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RESUMO

O que ¢ sustentabilidade? Como tratar a questdo da sustentabilidade, no ambito de uma
organizagdo da sociedade civil (OSC), no contexto brasileiro? A presente dissertacao,
desenvolvida no Mestrado Académico de Administracdo da Universidade Federal da Bahia,
intitulada “As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organiza¢do da sociedade
civil brasileira: o caso do Gapa-Bahia”, discute a questdo da sustentabilidade do Grupo de
Apoio a Prevencdo a Aids da Bahia (Gapa-Ba), partindo do principio de que a
sustentabilidade desta Organizagdo ¢ um fendmeno multidimensional e complexo.
Trabalhando paralelamente com raciocinios de inducgdo e dedugdo, esta pesquisa buscou, todo
o tempo, provocar o dialogo entre a realidade da Organizacao Gapa-Ba e a teoria relacionada
ao campo das OSCs e as construgdes contemporaneas do conceito de sustentabilidade. Foi-se
desconstruindo a no¢do de sustentabilidade associada, tradicional e quase exclusivamente, a
sua dimensdo econdmico-financeira, para reconstruir-se o conceito através da andlise do
Gapa-Ba. Nesta trajetoria, foram se descortinando a vida e a alma do Gapa-Ba por meio das
diferentes dimensdes da sua sustentabilidade, quais sejam: técnica, cognitiva, econdmica,
social e politica.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Organizagdes da Sociedade Civil. Organiza¢des Nao-
Governamentais. Desenvolvimento organizacional. Desenvolvimento sustentavel. Aids.
Gapa-Bahia
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ABSTRACT

What is sustainability? How does one deal with the issue of sustainability in the field of a
civil society organization (CSO), within the Brazilian context? This present dissertation,
developed in the Academic Master’s Program of Administration at the Federal University of
Bahia, entitled “Different dimensions of sustainability in a Brazilian civil society
organization: the case of Gapa-Bahia,” discusses the question of sustainability of the AIDS
Prevention Support Group of Bahia (Gapa-Bahia), starting from the principle that the
sustainability of this Organization is a complex and multidimensional phenomenon. Working
along parallel lines with induction and deduction rationale, the whole time this survey sought
to cause a dialog between the reality of the Gapa-Ba Organization and the theory related to
the field of CSOs and the contemporary constructions of the concept of sustainability. The
tearing down of the notion of associated, traditional and almost exclusive sustainability was
necessary to arrive at the economical-financial dimension, in order to rebuild the concept,
through the analysis of Gapa-Ba. During this journey, the life and soul of Gapa-Ba were
brought to light by way of the different dimensions of its sustainability, which are: technical,
cognitive, economical, social and political.

Key words: Sustainability, Civil Society Organizations, Non-governmental Organizations,
Organizational Development, Sustainable Development, AIDS, Gapa-Bahia.
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RESUMEN

(Qué es sustentabilidad? ;Como tratar la cuestion de la sustentabilidad, en el &mbito de una
organizacion de la sociedad civil (OSC), dentro del contexto brasilefio? La presente
disertacion, desarrollada en la Maestria Académica de Administracion de la Universidad
Federal de Bahia, titulada “Las diferentes dimensiones de la sustentabilidad en una
organizacion de la sociedad civil brasileria: el caso del Gapa-Bahia”, discute la cuestion de
la sustentabilidad del Grupo de Apoyo a la Prevencion al “Aids” (Sida) de Bahia (Gapa- Ba),
partiendo del principio de que la sustentabilidad de esta Organizacion es un fenémeno
multidimensional y complejo. Trabajando paralelamente con raciocinios de induccion y
deduccion, esta investigacion buscd, todo el tiempo, provocar el didlogo entre la realidad de
la Organizacion Gapa-Ba y la teoria relacionada al campo de las OSCs y las construcciones
contemporaneas del concepto de sustentabilidad. Se fue desconstruyendo la nocién de
sustentabilidad asociada, tradicional y casi exclusivamente, a su dimension econdmico-
financiera, para reconstruirse el concepto a través del andlisis del Gapa-Ba. En esta
trayectoria, se fueron desvelando la vida y el alma del Gapa-Ba por medio de las diferentes
dimensiones de su sustentabilidad, las cuales son: técnica, cognitiva, econdmica, social y
politica.

Palabras-clave: Sustentabilidad. Organizaciones de la Sociedad Civil. Organizaciones no
Gubernamentales. Desarrollo organizacional. Desarrollo sustentable. Sida. Gapa-Bahia.
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INTRODUCAO

Esta dissertagdo, vinculada ao Nucleo de Pos-Graduagdo em Administragcdo (NPGA)
da Escola de Administracio da Universidade Federal da Bahia (EAUFBA), objetiva
apresentar ao leitor os percursos concernentes a construcao da pesquisa “As diferentes
dimensdes da sustentabilidade em uma organiza¢do da sociedade civil brasileira: o caso do
Gapa-Bahia”, tentando situd-lo quanto aos caminhos trilhados e as conclusdes encontradas.

A idéia desta investigacdo nasceu em um contexto pessoal de descobertas e
experimentagcdes no universo das organizacdes da sociedade civil (OSCs). A fertilidade
encontrada neste universo levou ao inicio de uma gestacdo plena de buscas e encontros com

uma realidade permeada de dadivas e contradi¢des, solidariedade e poder. Um universo de

multiplas dimensoes.

CONTEXTUALIZANDO A PARTIR DO “EU”

Com formacdao em comunicagdo social, iniciei a minha histéria profissional
trabalhando com produgdo cultural e, posteriormente, com produ¢do audio-visual. Quando
exercia esta ultima atividade em uma das empresas da maior rede de comunicagao do Norte e

Nordeste do pais®', recebi um convite para atuar na implantagdo de um projeto de uma OSC

2l Rede Bahia de Comunicagio.

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Introdugao — p. 15-23
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baiana — o Liceu de Arte e Oficios da Bahia — que se configurava em uma televisao
comunitaria itinerante, montada em uma espécie de “trio elétrico™.

Nessa ¢época, ao decidir sair de uma empresa privada com alto potencial de ascensdo
profissional para trabalhar em uma OSC ouvi do, entdo diretor, a seguinte frase: “Vocé esta
trocando o ‘filé mignon’ pela ‘carne seca’. Tem certeza de que vai fazer isso?” A tal “carne
seca” foi a minha estréia profissional junto a OSCs.

Apo6s um periodo de doze meses atuando no Liceu e finalizada a graduagdo na
Universidade Catolica do Salvador (UCSAL) achei que seria importante aprender um novo
idioma e fazer um intercambio socio-cultural em outro pais. Fui, entdo, morar em Londres,
onde, no periodo de aproximadamente um ano, pude voltar um pouco o olhar para o trabalho
das OSCs que atuam no continente europeu.

De volta ao Brasil, participei de uma selecdo no Grupo de Apoio a Prevencdo a Aids
da Bahia (Gapa-Ba) que estava iniciando o seu Departamento de Marketing e Mobilizagao de
Recursos Locais®”, do qual passei a ser gerente, concebendo, planejando e executando as suas
acoes. E, assim, foram cinco anos a frente das a¢des de marketing e mobilizacao de recursos
locais desta Organizagao.

O Gapa-Ba tornou-se referéncia na area de Marketing Social e Mobilizacdo de
Recursos Locais passando a atuar, também, como consultor e capacitador de outras

organizagdes, no ambito dessa tematica. Foram mais de duzentas organizagdes que

participaram de um processo de socializa¢cdo de conhecimento e experiéncias.

20 “Projeto Tv Liceu”, do Liceu de Artes ¢ Oficios da Bahia, foi implantado em 1996, tendo durado cerca de
dois anos.

A preferéncia pela utilizagdo da terminologia “mobilizacdo de recursos” ao invés de “captacdo de recursos”
foi adotada na minha gestdo a frente deste departamento, no Gapa-Ba. Aprofundaremos esta tematica no
Capitulo 3, desta dissertacao.

23
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Estar a frente de um processo tao rico de socializacdo de saberes acabou por despertar
o meu desejo de retornar a universidade e aprofundar, cientificamente, a experiéncia obtida na
pratica comunitaria.

Durante os anos de atuagdo no Gapa-Ba, um fendmeno era foco da minha reflexdo e
das intmeras discussdes travadas no ambito interno da Organizacdo e junto a outras
organizagdes com as quais tive a oportunidade de interagir: a sustentabilidade das OSCs.

A presente pesquisa inscreve-se, portanto, na minha historia pessoal e profissional,
trazendo marcas daquilo que sou, daquilo que pretendo ser e que poderei ndo ser um dia. O
processo vivenciado com este trabalho me faz refletir, cotidianamente, sobre as escolhas
feitas e os caminhos ainda a percorrer nos ambitos pessoal, profissional e académico.

O encantamento provocado pela tematica me fez implicada com a pesquisa, de forma
visceral, aceitando o fato de esta estar vinculada a minha vida e a minha histéria. As opgdes
ndo se deram ao acaso: sdo parte de uma trajetéria que cumpre um ciclo que se fecha com o

nascimento do trabalho aqui exposto.

SITUANDO A PESQUISA...

Pesquisar a sustentabilidade no dmbito das OSCs, mais especificamente, entender a
sustentabilidade do Gapa-Ba, tornou-se o foco deste trabalho, que buscou responder as
seguintes perguntas:

% Quais seriam os elementos definidores da sustentabilidade do Gapa-Ba?

% Qual o conceito de sustentabilidade, no ambito do Gapa-Ba?

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Introdugao — p. 15-23



Tacilla da Costa e Sd Siqueira Santos
UFBA - EAUFBA — NPGA 18

No que concerne ao universo das OSCs, percebe-se que ha uma forte tendéncia para
tratar a questdo da sustentabilidade, superdimensionando-se o elemento econdmico-financeiro
em detrimento de outras dimensdes que poderiam, também, implicar sustentabilidade.

Vale salientar a grande importancia da dimensdo economico-financeira, na discussao
acerca da sustentabilidade. H&a, porém, uma inquietagdo relativa a perspectiva de
entendimento da sustentabilidade como um fendmeno unidimensional. A sustentabilidade das
OSCs ¢, na grande maioria das vezes, relacionada, ou ousariamos dizer, restringida, pelo
senso comum, assim como por muitos dos autores* que trabalham com a tematica, a uma
dimensao econdmico-financeira. Tal constatacao nos remete a algumas questoes:

x  FEstaria a sustentabilidade de uma OSC restrita a sua dimensdo economico-
financeira?

x  FEstaria a sustentabilidade do Gapa-Ba restrita, exclusivamente, a sua capacidade
de obter recursos financeiros?

Neste sentido, uma das preocupagdes deste trabalho consiste em desconstruir esta
nocao da sustentabilidade como fendmeno unidimensional e associada a mera obtencdo de
recursos financeiros e reconstrui-la, a partir da analise do Gapa-Ba. Por conseguinte, sdo
pressupostos do estudo realizado:

x A sustentabilidade ¢ um fenémeno multidimensional;

x  Existem diferentes dimensoes que, inter-relacionadas, sdo definidoras da

sustentabilidade do Gapa-Ba.

' Trataremos deste ponto mais especificamente no Capitulo 3, quando teremos a oportunidade de apresentar

alguns autores ¢ os seus conceitos de sustentabilidade.
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OBJETIVOS

GERAL

Queremos, entdo, aqui, entender e discutir a sustentabilidade do Gapa-Ba sendo o

nosso objetivo identificar e analisar as diferentes dimensdes a ela relacionadas.

ESPECIFICOS

Além desse, temos ainda, neste trabalho, os seguintes objetivos especificos:
x  Construir uma matriz-referencial relativa a sustentabilidade do Gapa-Ba.

x  Reconstruir o conceito de sustentabilidade a partir da andlise do Gapa-Ba.

A RELEVANCIA DESTE ESTUDO

O crescente papel que as OSCs vém ocupando no cenario nacional e, por que ndo
dizer, mundial, traz a tona uma grande preocupagdo com a sustentabilidade das agdes por elas
empreendidas, assim como, pela sua propria sobrevivéncia enquanto organizacdo. Desta
forma, coloca-se, para as OSCs, ndo fugindo as organizagdes brasileiras a esta discussdo, o
tema da sustentabilidade, como central nas discussoes e debates.

A consciéncia da importancia destas organizacdes e dos projetos empreendidos por
elas nos traz a necessidade de ampliar o conhecimento sobre o tema, especificamente no

contexto brasileiro. Nesta perspectiva, a investigacdo neste ambito tematico nos parece util,
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no sentido de fomentar a discussao estabelecida e contribuir para o fortalecimento das OSCs e
dos seus projetos sociais.

A relevancia deste estudo decorre, portanto, da atualidade do tema que, embora muito
discutido, continua merecendo um maior aprofundamento visto que, até hoje, pouco se
discutiu a respeito dos desafios da sustentabilidade das OSCs, considerando que estas sdo
organizagdes complexas, inseridas em légicas politicas, culturais e mercantis que englobam
outras dimensdes fundamentais para a sua sustentabilidade, dimensdes estas que vao além da
exclusiva questdo econdmico-financeira.

Alguns autores aos quais tivemos acesso tratam a questdo da sustentabilidade dessas
organizagdes relacionando o fendmeno ao acesso ou nao a fontes de recursos financeiros.

Esta pesquisa pretende colaborar para diminuir esta lacuna nos trabalhos académicos,
assim como para o avango dos estudos nas areas das organizagdes e da gestdo social. Mais
especificamente, esta pesquisa busca perceber a inter-relagdo entre a gestdao em uma OSC ¢ a
sua propria sustentabilidade enquanto organizagao.

Pelo exposto, fica evidenciado que este ¢ um tema que merece ser pesquisado, pelas
contribui¢des que pode trazer, tanto no ambito académico, como para a sociedade civil

organizada, por ser, a0 mesmo tempo, objeto de anélise e campo de agao.

A ESCOLHA DO OBJETO: POR QUE O GAPA-BA?

A opcdo pela sustentabilidade do Gapa-Ba como objeto de estudo surgiu pela
perspectiva de aliar a experiéncia da pratica profissional, a vivéncia organizacional em uma

OSC e a pesquisa cientifica legitimada pelo universo académico.
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Neste sentido, compartilha-se da percepcdo de Oliveira (1998) de que promover a
consonancia entre pesquisa ¢ biografia ¢ altamente estimulante, uma vez que, deste modo,
atribuimos vida ao estudo, retirando da producdo intelectual o que ele classifica como
“poeiras de artificialismo”, que recobrem parte da pesquisa académica e ‘“‘acabam
contribuindo para a representacdo social da universidade como redoma, imagem que ainda
encontra ressonancia no conjunto da sociedade” (OLIVEIRA, 1998, p. 19).

Além do interesse surgido na pratica profissional e da percep¢do da importancia do
tema, em se tratando do universo das OSCs brasileiras, consideramos que o Gapa-Ba nos da
elementos que podem integrar a definicdo de uma OSC sustentavel, tais como:

a) O Gapa-Ba existe ha 16 anos;

b) E a maior OSC atuando no campo da aids, no Brasil (esta classificagdo baseia-se:
no numero de beneficidrios diretos e indiretos das a¢des da Organizagdo; no reconhecimento
obtido nacional e internacionalmente, no qual podemos incluir as premiacdes auferidas; na
area geografica de atuacdo; e no tamanho médio do or¢amento anual dos ultimos anos);

c¢) Possui parceiros de diversas categorias (governo, empresas, individuos, cooperacao
internacional);

d) E avaliado positivamente pelos seus parceiros;

e) Produz e sistematiza saberes de diferentes naturezas;

f) Sistematiza e dissemina suas praticas;

g) Assume a condig@o de capacitador em diversas tematicas relacionadas a sua missao
e a temas relativos a gestdo de OSCs, ja tendo capacitado mais de duzentas organizacdes
brasileiras e algumas oriundas de outros paises, a exemplo de organizacdes de Angola e da
Jamaica; e, finalmente,

h) Tem um or¢gamento anual de mais de dois milhdes de reais.
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A ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta dividida em cinco partes, conforme discriminado a seguir:

“Capitulo 1 — A Conducdo do Estudo” trata dos procedimentos metodologicos
adotados para a realizagdo da pesquisa e das opcdes conceituais e terminologicas que
fundamentam a mesma.

Em “Capitulo 2 — O Grupo de Apoio a Prevencdo a Aids da Bahia”, apresentamos a
Organizagdo: contamos um pouco da sua histéria, mostrando o surgimento da aids, a reacao
da sociedade civil em relagdo a epidemia, a mobilizacdo de um grupo de jovens preocupados
com as conseqiiéncias da aids, na Bahia, que se organiza e funda o Gapa-Ba. Fazemos um
retrato da Organizagdo desde a sua fundagdo, em 1988, mostrando as suas crises, conquistas e
transformagoes, até chegarmos a atualidade: a sua missdo, estrutura organica, areas tematicas,
dentre outros elementos. Fazemos este percurso, com a preocupagao de mostrar o tratamento
e a relevancia dados pela Organizacdo a questdo da sustentabilidade.

“Capitulo 3 — Construgdes teoricas contemporaneas acerca da sustentabilidade” traz o
arcabougo tedrico que permeia o fendmeno da sustentabilidade no ambito das OSCs,
apresentando as construgdes contemporaneas do conceito de sustentabilidade. Este capitulo
busca desconstruir a nog¢ao de sustentabilidade como aliada, unicamente, a uma dimensao
econdmico-financeira.

Em “Capitulo 4 — As dimensdes da sustentabilidade do Gapa-Ba”, tratamos das
dimensdes da sustentabilidade desta Organizacdo, passando pela discussdo da

sustentabilidade no Movimento de Aids, e apresentamos, ainda, a matriz-referencial
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construida no decorrer deste trabalho, que mostra estas dimensdes passando, entdo, a analisa-
las.

Em “Consideracdes finais”, tecemos as conclusdes desta pesquisa e sua relacdo com
0s objetivos e os pressupostos anteriormente levantados. Apresentamos, também, 0 nosso
conceito de sustentabilidade, reconstruido a partir da analise do Gapa-Ba, e falamos dos
desafios que se colocam em relacdo a sua sustentabilidade. Em seguida, apresentamos a
perspectiva do valor interpretativo do modelo de analise construido, para analises futuras da
sustentabilidade de outras OSCs. Finalmente, fazemos uma reflexdo sobre o fendmeno da
sustentabilidade das OSCs, no contexto brasileiro.

Foi, sem duvida, bastante desafiador trabalhar sobre uma tematica tdo emergente e
com fundamentos teodricos e conceituais ainda em construgdo. Por outro lado, a possibilidade
de contribuir para esta discussdo ¢ extremamente gratificante. Ressaltamos que, certamente,
este estudo possui limitagdes e que estas, em parte, relacionam-se ao objeto escolhido. A
natureza do universo com o qual nos propusemos a trabalhar ¢ dindmica, ndo permitindo,
portanto, que as respostas encontradas sejam absolutas. Pelo contrario, entendemos que a
transformagdo cotidiana ¢ parte constitutiva de uma OSC e que, em se tratando de uma
organizac¢do atuando no campo da aids, essa transformacao ¢ ainda mais real.

A cada dia, o perfil da epidemia do HIV/aids vem se modificando e as respostas da
sociedade civil organizada tendem a acompanhar essa transformacao. O Gapa-Ba, sendo uma
destas organizagdes, tem passado — e, acreditamos, ainda passard — por adaptacdes e

mudancas, muitas delas inter-relacionadas com a sua sustentabilidade.
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Capitulo 1

A CONDUCAO DO ESTUDO

Neste capitulo, apresentamos os procedimentos metodologicos adotados para a
condugdo da pesquisa que subsidiou esta dissertacdo. Tratamos ainda das escolhas conceituais

e terminologicas que fundamentaram o estudo.

1.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho se propde a captar um fendmeno social, refletindo criticamente sobre
este, podendo, em um primeiro momento, ser caracterizado como de natureza descritivo-
analitica, com uma abordagem essencialmente qualitativa.

Foram utilizadas como fontes as percep¢des e idéias dos atores envolvidos, direta e/ou
indiretamente, com o Gapa-Ba, além da consulta a documentos e da observagao decorrente da
insercdo da autora no universo organizacional, baseando-se as conclusdes na analise do
observado, na literatura utilizada e nas proprias evidéncias dos atores envolvidos com a
realidade estudada.

A revisdo de literatura trata dos seguintes temas: sustentabilidade; desenvolvimento
sustentavel; estudos organizacionais; OSCs, Organizacdes Nao-Governamentais (ONGs) e

Terceiro Setor; desenvolvimento institucional e gestao.

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Capitulo 1 — p. 24-33



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 25

Os documentos consultados para a realizagao do trabalho foram: atas de assembléias e
reunides, estatuto, projetos para mobilizagdo de recursos, relatdrios para parceiros e
financiadores, matérias em jornal, folders, banners, informativos internos e campanhas
multimidia da Organizacao.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com vinte diferentes atores que se
relacionam, direta ou indiretamente, com o Gapa-Ba. Selecionamos representantes das
diferentes categorias que compdem e/ou interagem com a Organizagdo: os quatro membros da
coordenacdo executiva, dois funciondrios, um estagidrio, trés voluntdrios, um agente
multiplicador de informagdo que atua em comunidade beneficidria das suas agdes, um
representante de agéncia de cooperacdo internacional financiadora, um representante de
empresa privada parceira, um doador e seis beneficidrios oriundos de diferentes agdes
organizacionais.

Escolhemos o estudo de caso como forma metodoldgica de percepgdo desta realidade.
O estudo de caso esta centrado nas diferentes dimensdes que se relacionam, ou sao
definidoras, da sustentabilidade do Gapa-Ba.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ muito utilizado para contribuir com o
conhecimento que temos dos fendomenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de

grupo, além de outros fendmenos relacionados. A respeito do estudo de caso afirma, ainda:

O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo
incluidas no repertdrio do historiador: a observagdo direta dos acontecimentos que
estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas. Novamente,
embora o estudo de caso e as pesquisas histdricas possam se sobrepor, o poder
diferenciador do estudo de caso ¢ a sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes — além
do que pode estar disponivel no estudo historico convencional. (YIN, 2005, p. 26-
27).
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Como a pesquisadora esteve inserida no contexto organizacional, atuando como
coordenadora do Departamento de Marketing e Mobilizacao de Recursos, durante cinco anos,
incluido parte do periodo no qual foi realizada esta pesquisa, este trabalho toma contornos de

observacao participante, conforme Becker:

No processo de coleta de dados, o observador-participante se engaja em varias
atividades diferentes. Pode-se distinguir diversas modalidades de procedimentos,
dependendo do grau no qual se é participante assim como observador. Num dos
extremos, o observador pode ndo participar em absoluto, como quando ele se
esconde atras de uma tela que permite que ele veja os participantes, mas nao
permite que eles o vejam; no outro, ele pode ser um participante em carater
integral, morando na comunidade em estudo ou tendo um emprego de tempo
integral na organizacdo que estuda, e assim estando sujeito as mesmas chances de
vida que qualquer outro membro do grupo. (1997, p. 119-120).

O processo de investigagao empirica foi composto por diferentes momentos, todos
eles, porém, acompanhados da busca paralela pela fundamentagao teorica.

Podemos dividir a investigagao relativa a pratica social do Gapa-Ba em:

1° Momento: Observacao participante

Esta fase da pesquisa caracterizou-se pela participacdo efetiva no universo
organizacional. Neste momento, sendo funcionaria da Organizagao, foi possivel analisa-la de
um lugar privilegiado, podendo contar com a confianga dos diferentes atores, o que facilitou a
coleta de dados.

Desde o comeco, foram expostos, para a coordenagdao € para o corpo técnico da
Organizacao, os objetivos da pesquisa, estando os mesmos cientes do processo investigatorio
que entdo se iniciava. A partir de um determinado momento, fez-se necessario um

distanciamento do cargo exercido no quadro funcional da Organizac¢do, com o intuito, ndo de
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validar a crenga na necessidade de neutralidade do sujeito da investigagao mas, para a melhor
realizacdo da andlise critica do fendmeno observado. Deste modo, desliguei-me da funcdo de
gerente de marketing e mobilizagdo de recursos do Gapa-Ba, em julho de 2004, passando a

atuar apenas como pesquisadora.

2° Momento: Realizacdo de entrevistas semi-estruturadas

Este momento pode ser subdividido em duas fases. Na primeira foram realizadas
entrevistas com os membros da coordenacdo da Organizacao com o intuito de levantar dados
historicos que vieram a compor o segundo capitulo desta dissertagdo, no qual os entrevistados
estao identificados por ndo haver nenhuma solicitagdo de resguardo das identidades e pelas
informagdes obtidas serem de carater basicamente historico.

Na segunda fase das entrevistas, buscamos captar o olhar critico dos diferentes atores
que se relacionam, direta ou indiretamente, com a Organizagdo, tentando trazer a tona
diversas analises da sua sustentabilidade. Pela diversidade dos entrevistados, o fendmeno da
sustentabilidade nem sempre foi diretamente abordado.

Com o publico beneficiario das suas acdes, por exemplo, devido as suas
especificidades, tentamos entender a sua relacdo com o Gapa-Ba e a sua analise relativa a
Organizagao, para entdo associarmos as mesmas a sustentabilidade organizacional.

Atendendo a solicitagdes de alguns dos entrevistados, optamos por resguardar as
identidades, classificando-os de acordo com a sua relagao com a Organizagdo. Vale salientar,
no entanto, que a relacdo de confianca e afetividade ja estabelecida anteriormente com os
entrevistados auxiliou no descortinar dos olhares de cada um sobre a Organizagdo Gapa-Ba,

facilitando o acesso as informagdes.
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3° Momento: Realizacido de novas entrevistas ou consultas para validacao e coleta de

dados complementares

Apos a redagdo dos capitulos que compdem esta dissertagcdo, algumas duvidas e
questdes tiveram que ser esclarecidas para a formatagao final do trabalho. Deste modo, houve
um retorno a Organizagdo para a realizacdo de pequenas entrevistas ou conversas informais

que auxiliaram no fechamento deste trabalho.

conceitos de
sustentabilidade e
desenvolvimento

sustentavel

a sustentabilidade na
Teoria das
Organizacgoes

deducio

inducao

a sustentabilidade
vivida e buscada no

Gapa-Ba
Figura 1. A metodologia adotada

Figura 1. A metodologia adotada

Conforme ilustra a Figura 1, trabalhamos paralelamente com raciocinios de indugado e
deducdo, tentando, todo o tempo, provocar o didlogo entre a Organizacdo Gapa-Ba e a teoria
relacionada ao campo das OSCs e as construgdes contemporaneas do conceito de
sustentabilidade.
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1.2 CONCEITOS, FUNDAMENTOS E TERMINOLOGIAS

No decorrer deste estudo, algumas opcdes de conceitos e fundamentos tiveram que ser
feitas para que este pudesse ser melhor desenvolvido.

Em primeiro lugar, importa registrar que ndo trabalhamos com um conceito pré-
concebido de sustentabilidade. Ao percebermos a dificuldade de identificar conceitos e
fundamentos relativos a esta temdatica, no ambito das OSCs, tentamos buscar aqueles que, de
alguma forma, estivessem relacionados ou fossem transversais a sustentabilidade.

Muitas vezes, como pequenos artesdos, fomos buscando pedacinhos de matérias-
primas para compor a obra. Por ndo termos encontrado uma defini¢do que nos parecesse
adequada, tornou-se um dos objetivos do trabalho a propria reconstru¢cdo do conceito de
sustentabilidade, a partir da analise da Organizacdo Gapa-Ba.

No que concerne a classificacdo das organizagdes as quais fazemos referéncia neste
trabalho — os grupos sociais organizados —, existem diferentes autores que as tratam sob
diferentes Oticas e nomenclaturas.

Organizagdo do Terceiro Setor, Organiza¢do da Sociedade Civil (OSC), Organizagdo
Nao-Governamental (ONG), Organiza¢do sem fins lucrativos, além da mais recente
Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) sdo algumas das classificagdes
dadas a estas organizag¢des. Elas podem ser observadas segundo uma certa cronologia, mas
nem por isto se esgotam em uma andlise linear. Ao contrario, superpdem-se, mesclam-se e,
ndo raro, sdo utilizadas como sindnimos umas das outras. (BRASIL, 2001).

Uma referéncia muito utilizada para estas organizagdes tem sido a de “sem fins
lucrativos”, fazendo-se alusdo a outro importante interlocutor: o mercado. Desta forma, estas
organizagdes se afirmam em contraposi¢do ao conceito de mercado como uma instancia que

visa ao lucro.
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A utilizagao do termo OSCIP, por sua vez, vem sendo cada vez mais recorrente, nao
sO para o setor sem fins lucrativos mas, também, e principalmente, para aqueles que se
preocupam com o lugar que esse setor ocupa, no Brasil. Na verdade, o seu significado ¢ fruto
de um trabalho do Programa Comunidade Solidaria, no &mbito das discussdes sobre a reforma
do seu marco legal.

A OSCIP ¢ reconhecida como tal, por ato do governo federal emitido pelo Ministério
da Justica, apos a analise do estatuto da organizagao, pelo entendimento de que este atende a
pré-requisitos descritos nos artigos 1, 2, 3 e 4 da Lei n. 9.790/99. (BRASIL, 2001). Pode-se
dizer que OSCIPs sao ONGs, criadas por iniciativa privada, que obtém um certificado emitido
pelo poder publico federal ao comprovar o cumprimento de certos requisitos, especialmente
aqueles derivados de normas de transparéncia administrativa. (MARTINS, 2002).

Outro termo muito usado, principalmente no universo das Escolas de Administragao,
para designar as organizagdes as quais fazemos referéncia ¢ Terceiro Setor.

Para muitos, o Terceiro Setor pode ser entendido como o que ndo ¢ Estado nem
mercado. Nesta perspectiva, este setor ¢ composto de organizagdes que nao fazem parte nem
do Estado nem da iniciativa privada com fins lucrativos, englobando, portanto, associagdes,
fundacdes privadas, institutos, sindicatos, igrejas, federagdes, confederacdes, ONG:s,
entidades paraestatais e qualquer outro tipo de organizagdo que, embora privada, ndo tenha a
finalidade de gerar lucro. (MELO, 2002).

Organizacdes do Terceiro Setor sdo, portanto, aqueles agentes ndo-econdmicos € nao-
estatais que procuram atuar, coletiva e formalmente, para o bem-estar de uma comunidade ou
sociedade local, sub-regional ou regional, nacional ou internacional. (TENORIO, 1999).

A utilizagdo do termo Terceiro Setor ¢ também criticada por muitos autores e

militantes da area social por entenderem que o conceito abriga, sem distin¢ao, organizagdes

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Capitulo 1 — p. 24-33



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 31

de carater muito diferentes. Além disso, o termo pressupde um certo grau de consenso entre
todas essas organizacdes quanto aos projetos de sociedade e desenvolvimento pensados
estratégica e politicamente para o Brasil.

O predominio da expressdo ONG, cuja origem estd na nomenclatura do sistema de
representacoes das Nacoes Unidas, vem da Europa continental. Assim foram chamadas as
organizagdes internacionais que, embora ndo representassem governos, pareceram
significativas o bastante para justificar uma presenga formal na Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU), a exemplo do Conselho Mundial de Igrejas e da Anistia Internacional.

Assim, com a formulacdo de programas de cooperacdo internacional para o
desenvolvimento, estimulados pela ONU, no século XX, nas décadas de 60 e 70, cresceram,
na Europa Ocidental, ONGs destinadas a promover projetos de desenvolvimento no chamado
Terceiro Mundo. Formulando ou buscando projetos em ambito ndo-governamental, as
organizagdes européias procuraram parceiros, mundo afora, acabando por fomentar o
surgimento de ONGs nos continentes do hemisfério sul. (FERNANDES, 1997).

Em geral, quando se faz meng¢do a ONG, enfatiza-se o seu carater ‘“ndo-
governamental”, em alguns momentos, até “antigovernamental”. No Brasil, estas
organizagdes surgem no cenario marcado pela ditadura militar e, nao raro, acolhem militantes
de esquerda, professores universitarios sem espaco de expressdo politica no ambito
académico e, posteriormente, ex-exilados. (LANDIM, 1998). As autodenominadas ONGs
caracterizam-se, neste caso, pela luta em favor da democracia e do desenvolvimento e, ao
menos inicialmente, assessoram 0s movimentos sociais.

O termo ONG ¢, sem duvida, o mais difundido no contexto brasileiro, apesar de nao
existir no nosso ordenamento juridico. O seu reconhecimento e a sua visibilidade social foram

construidos, no decorrer da década de 80, a partir do investimento feito por um conjunto
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especifico de agentes e entidades, estabelecendo-se definitivamente, com a ECO-92, no
panorama nacional. Segundo Landim (1998, p. 216), “uma forma de pensar o significado da
expressao ONG ¢ considera-la enquanto categoria construida socialmente”.

Concomitantemente a tentativa de consolidacdo de uma identidade em torno do termo
ONG e atendendo ao contexto social da época, grupos que surgem em resposta a epidemia da
aids® passam a se autodenominar ONG/Aids.

Tende-se a considerar como ONGs/Aids as organizagdes criadas, especialmente, com
a finalidade de trazer uma resposta estruturada da sociedade civil a epidemia do Human
Immuno Deficiency Virus (HIV), muito embora esse conjunto englobe organizagdes muito
diferenciadas, entre si, em termos de filiagdo politica e religiosa, tamanho, atividades
desenvolvidas, tipos e modos de estruturacdo e atuacao. (BRASIL, 1999).

A expressao Organizagdes da Sociedade Civil foi adotada pelo Banco Interamericano
do Desenvolvimento (BID), no inicio dos anos 90, como reconhecimento de que a designagao
ONG - utilizada pelo sistema ONU e pelo Banco Mundial — na verdade correspondia, na
América Latina, a uma classe especial de entidades. Organizagdo da Sociedade Civil é o
género ao qual pertence a espécie das ONGs — entidades dedicadas principalmente a
construcdo e a defesa de direitos — como aquelas filiadas a Associacdo Brasileira de
constru¢do ¢ a defesa de direitos — como aquelas filiadas a Associagdo Brasileira de
Organizacdes Nao-Governamentais (ABONG) ou ao desenvolvimento econdmico e social,

constituindo categoria juridica com legislacao especial. (OLIVEIRA, A. C., 2001).

2 Neste texto, seguindo as observagdes de Castilho (apud CAMARA; LIMA, 2000), o termo “aids” é grafado com letras

minusculas. Segundo o autor, “aids” passou a ser, do ponto de vista gramatical, equivalente a “sifilis”, “coqueluche”,
“conjuntivite”, nomes de doengas que, como substantivos comuns, sdo grafados com letras minusculas. Excetua-se esta
forma de grafia, quando houver correspondéncia a nomes proprios de entidades ou siglas que incorporem a palavra,
como, por exemplo: Coordenacdo Nacional de DST e Aids (CN-DST/Aids), ONG/Aids, dentre outros.
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Ao fazer referéncia a expressdao Organizacdes da Sociedade Civil, ndo se pode perder
de vista o conceito de Sociedade Civil*®. Ndo é nosso objetivo resgatar a historia, no plano da
filosofia politica, do conceito de sociedade civil (sobretudo desde Hegel, Marx e, no século
XX, Gramsci). Na teoria politica liberal, ela corresponde ao espago do voluntariado e das
acoes individuais e privadas socialmente organizadas. Devemos salientar que, dependendo da
interpretacdo, ela inclui, de sindicatos a entidades privadas, se lhes for atribuida uma
conotacdo social. Entretanto, como bem lembra Emir Sader (2001), no espago da sociedade
civil, ¢ intensa a luta pela hegemonia na sociedade. Portanto, ha cenarios sociais mais ou
menos propicios a aproximacao entre atores cujas missoes sao extremamente diversas, quando
nao antagonicas.

A terminologia escolhida para ser utilizada nesta pesquisa ¢ a de Organizacdo da
Sociedade Civil (OSC), por entendermos que este termo, mais amplo que a denominagdo
Organizagdo Nao-Governamental e mais restritivo que a classificagdo referente a
Organizacdes do Terceiro Setor, contempla, ndo somente a dimensdo definidora destas
organizagdes, como as qualifica politicamente. Porém, ndo podemos deixar de ressaltar que,
durante a pesquisa de campo e na literatura que trata de questdes relativas ao universo do
HIV/aids, a terminologia vastamente utilizada e reconhecida ¢ a de ONG. Reiteramos aqui,
apesar da escolha terminologica desta pesquisa, o nosso respeito pela historia e pratica do

Movimento de Aids e por suas escolhas.

% Segundo Fernandes (1997, p. 27), “recuperada no contexto das lutas pela democratizagdo, a idéia de
sociedade civil serviu para destacar um espago proprio, ndo-governamental, de participagdo nas causas
coletivas. Nela e por ela, individuos e institui¢des particulares exerceriam a sua cidadania, de forma direta e
auténoma. Estar na sociedade civil implicaria um sentido de pertenca cidadd, com seus direitos e deveres,
num plano simbolico que ¢ logicamente anterior ao obtido pelo pertencimento politico, dado pela mediagao
dos orgaos de governo”.
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Capitulo 2

O GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA (GAPA-BA)

O sofrimento causado pela aids leva algumas pessoas ao engajamento coletivo. Isto
¢ evidente nas trajetorias de muitas pessoas soropositivas, mas também nas daquelas
que passam pela experiéncia da perda de um ente querido. O sofrimento deixa de ser
o ponto limite para tornar-se o ponto de partida. (CAMARA, 2000, p. 35).

A historia da epidemia da aids, especialmente no Brasil, ¢, acima de tudo, uma historia de
mobilizagcdo social. Grupos organizados, individuos e governo vém tentando, nos ultimos
anos, conta-la de forma diferente, no intuito de transformar a perspectiva de morte acionada
pela aids em esperanca de vida.

O Gapa-Ba ¢ um desses atores que vém, ao longo dos ultimos anos, trabalhando na luta
pela retragdo da epidemia da aids. Neste capitulo, serd contada um pouco da sua trajetoria,
passando pelo surgimento da aids, no Brasil ¢ no mundo, pela histéria das pessoas que
assumiram o desafio de atuar nesse campo, através do Gapa-Ba, até chegarmos aos dias de
hoje, mostrando a atual situacdo, estrutura, valores e resultados alcancados por esta

Organizacao.
2.1 AAIDS

“Educar o mundo a viver com aids” ¢ a palavra de ordem do Gapa-Ba, que reflete a
sua estratégia central de ag@o: perceber, socializar a idéia de que o mundo inteiro
vive com a aids, ja que, direta ou indiretamente, todos somos afetados por seus
efeitos, sejam individuais ou coletivos. (GAPA-BA, 2003b).
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Os primeiros casos da doenga foram identificados nas cidades de Nova York e Los
Angeles, nos Estados Unidos, em 1981. Individuos jovens e sauddveis comegaram a sofrer de
um tipo raro de pneumonia assim como de uma espécie incomum de cancer de pele — o
sarcoma de Kaposi —, geralmente encontrado em pessoas idosas.

Verificou-se, nesses casos, que pessoas, até entdo saudaveis, a partir de um
determinado momento, passavam a apresentar um quadro de baixa resisténcia as doengas, tais
como o proprio sarcoma de Kaposi, a candidiase e a pneumonia causada pelo Pneumocistes
karini. Passou-se a chamar esse mal de “sindrome da imunodeficiéncia adquirida™ (sida, em
linguas latinas) — em inglés Acquired Immune Deficiency Syndrome (AIDS) que € a sigla mais
utilizada, também no Brasil. (MARINHO; VILACA, 2003). A disseminacao do virus
causador da doenga, o Human Immuno Deficiency Virus (HIV), foi rapida e, no final da

década de 80, a epidemia do HIV/aids ja era considerada uma pandemia.

2.2 A AIDS NO BRASIL

No Brasil, segundo o Ministério da Satde (MS) (BRASIL, 1998), deduz-se que a
introducao do virus da aids deva ter acontecido na década de 70, tendo a sua difusdo, em um
primeiro momento, ocorrido nas principais areas metropolitanas do centro-sul, seguindo-se
um processo de disseminagao pelas diversas regides do pais.

A histéria da aids teve seu inicio marcado por uma forte associagdo com homens
homossexuais, construindo-se, a partir dai, o imaginario da epidemia que, nos seus
primoérdios, era conhecida como “peste gay” ou “cancer gay”. Segundo Camara (2004, p. 36),
“a idéia de ‘peste gay’ ou ‘cancer gay’ foi seguida pela ‘doenca dos quatro Hs’
(homossexuais, hemofilicos, haitianos e heroinémanos)”.
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A classificagao dos chamados “grupos de risco” atendeu, inicialmente, a argumentos
epidemioldgicos, situados na fronteira entre os campos médico e social, tendo-se como
principais vias de transmissdao do virus HIV, a sexual, a sanguinea e a vertical (através da
gestagdo, parto ou amamentacdo). Passou a ser, de certo modo, senso comum que
determinados grupos de individuos estariam mais expostos ao risco da infec¢ao pelo HIV,
sendo, portanto, mais “perigosos” para a sociedade. Talvez isso explique porque os primeiros
grupos de individuos atingidos pela aids, e estigmatizados por este fato, tenham sido aqueles
que comecaram a responder de forma organizada no sentido do combate a doenga, assim
como a importancia dada pelos grupos organizados a substitui¢ao dessa terminologia pela de
“comportamento de risco”.

A resposta brasileira a epidemia da aids iniciou-se, de forma efetiva, no século XX, a
partir do final da década de 80, com a construcdo coletiva de uma politica nacional para o
enfrentamento das doengas sexualmente transmissiveis (DST) e da aids, tendo como
principais atores a sociedade civil e a organizagdo de pessoas vivendo com HIV/aids. As
bases sociais e politicas deste projeto coletivo deram forma a estrutura e a organizacao do
programa brasileiro de combate a aids.

As primeiras respostas governamentais € as nao-governamentais foram quase
simultaneas. Oficialmente, registrou-se o primeiro programa de aids, em 1983, enquanto que a
primeira ONG criada para dar respostas a epidemia — o Gapa-Sao Paulo — surgiu em 1985.
Militantes do movimento gay, sindicalistas, ativistas politicos®” e profissionais da area de
saide foram atores fundamentais na formacao dos primeiros grupos e no estabelecimento do

dialogo entre a sociedade civil e o Estado, no que concerne a epidemia da aids.

7 Enquadram-se nessa categoria principalmente os chamados “velhos militantes politicos”, que sdo os ativistas
politicos exilados na época da ditadura militar, no Brasil, os quais, aquela época, ja haviam retornado ao
pais.
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Desde o inicio da epidemia até os dias atuais, a sociedade civil brasileira e, mais
especificamente, as chamadas ONGs/Aids, tém organizado uma resposta que envolve
diferentes niveis de atuacao, quais sejam:

x  prevencao e educacdo por meio de campanhas junto a populacdo e a midia;

% assisténcia, com cuidado a saude fisica e mental do portador do HIV e doentes de aids;

% atendimento juridico, nos casos de discriminagdo e arbitrio; e

x  ativismo, através da pressdo junto ao poder publico exigindo medidas eficazes

frente a epidemia. (BRASIL, 1999, p. 148-149).

Apesar dessa atuacdo ndo estar circunscrita as ONGs/Aids, € inegavel o papel

desempenhado pelas mesmas como propulsoras e catalisadoras da resposta da sociedade civil,

frente a epidemia da aids no Brasil.

2.3 A MOBILIZACAO NA BAHIA: NASCE O GAPA-BA

Em 1987, em Salvador, na Bahia, um grupo de jovens universitarios mobilizou-se em
torno da tematica da aids e decidiu organizar-se para dar inicio a um trabalho mais efetivo em
prol da causa. Preocupado com a epidemia que se expandia pelo mundo, naquele momento, e
com as implicagdes desta no exercicio da propria sexualidade, Harley Henriques do
Nascimento®, idealizador do Gapa-Ba, na época, um jovem universitario de dezoito anos,

destacou-se nesse cenario.

Enquanto jovem, eu percebia que iniciar uma vida sexual sob o signo da aids tinha
um sentido muito negativo, muito pesado. E para poder exercer uma sexualidade
mais trangiiila e segura, eu sentia que precisava buscar informagdo. Entdo, na
busca da informagdo, houve um conflito com a realidade completamente

28 Harley Henriques do Nascimento, 35 anos, ¢ graduado em Administracdo pela UCSAL. E idealizador,

fundador e Coordenador Geral do Gapa-Ba. Os depoimentos contidos neste trabalho sdo parte de cinco
entrevistas realizadas em 2004 e 2005.
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despreparada, um cenario, na Bahia, completamente despreparado para poder
responder a esta caréncia de informagées” . (Harley).

Percebendo a gravidade da epidemia, contraposta a falta de informagao a esse respeito,
na Bahia, Harley procurou, entre os amigos e os amigos dos amigos, parceiros para iniciar um
processo mais organizado de mobilizacdo em relacdo a aids. Tratava-se, portanto, da
conformagdo de um grupo, que viria a ser o Gapa-Ba. Formado de modo espontaneo, a partir
de agdes voluntérias, por pessoas da comunidade, este grupo, mobilizado por uma causa, se

organizou e fundou o que podemos chamar de OSC, conforme relato de Marcia Marinho®.

A gente foi, ndo so aderindo a essa preocupagdo dele, como convidando outras
pessoas que estavam ao nosso redor. Era o melhor amigo da faculdade, o amigo
do melhor amigo... entdo o Gapa comegou meio dessa coisa de estudante. Dai
surgiu uma necessidade de conhecer a realidade da aids na Bahia, mais do que ler
informagdo sobre a doencga, saber como é que isso estava acontecendo aqui. E,
para nossa surpresa, ja havia casos, ja havia pessoas internadas, havia uma ala
no Hospital das Clinicas que atendia pessoas com aids. Isso no inicio da epidemia.
Acho que so havia oito anos de epidemia no Brasil, era uma coisa muito nova.
Entdo, eu fazia parte desses amigos que se envolveram com a causa do amigo, isso
em 1987/1988.

Desse modo, em uma época marcada pelo auge da epidemia da aids, o Gapa-Ba surgiu
da iniciativa de um grupo de voluntarios, formado por estudantes de diversas areas, que viam
a aids como uma grave ameaca a toda a sociedade e ndo apenas como um problema restrito ao
ambito de alguns grupos inicialmente afetados (homossexuais, usuarios de drogas injetaveis,

profissionais do sexo, etc.).

E o interessante é essa natureza. A natureza da espontaneidade, espontaneidade
do ponto de vista de uma organizagdo comunitaria. O Gapa-Bahia nasce
efetivamente da comunidade. Um grupo de pessoas que se mobiliza, que se
organiza para fundar uma organizagdo da sociedade civil. (Harley).

¥ As citagdes em italico referem-se as falas dos atores registradas nas entrevistas realizadas em 2004 e 2005.

30 Marcia Cristina Graga Marinho, 37 anos, é psicologa, mestranda em Satide Publica e membro da
coordenagdo executiva do Gapa-Ba. Grande amiga de Harley, fez parte do grupo que fundou o Gapa-Ba. Os
depoimentos contidos neste trabalho foram extraidos das entrevistas realizadas em 2004 e 2005.
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2.3.1 1988: AFUNDACAO

Trabalhar com o Gapa e ter o Gapa na minha vida fez, sem duvida, eu ter outra
relacdo com a vida, deu um outro sentido a minha vida. Isso muda muito, muda a
relagdo de conteudo com o viver. Dd uma ressignificacdo a vida. Eu assumo o
Gapa como projeto de vida. Eu largo tudo que eu estava fazendo, inclusive a
minha formag¢do académica. Para vocé ver como uma idéia social, em
determinado momento, para aquele empreendedor, ganha uma dimensdo de
totalidade, é algo que é unico, ndo dd para pensar a vida se vocé ndo tiver uma
dedicagdo exclusiva e apaixonante por aquela idéia. E uma coisa de paixdo, vocé
56 pensa naquilo. (Harley).

Fundado, oficialmente, em 2 de julho de 1988, o Gapa-Ba foi criado como uma
“sociedade civil, sem fins lucrativos, que tem por finalidade o estudo, difusdo de informagdes
e realizagdo de atos que promovam a prevengao da sindrome da imunodeficiéncia adquirida
(aids) e melhora na assisténcia prestada as vitimas da citada sindrome” (GAPA-BA, 1988, p. 1).

No seu primeiro ano de atuagdo, o Gapa-Ba ndo tinha sede; guardava seus materiais
em casa de membros do Grupo e realizava as reunides em espago cedido pela Secretaria da
Satde do Estado da Bahia (SESAB). Neste periodo, o papel assumido tinha, prioritariamente,
um carater de enfrentamento da omissdo governamental, de ativismo politico, no sentido de
lutar por uma qualidade de satide publica relacionada a aids.

Segundo Harley, “essa luta significava denuncia, essa luta significava chamar a
imprensa, fazer manifesta¢do”. Este posicionamento politico do Gapa-Ba perante as
instancias governamentais gerava reagao por parte da SESAB que passou a tomar, com
freqiliéncia, o espago cedido para as reunides da Organizacdo, deixando, deste modo, os seus
membros sem local para se reunir.

Cada vez que isso acontecia, os membros do Gapa-Ba realizavam as suas reunides nas
escadarias da Biblioteca Central dos Barris, onde discutiam questdes relativas a epidemia.

Geralmente, era de 14 que saiam para fazer visitas hospitalares e domiciliares a pessoas
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afetadas pela aids e mobilizar a comunidade através de palestras realizadas nas escolas e em
associagdes de bairros, estimulando a reflexdo sobre o tema. E interessante salientar que,
desde o inicio, consegue-se perceber, no Gapa-Ba, trés linhas de atuagdo: acompanhamento

de politicas publicas, educagdo para prevencao e atengdo a pessoas vivendo com HIV/aids.

Era aquela coisa mesmo do envolvimento, da paixdo pela causa, e a gente ia se
reunir nas escadarias da Biblioteca Central, durante muito tempo, principalmente
no primeiro ano. Entdo, nesses momentos, a Secretaria Estadual de Saude
tomava o nosso espaco, que era em um Centro de Saude, e imediatamente a
gente, para se reunir, ia para as escadarias da Biblioteca Central, isso mais ou
menos durante um ano. (Harley).

Nessa época, o Gapa-Ba sobrevivia da comercializagao de produtos que recebia como
doacgdo e de rifas que tinham, como prémio, objetos doados pelos proprios membros. Somente
no ano seguinte, 1989, teve o seu primeiro recurso proveniente de um financiamento a
projeto, através do apoio da Oxfam-UK — agéncia ndo-governamental de cooperacdo
internacional inglesa —, o que possibilitou a Organizacao ter a sua primeira sede, localizada na
Vila Matos, no bairro do Rio Vermelho. Com a sede, o Gapa-Ba pdde, entdo, iniciar o
atendimento a comunidade, de forma mais sistematica.

A obtencdo de uma sede fez com que o Gapa-Ba passasse a ter um ponto de referéncia, na
cidade, identificado pela comunidade. Esse fato criou, para a Organizagdo, uma situagao
inesperada, com a geracdo de uma demanda muito grande pelos seus servigos e atuagdo, que
nao coincidia com a sua capacidade de resposta.

Entre 1989 e 1992, o or¢amento organizacional — composto apenas pelo financiamento
proveniente da Oxfam — era o mesmo, porém, a visibilidade do Gapa-Ba aumentara
significativamente, levando a um crescimento expressivo na demanda por parte da

comunidade. Essa nova situagdo fez com que a Organizacdo comegasse a ter uma resposta a
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epidemia cada vez mais reativa, ndo tendo capacidade de se planejar e de assumir posturas

pro-ativas.

2.3.2 1992: UMA PRIMEIRA CRISE

Em 92, 0 Gapa passa a ser uma outra institui¢do. (Harley).

Em 1992, o Gapa-Ba vivenciou sua primeira crise, que o levaria a um ciclo de
mudancas profundas, a partir de alguns questionamentos: Estaria a Organizagao sendo efetiva
em suas propostas? Deveria permanecer fazendo as coisas com a mesma informalidade com a
qual elas vinham sendo feitas? Que resultados poderiam ser observados em relagdo as agdes
j4 empreendidas?

Num contexto de informagdes incipientes e de bastante preconceito em relagdo aos ja
afetados pelo virus, impunham-se, como tarefas primordiais do Gapa-Ba, o repasse de
informagdes cientificas sobre a doenga e o apoio e defesa das pessoas com aids. Mas, seria, a
forma como se estava procedendo, a mais eficiente? (GAPA-BA, 2001).

Segundo o Coordenador Geral do Gapa-Ba, Harley Henriques do Nascimento, a
Organizacdo vivenciou uma crise interna muito forte pois, neste momento, se deu conta de
que o papel que estava tendo ndo a fortalecia junto a comunidade, ndo a tornava enraizada nas
comunidades, nem sustentavel. O papel que vinha assumindo, até entdo, era o de responder,
diariamente, as demandas, as urgéncias cotidianas da comunidade, um papel muito mais
reativo, ndo havendo, assim, o planejamento adequado, o que gerou um desgaste e uma tensao

interna muito grande.

Resultante deste conjunto de duvidas e inquietacdes, o Gapa-Ba empreendeu
mudancgas significativas em sua trajetéria, a partir de 92, quando foram
introduzidos novos métodos de trabalho e o Gapa-Ba se tornou aspirante de um
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projeto organizacional marcado pelo profissionalismo, competéncia e rapida
capacidade de analisar o contexto e fazer redirecionamentos de percurso. (GAPA-
BA, 2001, p. 1).

Nessa perspectiva, ocorreram significativas mudangas relativas a fungdo
organizacional:

a) foi priorizado o trabalho direcionado a populag¢des socialmente vulneraveis ou com
potencial risco de virem a ser infectadas pelo virus da aids, populagdes de baixo poder
aquisitivo e baixo capital escolar;

b) iniciou-se o recrutamento e a conscientizacdo de outros agentes sociais a respeito
de sua responsabilidade relativa a epidemia;

c¢) foram reunidas informagdes atualizadas sobre a aids para serem repassadas em
linguagem de fécil acesso ao publico beneficiario das acdes organizacionais;

d) teve inicio um processo de abordagem corpo a corpo, especialmente junto a
populacdes com alto risco de infeccdo pelo virus HIV, com énfase na promog¢do da auto-
estima e auto-empoderamento® de grupos sociais historicamente excluidos.

Outro ponto fundamental, no que diz respeito a reestruturagao da sua funcao, refere-se
a percepgao das parcerias como essenciais a realizagdo de suas atividades. Dessa forma, na
execucao dos seus projetos, o Gapa-Ba passou a priorizar o estabelecimento de parcerias com
institui¢des pertencentes ao movimento social, as quais trabalhavam junto ao seu publico

beneficidrio, bem como com 6rgaos, instituigdes publicas e organizacdes internacionais.

31 Segundo Gladys Almeida, coordenadora do Gapa-Ba, em entrevista realizada em 2005, o conceito de auto-

empoderamento, utilizado, refere-se ao trabalho de resgate da autonomia do portador do HI'V/aids. Implica: o
fortalecimento do sujeito para o enfrentamento da realidade; o fortalecimento das emogdes para o
enfrentamento das adversidades que se apresentam na sociedade; e o fortalecimento, também, do papel
politico desses atores, ndo somente para o enfrentamento do preconceito, como também para auxiliar na
formagdo da cidadania. Para ela, “o auto-empoderamento implica conscientizar o portador de HIV/aids de
que ele é HIV positivo mas, ndo somente isso. Ele é sujeito da sua historia e cidaddo”.
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Além da percepcdo relativa a necessidade de mudangas no que se referia a sua
atuacdo, alguns de seus membros passaram a questionar o proprio modelo da estrutura

organizacional, que, até aquele momento, tinha um carater bastante familiar:

A Organizagdo era composta por um grupo pequeno, de pessoas que se
conheciam, que, de certa forma, comungavam numa mesma causa, mas as relagoes
se misturavam um pouco e eram baseadas em uma forma muito mais familiar, e se
dar conta disso significava se dar conta de uma fragilidade organizacional.
(Harley).

Nesse momento, ha uma divisdo no grupo inicial. Alguns membros, acreditando que a
Organizagao precisava tornar-se mais forte, mais respeitada, demonstravam preocupacao com
a continuidade e a qualidade dos seus servios, o que requeria um processo de
profissionalizagdo. A outra parte do grupo, que defendia uma estrutura mais informal e

familiar, acabou por deixar o Gapa-Ba.

Entdo este era o contexto interno, de a gente viver um turbilhdo de questoes,
demandas internas; e a gente teve que encontrar um caminho novo a seguir. E isso
significava trabalhar na perspectiva de se profissionalizar. Se profissionalizar
para o Gapa, ndo significava, necessariamente, ter um corpo maior de pessoal
remunerado, ter mais técnicos. Significava muito mais que isso, significava incluir
uma série de mecanismos internos que possibilitasse a institui¢do ter uma maior
garantia, um maior controle de que os seus servicos eram servigos de qualidade.
Isso daria a instituicdo a capacidade de ser mais respeitada pela comunidade, sair
um pouco dessa situagdo de margem que muitas organizag¢oes acabam ficando. A
gente ndo queria estar na margem, a gente queria estar no centro, enquanto
movimento de aids, um movimento novo. (Harley).

Foi também nesse momento que o Gapa-Ba decidiu investir profissionalmente na
mobilizagdo de recursos, possibilitando a realizacdo da primeira viagem internacional com o
intuito de buscar parceiros para os projetos organizacionais.

Assim, o Gapa-Ba, que havia iniciado o ano de 1992 apenas com a Oxfam como

contraparte, termina esse mesmo ano com mais cinco agéncias de cooperagdo internacional,
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de diferentes regides da Europa, financiando os seus projetos e chega, no ano de 1994, a ter
quatorze dessas agé€ncias como parceiras/financiadoras, superando, nessa perspectiva, todas as
OSCs que atuavam no campo da aids, no Brasil. Esses resultados foram provenientes da
decisdo organizacional de que a agenda anual iria ter recursos alocados para essas viagens de

mobilizacao de recursos internacionais.

O Gapa teve que dividir o seu olhar, logo neste momento, de 91 para 92, de fazer o
seu trabalho e cuidar da sua sustentabilidade financeira, de pensar que a sua
sobrevida, a sua longevidade dependeria, também, de a gente garantir um espago
de viabilidade constante financeira para a institui¢do. Entdo acho que esse olhar
sobre as duas dimensées foi fundamental; ndo priorizando nem uma nem outra, o
Gapa caminhou produzindo conhecimento, saber, tanto no campo do seu trabalho
fim, desenvolvendo tecnologias, tentando consolidar o seu trabalho em HIV/aids,
ao mesmo tempo em que tentava transformar isso em uma bandeira de
consolidagdo, inclusive para captar recursos. (Marcia).

A decisdo organizacional de investir em profissionaliza¢do incluiu ainda uma série de
mecanismos internos — administrativos e financeiros.

Ainda em 1992, o Gapa-Ba realizou o seu primeiro planejamento estratégico
institucional; decidiu ter auditorias externas globais, mostrando uma preocupac¢ao maior com
a transparéncia; iniciou um trabalho interno de apropriagdo de um saber sobre indicadores
quantitativos e qualitativos para poder acompanhar os projetos; aprimorou mecanismos de
controle dos gastos dos projetos; informatizou a gestdo de todos os projetos; e langou a sua

primeira campanha de comunicacao de massa.

2.3.3 AS TRANSFORMACOES DE 1994

O ano de 1994 também implicou grandes mudangas para o Gapa-Ba. Até entdo, vinha-

se trabalhando na perspectiva de projetos autonomos, projetos estes que, mais do que
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programas ou areas, tinham, cada um deles, vida propria. Havia uma estrutura humana para
trabalhar, individualmente, cada projeto, que consistia em mais de uma pessoa trabalhando
por projeto, o que fazia com que a Organizagao tivesse uma estrutura muito grande no que diz
respeito ao corpo técnico. Neste ano, percebeu-se que tal estrutura tornara-se pesada

impedindo a agilidade do trabalho organizacional e atrapalhando a comunicagao interna:

Em 94, a gente se deu conta de que ndo conseguiria suportar uma institui¢do tdao
grande, tdo pesada. Por que a gente trabalhava na perspectiva de gerenciamento
de projetos, e cada projeto funcionava como se fossem pequenos feudos, no sentido
de que a relagdo com a comunidade se estabelecia mais com o projeto do que com
o Gapa. Entdo, o dialogo era com os projetos e ndo com a institui¢do. Ao se dar
conta disso, a gente se deu conta de que tinha um problema delicado que era a
comunicagdo interna. Os projetos estavam enriquecendo muito, tinham uma
aprendizagem muito grande e ndo estavam sabendo como, internamente,
compartilhar essas aprendizagens. (Harley).

Com essa percep¢ao, o Gapa-Ba decidiu pela modificagdo da sua estrutura, passando a
ndo mais trabalhar por projetos e, sim, por areas temdticas, em uma clara perspectiva de
gestdo no sentido de unir, agregar projetos que tinham similaridade tematica, buscando o
aprendizado entre os mesmos. Assim, diminuiu-se a equipe, garantindo uma maior efetividade
nos resultados desses projetos e a melhoria na comunicagao institucional.

Outra mudanca significativa ocorrida no ano de 1994, refere-se a sua atuagdo no
ambito da mobilizacdo de recursos. A essa altura, o crescimento organizacional ja era
significativo mas, com o inicio do novo plano econdmico brasileiro — o Plano Real —
percebeu-se que a dependéncia exclusiva dos recursos internacionais era extremamente
arriscada. Todos os projetos do Gapa-Ba enviados para as agéncias de cooperagdo
internacional eram org¢ados em ddlares, mas os recursos chegavam em reais, moeda que, nesse
momento, estava supervalorizada, em contraposi¢do a americana, que era a base or¢amentaria

destes projetos. Desta forma, a receita resultava menor do que os gastos, o que levou a

Organizagao a perceber a fragilidade e o risco que havia em depender de uma tnica fonte de
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recursos — as agéncias da cooperagao internacional. A situagdo nao era tdo dramatica porque o
Gapa-Ba tinha, nessa época, quatorze financiadores, o que significava um risco muito menor.
Porém, neste momento, decidiu-se realizar uma série de mudancgas, a maior delas relacionada
ao investimento em agdes de mobilizagdo de recursos locais, junto a individuos e empresas
brasileiras.
A idéia era trabalhar preventivamente, no sentido de que a gente pudesse agir com
uma redefinigdo interna de seus principios, das agdes que norteavam aspectos de
sustentabilidade e gestdo, para um outro modelo que desse mais seguranga, mais
conforto ao Gapa. Houve uma série de mudangas e significou a gente investir mais
em agdes de mobilizagdo de recursos que ndo fossem, necessariamente, recursos

internacionais. Que a gente pudesse estar mobilizando, inclusive internamente,
dentro do pais. (Harley).

Em 1994, o Gapa-Ba realizou o seu planejamento estratégico no ambito da
mobilizagdo de recursos locais, no esfor¢o pelo desenvolvimento e pela sustentabilidade. Esta
nova perspectiva de atuacao foi amplamente discutida entre todos os membros da equipe
organizacional, os quais também passaram por momentos de sensibilizag¢do e treinamento em
relagdo a tematica. A Oxfam-UK foi parceira neste novo desafio, financiando o processo de
apreensdo de saberes e metodologias a respeito do tema — salientando-se que este ainda era
bastante novo no Brasil, naquele momento — ¢ de implantagdo das primeiras a¢des nesse
ambito.

O processo de aprendizagem do Gapa-Ba concernente a mobilizacdo de recursos
locais teve o seu apice com a ida do seu Coordenador Geral a Oxford, na Inglaterra, onde
ficou, por cerca de um més, vivenciando a pratica de mobilizacdo de recursos locais e de
comunicagdo da Oxfam.

No ano de 1996, foi implantado o Departamento de Marketing ¢ Mobilizacdo de
Recursos Locais do Gapa-Ba, que contou com equipe propria, e teve como objetivos:

a) diversificar as fontes financeiras e recursos da entidade;
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b) viabilizar iniciativas baseadas na mobilizacdo da sociedade local, para que esta
pudesse assumir o papel de co-responsavel pela causa da aids;

c) dar visibilidade a Organizagdo, tornando-a reconhecida como uma OSC
atuante no ambito da luta pela retracdo da epidemia da aids e de questdes transversais a esta; e

d) visibilizar a causa da aids, enraizando-a na sociedade.

As acdes empreendidas e os investimentos feitos na busca da capacitagdo relativa a
mobilizacdo de recursos resultaram em uma vasta experiéncia € em aperfeigoamento no
dominio desta temadtica, levando o Gapa-Ba a ser reconhecido como uma referéncia nesta
area.

Tendo vindo a publico o investimento e as agdes que a Organizagdo passara a realizar
nesses campos, alguns parceiros internacionais revelaram, entdo, a sua convic¢ao de que esta
tinha condigdes e instrumentos técnicos e conceituais para retransmitir esses conhecimentos e
sua experiéncia para outras organizacdes, inicialmente no Brasil, passando depois a dar
consultoria, em nivel internacional, para outras OSCs. Esta atuacdo do Gapa-Ba sera
retomada mais adiante, no Capitulo 4, ao tratarmos das dimensdes da sustentabilidade do

Gapa-Ba.

2.3.4 A ATUALIDADE

Hoje, com cerca de dezesseis anos de atuagdo no campo da aids, pode-se dizer, de
forma resumida, que a missdo institucional do Gapa-Ba é:
a) desenvolver estratégias educativas de prevencao a aids;
b) desenvolver agdes politicas visando manter a epidemia da aids sob controle,
especialmente junto a populagdes de baixa renda e em exclusdo social; e
c) prestar assisténcia a pessoas vivendo com HIV/aids e seus familiares,
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salientando que a fung¢do assistencial tem como principio o reconhecimento da valorizagdo da
vida do soropositivo, assim como o direito ao exercicio da cidadania, negando, desta forma,
qualquer perspectiva de atuagao assistencialista.

A tentativa de redugcdo do nivel de contaminagdo por HIV/aids no Brasil,

especialmente na Bahia, ¢ realizada através do trabalho de informacao, educagdo e

O~

comunicagdo para a prevencdo. A busca da melhoria da qualidade de vida do portador
efetuada mediante suporte psicoemocional por profissionais especializados.

A defesa dos direitos humanos inclui o acesso a informac¢do, o combate a
discriminacao, intervengdes pela melhoria das condigdes médico-hospitalares e cobranca,
junto ao Estado, da responsabilidade pela garantia dos direitos do exercicio da cidadania das
pessoas soropositivas. Com a execugao do seu trabalho, o Gapa-Ba atinge, diretamente, cerca
de cinqiienta mil pessoas, por ano. (ANEXO A).

A condugao das atividades desenvolvidas pelo Gapa-Ba direcionadas ao chamado
“publico beneficidrio” esta sob gestdo de areas programaticas, composta por uma equipe da
qual fazem parte técnicos — funcionarios contratados em regime de CLT — estagiarios,
voluntarios e agentes comunitarios.

Existem trés grandes areas programaticas responsaveis por conduzir as atividades
desenvolvidas pelo Gapa-Ba:

1 Area de Educacio — responsavel por:

x  desenvolver politicas e agdes de informacao e educagcdo em HIV/aids, objetivando

a redu¢do do nimero de novas contaminagdes, a ampliacdo da consciéncia de direitos e

a solidariedade para com as pessoas vivendo com HIV/aids;

x  executar programas de educacdo em HIV/aids, com o monitoramento operativo

das a¢des ¢ das metas; e
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x  promover o suporte técnico da area de educagdo, a partir da constitui¢ao e/ou do
fortalecimento das metodologias educativas, estratégias para lobby e advocacy™ e
indicadores para o monitoramento.

2 Area de Promocio de Direitos Humanos — tem como responsabilidade:
x  promover a garantia dos direitos de cidadania das pessoas vivendo com HIV/aids;
x  prover mecanismos de acesso das pessoas vivendo com HIV/aids aos direitos
basicos de saude, nutricdo, educagdo, moradia, trabalho, a infancia, assisténcia judicial,
médica e previdenciaria;
x influenciar, propor, acompanhar e apoiar a aplicacdo de politicas publicas de
defesa e atendimento dos direitos de pessoas vivendo com HIV/aids, nos dmbitos
municipal, estadual e federal;
x  propor estratégias para o fortalecimento das agdes relacionadas com direito a
infincia e para a transferéncia das acdes de assisténcia direta a populagdo adulta
vivendo com HIV/aids a outras instituicdes, apoiando e monitorando a sua
implementagao.

3 Area de Gestiio de Parcerias Estratégicas — responsavel por:
x  gerenciar os recursos financeiros, administrativos e humanos;
x  desenvolver e gerenciar politicas de mobilizagdo de recursos financeiros,
administrativos ¢ humanos (inclusive voluntarios), nos ambitos local e internacional;
x  estabelecer parcerias para a cooperagdo multissetorial (universidades, ONGs,
fundacdes, empresas, governos, agéncias de cooperacao, etc.) e multigeografica (Sul—
Sul e Norte—Sul); e

x  promover o marketing institucional.

32 As acgdes de lobby e advocacy empreendidas pelo Gapa-Ba referem-se a um trabalho de influenciagio
politica, realizado, principalmente, junto ao poder publico.
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Na estrutura organica do Gapa-Ba encontram-se quatro niveis hierarquicos. No nivel
superior, estdo o conselho consultivo e a coordenagdo executiva, a qual é responsavel pelas
instancias decisorias da institui¢do. No primeiro nivel intermediario, estdo as coordenagdes de
area — Educacgdo, Promocao de Direitos Humanos e Gestao de Parcerias Estratégicas —, com
atribuicdes de planejamento e supervisdo setorial. As coordenacdes de area sao de
responsabilidade dos membros da coordenagdo executiva. Abaixo destas, hd subareas,
algumas com gerentes e supervisores, outras ndo. Finalmente, abaixo das subareas,
encontram-se os programas especificos. (Figura 2).

Pode-se perceber, claramente, a importancia dada a hierarquia no Gapa-Ba, pela qual
as decisoes estratégicas cabem a coordenacdo executiva, ficando a cargo dos gerentes e dos
supervisores de subareas e/ou projetos, as decisdes relativas ao dia-a-dia e a execugdo das

acoes.
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Figura 2. Estrutura organica do Gapa-Ba
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Os voluntarios localizam-se nas subareas e nos programas da Organizagao, realizando
trabalhos de diversas ordens que vao desde agdes de cunho administrativo a prestacao de
servicos pontuais ou de atendimento direto ao publico beneficiario.

Segundo o Coordenador Geral, o Gapa-Ba sempre identificou o voluntirio como um
elemento importante na Organizagdo, porém, a percep¢ao da dificuldade em lidar com esse
publico fez com que se investisse muito em estudos sobre gerenciamento de voluntarios,
tendo sido trazido, até, um consultor dos EUA para capacita-la na tematica.

Um dos resultados da busca de conhecimentos nessa area foi a elaboragdo, pelo
Grupo, de um “Manual de gerenciamento de voluntarios”, publicado em 1994, tendo como
financiadores: o Programa Nacional de DST/Aids (PN DST/AIDS) do Ministério da Saude,
Novib e Save the Children. (GAPA-BA, 1994).

Os voluntarios ja tiveram um departamento especifico — o Departamento de
Voluntarios — € um peso maior junto aos projetos e acdes mas, ao longo da histdria, ocorreram
mudangas constantes na gestio e na relagdo com os voluntarios, que levaram a Organizacdo a
repensar essa relagao.

Ainda hoje, os voluntarios fazem parte da vida organizacional, estando vinculados a
area de Gestdo de Capital Humano. Parece claro, porém, que a sua importancia e a influéncia
na dindmica da Organiza¢ao ja ndo sdo mais as mesmas. O Gapa-Ba continua a manter o seu
programa de voluntariado, de acordo com o qual os candidatos sdo submetidos a um processo
de selecdo e treinamento sobre a causa da aids e sobre a Organizagdo, para, posteriormente,
serem encaminhados aos programas e subdreas. Porém, ¢ consenso que, com o processo de
profissionalizagdo, o trabalho voluntdrio passou a ter um cunho muito mais politico —
relacionado a legitimidade da causa e a histdéria da epidemia — do que efetivo, interferindo

apenas de modo relativo no funcionamento das agdes e projetos.
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Ha muito tempo, o trabalho do Gapa ndo esta baseado na a¢do voluntaria. A a¢do
voluntaria é um compromisso nosso, uma responsabilidade social nossa frente a
causa, frente ao proprio historico da epidemia da aids, que tem uma correlagdo
com o voluntariado; mas, em termos de como o voluntario influencia nas decisoes
institucionais, ndo influencia. A gente mantém, a gente acha importante a agdo
voluntaria, entretanto o Gapa ndo depende da agdo voluntaria para funcionar: se
dependesse ndo éramos o que somos, e eles também ndo tém uma influéncia sobre
a vida institucional. (Marcia).

O publico beneficiado pelos projetos e agdes do Gapa-Ba é composto, basicamente, de
pessoas de baixa renda e baixo capital escolar, subdividido no atendimento especifico de cada
acdo ou projeto. Nesta perspectiva, encontram-se portadores do virus HIV, familiares e
amigos destes, criancas soropositivas, adolescentes de escolas publicas e comunitarias, homo
e bissexuais, profissionais do sexo, homens e mulheres afro-descendentes, dentre outros.

A relagdo com o publico beneficiario € descrita pela coordenagdao do Gapa-Ba como
boa, mas este ainda ndo ¢é, de fato, protagonista das acdes. A relacdo entre Organizagdo e
beneficiarios ¢ vertical e, nela, as necessidades, demandas e prioridades dos ultimos inspiram
a conformacdo dos programas institucionais; mas nao se pode dizer que haja um processo de

construgdo coletiva, conforme relato de Marcia e Rosa Marinho™.

Eu acho que o publico beneficiario acaba tendo uma influéncia, e é uma influéncia
muito mais indireta, porque é a partir do que esta acontecendo com o publico, das
suas necessidades, que os programas do Gapa acabam sendo conformados ou re-
conformados, dentro das suas prioridades. (Marcia).

Em relagdo ao publico beneficidario, eu acho que a gente tem uma agdo sempre
pensada para ser a melhor para o publico beneficiario, mas ela é um pouco
vertical. Mais modernamente, as institui¢ées tém feito uma coisa de planejamento
participativo com as organizagées, com as pessoas com que elas vdo trabalhar. A
gente faz o projeto, elabora o projeto e vai para as comunidades e executa o
projeto para as pessoas, e, as vezes, COm as pessoas, mas a partir de idéias que a
gente teve. (Rosa).

33 Rosa Beatriz Graga Marinho Gongalves, 39 anos, ¢ socidloga e especialista em direitos humanos. Fez parte

do grupo que fundou o Gapa-Ba e, hoje, ¢ membro da coordenacdo executiva. Os depoimentos contidos
neste capitulo sdo parte das entrevistas realizadas em 2004 ¢ 2005.
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H4, hoje, uma nova perspectiva de atuagdo da Organizacao, relativa ao publico
beneficiario. Em 2004, a 4area de Promocgdo de Direitos Humanos e o grupo de convivéncia de
pessoas soropositivas comecaram a desenvolver um modelo de trabalho que implica assuncao
de responsabilidade, por parte do publico beneficiario, na constru¢do do programa. O publico
¢ co-autor das acgodes que estdo sendo desenvolvidas, ¢ sujeito do processo. A construgado se da
a partir da sua perspectiva, do seu entendimento. Deste modo, o Gapa-Ba inicia um processo
de construgdo, em parceria com o seu publico beneficidrio, conforme relatou Gladys Almeida

Santos™, coordenadora da area de Promogdo de Direitos Humanos:

A gente comegou a fazer isso agora, no grupo de convivéncia, fazer com que o
discurso de empoderamento ndo seja somente um discurso verticalizado, ou, em
alguns momentos, visto como horizontal. Mas até que ponto a nossa prdtica, de
fato, se consolida através de uma relagdo mais proxima com o nosso usudrio? Em
muitos momentos, a gente toma o usudrio como mero agente beneficiado das
nossas agoes, em muitos momentos eles sdo alvo, publico-alvo dos projetos. Entdo,
eu penso que a gente pode comegar a caminhar no sentido de que eles possam ser
agentes pensantes, e vistos, de fato, identificados, como agentes pensantes das
agoes institucionais que sdo desenvolvidas. Entdo eu acho que é construir com
eles, e ndo necessariamente construir para eles. (Gladys).

No que concerne as fontes de financiamento, desde 1996, o Gapa-Ba vem investindo
na sua diversificacdo e, nesta busca de recursos, teve acesso a outros segmentos da sociedade
brasileira que ndo o seu publico beneficidrio ou seus parceiros tradicionais o que, além de
trazer para a Organizagdo um ganho financeiro e uma maior legitimidade, permite o
investimento no que diz respeito a uma maior responsabilidade social desses segmentos em
relacdo a questdo da aids.

Além das parcerias estabelecidas com a sociedade, o Gapa-Ba possui financiamentos

provenientes de outras fontes como: agéncias de cooperagdo internacional — esta, ainda, a

3 Gladys Maria de Almeida Santos, 38 anos, é psicologa e especialista em direitos humanos. Ingressou no
Gapa-Ba como voluntaria e hoje faz parte da coordenacdo executiva da Organizagdo. Os depoimentos
contidos neste capitulo foram extraidos das entrevistas realizadas entre 2004 ¢ 2005.
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fonte responséavel pelo maior percentual dos recursos do or¢amento organizacional —, grandes
empresas, fundagdes e Governo Federal, através do Ministério da Satde. Nestas parcerias, a
Organizagao busca apoio técnico, financeiro e politico para o seu projeto social.

No que concerne a participacao em foruns, conselhos, associagdes ou outras instancias
de discussdo e controle social, o Gapa-Ba participa de diversos, como: Associacao Brasileira
de Organiza¢des Nao-Governamentais (ABONG), como membro da diretoria regional
Nordeste 2, que inclui Bahia e Sergipe; Conselho Municipal de Defesa dos Direitos da
Crianga ¢ do Adolescente; Conselho Estadual de Satide, como membro titular; Conselho
Municipal de Satde; Férum Baiano de ONGs/Aids (FOBONG), como membro da diretoria
estadual; Forum Estadual de Direitos Humanos, como membro participante; Movimento
Nacional de Direitos Humanos (MNDH), na coordenacdo da secdo Bahia; Processo de
Articulacdo e Didlogo de Agéncias Ecuménicas no Brasil (PAD), como membro da
coordenacao colegiada da regido Nordeste; Conselho Municipal de Direitos Humanos; e rede
Gapa, onde ¢ suplente da coordenagdo executiva.

Outro aspecto relevante, que chama a atencao, € o investimento e a importancia dados
as acdes de comunicagdo. Desde 1992, o Gapa-Ba produz e veicula, na grande midia,
campanhas de comunicacao de massa, valendo-se de temas relacionados ao universo da aids,
como: preconceito contra o portador do HIV/aids; feminilizagdo®® da aids; juvenilizagio®® da
aids; discriminagao do portador do HIV/aids na inser¢cao no mercado de trabalho; incentivo ao

uso do preservativo nas relagdes sexuais, dentre outros. (ANEXOS C5 e C6).

% Algumas mudancas no perfil da epidemia da aids vém sendo observadas nos @ltimos anos, tais como a

feminilizagdo, heterossexualizacdo, interiorizagdo, juvenilizacdo e pauperizacdo. Segundo dados do
Ministério da Satde, por exemplo, havia, no Brasil, em 1985, uma mulher para cada 28 homens com a
doenca. Hoje, a divisdo vai se aproximando de um para um. Em termos globais, elas representam 44,7% do
total de infectados. (www.aids.gov.br).
Segundo dados disponibilizados no site do Ministério da Satde, a juvenilizagdo da aids faz parte do novo
perfil da epidemia. Os nimeros de casos de contaminacdo pelo virus HIV, na populagdo juvenil, vem
crescendo, nos tltimos anos. A cada quinze segundos, um jovem esta contraindo o virus da aids no mundo.
(www.aids.gov.br).
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Suas campanhas também se destacam pelo pioneirismo na abordagem de alguns
aspectos da epidemia, tendo sido o primeiro a realizar uma campanha de comunicag¢do de
massa, com depoimentos veridicos de pessoas diretamente relacionadas com a realidade da
aids (individuos soropositivos ou parentes destes) e uma campanha de midia voltada para o
publico feminino, quando este passou a ser vastamente infectado pelo virus HIV. Estima-se
que cerca de 40 milhdes de pessoas tenham assistido as campanhas veiculadas, entre 1996 e
2003, pela televisao®.

O esfor¢o de comunicar a causa da aids, prezando pela qualidade e pelo pioneirismo, o
fez ganhador de diversos prémios na area, tais como: XIII Top de Marketing ADVB 1999, da
Associacdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil, pelo conjunto do seu trabalho na
area de satde; Prémio Colunistas “Campanha Ouro” — Melhor Campanha de Midia Eletronica
(TV); Top Web ADVB 2000 — Melhor Web Site na categoria Saude, eleito pelos juris oficial
e popular; Prémio Destaque no Marketing 2000, conferido pela Associacdo Brasileira de
Marketing e Negocios (ABMN). (ANEXO C8).

Os prémios conferidos ao Gapa-Ba, no ambito do seu trabalho em marketing e
comunicagdo, nao foram os unicos. Aliados a estes, a Organiza¢do teve a sua atuagdo
reconhecida através de premiagdes como: Prémio Idéias Inovadoras em Captagdo de Recursos
Locais, conferido pela Ashoka; segundo colocado do Prémio Global Development Network,
concedido a organizagdes que se destacam, no panorama internacional, pelo seu trabalho em
desenvolvimento social; 2001 Forum Humanitarian Awardee, prémio concedido pela
InterAction American Council for Voluntary International Action a Harley Henriques do
Nascimento; IV Prémio Bem Eficiente 2002, concedido as cinqiienta entidades sem fins

lucrativos mais eficientes de 2002, outorgado pela Kanitz & Associados.

37" Dados provenientes do relatério da drea de Marketing e Mobilizagdo de Recursos do Gapa-Ba (GAPA, 2004,
p. 20).
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A historia do Grupo também ¢ fortemente marcada pela atuacao do seu fundador e
coordenador geral, Harley Henriques do Nascimento que, com dezoito anos de idade, fundou
o Gapa-Ba, tendo reconhecido a epidemia da aids, ainda nos seus primeiros anos, no Brasil,
como um sério problema social e econdmico. Desde entdo, tem estado a frente na condugao
das acgdes empreendidas pela Organizagdo, juntamente com outros trés membros da
coordenacdo executiva. (ANEXO C1).

O seu perfil empreendedor reflete-se na gestao e nos resultados obtidos pelo Gapa-Ba,
ao longo dos anos. E dele a responsabilidade pelas politicas administrativa, financeira e de
gestdo, ficando a parte de elaboracdo e implementacdo de projetos a cargo dos outros trés
membros da coordenagdo executiva, juntamente com a equipe técnica. E perceptivel a
influéncia do perfil do gestor na Organizagdo na qual questdes como profissionalizagao,
comunicagdo e marketing, além de sustentabilidade, sdo fortemente valorizadas.

Aspectos e dimensdes relacionados a gestdo, desenvolvimento institucional e
sustentabilidade fazem parte das preocupacdes do Gapa-Ba, o que se reflete na sua dinamica e
no seu crescimento, ao longo dos anos. A capacidade de analisar o contexto e de se antecipar
a ele, buscando o seu fortalecimento e o efetivo cumprimento da sua missdo no campo da
aids, aparece em muitos momentos da vida organizacional. A sustentabilidade ¢ vista como
algo de extrema importancia ¢ ocupa lugar de destaque nas discussdes e investimentos
organizacionais estando presente, inclusive, nos planejamentos estratégicos, muitas vezes,
como um eixo central.

Em 1992, conforme relatou Marcia Marinho, “o Gapa teve uma agilidade de
reconhecer a importdancia da sustentabilidade financeira como uma dimensdo da
sustentabilidade institucional”, percebendo, a partir dai, outras dimensdes da

sustentabilidade, e buscando investir para o fortalecimento de cada uma delas.

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Capitulo 2 — p. 34-58



Tacilla da Costa e Sd Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 57

No planejamento estratégico de 2000-2002, conforme palavras de Harley Henriques
do Nascimento, “a sustentabilidade entra como uma agdo que deveria transversalizar todos
os programas do Gapa-Ba”, assumindo importancia crescente na Organizagao e chegando, no
“Planejamento estratégico: triénio 2003-2005” (GAPA-BA, 2003a), a ser considerada como

“um eixo central para o triénio”.

E crescente a importincia que o Gapa-Ba vem dando & questio da
sustentabilidade. Ha wum investimento crescente. E eu estou falando da
sustentabilidade para além do Departamento de Mobilizagdo de Recursos e
Marketing. Historicamente, ha uma linha de crescimento no investimento que o
Gapa-Ba vem dando a sustentabilidade. E ai tem uma série de esfor¢os como a
participag¢do em foruns, o inicio e a promog¢do de a¢oes em cidades do interior que
possam ser geridas pelas organizag¢des locais, a construgdo de um plano de a¢do
de mobilizag¢do de recursos. Uma outra forma de investimento é o aporte e espago
de capacita¢do para as pessoas que trabalham com o tema, contemplando essas
pessoas com o saber mais especializado. (Harley).

Este ultimo planejamento estratégico contemplou, ainda, a criagdo do Grupo de
Trabalho para a Sustentabilidade Técnica Institucional, pensado para:

a) definir politicas e orientar a implementagdo de agdes que promovam o suporte
técnico-organizacional no ambito de modelos metodologicos, técnicas de capacitacdo,
sistemas de monitoramento e avalia¢do e levantamento de indicadores;

b) formular plano para o desenvolvimento de a¢des de advocacy e lobby, com o
monitoramento de sua aplicabilidade pelas diferentes areas-fim da Organizacgao;

c) propor mecanismos para fortalecer a integra¢do e a regionalizacdo das agdes das
areas-fim e apoiar € monitorar a sua implementagao;

d) propor estratégias para a replicagdo da experiéncia do Gapa-Ba, baseadas nas
relagdes de parceria e cooperacdo multissetoriais e multigeograficas estabelecidas. (GAPA-

BA, 2003a).

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Capitulo 2 — p. 34-58



Tacilla da Costa e Sd Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 58

Até a data de finalizagdo desta dissertacdo, o grupo de trabalho ainda nao fora
implementado, mas a sua idealizacdo ja denota a preocupacao organizacional com a tematica.

De acordo com o “Programa institucional: triénio 2003-2005” (GAPA-BA, 2003b, p.
2), “a perspectiva acionada pelo Gapa-Ba ¢ a de tomar os Direitos Humanos como um
instrumento de constru¢do de responsabilidade e, principalmente, sustentabilidade social
[...]”. H4, ainda, referéncia a “ampliacdo do conceito de sustentabilidade para a sua dimensao
social” (GAPA-BA, 2003b, p. 2), mostrando, claramente, o espaco e a importancia que o
fendmeno da sustentabilidade alcanga no universo organizacional.

Mas o que, de fato, significa sustentabilidade? Como tratar a questdo da
sustentabilidade no ambito de uma OSC, como o Gapa-Ba, no contexto brasileiro? Que
dimensdes tem a sustentabilidade desta Organiza¢ao?

Para investigar o fendmeno da sustentabilidade e suas dimensdes no universo do
Gapa-Ba, serdo apresentadas, no proximo capitulo, algumas abordagens tedricas e
perspectivas filosoficas distintas que tratam de desconstruir o senso comum aliado a nogdo de

sustentabilidade para reconstruir-se o conceito, a partir da analise do Gapa-Ba.
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Capitulo 3

CONSTRUCOES TEORICAS CONTEMPORANEAS ACERCA DA
SUSTENTABILIDADE

H4 inumeras hesitagdes quanto a definicdo da sustentabilidade no campo da
administracdo. As construgdes tedricas sdo bastante incipientes. Além disso, tradicionalmente,
o conceito de sustentabilidade, no ambito da gestdo privada, sempre esteve muito relacionado
ao seu aspecto econdmico, limitando-se a viabilidade econdmico-financeira das organizagdes.

Ainda influenciados por essa concepcdo, ao tratar da sustentabilidade das OSCs,
muitos autores e os proprios membros e dirigentes dessas organizacdes tendem a associa-la,
direta e automaticamente, a eficiéncia econdmica e a capacidade de obter recursos
financeiros.

Pudemos identificar, nas falas de muitos desses membros e dirigentes de OSCS38, a
restricdo do conceito de sustentabilidade a captacdo de recursos financeiros. Muitos desses
atores, apesar de inicialmente afirmarem que a sustentabilidade teria outras dimensdes além
da econdmico-financeira, terminavam por tratd-la, no decorrer do seu discurso, como um
fenomeno de carater meramente financeiro, cuja questdo central resumia-se a ser sustentavel

significa garantir a obtengdo de dinheiro para a realizagdo dos projetos organizacionais.

¥ Essa identificagdo se deu no decorrer da minha pratica profissional junto a OSCs, na qual tive a oportunidade

de participar de diferentes encontros para discutir, dentre outros temas, questdes relativas a sustentabilidade
destas organizagdes. Pude, também, ministrar treinamentos, consultorias e atuar como facilitadora de
discussdes sobre a tematica da sustentabilidade.
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Do mesmo modo, encontramos alguns autores que tratam a sustentabilidade de OSCs
seguindo essa perspectiva, a exemplo de Cruz & Estraviz (2000) e Falconer (1999), que terao
os seus conceitos de sustentabilidade apresentados adiante.

Neste capitulo, fazemos uma revisdo do conceito de sustentabilidade, observando seu
surgimento e as diferentes abordagens existentes nas Ciéncias Sociais; apresentamos algumas
construcdes tedricas e conceituais; e buscamos a localizacdo politica da discussdo da
sustentabilidade, mostrando a importancia alcangada pela tematica, a partir da discussao do
desenvolvimento sustentavel. Visamos, por conseguinte, a desconstruir 0 senso comum que
tende a associar a no¢ao de sustentabilidade a um fendmeno exclusivamente financeiro. Nao
pretendemos, aqui, negar a existéncia e a importancia da dimensao financeira para considerar-
se a sustentabilidade das OSCs, mas, sim, contestar a exclusividade tradicionalmente

assumida por tal dimensao.

3.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SUSTENTABILIDADE

A primeira preocupacdo tedrica com a sustentabilidade nasce no campo das ciéncias
ambientais e ecologicas, trazendo a discussdo, contribuicdes de diferentes disciplinas, tais
como a Sociologia, a Economia, a Filosofia, a Politica, a Gestdo e o Direito. A questdo da
sustentabilidade ambiental ocupa lugar de importincia, sobretudo desde fins dos anos 60, no
debate académico e politico, constituindo uma das grandes preocupacdes da atualidade.

Ao redescobrir a noc¢ao de finitude dos recursos naturais, a sociedade pde em xeque o
comportamento predatorio do ser humano no processo de ocupagao e de civilizagao do espago
geografico. Se, de um lado, esta redescoberta introduz como premissa basica a
“sustentabilidade” do comportamento econdmico e social do homem, de outro, demanda

medidas de controle e de ordenamento do portar-se humano, a fim de evitar crise ecologica e
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ambiental de dimensdes desconhecidas. (MILANI, 1999b). A crise ecologica e ambiental,
mesmo sem este rotulo, ¢ uma preocupagdo que vem de longa data, visto que a humanidade
sempre interagiu com o meio ambiente gerando conseqiiéncias negativas, de maior ou menor
grau, ao longo de toda a historia.

Os movimentos de defesa do meio ambiente, de forma um pouco mais estruturada,
tiveram inicio em meados do século XIX, tendo havido, porém, apenas no século XX, na
segunda metade da década de 40, no pos-guerra, o que se pode, realmente, chamar de uma
revolucdo ambiental surgida, dentre outros fatores, principalmente, em funcdo dos testes
nucleares e do rapido crescimento da industria € do consumo.

Segundo Milani (1999b), do ponto de vista historico, a evolugdo da problematica do
meio ambiente, na arena internacional, pode ser dividida em trés fases:

1. estende-se do inicio do século XX até a Conferéncia de Estocolmo, ocorrida em
1972, fase em que a tematica ambiental ainda estd em formagao e suas inter-relagcdes com a
ordem mundial, praticamente, ndo sdo denunciadas;

2. tem inicio com a preparacdo da Conferéncia de Estocolmo que veio integrar,
definitivamente, a tematica ambiental na agenda internacional; e

3. o ultimo periodo do histérico “meio ambiente — relagdes internacionais”, que se
estende de 1985 aos nossos dias, e que marcard a globalizacdo definitiva da problematica
ecologica, ultrapassando as dimensdes meramente locais, nacionais ou regionais da
degradacgdo causada, sobretudo ap0s a realizagdo da Conferéncia do Rio de Janeiro, em 1992.

No final das décadas de 50 e 60, grandes desastres ambientais estdo na base da
organizagdo de muitos movimentos contestatorios relativos a questdo da preservagdo
ambiental. Concomitantes a esses movimentos de natureza ecolodgica, ocorrem movimentos

sociais relacionados com a juventude e os valores culturais que enfatizam as questdes da
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pobreza e do racismo presentes na sociedade. Este contexto de desastres ambientais e de
contestacdo social leva a realizacdo de uma série de encontros internacionais que passam a
tratar de questdes relativas ao meio ambiente e desenvolvimento. (RATTNER, 2001).

A partir dos anos 60, intensifica-se, sobretudo, a internacionalizagdo da problematica
do meio ambiente, que se torna um tema central na agenda mundial de negociagdes politicas,
econdmicas e sociais. Os anos que precederam o evento de Estocolmo foram marcados por
uma série de catastrofes ecoldgicas que chamaram a atengao da opinido publica mundial, tais
como a doenc¢a de Minamata (1959), a poluicao das dguas de rios transfronteiri¢os, o acidente
do Torrey Canyon (1967), assim como a primeira grande maré negra nas costas da Franga e
da Inglaterra, em 1967. (MILANI, 1998). O Quadro 1 busca resumir os principais eventos e

desastres ecoldgicos ocorridos desde os anos 60.

ASETAPASDA - :

~ | EVENTOS OU FENOMENOS DE INTERESSE DA MIDIA INTERNACIONAL
INTERNACIONALIZACAO
Os anos que e a morte subita de 995 pessoas no smog de Londres, em 1952;
precederam a o aexplosdo de um deposito de residuos nucleares em Tcheliabinski (ex-URSS, setembro de 1957);
conferéncia de e a doenga de Minamata (1959): intoxicagdo dos peixes da baia japonesa por usinas da industria
Estocolmo quimica Chisso provoca vitimas fatais cujo niimero se aproxima de 5.000 pessoas

e inicio de problemas de poluigdo transfronteiriga (sobretudo no caso de aguas partilhadas);

e 0s problemas de poluigdo atmosférica (por exemplo, entre os EUA e o Canada);

e em 1967, o acidente do Torrey Canyon coincide com a primeira maré negra nas costas francesa
e britanica;

e em 1971, a contaminacdo de veranistas em Napoles (seguida pelos casos de Huyéeres, em 1972
e, em 1974, de Génova).

entre Estocolmo eo | e 1976: escapamento de gas toxico, em Seveso: 23 mortes e a intoxicagdo de 1.128 pessoas;

fim dos anos 70 e 1978: Amoco Cadiz, maré negra nas costas européias;
e acidente na central nuclear de Three Mile Island, em margo de 1979.
de 1980 a e evacuacdo da populagdo da cidade de Love Canal (nos EUA), construida sobre sitio
Conferéncia do Rio contaminado (em maio de 1980);
de Janeiro e Bhopal, em 1984: acidente na usina quimica que provoca a morte de mais de 2.500 pessoas e

deixa mais de 300 mil pessoas doentes;
e cm abril de 1986, acidente em Tchernobyl;
¢ 1o verdo de 1988, poluicdo de residuos toxicos transportados pelo Karin B;
e em 1988, virus desconhecido mata dezenas de focas na Europa;
o acidente do petroleiro Exxon Valdez (marco de 1989).

o periodo apés a Rio- | ¢ em 1995, massacre de indios Yanomami, em Hoximu-Brasil, a 20 km da fronteira venezuelana;

92 e em fevereiro de 1996, naufragio de petroleiro carregado com mais de 150 mil litros de petrodleo,
em Milford Haven (Pais de Gales);

e em margo de 1996, quatro reatores (tecnologia de origem russa) apresentam problemas de
funcionamento na usina nuclear de Bohunice (Eslovaquia, junto a fronteira austriaca), que
produz cerca de 40% das necessidades energéticas nacionais.

Quadro 1. A midia e o meio ambiente
Fonte: Milani, 1998
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O clima de contestagdo e as pressdes das OSCs, dos movimentos alternativos e de
significativas parcelas da juventude destacam-se, na cena mundial dos anos 60. Nesta época, ¢
publicado o livro de Rachel Carlson, “Primavera Silenciosa”, que vem a ser um marco
importante na luta ambientalista. A questdo ambiental torna-se ponto de partida para outros
movimentos contestatorios, através dos quais, a juventude, principalmente, visa buscar
mudangas sociais mais profundas.

Os anos 70 sao marcados pelo inicio da institucionalizacdo do problema ambiental,
com a Conferéncia das Nagoes Unidas sobre o Ambiente Humano, ocorrida em Estocolmo,
em 1972, e a criagdo do Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), em
1975. E nos anos 70 que a problematica ecoldgica comeca a se deslocar, gradualmente, do
ambito local, nacional, para o ambito internacional.

Durante a preparacdo da Conferéncia de Estocolmo, dois grupos, com posi¢des
diametralmente opostas, figuravam no cenario. O primeiro grupo, formado pelos que previam
abundancia, considerava as preocupacdes com o meio ambiente, descabidas e prejudiciais aos
paises em desenvolvimento, uma vez que atrasariam ¢ inibiriam a sua industrializagdo. O
outro grupo, formado pelos pessimistas, anunciava uma catastrofe, caso o crescimento
demografico e o econdomico — ou, ao menos, do consumo — nao fossem, imediatamente,
estagnados. (SACHS, 2002).

No encontro de Estocolmo, no entanto, ambas as posi¢cdes extremas ja haviam sido
descartadas. Nesta perspectiva, assume-se a necessidade do crescimento econdmico,
condicionado, porém, a ser socialmente receptivo e respeitar métodos favoraveis ao meio

ambiente, na sua implantagdo.
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A década de 80, considerada como a década da institucionaliza¢dao e regulamentacao
da questdo ambiental, experimenta o engajamento de novos agentes, intensificando-se os
movimentos ambientalistas e proliferando as OSCs, que tém, até hoje, papel fundamental na
elevagdo do grau de consciéncia mundial frente aos problemas ambientais.

E nos anos 80 que acontece o que podemos chamar de a “segunda onda verde
internacional”, motivada, dentre outros, pelo crescimento dos movimentos associativos e da
consciéncia planetaria (associados ao desenvolvimento da midia internacional), pela
confirmagdo de fendomenos ecologicos globais (desertificagdo, chuvas acidas, reducdo da
camada de ozonio estratosférico, mudangas climaticas), pelos acidentes em Bhopal
(contaminagdo por produtos quimicos) e no Reno (pesticidas), pela explosao de Tchernobyl,
pela mobilizacdo em torno das florestas tropicais (sobretudo apds o assassinato de Chico
Mendes), eventos ocorridos entre 1984 ¢ 1988. (MILANI, 1998).

A segunda metade da década de 80 ¢ marcada por um verdadeiro boom mundial de
iniciativas ambientais. A questdo do meio ambiente ¢ da ecologia figuram como centrais nas
agendas dos diversos atores, em nivel internacional. Os estados e a sociedade civil organizada
participam de diferentes encontros e discussdes sobre meio ambiente e ecologia, tratando-os
como temas prioritarios. Somente entre 1985 e 1990, dezessete conferéncias mundiais tratam
da tematica.

Em 1983, ¢ formada a Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente ¢ o
Desenvolvimento (CMMAD) que, em 1987, publica o Relatério Brundtland, “Nosso Futuro
Comum”.

A referéncia mais difundida na discussdo acerca da sustentabilidade, e que pode ser
considerada um marco, ¢ a definicdo encontrada neste relatdrio, segundo a qual

“desenvolvimento sustentdvel significa atender as necessidades do presente, sem
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comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender suas proprias necessidades”. Esta
definicdo, citada muitas vezes como pioneira no uso do termo, ¢é, porém, posterior a
documentos e encontros internacionais que ja tratavam da tematica, a exemplo da Unido
Internacional para a Conservagdo da Natureza (UICN) que, em 1980, ja levantava a
necessidade de um “desenvolvimento sustentavel”. (RATTNER, 2001, p. 3-5).

O conceito de desenvolvimento sustentavel cunhado pela Comissdo Brundtland, no
processo preparatorio da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, a Ri0-92, que comecgou a ser divulgado, a partir de 1987, firma, no cenario
politico, a necessidade de se pensar a sustentabilidade do desenvolvimento e prega a urgéncia
da unido das nagdes para evitar uma catastrofe global.

A partir dai, cria-se a Agenda 21*° — documento que retne o conjunto mais amplo de
premissas e de recomendacdes sobre como as nagdes devem agir para alterar seu vetor de
desenvolvimento em favor de modelos sustentdveis e critica o atual modelo de
desenvolvimento econdémico — que levou varios paises a iniciarem seus programas de
sustentabilidade. (BRASIL, 2000, p. 27).

Como resultado da “Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento”, mais popularmente conhecida como a Rio-92, sdo apresentados cinco
textos principais, a saber: “Declaracdo de principios da Conferéncia”, “Declara¢do sobre
florestas”, “Convencdo-quadro sobre alteragdes climaticas”, “Convengdo sobre

biodiversidade” e “Agenda-21". (MILANI, 1998).

¥ “Compromisso assinado entre os governos de 170 paises reunidos na Conferéncia Mundial do Meio

Ambiente, no Rio de Janeiro, em 1992. E um programa de agdes para implementar um novo modelo de
desenvolvimento que propicie o manejo sustentavel dos recursos naturais e a preservagdo da biodiversidade.
Também prevé relagdes econdmicas justas e equanimes entre os paises e seus diversos segmentos sociais.
Em seu capitulo 28, a Agenda 21 propde o fortalecimento dos governos locais ¢ seu envolvimento no
processo, através da constru¢do de parcerias com os setores organizados da sociedade”. Cf. RIO DE
JANEIRO (Municipio). Votos ecologicos. Revista do Tribunal de Contas do Municipio do Rio de Janeiro,
ano XVIIL n. 22, p. 74, jul. 2001 (apud MALAFAIA, 2004, p. 143).
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Durante os anos 90, ampliam-se os agentes que atuam na gestdo ambiental e, além de
empresas, governo € grupos ambientalistas, passam a participar, dentre outros, consultores e
instituicdes académicas. A Rio-92, com a Agenda 21, gerou um ambicioso programa para
implantacdo de um modelo de desenvolvimento sustentavel em todo o mundo, para o século
XXI. Constatou-se, contudo, que, até a reunido da Cupula Mundial sobre Desenvolvimento
Sustentéavel, ocorrida em 2002, em Joanesburgo, Africa do Sul, evento também conhecido
como “Rio+10”, poucas metas tinham sido cumpridas.

E inegavel que ¢ a partir da divulgagdo do relatorio “Nosso futuro comum” que ocorre
a disseminacdo do termo sustentabilidade. Porém, a discussio sobre a tematica da
sustentabilidade termina por ultrapassar as fronteiras da questdo ambiental, tornando-se um
tema central no universo das OSCs. Parte-se da sustentabilidade ambiental para ampliar o
debate e comecar-se a pensar a sustentabilidade social, politica, cultural mas, também,
financeira, tanto de projetos de desenvolvimento quanto de organizacdes que trabalham com o
desenvolvimento, em seu sentido mais amplo. Podemos dizer que, em uma perspectiva
estrutural, a problematica do meio ambiente se encontra a sombra de uma crise maior, de
redefinicdo dos paradigmas globais do desenvolvimento e do processo de ocupacdo do

planeta pelo homem.

3.1.1 SUSTENTABILIDADE: PARA ALEM DA QUESTAO AMBIENTAL

E necessaria uma combinacio viavel entre economia e ecologia, pois as ciéncias
naturais podem descrever o que ¢é preciso para um mundo sustentivel, mas
compete as ciéncias sociais a articulagdo das estratégias de transi¢do rumo a este
caminho. (SACHS, 2002, p. 60).
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Em um contexto de mudanga de paradigmas do desenvolvimento marcado por uma
dupla crise de percepg¢do, pela humanidade, de sua situagdo no mundo e de representacdo dos
problemas coletivos enfrentados pelos seres humanos, no plano global, a questio da
sustentabilidade tende a colocar-se como elemento fundamental na constru¢do de uma nova
ordem social que implica a constru¢do de uma nova relacdo do ser humano com o meio
ambiente e dos seres humanos entre si. Dito de outra forma, o questionamento trazido pela
sustentabilidade relaciona-se diretamente com a crise dos diversos paradigmas do
desenvolvimento e do processo de modernizagdo iniciado, sobretudo, a partir do século XIX.

Os conceitos atualmente formulados por distintos teodricos do desenvolvimento
sustentavel (Sachs, Rattner, Capra, dentre tantos outros) contrapondo-se a logica do
capitalismo mundial, agregam valores sociais, ecoldgicos e econdmicos, envolvendo,
também, uma dimensdo cultural e politica do processo de transformagdo social chamado
desenvolvimento. A abertura do conceito linear e classico de desenvolvimento visa, tanto no
plano discursivo quanto na agdo estratégica dos atores do desenvolvimento, a contribuir para
a realizacdo do objetivo comum fundamental que deveria consistir na melhoria da qualidade
de vida e no bem-estar da humanidade. Ao associar questdes de conservagdo ecoldgico-
ambiental e de crescimento econdmico, o desenvolvimento sustentavel se insere em um
contexto de mudancgas sociais, culturais, politicas e paradigmaticas que tém influenciado a
reflexdo e a acdo de empresas, governos € OSCs a se voltarem para as questdes relativas ao
meio ambiente e ao bem-estar social.

Portanto, ao analisarmos a perspectiva da sustentabilidade sob a otica do
desenvolvimento sustentdvel e dos movimentos de preservacdo e defesa do meio ambiente,
encontramos defini¢cdes intrinsecamente relacionadas a preservacdo dos bens naturais e

culturais, conforme podemos ver em Rattner (2001, p. 3), que afirma: “sustentabilidade é o
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conceito que privilegia o uso de bens naturais/culturais sem descuidar de sua conservagao,
para que as geragdes futuras também possam beneficiar-se deles”.
Por outro lado, podemos vislumbrar a percep¢ao da amplitude do conceito, quando o

proprio Rattner afirma:

O mais importante avango na evolu¢do do conceito de sustentabilidade ¢
representado pelo consenso crescente que esta requer, e implica democracia
politica, eqiiidade social, eficiéncia econ6mica, diversidade cultural, protecdo e
conservacdo do meio ambiente. Esta sintese, ainda que ndo aceita por todos,
tendera a exercer uma influéncia poderosa na teoria ¢ na pratica social, nos anos
vindouros. (RATTNER, 2004, p. 8).

Outro autor que dialoga com o fendmeno da sustentabilidade, em uma perspectiva
filos6fica bastante ampla, ¢ Fritjof Capra. Em Capra (1996, p. 235), encontramos uma
afirmacdao que parece mostrar a complexidade do termo sustentabilidade: “os principios da
ecologia sdo a interdependéncia, a reciclagem, a parceria, a flexibilidade e a diversidade,
sendo, desta forma, a sustentabilidade, a conseqiiéncia de todos eles”. Podemos perceber que
a definicdo ai implicita denota a importincia e a envergadura alcangadas pela questdo da
sustentabilidade, que aparece enquanto conseqiiéncia de outras dimensdes ou elementos.

A multidimensionalidade do fendmeno da sustentabilidade é, por sua vez, bastante
explorada na obra de Sachs (2002), onde encontramos a proposta de alguns critérios de
sustentabilidade que compreendem as seguintes dimensdes, a saber:

Social — implica o alcance de um patamar razoavel de homogeneidade social;
distribuicao de renda justa; e igualdade no acesso aos recursos € servigos sociais.

Cultural — equilibrio e respeito a tradicao e inovagao; capacidade de autonomia para
elaboracdo de um projeto nacional integrado e enddgeno; e autoconfianga combinada com

abertura para o mundo.
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Ecologica — preservagdo do potencial da natureza na produgdo de recursos renovaveis
e limitagao do uso dos recursos nao renovaveis.

Ambiental — respeito e realce da capacidade de autodepuracao dos sistemas naturais.

Territorial — manutencdo das configura¢des urbanas e rurais de forma balanceada;
melhoria do ambiente urbano; superacdo das disparidades inter-regionais; e utilizacdo de
estratégias de desenvolvimento ambientalmente seguras para areas ecologicamente frageis.

Econémica — desenvolvimento intersetorial equilibrado; seguranga alimentar;
capacidade continua de modernizagdo dos instrumentos de produgdo; e inser¢do soberana na
economia internacional.

Politico Nacional — coesdo social, democracia e desenvolvimento da capacidade do
Estado em implementar o projeto nacional, em parceria.

Politico Internacional — eficacia do sistema de prevenc¢do de guerras da ONU; do co-
desenvolvimento Norte-Sul, baseado em principios de igualdade; do controle institucional do
sistema internacional financeiro e de negdcios; e da aplicagdo do principio da precaucdo na
gestdo do meio ambiente e recursos naturais € do sistema de cooperagdo cientifica e
tecnologica internacional.

A busca do significado do termo sustentabilidade encontra uma clara interface no
desenvolvimento sustentdvel, tendo sido a pesquisa acerca desta temadtica, para nods, o
primeiro passo a fim de tentarmos compreendé-la, filosoficamente. Afinal de contas, ¢ na
discuss@o do desenvolvimento sustentavel que emerge, como importante paradigma da
atualidade, a tematica da sustentabilidade. Vista, a principio, sob o prisma da preservagao
ambiental, a tematica da sustentabilidade tem a sua discussdo ampliada, abarcando inimeras

dimensoes.
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No universo organizacional, especialmente no que se refere as OSCs, a
sustentabilidade também passa a ser pensada em sua multidimensionalidade. As OSCs,
sobretudo as organizagdes ambientalistas, figuram, ndo apenas enquanto sujeitos mas,
também, como objetos da discussdo sobre a sustentabilidade. Enquanto sujeitos, elas
participaram e seguem participando da luta pela preservacdo ambiental e pela
institucionalizagdo de medidas que garantam o equilibrio ecolégico do planeta. Enquanto
objetos, muitas OSCs se véem desafiadas a discutir e a buscar a sua sustentabilidade e a

sustentabilidade de seus proprios projetos sociais.

3.2 O CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE: DESCONSTRUCAO DO SENSO
COMUM

3.2.1 DESCONSTRUCAO

Digo freqlientemente que a desconstrugdo ¢ o que acontece (“c’est ce qu’il
arrive”), o que se passa ou chega. O que acontece mesmo sem carregar esse nome:
¢ 0 que acontece no mundo. [...] Essa desconstru¢do ndo ¢ um discurso teorico, € o
que acontece, levando-se tudo em conta: a técnica, a economia, as armas, O
exército... Toda a historia do mundo esta em desconstrugdo, desconstroi-se por si
mesma. “Isso” se desconstréi. E preciso entdo distinguir entre o que
freqiientemente se chama ‘“a” desconstru¢do como discurso essencialmente
filos6fico — que apareceu com esse nome na universidade — e o processo
imemorial, pois comecou desde sempre, prosseguindo ao longo do tempo com
feigdes muito diferenciadas, e que hoje se acelera. E um processo em curso com
ou sem esse nome, quer se saiba ou nao. (DERRIDA, 2001).

A desconstru¢do ¢ um processo de andlise e leitura proposto pelo filosofo de origem
argelina, naturalizado francés, Jacques Derrida. Considerado um dos mais inovadores
filosofos existencialistas, Derrida propde, com a desconstrugdo, a releitura e a observagao dos

pontos de ruptura de um texto, ou seja, dos elementos que desagregam, desarticulam, que
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dizem mais ou menos do que deveriam dizer naquele contexto e que, assim, fazem com que o
resultado do trabalho ndo atinja, jamais, a homogeneidade.

Derrida dedicou uma parte de seus escritos ao campo da lingiiistica. Um de seus livros
mais lidos nesta area ¢ “Gramatologia”, publicado em 1967. Neste mesmo ano, ele langou
outros dois titulos, “A voz e o fendmeno” e “Escritura e diferenca”, que foram responsaveis
pela introducdo do conceito de desconstrugao, na leitura.

A desconstrugdo faz a critica, basicamente, da relagdo entre cultura e realidade, que
tipifica a visdo de mundo ocidental e a organiza em termos de uma estabilidade inexistente,
tanto na comunicacao e na divulgacao cientifica quanto no proprio relacionamento entre o
homem e o mundo. Um dos fatos que se observa ¢ que a desconstru¢do, segundo Derrida, ¢
movimento sempre sujeito a novos contextos, novas leituras. (KREINZ, 2001).

Para Derrida, a desconstru¢do ¢ um modo de pensar a filosofia e, conseqiientemente,
de analisar sua genealogia, seus conceitos, seus pressupostos, sua axiomatica, ndo apenas de
maneira tedrica mas, também, levando em conta as institui¢des, as praticas sociais e politicas,
a cultura politica do Ocidente. Deste modo, ndo se trata de um gesto negativo, como a palavra
desconstruc¢ao poderia dar a entender, mas de um gesto de “dessedimentacdo” de genealogias
e de analises, salientando, porém, que a palavra analise tampouco seja adequada, pois pode
supor um elemento simples, como tltimo recurso, enquanto a desconstrug¢do parte sempre de
um lugar de complexidade, e nao de simplicidade. (DERRIDA, 2004).

A critica de Derrida est4 associada a crenga na estabilidade do codigo. Ao desconstruir
esta estabilidade, instaurando a descontextualizagdo, este autor coloca o movimento como
proposta que obriga a rever conceitos sedimentados culturalmente.

Ao tentar desconstruir o conceito de sustentabilidade cunhado pelo senso comum que,

ao longo dos tempos, associou-a a uma dimensdo econOmico-financeira, buscamos, em
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Derrida, um aporte conceitual que nos permita relacionar essa desconstrugdo a
dessedimentacdo do que estd posto. Esse corpo tedrico, imensamente rico e, aqui
simplesmente referido, de modo simplificado, para introduzir a nossa démarche, pode ajudar-

nos a ampliar a no¢do de sustentabilidade, no ambito das OSCs.

3.2.2 DESCONSTRUINDO A NOCAO DE SUSTENTABILIDADE

A desconstrucdo e a busca pela revisdo do conceito de sustentabilidade, observando o
seu surgimento e suas diferentes abordagens, remete-nos, inicialmente, ao resgate da
etimologia da palavra, cuja analise nos d4 algumas pistas do que pode significar este termo,
no ambito das OSCs.

No dicionério Latino-Portugués encontramos a palavra sustentare, que quer dizer
“acdo de sustentar, de suster, conservar em bom estado; fazer frente a, resistir” (SARAIVA,
1993, p. 1.171). O Novo Dicionario Aurélio nos traz: “Sustentabilidade. S.f. Qualidade de
sustentavel. Sustentavel. Adj. Que se pode sustentar” (FERREIRA, 1986, p. 1.635).

Alguns autores, por sua vez, tém-se esfor¢ado no sentido de conceituar a
sustentabilidade, no ambito das OSCs. Especialistas nesta tematica vém, ao longo dos ultimos
anos, discutindo a sustentabilidade das OSCs e dos projetos sociais por elas desenvolvidos,
entendendo a importancia da sua andlise, neste campo de estudos.

Nessa perspectiva, encontramos diferentes abordagens, algumas das quais relacionam
a sustentabilidade, direta e exclusivamente, a uma dimensdo econOmico-financeira ou a
capacidade organizacional de obter recursos de ordem prioritariamente financeira, enquanto
outras apresentam alguns avancos quando evoluem do wunidimensional para o

multidimensional, em se tratando de OSCs.
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Vale ressaltar que, tradicionalmente, nos estudos organizacionais, sustentabilidade
significa a viabilidade econdmica das organizagdes, tendo esta concepgdo, certamente,
influenciado a forma como as OSCs passaram a trabalhar este conceito. Por muito tempo, a
sustentabilidade destas organizacdes esteve, também, associada, unicamente, a eficiéncia
econdmica e esta, a captacao de recursos.

Segundo Cruz & Estraviz (2000), toda organizagdo precisa de recursos para realizar a
sua missdo, nao devendo contar com uma fonte tnica. Eles dividem as fontes de captacao de
recursos em sete grupos: individuos, eventos especiais, empresas, governo, fundagdes,

institui¢des religiosas e geragao de renda propria. Afirmam os autores:

E importante que as organizagdes busquem sua sustentabilidade envolvendo vérios
financiadores, governo, empresas, fundagdes, socios, além de geracdo de recursos
proprios. Se este sistema ¢ bem planejado, tem-se sempre a garantia de continuar
existindo, mesmo que uma das fontes de financiamento deixe de contribuir.
(CRUZ; ESTRAVIZ, 2000, p. 24).

Para Falconer (1999), que avanca um pouco mais na definicio do conceito, a
sustentabilidade ¢ buscada por meio da combinagdo otima das fontes de financiamento e
relaciona-se a capacidade continuada de obtengdo de recursos — sejam eles materiais,
financeiros ou humanos — que uma organizagdo possui, aliada a sua capacidade de utilizar os

recursos obtidos com competéncia e foco nos seus objetivos. Segundo o autor:

Sustentabilidade, viu-se anteriormente, ¢ um termo que se presta a muitos
significados, mas ¢ entendido aqui como a capacidade de captar recursos —
financeiros, materiais e humanos — de maneira suficiente e continuada, e utiliza-los
com competéncia, de maneira a perpetuar a organizacdo e permiti-la alcangar os
seus objetivos. (FALCONER, 1999, p. 133).
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Assim, esses autores associam, prioritariamente, sustentabilidade a captacdo de
recursos, sendo esta ultima considerada uma ferramenta essencial para a manutencdo da
organizac¢do e do seu projeto social.

Ao tratar da temdtica da busca de recursos para manutengdo dos projetos
desenvolvidos por OSCs, alguns autores ¢ membros dessas organizagdes preferem utilizar o
termo “mobilizagdo de recursos”.

A discussao sobre a op¢ao entre a utilizacao dos termos “captagdao” ou “mobilizacao”
de recursos estd posta para e pelas OSCs, ha alguns anos. Existem, deste modo, aqueles que
defendem, com veeméncia, a utilizagdo do termo “mobilizacao”, por entender que este tem
uma perspectiva ampliada, englobando, ndo somente os recursos que seriam destinados aos
projetos organizacionais, como também, o comprometimento da sociedade que teria como
conseqliéncia a destina¢do de recursos. Os recursos seriam, deste modo, como ouvi certa feita
de um lider de uma dada organizacao, “a conseqiiéncia ultima de um trabalho organizacional
bem feito e de uma sociedade mobilizada, acreditando na causa e na organizagdo”. Por outro
lado, ha ainda os que acreditam ndo haver importancia na utilizacdo de terminologias
diferenciadas, optando, portanto, em continuar valendo-se da expressio “captacdo de
recursos”.

Hoje, na literatura sobre OSCs e o seu campo de gestdo, podemos encontrar as duas
terminologias, usadas por diversos autores.

Mobilizagdo, conforme o Dicionario Aurélio (FERREIRA, 1986, p. 1.145), significa:
“ato de mobilizar, arregimentagdo para agdo politica ou reivindicatoria”. Mobilizar, conforme
a mesma fonte, significa movimentar, motivar, agir em prol de uma causa, campanha,

movimento, etc.
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I6rio*, é uma das defensoras da utilizagdo da expressdo “mobiliza¢do de recursos”,

tendo, inclusive, artigos que tratam da discussdo. Para ela:

O conceito de mobilizagdo de recursos recupera, em alguma medida, a
complexidade das a¢des que envolvem a obtengdo de apoio financeiro e politico,
nos dias de hoje, ao trabalho de promogao dos direitos e do exercicio pleno da
cidadania e, até mesmo, o de prestagio de servigos. (IORIO, 2004).

O clemento central do conceito de mobilizacdo de recursos ¢ o desenvolvimento de
uma acao educativa dirigida a todos os setores da sociedade. Desta forma, educar, dialogar e
reconhecer o papel de cada um destes atores no enfrentamento dos graves problemas sociais
brasileiros sdo elementos importantes para se estabelecer um ambiente propicio a agdes éticas
e sustentaveis de mobilizagdo de recursos.

Ainda segundo Idrio (2004): “mobilizagdo de recursos ¢, em sua esséncia, o trabalho
permanente de educar a sociedade, educar o proprio Estado e demais setores. Nao se trata
apenas de arrecadar dinheiro a qualquer custo, ndo se trata de substituir papéis”.

Outro autor que utiliza o termo mobilizagdo de recursos ¢ Fowler (2000), no seu “The
virtous spiral: a guide to sustainability for NGOs in international development”. Nesta
publicagdo, ele afirma, ainda, que os recursos financeiros sdo necessarios, porém a obten¢ao
dos mesmos ndo ¢ condicao suficiente para garantir a sustentabilidade de uma OSC.

Um ponto importante levantado por Cruz & Estraviz (2000), e muito discutido no
ambito das OSCs, refere-se a sua auto-sustentabilidade que, segundo os autores, estaria

relacionada a ndo dependéncia de terceiros, a geracdo de todo o orgamento necessario a acao

%" Tério atuou na Oxfam, em Recife (até 1999), tendo criado um departamento na organizagio, responsavel por
trabalhar a questdo da “mobilizagdo de recursos” junto a entidades parceiras da Oxfam, no Brasil, trabalho
este realizado até os dias de hoje, com a perspectiva politica e ideologica da “mobilizagdo”, enquanto
trabalho educativo e transformador. O departamento implantado e liderado por mim, no Gapa-Ba, entre 1998
e 2004, foi o piloto da experiéncia de Iorio, na Oxfam, ¢ considerado um marco bem sucedido. Estive,
portanto, presente, em muitas discussdes acerca da tematica.
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da organizacao, a partir de atividades proprias como, por exemplo, a venda de bens e servigos
no mercado, o rendimento de patrimonio proprio e as taxas de associacao.

No “Glossario do Terceiro Setor” (www.setor3.com.br), o Professor Mario Aquino
Alves, da Fundagdo Gettlio Vargas/Sao Paulo (FGV-SP), segue o raciocinio destes autores
definindo auto-sustentacdo ou auto-sustentabilidade como o “estado alcangado por uma
organizagdo quando consegue gerar — por meio de suas proprias atividades — as receitas
necessarias para garantir o financiamento de todos os seus programas e projetos”.

Para Valarelli (1999), uma boa estratégia de captacdo de recursos também contribui
para que a organizagcdo garanta maior autonomia frente aos financiadores, tendo maior
capacidade de manter sua identidade e de ndo abrir mdo de sua missdo e valores. Nesta
perspectiva, trata-se de algo que esta para além da auto-sustentagdo. Trata-se de garantir a
sustentabilidade dos propositos e iniciativas da organizagdo através da ampliacdo e
diversificacdo das fontes de recursos, diversificacdo esta que implica uma redugdo da
vulnerabilidade organizacional e da subordinagdo a fontes financiadoras.

Discutida por muitos membros das OSCs e por seus financiadores, a questao da auto-
sustentabilidade suscita opinides, ainda, divergentes. Se, por um lado, alguns financiadores
provocam as organizacdes no sentido de buscarem-na, por outro, muitas organizagdes
entendem que, ao garantir parcerias e financiamentos de diferentes ordens, estdo cumprindo
um papel politico e social, o de co-responsabilizar setores diversos pela manutengdo de
projetos sociais que objetivam beneficios e transformagdes de carater coletivo.

H4é ainda os que defendem que, mesmo recebendo recursos externos provenientes de
financiamentos a projetos, algumas OSCs podem ser consideradas auto-sustentdveis, uma vez

que os chamados financiadores estariam, na realidade, remunerando as organizagdes por
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servicos prestados a comunidade, estando, portanto, estes recursos incluidos naqueles
elencados como contrapartida pela venda de servigos.

Armani (2002) ¢ um dos autores que arrolam alguns avangos conceituais significativos
relativos a sustentabilidade. Ele afirma que esse conceito tem avangado desde a década de
1980, marcada pelo desenvolvimento expressivo de OSCs, no Brasil. Naquela época, falava-
se, apenas, em auto-sustentacdo; todavia, com o crescimento das discussdes sobre esse tema,
em seminarios e debates, o significado de sustentabilidade, para estas organizagdes, foi
adquirindo complexidade.

Para o autor, o primeiro avango conceitual reside no reconhecimento de que a
sustentabilidade combina capacidade de obter “receitas proprias” com capacidade de acessar
fontes de financiamento publicas, privadas e ndo-governamentais (nacionais € internacionais).
Assim, a organizagdo ndo precisa mais ser auto-sustentavel, passando a se preocupar com a
sua credibilidade e legitimidade perante os agentes financiadores — tanto a credibilidade
quanto a legitimidade sdo fatores que ndo dependem, exclusivamente, da capacidade de
captacao de recursos pelas OSCs.

Por conseqiiéncia, o segundo avango trazido por Armani (2002) decorre do fato de que
a sustentabilidade nao diz respeito apenas a dimensdo da sustenta¢dao financeira, mas a um
conjunto amplo de fatores de desenvolvimento institucional que determinam as chances de
éxito duradouro da organizagao.

Dito de outra forma, o carater mais ou menos duradouro de uma entidade depende do
acesso regular a recursos e, acima de tudo, depende do projeto institucional da organizagao.
Assim, o desenvolvimento institucional permanente ¢ condi¢do essencial para a
sustentabilidade, que pode ser definida como a capacidade da organizacao de se relacionar,

criativamente, com ambientes instaveis, visando a credibilidade da sua imagem perante a
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sociedade. Outrora, esta preocupagao com a credibilidade se manifestava somente em relagao
aos agentes financiadores; todavia, em Armani (2002), ela ¢ ampliada para a sociedade de um
modo geral.

A terceira contribui¢do do autor diz respeito a percep¢do de que a organizacdo deve
reinventar-se para ser sustentavel, levando em consideracao, também, aspectos relacionados
com a cultura e a mudancga organizacional.

Se as necessidades sociais vao se modificando, as organizacdes devem acompanhar
essas transformacgdes, para continuar atendendo ao seu propdsito social. Reconhecer a
necessidade de adaptagdo rompe com a crenga de que a aceitagdo passiva dos parametros de
financiamento por parte da organizacao trara sustentabilidade. Deve-se questionar, negociar e
julgar se as exigéncias das agéncias financiadoras ndo estdo cerceando sua autonomia e
orientando os seus objetivos primordiais.

Portanto, segundo Armani (2002), no nivel micro, a sustentabilidade pode ser
entendida como a capacidade das organizagdes de se relacionarem com ambientes mutéveis,
de forma duradoura. No nivel macro, ela pode ser concebida como o grau de legitimidade da
organizagdo, no tocante ao combate de problemas sociais perante o Estado, a sociedade e os
agentes financiadores: “sustentabilidade, neste sentido, poderia ser definida como a
capacidade institucional de interagir criativamente com contextos cambiantes, de forma a
manter-se a relevancia social e fortalecer-se a credibilidade da organizagao” (2002, p. 2).

Para este autor, ao se falar em sustentabilidade, em Gltima instincia, se esta falando da
propria qualidade da democracia, uma vez que se trata da relacdo entre Estado e Sociedade,
da relacdo entre Economia e Sociedade, do papel social das OSCs para com o Estado, as
politicas publicas e as empresas. Ao tratar de sustentabilidade, toca-se em uma questao mais

profunda e complexa do que a sustentacdo dessas organizagdes e se esta, conforme afirma
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Armani (2002, p. 4): “tematizando a questdo dos parametros éticos, culturais, politicos e
técnicos que governam as concepgoes € formas como a sociedade enfrenta a problematica da
pobreza e da desigualdade e da promog¢ao do desenvolvimento™.

Outro autor que apresenta avancos no estudo e conceituacdo da sustentabilidade das
OSCs ¢ Silva (2002) para quem a sustentabilidade se relaciona com a capacidade da
organizagdo de cumprir aquilo a que se propde, no longo prazo.

Segundo Silva, sustentabilidade pode ser entendida como a capacidade da organizagao
de se auto-renovar, entendendo-se a renovagao, nao no sentido restrito de substituir mas, no
sentido mais amplo, de trazer algo novo, de recriagdo. Nesta perspectiva, a busca da
sustentabilidade implica renovar a qualidade, a motivacdo, a dire¢do, a viabilidade, a
capacidade e a legitimidade na organizagao.

Os avangos conceituais apresentados por estes dois ultimos autores mostram a
sustentabilidade como um fendomeno que ultrapassa a mera obtencao de recursos financeiros;
implicando posicionamento politico, didlogo com outros atores, execucdo de parcerias, busca
e garantia de credibilidade e legitimidade, capacidade de transformagdao e adaptagao,
desenvolvimento institucional, dentre outros, permitindo-nos levar adiante a tarefa de
desconstru¢ao do senso comum relativo a sustentabilidade e levando-nos a considerar que a
sustentabilidade se apresenta, portanto, como um fendomeno complexo de carater
multidimensional.

Ao trazerem a perspectiva de redimensionamento e recriagdo do universo
organizacional, tanto Armani (2002) quanto Silva (2002) apontam a necessidade de as OSCs
estarem atentas e abertas as mudangas, como condi¢do para a sua sustentabilidade. Ao
abordar a importancia de a organizacdo “reinventar-se para ser sustentdvel, levando em

consideracdo, também, aspectos relacionados com a cultura e a mudanga organizacional”,
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Armani (2002) trata da necessidade de repensar-se a organizacdo, trazendo a tona a
perspectiva evolutiva da Teoria das Organizagdes ou dos Estudos Organizacionais, o que

também acaba por influenciar o debate sobre as proprias OSCs e a sua sustentabilidade.

33 PARA ALEM DA ORGANIZACAO TRADICIONAL

A reflex@o sobre as organizagdes pressupde uma andlise da Administragdo enquanto
campo de conhecimento.

Segundo Franga Filho (2002), cabe o questionamento sobre qual seria, de fato, o
objeto da Administracdo: a gestdo, como pratica, ou as organizagdes, enquanto fenomeno
social?

Para esse autor, ao se analisar o conjunto do conhecimento produzido no campo da
Administragdo podemos distinguir, pelo menos, trés grandes corpos de idéias: as técnicas ou
metodologias gerenciais, as areas funcionais e a teoria das organizagdes, também conhecida
sob a denominacdo de estudos organizacionais. Segundo ele, as técnicas ou metodologias
gerenciais dizem respeito ao conjunto das idéias voltadas ao auxilio do trabalho do gerente,
num sentido muito pratico e aplicado; as areas funcionais compartilham com esta primeira o
sentido pragmatico das idéias desenvolvidas e a natureza prescritiva do conhecimento — trata-
se aqui das subdreas de especializagdo da pratica administrativa tal como vem sendo
desenvolvida no universo empresarial; ja a teoria das organizagdes difere dos dois casos
anteriores, nos quais a natureza do conhecimento que se elabora ¢ eminentemente pragmatica
e prescritiva, visto que a énfase fundamental esta colocada sobre a dimensdo operacional e
aplicada do trabalho gerencial e tem como foco, ndo o trabalho, mas a organizagdo como

unidade de andlise. (FRANCA FILHO, 2002).
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A Administragdo, enquanto campo disciplinar ocupa-se, ainda segundo Fran¢a Filho
(2002), principalmente, do estudo das organizagdes como um fendomeno social. Assim, a
compreensdo adequada desse fenomeno/objeto implica um didlogo com outras disciplinas do
conhecimento cientifico, sobretudo no campo das Ciéncias Sociais, fazendo com que a
Administragdo apresente um carater eminentemente interdisciplinar.

Para Hatch (apud MAGALHAES et al, 2005), a Administragdo, desde os seus
primoérdios, procurou construir-se enquanto ciéncia gragas ao trabalho de engenheiros,
empresarios e tedricos que basearam suas pesquisas em organizagdes com fins lucrativos
extremamente hierarquizadas e industriais, principalmente as situadas no contexto anglo-
saxdo. Esta tendéncia vem sendo minorada, sobretudo desde os anos 70, com o
desenvolvimento das escolas simbolico-interpretativas, pos-modernas e criticas e com a
diversificacdo geografica e organizacional dos objetos selecionados para analise, no dmbito
dos estudos organizacionais.

Ao abordar a tematica dos estudos organizacionais, Milani (2005) afirma a sua
interdisciplinaridade e aborda o processo de transformagdes e reconstrucao pelo qual passa a
produ¢do de conhecimento, especialmente nesta area, a partir dos anos 90. A abordagem do

autor coloca, ainda, o poder enquanto elemento central da analise organizacional.

Os Estudos Organizacionais correspondem a uma confluéncia de diferentes
disciplinas, perspectivas de analise e paradigmas. Podem ser entendidos como um
campo historicamente contestado de conceitos e fundamentos tedricos, cujo
processo de consolidagdo esta relacionado com a necessidade de uma mediacao
reflexiva e critica entre diferentes tensdes dicotdmicas, tais como estratégia e
estrutura, processo e produto, micro e macro, individual e coletivo, intervencao e
compreensdo. Nos anos 1990, inicia-se um processo de reconstrugdo sincrética
que busca uma via alternativa nos modos de produgdo de conhecimento
(phronesis) entre a tradicdo do conhecimento cientifico (epistéme) e do saber-fazer
(tecné). Essa reconstrugdo pressupde reconhecer o lugar central que ocupa a
varidvel poder (considerado em sua pluridimensionalidade) na analise
organizacional. (MILANI, 2005).
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Todas essas mudancas colocam as OSCs como um novo fendmeno ou tipo
organizacional a ser estudado. Os estudos sobre a sua dindmica e a propria gestdo social
aplicada neste universo organizacional sdo bastante recentes ¢ vém ganhando espago no meio
académico brasileiro, desde meados dos anos 90.

Em comparagdo com outros paises (Franga, Alemanha, Espanha, Chile e Argentina,
por exemplo), o tema adquire relevancia mais acentuada, no Brasil, sobretudo porque o
sistema brasileiro, do ponto de vista politico, econdmico, social e organizacional, ¢ bastante
permedvel a articulagdes interorganizacionais e inovagdes sociais, embora o cendrio dos
debates brasileiros sobre a gestdio social esteja ainda nos seus primordios. (MAGALHAES et
al., 2005).

Parece claro que todas as transformagdes em curso nos trazem, também, um novo
modelo de organizagdo. Nao tratamos mais, exclusivamente, de um determinado tipo
organizacional no qual se fundou, tradicionalmente, a Teoria das Organizagdes. Ao olharmos
para este novo modelo, sdo-nos revelados novos aspectos da gestdo, inclusive — e este € o
aspecto que mais nos diz respeito — no que tange a sustentabilidade. Esta nova organizacao ¢
sujeito e objeto de um ambiente em constante transformacdo: “¢ um processo politico e
relacional de acdo coletiva, determinado por e determinante de uma cultura organizacional, de
comportamento de atores e de um ambiente em transformacdo organizacional” (MILANI,
2005).

Estd hoje posto as OSCs, portanto, o grande desafio de criar seus proprios
instrumentos de gestdo, adaptando os conceitos da Administracdo e suas ferramentas
conforme suas finalidades, suas reais necessidades e os contextos em que evoluem estas
organizagdes. Verifica-se, no entanto, em algumas delas, a falta de preocupagdao com a

sustentabilidade do projeto que se pretende realizar. E importante que as OSCs promovam a
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unido entre a eficiéncia e o processo democratico, participativo, transparente e solidario. O
desafio parece estar, pois, em responder a uma légica de processos — tipica da democracia
pluralista — e, concomitantemente, a uma dindmica de resultados — caracteristica central da
ética da eficiéncia do mercado capitalista global. (MAGALHAES et al., 2005).

Parece-nos fundamental que essas organizagdes, que surgem e atuam na perspectiva
de uma nova logica, percebam que a sua sobrevivéncia futura depende da capacidade
organizacional de aprendizagem e da aplicacdo desta aprendizagem na condugdo da sua
historia. Deste modo, o repensar a organizacao relaciona-se diretamente com a sua capacidade

de desenvolvimento e a sua sustentabilidade.

3.4 DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL COMO CONDICAO DE
SUSTENTABILIDADE

Em um contexto de significativas mudangas operadas no universo das OSCs, estas t€ém
sido desafiadas, cada vez mais, a buscar o fortalecimento e o desenvolvimento institucional
como condi¢do para a sua sustentabilidade. Desenvolver-se enquanto organizagdo passou a
ser um ponto essencial na busca da sustentabilidade.

O crescimento e a importancia que assumem as OSCs, na atualidade, fazem com que a
velha forma de gestdo na qual o(s) dirigente(s) desempenhava(m) diversas atividades se
constitua em um sério obstaculo para a manutencdo da qualidade dos seus servicos frente a
crescente demanda. Deste modo, estas organizagdes que, historicamente, focavam suas agdes,
prioritariamente, nas atividades-fim — atividades diretamente relacionadas a execucdo da
missdo —, sdo compelidas a valorizar as atividades-meio — atividades consideradas de suporte

para a realizagdo da missdo, podendo ser citadas como exemplo, atividades administrativas e
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de mobilizagdo de recursos —, passando a ter que responder ao desafio de aliar sonhos a
técnicas, o cumprimento de sua missdo a regras da administragdo moderna.

Uma das primeiras mudangas, na perspectiva do novo contexto que se apresenta,
reside em conciliar ativismo e profissionalizacdo, entendendo-os ndo como instincias
antagdnicas mas, sim, como etapas de um mesmo continuo, a ultima qualificando a eficacia
da primeira.

Outra exigéncia que compde esse processo de mudancas culturais estd relacionada a
definicdo de novos papéis e compromissos das instidncias diretivas institucionais frente as
necessidades emergentes de planejar-se estrategicamente, comunicar o trabalho e os valores
institucionais para a sociedade e captar os recursos financeiros necessarios & manuten¢ao de
suas atividades. (NASCIMENTO; MARINHO; SANTOS, 2001).

Segundo Armani (2001), o desenvolvimento institucional compreende os processos e
iniciativas que visam assegurar a realizagdo, de maneira sustentavel, da missao da
organizag¢do, fortalecendo o seu posicionamento estratégico, na sociedade. Nesta perspectiva,
ele afirma ser necessaria a adocao de medidas que fortalecam a capacidade de articulagdo das
iniciativas, de promo¢do de processos de mudanga social que ampliem a base
social/legitimidade e credibilidade da organizacdo, assim como, busquem o aprimoramento
gerencial e operacional da mesma.

Para Armani (2001), ha, basicamente, dois enfoques dados a questdo do
desenvolvimento institucional das OSCs. Em um primeiro, definido pelo autor como
“enfoque gerencial”, sdo privilegiados os desafios de gestdo e as condigdes de eficiéncia e
eficacia, havendo, neste caso, uma preocupagdo com a “profissionalizacdo” da organizagao
por intermédio de planejamento estratégico, sistema de monitoramento e avaliagdo com base

em indicadores, captagdo de recursos, marketing, gestdo administrativo-financeira e
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capacitagdo técnica dos recursos humanos. No segundo enfoque, denominado “enfoque
sistémico”, por outro lado, estaria integrada a dimensdo gerencial, articulada, porém, a
dimensdo sociopolitica da organizagdo, sua base social, legitimidade, credibilidade,
transparéncia, rede de interlocugdo e acdo conjunta com OSCs e Estado, sua autonomia e sua
capacidade de oferecer servicos de qualidade e de promover processos de mudanca social.

Ainda para este autor, alguns pardmetros podem ser utilizados como eixos de analise
sobre o grau de desenvolvimento institucional e sustentabilidade destas organizacdes que sao:
base social, legitimidade e relevancia da missdo; autonomia e credibilidade; sustentabilidade
financeira; organizacdo do trabalho e gestdo democratica eficiente; quadro de recursos
humanos adequados; sistema de planejamento, monitoramento e avaliacdo participativos e
eficientes; capacidade de producao e sistematizacao de informagdes e conhecimentos; poder
para influenciar processos sociais e politicas publicas; e capacidade para estabelecer parcerias
e acdes conjuntas.

Outro autor que trata do desenvolvimento institucional de OSCs ¢ Bailey (2000) que
questiona a eficacia da utilizagdo de regras de gerenciamento, afirmando que estas so
possuem algum valor quando ha, de fato, crenga na causa que a organizacdo defende. A
manutengdo desta crenga na causa € nos principios organizacionais seria, portanto, a tarefa
mais ardua no desenvolvimento institucional.

Para este autor, o maior desafio referente ao desenvolvimento institucional estaria
relacionado a construir entusiasmo e consenso em torno das multiplas mudangas e escolhas da
vida organizacional, manejando-se as tensdes permanentes entre o0s ‘“‘imperativos
institucionais” e as “exigéncias da missao” (BAILEY, 2000).

A missdo organizacional aparece, portanto, como de fundamental importancia, quando

abordamos qualquer aspecto referente a vida da organizagdo, incluindo-se ai, o
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desenvolvimento institucional e a questdo da sustentabilidade. E a missao de cada
organizagdo, o elemento que move e justifica a sua existéncia e ¢ para executar o
cumprimento desta missao que elas existem e em nome da qual se desenvolvem e conquistam

parceiros. Segundo defini¢do do Gapa-Ba:

Missdo ¢ o modo como a instituigdo define para si e frente a sociedade como um
todo (ou aos seus setores beneficiarios) o motivo da sua existéncia e seus objetivos
gerais. Ao definir o que é proprio da sua atuagdo, esta formulacdo de um
papel/missdo deve precisar no que a ac¢do da entidade pretende ser complementar,
diferenciada ou alternativa a outras entidades que atuem no mesmo campo ou em
campos relacionados. (1998, p. 15).

E inevitavel para uma OSC estar em processo permanente de atualizagdo e
qualificacdo de sua missdo e de seu projeto politico, das bases de sua legitimidade, de sua
capacidade de gestdo estratégica, da adequagdo de sua estratégia de intervencdo e
metodologia, de sua habilidade e for¢a para influenciar o processo das politicas publicas, de
seus mecanismos de governanga institucional, de sua disposi¢do e preparo para gerar
conhecimentos socialmente uteis e da administracao de pessoas e recursos. (ARMANI, 2002).
Todos esses aspectos estdo diretamente relacionados ao desenvolvimento institucional e este,

conforme afirma Armani, é condicao sine qua non da sustentabilidade:

Talvez uma das principais mudangas seja a recém-descoberta percepcio de que ja
ndo ¢ mais possivel concentrar quase toda a energia institucional na realizagdo do
seu projeto social e politico, sendo necessario tratar as questdes do
desenvolvimento institucional e da sustentabilidade como estratégicas. (2002, p. 2).

Podemos perceber a intrinseca relacdo entre o projeto politico da organizacdo, a
necessidade constante e crescente do seu desenvolvimento institucional e a busca da

sustentabilidade. J4 ndo ¢ mais possivel, para as OSCs, concentrar esfor¢os em um tnico foco.
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Do mesmo modo, a legitimidade organizacional e a credibilidade perante os seus
diferentes publicos precisam ser constantemente fortalecidas.

Por outro lado, conforme nos alertam Bailey (2000) e Armani (2002), € preciso que as
organizagdes percebam que a adaptacdo a pardmetros de financiamento, sem que estes
possam ser questionados, ndo ¢ um caminho para a sustentabilidade. Da mesma forma, a
sustentabilidade ndo ¢ alcangada apenas a partir da qualificagdo técnico-gerencial. “Alimenta-
se assim um mito — o da sustentabilidade como produto do esfor¢o técnico-gerencial de
organizagdes determinadas. Isto equivaleria a dizer que elas sdo as Unicas responsaveis por
sua sustentabilidade” (ARMANI, 2002, p. 3). Esse ¢ um dos mitos que precisam ser
desconstruidos no processo de reconstru¢do de um novo conceito de sustentabilidade das

OSCs.
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CAPITULO 4

AS DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE DO GAPA-BA

Neste capitulo, analisaremos o fendmeno da sustentabilidade, no ambito do Gapa-Ba.

Com o olhar direcionado para a sustentabilidade da Organizacdo, iniciaremos o percurso

rot ‘ o . . 441 .
analitico pelo tratamento dado a tematica no movimento social de luta contra a aids.

Apresentaremos, também, a matriz-referencial, construida e reconstruida no decorrer da

pesquisa, que serviu como modelo de andlise dos dados coletados durante este trabalho.
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Segundo Gohn (2002, p. 251-252): “Movimentos sociais sdo agdes sociopoliticas construidas por atores
sociais coletivos pertencentes a diferentes classes e camadas sociais, articuladas em certos cenarios da
conjuntura socioecondmica e politica de um pais, criando um campo politico de for¢a social na sociedade
civil. As agdes se estruturam a partir de repertorios criados sobre temas e problemas em conflitos, litigios e
disputas vivenciadas pelo grupo na sociedade. As agdes desenvolvem um processo social e politico-cultural
que cria uma identidade coletiva para o movimento, a partir dos interesses em comum. Esta identidade ¢é
amalgamada pela for¢a do principio da solidariedade e construida a partir da base referencial de valores
culturais e politicos compartilhados pelo grupo, em espagos coletivos ndo-institucionalizados. Os
movimentos geram uma série de inovagdes nas esferas publica (estatal e ndo-estatal) e privada; participam
direta ou indiretamente da luta politica de um pais, e contribuem para o desenvolvimento e a transformagao
da sociedade civil e politica. Estas contribui¢cdes sdo observadas quando se realizam analises de periodos de
média ou longa duracdo historica, nos quais se observam os ciclos de protestos delineados. Os movimentos
participam portanto da mudanga social historica de um pais e o carater das transformagdes geradas podera ser
tanto progressista como conservador ou reacionario, dependendo das forgas sociopoliticas a que estdo
articulados, em suas densas redes; e dos projetos politicos que constroem com suas agdes. Eles tém como
base de suporte entidades e organizac¢des da sociedade civil e politica, com agendas de atuagdo construidas
ao redor de demandas socioecondmicas ou politico-culturais que abrangem as problematicas conflituosas da
sociedade onde atuam”.
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4.1 AIDS NO BRASIL: UMA TRAJETORIA DE COOPERACAO ENTRE
GOVERNO E SOCIEDADE CIVIL

As chamadas ONGs/Aids, atores centrais no movimento social de luta contra a aids,
surgiram na perspectiva do enfrentamento de um grave problema de saude publica: a
epidemia da aids. Tendo como referéncia o conceito de controle social do Estado, as
ONGs/Aids conquistaram participacdo ativa na formulacdo das politicas publicas para a érea,
obtendo assentos nas diversas comissoes nacionais, estaduais e municipais. A sua capilaridade
social possibilitou o acesso aos mais distintos segmentos da sociedade, fator que se mostrou
decisivo para o sucesso do programa brasileiro de combate a epidemia da aids". (MEREGE,
2001). A maior e, provavelmente a mais eficaz, iniciativa relativa a historia da aids no Brasil
esta relacionada ao trabalho conjunto desenvolvido pelo governo e OSCs. A parceria entre

estes segmentos ¢ considerada uma estratégia inovadora distinta da posicao tradicional.

4.1.1 PROGRAMA NACIONAL DE DST/AIDS

Foram as agdes articuladas entre as OSCs e o Governo que garantiram a expansao do
PN DST/AIDS, permitindo que a prevengdo e a assisténcia chegassem a segmentos sociais
diversificados, muitas vezes de dificil acesso e maior risco ou vulnerabilidade a infecgdo. E
consenso que os avancos do combate a aids, no Brasil, s6 foram possiveis, a partir da unido

entre as logicas de prevencao e assisténcia, entre atores da sociedade civil e do Estado.
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O Programa Nacional de DST/AIDS (PN DST/AIDS) possui alguns principios gerais que o orientam, tais
como: descentralizacdo, integralidade das acdes, universalidade de acesso aos bens e servigos de saude ¢ o
controle social, somando-se a estes principios, as diretrizes que norteiam a resposta brasileira: a garantia da
cidadania e direitos humanos das pessoas com HIV/aids; a garantia de acesso aos insumos de prevengdo e
assisténcia para toda a populagdo; o direito ao diagndstico para o HIV/aids; o direito ao acesso universal e
gratuito a todos os recursos disponiveis para o tratamento da doenca.
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O PN DST/AIDS tornou-se um caso exemplar de cooperacdo entre Governo e
sociedade civil. Nesta perspectiva, o poder publico abriu espaco ao ativismo dos grupos mais
vulneraveis a epidemia e que lutavam pelo acesso gratuito aos medicamentos como um direito

humano fundamental, conforme relata Merege:

A pressdo da sociedade civil organizada fez valer um preceito constitucional
brasileiro que acabou sendo adotado como referéncia internacional, ja que a 54°
Assembléia Mundial da Satde aprovou em Genebra, em junho de 2001, resolugio
que prevé, como um direito fundamental humano, o acesso a medicamentos para
pacientes com aids ou outras enfermidades infecciosas. (2001, p. 44-45).

Para o Ministério da Saude (BRASIL, 2002), as OSCs possuem dinamicas proprias €
sdo aliadas importantes, na medida em que atingem as relacdes interpessoais e estdo mais
proximas da vida cotidiana das pessoas vivendo com HIV/aids, especialmente das populagdes
mais vulneraveis e que ndo buscam, espontaneamente, os servicos publicos de saude. Podem,
conseqiientemente, retratar a qualidade dos servigos, governamentais ou ndo, a partir das
demandas que recebem e/ou produzem. Também ¢ imprescindivel o papel que ocupam no
controle social das respostas e dos investimentos que sao feitos para aids. Por isso, na
concep¢do do Ministério, a sua contribuicdo ¢ assim tdo original e essencial, merecendo,
portanto, o apoio técnico e financeiro do setor publico, entendido sempre como uma relagao
de parceria entre sociedade e Estado.

Essa parceria entre o poder publico e a sociedade civil organizada possibilitou a
aprovagao, dentre outros, de trés grandes projetos junto ao Banco Mundial.

Projeto Aids I: teve o seu inicio em 1993 (CAMARA; LIMA, 2000), com orgamento
de cerca de US$ 250 milhdes (US$ 160 milhdes provenientes do Banco Mundial e US$ 90

milhdes, como contrapartida, do governo brasileiro), terminando em 1998. (MEREGE, 2001).
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Projeto Aids II: assinado em dezembro de 1998, com orgamento de US$ 300 milhdes
(US$ 165 milhdes provenientes do empréstimo junto ao Banco Mundial e US$ 135 milhoes
como contrapartida nacional), encerrou-se em dezembro de 2002.

Projeto Aids III: teve o seu valor fixado em US$ 200 milhdes, dos quais US$ 100
milhdes provenientes do Banco Mundial; os restantes US$ 100 milhdes foram a contrapartida
do Governo Federal. As acdes do Projeto Aids III comegaram a ser implementadas em
dezembro de 2003 e terdo vigéncia de trés anos. (BRASIL, 2003).

No ambito do primeiro empréstimo do Banco Mundial — o Aids I —, os projetos
empreendidos pelas ONGs/Aids relativos ao desenvolvimento institucional voltavam-se para
o fortalecimento de sua infra-estrutura. No segundo empréstimo — o Aids II —, a capacitagdo
técnica das organizagdes passou a ser enfatizada como forma de continuidade do
desenvolvimento institucional. (MENEZES et al.). A questdo da sustentabilidade ja apareceu

como eixo fundamental, conforme relata D’ Avila:

Na primeira concorréncia de projetos ocorrida no ambito do segundo Acordo de
Empréstimo do Banco Mundial, o projeto AIDS II, foram aprovados 250 projetos,
incluindo novos, continuidade de antigos e realizagdo de eventos. No entanto, a
principal diretriz do AIDS II no apoio a agdes de combate & aids no Brasil ¢ a
promogdo da sustentabilidade destas agdes, j& que ndo € previsto que haja um
terceiro empréstimo. (2001, p. 63).

4.2 A DISCUSSAO DA SUSTENTABILIDADE NO MOVIMENTO SOCIAL DE
LUTA CONTRA A AIDS

A sustentabilidade das agdes também se configura como um grande desafio para
as ONGs/Aids, incluindo ndo apenas a dimens3o financeira, como também as
dimensdes técnica e politica. (BRASIL, 1999, p. 153).
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Ao tratarmos da questdo da sustentabilidade no universo do movimento social de luta
contra a aids”, percebemos que esta tem estado presente na agenda de discussdes, mais
freqiientemente, a partir do IX Encontro Nacional de Organizagdes Nao-Governamentais
(ENONG), realizado em Brasilia, em 1997.

A questdo da sustentabilidade ganhou ainda mais relevancia com o fim do segundo
acordo de empréstimo entre o governo brasileiro e o0 Banco Mundial, datado de dezembro de
2002, que teve, como eixos norteadores, a descentralizacao e a sustentabilidade. No primeiro
caso, tratava-se de procurar meios de institucionalizar e regular as ag¢des desenvolvidas no
campo da aids, em paralelo as mudangas que ocorriam no ambito do Sistema Unico de Saude
(SUS). No segundo, buscava-se formas de garantir que essas agdes nao fossem interrompidas
e, conseqiientemente, ndo gerassem prejuizos as intervengdes e servigos oferecidos a
populacdo, especialmente as pessoas vivendo com HIV ou aids. (BRASIL, 2001).

O debate sobre a sustentabilidade, ocorrido no IX ENONG, levou as ONGs/Aids a
identificarem trés aspectos que deveriam ser priorizados: a sustentabilidade técnica, a
sustentabilidade financeira e a sustentabilidade politica.

Outro marco importante para a discussdo da sustentabilidade no campo da aids foi o
seminario tripartite para avaliacdo do Projeto Aids I, realizado em Brasilia, em abril de 1998.
(MENEZES et al). Neste seminario, estiveram representados, para fins da avaliagdo,
governo, sociedade civil organizada e agéncias multilaterais.

A reflexdo sobre a sustentabilidade foi apontada como urgente entre os setores

envolvidos na luta contra a aids. A prioridade para o aspecto da sustentabilidade também

# Vale salientar as diferenciagdes entre movimento social de luta contra a aids e ONGs/Aids, compreendendo

que o primeiro possui maior amplitude que o segundo. O movimento social de luta contra a aids é formado
por diferentes atores dentre os quais as ONGs/Aids. As ONGs/Aids ndo atendem, exclusivamente, a um
movimento social de pessoas com aids, conforme relatam Camara & Lima (2000, p. 45): “elas mesmas,
associadas a diversos outros atores sociais que atuam no enfrentamento da epidemia da aids, constituem um
movimento social proprio, tecendo uma rede de intercambios”.
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havia sido apontada durante a reunido de consultores do Banco Mundial com os foruns de
ONGs do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, para a elaboragdo de um relatério sobre a
participagdo comunitaria no Projeto Aids I. Fomentou-se, assim, um debate nos foruns locais
sobre o tema.

Uma das repercussoes desse processo foi um segundo semindrio, em Brasilia, que
novamente, uniu ONGs, governo, iniciativa privada e agéncias de cooperacdo internacional
para que estes atores pudessem discutir, especificamente, a questdo da sustentabilidade das
acodes contra a aids no pais, contemplando aspectos técnicos, financeiros e politicos. Outro
desdobramento foi a formacao de um grupo de trabalho multissetorial sobre sustentabilidade,
ancorado pela Coordenagdo Nacional de DST/Aids, do Ministério da Satide. (MENEZES et al.).

A discussao da sustentabilidade, no ambito do combate a aids, no Brasil, passou a
estar presente na agenda de diferentes setores. Tanto o governo como OSCs e agéncias de
cooperacdo internacional passaram a buscar mecanismos para o fortalecimento das
organizagdes atuantes neste campo tematico, com o intuito de garantir a sua sustentabilidade,
assim como a sustentabilidade das suas a¢des. Esta iniciativa uniu governo e sociedade civil
organizada que, ja nesse momento, focavam a questdo da sustentabilidade, vislumbrando a

importancia de diferentes dimensdes.

Discutir a sustentabilidade das respostas sociais para o enfrentamento da epidemia
de aids no Brasil significa a permanente discussdo nao s6 do papel governamental,
como o ndo-governamental; e esse papel deve, necessariamente, passar pela
construgdo da representatividade e legitimidade de ambas instancias. Arrisco-me a
afirmar que essa construgdo da-se pela complementaridade, pois a delimitacdo dos
espagos e papéis ndo aconteceu de forma isolada, mas sim na interlocugéo entre o
plano politico e o técnico. (D’AVILA, 2001, p. 63).
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Duas iniciativas chamaram a atencao, no processo de discussao da sustentabilidade no
movimento de aids, nos Ultimos anos. Ambas demonstram a importancia que vem sendo dada
a tematica, pelos diferentes atores empenhados no combate a epidemia.

A primeira, iniciada em 1998, consistiu em uma parceria realizada entre o Grupo de
Incentivo a Vida (GIV), o Grupo Pela Vidda/Rio de Janeiro, o Grupo Pela Vidda/Niterdi e o
Programa Municipal de DST/Aids e Hepatite de Praia Grande (SP), com o apoio técnico e
financeiro da [International HIV/AIDS Alliance, que veio a se chamar “Metodologias
participativas em relagdes externas e sustentabilidade para ONGs/Aids no Brasil”. A segunda,
denominada “Programa nacional de sustentabilidade para OSCs”, foi realizada pela
Coordenagdo Nacional de DST e Aids, do Ministério da Satude, em parceria com a Fundagao

Getulio Vargas, Sao Paulo, (FGV/SP) e o Gapa-Ba. Passaremos a analisa-las, a seguir.

4.2.1 METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS EM RELACOES EXTERNAS E
SUSTENTABILIDADE PARA ONGS/AIDS NO BRASIL

A discussdo acerca da sustentabilidade levou, aos diferentes atores envolvidos na luta
pela retracdo da epidemia, a percepcdo da importancia do compartilhamento, entre as
ONGs/Aids, de tecnologia para o desenvolvimento das habilidades gerenciais, relagdes
externas, planejamento estratégico e outros temas afins. Esses temas, desenvolvidos com
sucesso pela International HIV/AIDS Alliance em um programa de capacitacdo técnica
dirigido as ONGs/Aids da América Latina, foram compartilhados com as ONGs/Aids
brasileiras.

Em junho de 1998, oficializou-se a parceria entre a International HIV/AIDS Alliance e
os Grupos Pela Vidda/RJ e Niterodi, para a realizagdo do “I Workshop de sustentabilidade das

acdes comunitarias contra o HIV/Aids” com metodologias participativas em relagdes externas
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ja testadas pela organizagdo internacional, em outros paises. Esta oficina, que teve lugar no
Rio de Janeiro, em outubro de 1998, contou com a participacdo de representantes das mais
significativas ONGs/Aids brasileiras, das cinco regides geograficas, e apontou, como uma das
etapas para a sustentabilidade, o desenvolvimento de uma acdo de capacitagdo de liderancas
das mesmas. (MENEZES et al.).

Ap6s o treinamento de 51 organizagdes, nos 4 workshops, seguido de 102 visitas de
monitoramento, alguns resultados apontaram para o sucesso do projeto-piloto:

x revisdo dos conceitos fundamentais para a sustentabilidade das ONGs (por

exemplo, missdo e metas);

x  melhor defini¢do do publico-alvo e da abrangéncia da atuacdo institucional;

x  definicdo de uma nova concep¢do de sustentabilidade, extrapolando a visdo

financeira e incorporando as dimensdes técnica e politica;

= fortalecimento de habilidades gerenciais;

x  identificagdo da importancia do planejamento estratégico;

x  aumento do nimero de parcerias efetivadas;

x identificagdo de parceiros nao-convencionais (outros movimentos sociais,

sindicatos, universidades, comércio local) que ndo estavam ou estdo envolvidos no

tema aids;

x  estabelecimento de parcerias ndo restritas a aspectos financeiros;

x  aumento no numero de projetos aprovados; e

= fortalecimento dos foruns de ONGs/Aids de Sao Paulo e Rio de Janeiro, por meio

da construgao de parcerias internas e da participagado ativa de novas ONGs.

Conforme relatado no documento “Sustentabilidade das ONGs/Aids: um manual

pratico” (MENEZES et al.), uma das constatagdes obtidas com essa experiéncia foi a de que o
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tema da sustentabilidade ainda ndo ¢ uma preocupagdo presente para todas as ONGs/Aids
brasileiras. Observou-se, ainda, durante o processo de recrutamento para os workshops, uma

certa lentidao nas respostas, decorrente do desconhecimento sobre a questao.

4.2.2 PROGRAMA NACIONAL DE SUSTENTABILIDADE PARA ORGANIZACOES
DA SOCIEDADE CIVIL

No ano 2000, o Ministério da Saude do Brasil, através da Coordenacdo Nacional de
DST e Aids, langou um programa nacional de sustentabilidade institucional que contou com a
participagdo de 180 OSCs de todas as regides do pais. Essas organizagdes participaram de
treinamentos que incluiram, como contetido, técnicas modernas de gestdo como:
planejamento estratégico, elaboracdo de projetos, gestdo financeira, gestdo de pessoas,
captacdo de recursos locais e marketing social. As capacitacdes, com duracao de 40 horas,
foram ministradas por professores da FGV-SP e técnicos do Gapa-Ba, para seis turmas —
com uma média de trinta participantes por turma — cobrindo todo o territorio nacional.

Vale salientar que, através do programa, uniram-se governo, professores universitarios
e uma OSC para idealizar e aplicar uma metodologia adequada aos objetivos dos cursos a
serem ministrados que deveria ter, como pressuposto basico, a elaboragdo, por parte das
organizagdes participantes, de um plano de sustentabilidade institucional e, como parte desse
plano, um projeto de diversificagdo de fontes de financiamento enfatizando-se um plano que
ndo se restringisse a um plano de captagdo de recursos, que deveria ser abrangente e ter, como
referéncia, um plano estratégico de sustentabilidade para a organizagdo, que implicasse
mudancas de ordem administrativa e de relacdes humanas, tanto no publico interno quanto

externo. (MEREGE, 2001).
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Além disso, houve um acompanhamento das organizacdes, no que concerne a
elaboracdo dos seus planos, através de monitoramentos de dezesseis horas de duracdo que
aconteceram cerca de trés meses apds cada capacitagao.

Esse processo culminou na realiza¢do do “I Semindrio Nacional de Sustentabilidade —
Aids e Sociedade Civil em Debate...”, ocorrido, em Aracaju, em agosto de 2002, ocasido na
qual foram premiados os melhores projetos resultantes do programa. Esta experiéncia também
levou a Coordenagdo Nacional de DST e Aids a publicar o livro “Aids e sustentabilidade:
sobre as agdes das organizagdes da sociedade civil brasileira” (BRASIL, 2001), que reuniu

artigos de diversos autores sobre a tematica da sustentabilidade.

43 MATRIZ-REFERENCIAL: CONSTRUCOES E RECONSTRUCOES DO
MODELO DE ANALISE

A perspectiva de identifica¢do e analise das dimensdes que integram a sustentabilidade
do Gapa-Ba foi permeada pela construgdo e reconstru¢do de uma matriz-referencial que
serviu como modelo de andlise da pesquisa realizada e cujo processo de construgdo teve
inicio a partir do pressuposto de que a sustentabilidade do Gapa-Ba ¢ um fenomeno
multidimensional. Mas quais seriam essas dimensoes?

Algumas foram propostas, inicialmente, a partir da andlise da propria discussao,
iniciada pelas OSCs que compdem o movimento social de combate a aids, que definiu como
eixos fundamentais para se pensar a sustentabilidade das chamadas ONGs/Aids, as dimensdes
politica, financeira ¢ técnica.

Essas trés dimensdes também estavam presentes nas falas e convicgdes dos membros

do Gapa-Ba, especialmente daqueles que fazem parte da sua coordenagdo executiva,
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conforme podemos constatar em dois diferentes depoimentos surgidos apds o questionamento

sobre a defini¢do de sustentabilidade no ambito do Gapa-Ba:

[...] tem aquela divisdo que é a sustentabilidade politica, técnica, financeira. (Fala
de membro da coordenagdo executiva do Gapa-Ba).

Para o Gapa, a sustentabilidade estd vinculada a questdo do tripé, da
sustentabilidade técnica, de a gente estar sempre qualificando, melhorando,
modificando, sendo desafiado pelo saber relacionado ao nosso campo-fim de
trabalho, nossa missdo. O outro aspecto é a sustentabilidade financeira que
envolve ndo somente os recursos financeiros, mas toda essa rede de suporte que
abarca a sustentabilidade financeira que ¢, a comunicagdo, a gestdo
administrativa, a gestdo financeira e ter pessoas para esse processo. E tem a
sustentabilidade politica que é onde o Gapa tem mais fraqueza. (Fala de membro
da coordenagdo executiva do Gapa-Ba).

A primeira matriz-referencial construida para servir como modelo de andlise da
pesquisa era composta, portanto, pelas dimensdes politica, financeira e técnica. Porém, logo
no inicio da anélise, um outro elemento chamou a atengao: a questdo dos saberes produzidos e
sistematizados no ambito da Organizacdo. Nesta perspectiva, encontravam-se os saberes para
a sistematizagdo das praticas, a memoria das OSCs, os saberes populares e comunitarios, o
rompimento das hierarquias com outras formas de saber, dentre outros.

Havia, ainda, os recorrentes convites feitos por agéncias de cooperacdo internacional,
governo e outras OSCs para a socializagdo do conhecimento apreendido e testado no ambito
do trabalho comunitario desenvolvido pelo Gapa-Ba, assim como da sua experiéncia relativa
a aspectos de gestdo que estavam, sobretudo, relacionados as chamadas “atividades-meio”.
Estes convites vinham reforgar a idéia de que o saber organizacional constituia-se em um
elemento relevante para pensarmos a sustentabilidade. Assim, mais uma dimensdo passou a
figurar como componente da sustentabilidade do Gapa-Ba: nés a denominamos dimensao

cognitiva.
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E fato que, aliada & percepcdo do investimento institucional na produgdo e
sistematizacdo de saberes e ao comprovado reconhecimento, por parte de seus parceiros,
pares e financiadores, a respeito da qualidade de suas agdes e da importancia da socializagao
de sua experiéncia, estava a discussdo sobre a importincia de as OSCs, produzirem,
sistematizarem e difundirem conhecimento: um conhecimento produzido e testado no ambito
da agdo comunitaria. Este aspecto, considerado de suma importancia pelos diversos atores que
compdem ou colaboram com essas organizagdes, também ¢ citado pelo proprio Gapa-Ba, em

artigo que fala da sua experiéncia em mobilizag¢@o de recursos.

[...] sistematizagdo do saber apreendido no ambito desse campo tematico ¢ sua
disseminacdo para centenas de organizacdes ndo-governamentais no Pais,
colaborando para o fortalecimento da cultura de doagdo ¢ responsabilidade da
sociedade brasileira para com as causas sociais. O ultimo resultado tem sido, de
forma notoria, um dos mais relevantes desse empreendimento institucional no
ambito da sustentabilidade, por exatamente conseguir colocar o Gapa-Ba como
ator legitimo de elaboragdo de um saber comunitario nesse campo tematico, nao
apenas pela capacidade de sistematizar conhecimentos, mas, sobretudo, por os
estar aplicando ¢ avaliando sua real eficacia no contexto cultural e econémico
brasileiro. Um dos frutos dessa experiéncia de construir e disseminar o saber tem
sido a parceria recentemente construida entre Gapa-Ba, Fundacdo Getllio Vargas-
SP, AMAZONA e Ministério da Saiude, no ambito da promog¢do de um programa
de capacitagdo, monitoria ¢ financiamento de agdes em captagdo de recursos locais
para organizagdes ndo-governamentais com atuacdo no campo da aids no Brasil, o
que demonstra a possibilidade de se articularem diferentes saberes sob a égide do
poder publico em prol de atores com agdes publicas. (NASCIMENTO;
MARINHO; SANTOS, 2001, p. 72-73).

A essa altura constavam como dimensdes da sustentabilidade do Gapa-Ba, a politica,
a financeira, a técnica e a cognitiva. Porém, a dimensao financeira, definida inicialmente,
mostrou-se insuficiente para dar respostas aos indicadores elencados. A medida que era
aprofundada a pesquisa tedrica e empirica a respeito desta dimensdo, percebia-se a amplitude
das acdes empreendidas pelo Gapa-Ba, que ultrapassavam a dimensao financeira, uma vez

que as relagdes estabelecidas ndo se localizavam no ambito meramente monetario.
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Assim, foi descartada a perspectiva de uma dimensao financeira da sustentabilidade —
apesar de esta ter sido definida no &mbito do movimento social de combate a aids e aparecer na fala
da maioria dos atores entrevistados, nesta pesquisa —, por entendermos que, para além desta, havia,
sim, uma dimensao econdmica, mais ampla, relativa a sustentabilidade do Gapa-Ba.

Passaram, entdo, a constituir a matriz-referencial da pesquisa, as dimensodes politica,
técnica, cognitiva e econdémica até quase o final do processo investigatorio, quando
identificamos, na analise documental, a citacdo de uma dimensao social da sustentabilidade.
Tal afirmagdo estava registrada no “Programa Institucional: triénio 2003/2005”, do Gapa-Ba,

conforme trecho abaixo:

A perspectiva acionada pelo GAPA-BA ¢ a de tomar os Direitos Humanos como
um instrumento de constru¢do de responsabilidade, e principalmente,
sustentabilidade social, dentro de um pardmetro democratico de respeito a
diversidade humana. N@o se trata unicamente da adogdo de uma postura solidaria
por parte dos individuos, mas também de uma mudanga de mentalidades e atitudes
por parte das instituigdes coletivas, do Mercado e do Estado. A ampliagdo do
conceito de sustentabilidade para a sua dimensdo social se mostra fundamental
principalmente em contextos, locais e globais, em que as diferengas se traduzem
em desigualdades e sdo concebidas, pelo senso comum, a partir de “pré-conceitos”
[grifos do autor]. (GAPA-BA, 2003).

A relevancia dada pela Organizagdo a uma dimensao social da sustentabilidade levou-
nos ao seguinte questionamento: qual seria o real significado para o Gapa-Ba dessa
sustentabilidade social?

Desse modo, tornou-se parte das entrevistas realizadas, principalmente com os
membros da coordenagdo, a referéncia ao documento supracitado e o questionamento sobre a
dimensdo social da sustentabilidade do Gapa-Ba. As respostas encontradas, assim como as
discussdes vivenciadas ao longo do processo investigatorio, nos fizeram perceber a

importancia de incluir a dimensao social neste trabalho.
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Porém, como explicitaremos adiante, percebemos que esta dimensao relacionava-se
muito mais com a sustentabilidade do projeto social defendido pelo Gapa-Ba, do que com a
Organizagao propriamente dita. A dimensao social refere-se, basicamente, a continuidade das
acoes de prevencdo a aids, assisténcia a portadores de HIV/aids e familiares e controle social
das politicas publicas de aids, com a sobrevivéncia destas, para além do universo
organizacional do Gapa-Ba. Refere-se ainda, a uma proposta de construgdo coletiva do
projeto organizacional, considerando o publico beneficiario como protagonista ativo desta

construcao.

Penso que sustentabilidade possa ser vista em diferentes dimensdes mesmo. Tem a
sustentabilidade financeira da organizagdo, de que forma a gente pensa esses
recursos para sustentar as agoes que estdo sendo desenvolvidas pela institui¢do.
A sustentabilidade técnica, de que forma poderemos ter quadros qualificados
para o desenvolvimento de agdes que sdo consideradas agoes estratégicas. A
sustentabilidade politica, que se faz atraveés de linhas de parceria, de luta, e de
uma atuagdo constante em espagos de controle social. A sustentabilidade também
se da na relagdo com o usuario, de que forma a gente estabelece uma parceria
com ele, de que forma ele é chamado para discutir as questoes internas, de que
forma ele é visto como sujeito das agées que sdo desenvolvidas. (Fala de membro
da coordenagdo do Gapa-Ba).

A constatacdo da existéncia de uma dimensao social da sustentabilidade e a percepcao
da relacdo desta com o projeto social da Organizagao levantou um novo questionamento que
passou a fazer parte das entrevistas: o que deve ser sustentavel, a Organizagdo ou o seu
projeto social?

Praticamente todas as respostas encontradas explicitaram a relacdo indissocidvel entre
a Organizacdo e o seu projeto social, sendo uma delas bastante ilustrativa do conjunto. Ao ser
indagado sobre a questdo, um funcionario do Gapa-Ba, prontamente respondeu: “E uma
sobrevive sem a outra?”.

Tinhamos, entdo, o nosso modelo de andlise da sustentabilidade do Gapa-Ba,

composto por cinco dimensdes, muitas vezes inter-relacionadas, apresentando significativas
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zonas de intersecdo. Encontramos indicadores econdmicos que denotam sustentabilidade
politica, assim como indicadores cognitivos que indicam sustentabilidade técnica, dentre
outros. A defini¢do da sustentabilidade do Gapa-Ba em cinco dimensdes ou eixos visa,
também, tornar a compreensdo do complexo fenomeno da sustentabilidade mais simples e
didatica.

A seguir, apresentamos a matriz-referencial desta pesquisa, que mostra as dimensdes
da sustentabilidade do Gapa-Ba, quais sejam: técnica, cognitiva, econdmica, social e

politica. (Quadro 2).

DIMENSAO | CRITERIOS INDICADORES
Técnica Qualificacdo das Composicao multidisciplinar* da equipe;
pessoas que atuam na | Titulagdo dos membros da equipe;
Organizagao Tempo de atuagdo no movimento social organizado;

Nivel de produgao técnica e metodolédgica;
Nivel de profissionalizagdo da equipe.
Processo estratégico | Realizagdo de planejamento estratégico;

da Organizacio Nivel de participacdo da equipe no planejamento estratégico;
Valorizagdo das atividades-meio (de suporte).

Cognitiva Producdo, Numero de publicagdes sobre a tematica da aids e temas correlatos;
B sistematizagdo e Producdo e sistematiza¢do de outros saberes ndo diretamente relacionados a
u difusdo de saberes. tematica da aids;
S Participag@o em eventos para falar sobre a tematica da aids e temas correlatos;
u Capacitagdes e consultorias ministradas (socializagdo de saberes).
E ~ - - T

Econdmica | Mercantil Montante de produtos e servicos comercializados;
1: Montante de recursos provenientes da comercializago.
A Ndo Mercantil Numero de Projetos Financiados e/ou parcerias estabelecidas;
B (Monetdrio) Montante de recursos provenientes dos financiamentos;
I Doagdes financeiras recebidas.
L Ndao Monetaria Numero de voluntarios;
I Servigos (apoio técnico) recebidos;
D Bens materiais recebidos.
A Social Emancipacao cidadd | Participagdo do publico beneficiario na constru¢do do projeto organizacional.
D Difusdo da missio Continuidade/difus@o do projeto social, sendo conduzido por outros atores.
E I'politica Legitimidade Reconhecimento e respeitabilidade do Gapa-Ba pelo publico externo;

Engajamento do publico interno;

Proximidade com o publico beneficiario;

Cumprimento da missao;

Compromisso de diferentes setores sociais com a manutengdo do projeto da
organizagao;

Constitui¢do de programas conceitual e metodologicamente embasados;
Constitui¢@o de programas com capacidade de interferir em uma dada
realidade;

Numero de voluntarios atuando na organizagao;

Titulagdes, registros e premiagdes;

Participac@o em foruns, conselhos e associacdes.

Quadro 2. Matriz-Referencial: as dimensdes da sustentabilidade do Gapa-Ba

* Entendemos que a composi¢do da equipe do Gapa-Ba ¢ de carater interdisciplinar, por percebermos a transferéncia e o intercambio dos
métodos adotados pelas diferentes areas disciplinares. Porém, optamos por manter a terminologia multidisciplinar por ser esta a forma como a
propria Organizacdo classifica a sua equipe.
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44 A SUSTENTABILIDADE E SUAS DIMENSOES NO GAPA-BA

Sustentabilidade ¢ a possibilidade de legitima¢do da organizagdo frente a
sociedade. E a sociedade dizendo que entende que essa organizacdo é essencial.
Entdo ai, eu acho que é o conjunto de elementos que permite a organiza¢do ser
mais perene. Entdo é também a questdo politica — a organizagdo tem que ter uma
pauta clara, uma pauta bem definida, que ndo se tenha duvidas sobre o que ela
quer, o que ela defende. E uma organizagio que tem que estar articulada,
influenciando nas suas relagées e sendo influenciada a partir das mesmas. E a
possibilidade dos recursos financeiros também, claro. Ndo adianta ser uma
organizag¢do otima e ndo poder pagar as pessoas. Eu acho que é uma organiza¢do
que consegue alimentar também as suas relacées apés a chegada dos recursos. E
a sua capacidade técnica. Sdo as respostas técnicas, e também as respostas do
uso dos recursos. Se ndo ha também uma gestdo administrativa-financeira, vocé
pode acessar, mas s6 acessa uma vez. E também a questio da comunicagdo. Uma
organiza¢do que saiba levar sua mensagem da forma correta, para os publicos
corretos, [...] Entdo é esse conjunto mesmo, do politico, do ético, do gerencial, do
administrativo. (Fala de membro de agéncia de cooperagdo internacional que
financia o Gapa).

4.4.1 SUSTENTABILIDADE TECNICA

Eu acredito que tem muitas pessoas que estdo no Gapa porque acreditam na
causa, porque passaram a amar a causa, e que perceberam que a causa deu esse
re-significado a sua vida. Isso é muito forte, isso traz um compromisso, isso traz o
enraizamento interno. Agora existe também uma parte da equipe que vé a
instituicdo como um espago de trabalho formal, onde se executa uma agdo e se
recebe uma contrapartida financeira por isso. Uma rela¢do de trabalho. E o
nosso desafio ¢ poder ter essa uniformidade interna, que as pessoas percebam
esse espago diferente de um banco, uma empresa, mas um trabalho que lida com
vida, com a melhoria da qualidade de vida. (Fala de membro da coordenagdo do
Gapa-Ba).

Ao tratarmos de uma organizagdo, ndo podemos deixar de fazer referéncia as pessoas
que a constituem. Em uma era em que os saberes individuais, a criatividade e a capacidade de
constru¢do em grupo estdo cada vez mais em destaque, a valorizacdo do individuo e a
importancia que ele assume na estrutura e na dindmica organizacional tornam-se questdes de

grande relevancia para a analise de qualquer organizagdo. Nas OSCs, as relagdes humanas e o

foco no individuo ganham, ainda, maior destaque.
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Historicamente, a atuacao em OSCs e movimentos sociais se deu devido a convicgoes
politicas e/ou religiosas, indignacdo, desejo de mudangas ou intuito caritativo. Nos ultimos
anos, a exigéncia por resultados rapidos, visiveis em curto prazo, impeliu-as a busca da
profissionalizacdo. Estas organizagdes, antes geridas, sobretudo e quase exclusivamente, por
militantes, passaram a trabalhar na perspectiva de ter quadros funcionais profissionalizados e
a ser percebidas como um campo de trabalho vasto, diferente daquele apresentado pelas
organizagdes publicas ou privadas com fins lucrativos. O grande desafio, porém, passou a ser
o equilibrio entre a profissionalizacdo e o engajamento. Como ter profissionais tecnicamente
qualificados, que estivessem, de fato, engajados no projeto social e na luta da organizagao?

No que concerne a sua equipe de trabalho, podemos perceber que o Gapa-Ba possui
um significativo publico interno, — colaboradores da Organizagdo — se tomarmos como
parametro as OSCs brasileiras: 116 pessoas entre funciondarios, prestadores de servicos,
estagiarios de nivel superior, Agentes Multiplicadores de Informagdo*, Promotores Legais
Populares (PLP)*, Agentes Parceiros da Adesdo*, além de 123 voluntarios, conforme
especificagdes abaixo relacionadas:

x 25 funcionarios contratados em regime de CLT;

* Base da metodologia de trabalho do Gapa-Ba, os Agentes Multiplicadores de Informagio ou Agentes

Multiplicadores de Informacdo para Pares sdo constituidos por representantes dos diversos publicos
atendidos pelos projetos do Gapa-Ba que foram capacitados na tematica da aids e temas transversais e
passam a ser responsaveis por repassar essas informagdes para os seus pares, ou seja, pessoas das suas
comunidades com as quais tém facilidade de contato e dialogo.
Espécie de “juristas leigos”, os Promotores Legais Populares (PLP’s) constituem um grupo de pessoas que
foram capacitadas em temas variados que guardam correlagdo com os direitos humanos, como: etnia, género,
infancia, pobreza, politicas publicas, acesso a justiga, direito das pessoas vivendo com HIV/aids, entre
outros. Sdo defensores dos direitos humanos e atuam em diversos espacos comunitarios (associagdes de
moradores, espacos culturais, nucleos do Gapa-Ba, ambulatorios publicos, movimento dos sem teto, etc.),
sempre divulgando informagdes e oferecendo orientagdo e aconselhamento sistematico sobre questdes e
temas referentes a garantia dos direitos humanos e promogao da cidadania.
Os Agentes Parceiros da Adesdo sao pessoas com aids que tém uma visdo positiva quanto ao uso da terapia
anti-retroviral e que, valendo-se dos seus saberes e experiéncias individuais, ddo suporte a outras pessoas
vivendo com aids para a adesdo a esta terapia. Estes agentes submeteram-se a uma formagéo multidisciplinar
baseada em trés vertentes tematicas: medicamentosa, nutricional e psicossocial e atuam realizando
intervengdes semanais em quatro unidades de referéncia no tratamento da aids, em Salvador, envolvendo
abordagem corpo-a-corpo em ambulatorios, visitas as enfermarias, participagdo em grupos de adesdo
terapéutica e didlogo com equipes de saude.
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x 2 prestadores de servigos;

x 3 estagiarios de nivel superior (em curso);

x 56 Agentes Multiplicadores de Informacdes da area de Educagdo: bolsistas
vinculados aos projetos desta area, divididos entre jovens que fazem parte do elenco do
Nucleo de Teatro, 40, e 16 agentes de campo;

x 12 PLP’s que recebem uma ajuda de custo para alimentacdo e transporte;

x 4 Agentes Parceiros da Adesdo (pessoas com aids que trabalham na adesdo ao
tratamento e recebem uma ajuda de custo para transporte e alimentago);

x 14 Agentes Multiplicadores de Informagdes: bolsistas da area de Direitos Humanos;

x 18 voluntérios da Brinquedoteca;

x40 voluntarios das comunidades;

x 60 agentes pares voluntarios entre as cidades de Salvador e os municipios do
interior;

x 5 voluntarios da area administrativa;

x 20 voluntarios do Grupo de Artistas Solidarios (GAS) que realizam intervencdes
sistematicas para criangas com aids.

Na equipe do Gapa-Ba, encontramos 15 funcionarios com curso superior completo,
dentre os quais:

x ] secretaria executiva;

x 3 psicologos;

x 1 profissional de comunica¢do com habilitacdo em relagdes publicas;

x ] profissional de contabilidade e financas;

x ] cientista social;

x

2 administradores;
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x 2 assistentes sociais;

x 1 pedagoga;

x 1 profissional da area de teatro, e
x 2 advogados.

Dos membros da equipe com graduagdo em nivel superior, cinco estao cursando Pos-
Graduacdo, das quais: duas Especializacdes em Direitos Humanos, uma Especializacdo em
Metodologia do Ensino Superior, um Mestrado em Saude Publica e um Mestrado Profissional
em Administragao.

Podemos encontrar, ainda, profissionais de diferentes formacdes e oriundos de
diferentes setores como organizagdes governamentais, empresas privadas e OSCs diversas,
além daqueles que militam no movimento social de luta contra a aids desde os seus
primordios. Para a equipe, esta combina¢do de diferencas ¢ um dos fatores que possibilita, a

Organizagao, o crescimento.

Eu acho que essa conjungdo de diferentes saberes e experiéncias, de diferentes
praticas profissionais, possibilita ao Gapa construir um saber diferente, de
agregar esse olhar sobre a epidemia da aids de uma forma muito mais
enriquecedora do que como um problema médico ou de saude somente. (Fala de
membro da coordenagdo do Gapa-Ba).

A equipe do Gapa tem varias habilidades, ela é diversamente rica em relagdo a
formagdo das pessoas, a visdo de mundo das pessoas, e a visdo politica. Eu acho
que essa riqueza é fundamental para agregar valores diferentes a institui¢do.
Favorece ao crescimento da instituicdo. E tem a questdo da criatividade das
pessoas, a gente tem um amplo potencial criativo. (Fala de membro da
coordenagdo do Gapa-Ba).

Ao analisarmos a equipe percebemos uma valorizagdo da sua composicao
multidisciplinar, que acompanha o Gapa-Ba, desde a sua fundacdo. Valorizam-se os
diferentes aportes intelectuais e técnicos, assim como as diferentes histérias de vida. Ha a

defesa da diversidade e o entendimento de que esta € benéfica para a Organizacao.
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Essa multidisciplinaridade ¢ apontada pelos seus proprios membros, como um
elemento de significativa importincia e que se traduz na capacidade de respostas e na
qualidade do trabalho. Outro ponto considerado ¢ o impacto positivo que essa conjuncao de

diferencas traz a imagem da Organizagdo, conforme podemos ver no depoimento abaixo:

Uma equipe multidisciplinar ¢é extremamente importante para a propria
sustentabilidade do Gapa. Os diferentes aportes, conhecimentos, histérias de vida.
Porque quando vocé tem na equipe uma psicologa, significa para além do saber
especifico da sua formagdo académica, foi alguém que em determinado momento
da sua vida decidiu fazer aquilo. Entdo vocé tem ali algo de histéria de vida da
pessoa. Se vocé tem uma equipe que ¢ bastante diversificada, multipla, faz com
que a institui¢do consiga responder bem em diferentes ambitos. A gente consegue
ter contribui¢des de diferentes formas, e o que sai ai ¢ uma unidade muito boa. O
diferente consegue fazer um resultado de qualidade. Porque sdo diferentes
pensamentos. E importante para a qualidade do trabalho, é importante para o
resultado final, ¢ importante para a imagem da instituicdo. (Fala de membro da
coordenagdo do Gapa-Ba).

Mais um aspecto a ser considerado, na analise da dimensao técnica da Organizagao em
relacdo a sua sustentabilidade, ¢ o seu processo estratégico: 0 modo como essa Organizacao
se pensa e se planeja.

O fortalecimento da perspectiva técnica da sustentabilidade institucional implica a
assun¢do de novos modelos de administragdo baseados na premissa de se pensar a
organizagdo estrategicamente, dos quais fazem parte os processos de legalizacdo, gestdo dos
recursos financeiros, elaboracdo e implementacao de planejamentos estratégicos, busca de
novos e diversificados recursos que viabilizem as agdes programaticas, gestdo transparente
dos recursos captados e constituicdo de um fluente mecanismo de visibilidade e comunicagao
da a¢do institucional com o conjunto da sociedade onde as organizacdes estejam inseridas, ou
com a qual pretendam dialogar. (NASCIMENTO; MARINHO; SANTOS, 2001). Neste
ambito estdo, ndo somente a capacidade da Organizagdo de se pensar estrategicamente, como,

também, o nivel de participagdo que encontramos na construcao deste processo.

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Capitulo 4 — p. 88-134



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 108

A crescente exigéncia por qualificacdo técnica e administrativa tem revelado uma
fragilidade administrativa de grande parte das OSCs. Este fato, até pouco tempo, ndo gerava
uma repercussao significativa. Na realidade, havia valoracdes distintas entre as atividades-fim
e atividades-meio das organizagdes. As atividades-fim determinavam sempre as prioridades
institucionais e eram, também, colocadas como uma opc¢ao politica e uma legitimidade a ser
construida junto a sociedade, diversa da do Estado e das organiza¢des empresariais; enquanto
1sso, as atividades-meio nao eram priorizadas ou fortalecidas.

Para o Gapa-Ba, a identificacdo da importancia das atividades-meio se deu logo no
inicio do seu trabalho, o que levou a Organizacdo ao entendimento da necessidade de estar,
continuamente, se pensando estrategicamente, tanto assim que realiza, desde 1994, o
planejamento estratégico organizacional para trés anos, com participacdo de todo o corpo
técnico. Nos momentos de realizagdo do planejamento estratégico, todos sdo convidados a
avaliar o percurso da Organizagao, nos ultimos anos, e a contribuir na defini¢ao do que sera
priorizado e executado nos trés anos subseqiientes.

Uma definicdo proveniente de um dos primeiros planejamentos estratégicos
organizacionais refere-se a valorizacdo das atividades-meio como fundamentais para o
crescimento e a sobrevivéncia da Organizacdo e do seu projeto social. Para o Gapa-Ba, as
acoes realizadas para fortalecer a Organizacdo nos seus aspectos de gestdo e dar o suporte
necessario para a efetivacdo da sua missdo sdo tdo importantes quanto as atividades
diretamente relacionadas a sua missao.

H4 ainda, ao tratarmos da dimensao técnica da sustentabilidade, o aspecto relacionado
ao investimento organizacional na capacitagcdo da equipe. O Gapa-Ba passou, no ultimo ano, a
investir na formacao de sua equipe de trabalho tendo realizado cursos que, tanto focalizaram

os temas tidos como transversais ao trabalho institucional (género, etnia, politicas publicas e
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controle social, direitos humanos) quanto buscaram aumentar habilidades intrinsecas a
natureza das acgdes executadas como: planejamento estratégico, técnicas diferenciadas e
simplificadas de elaboragdo de projetos, monitoramento e avaliacdo, mobiliza¢ao de recursos
e advocacy.

No ano de 2004, foi realizada, em parceria com a organiza¢do carioca Centro de
Promocgao da Satde (Cedaps), uma formacgao direcionada para a equipe institucional e para
representantes de publicos beneficidrios da Organizagdo sobre a temdtica da construcdo de
projetos em saude denominada “Constru¢des compartilhadas de solu¢des em satude”.

A gestdo organizacional do Gapa-Ba, a constitui¢do de programas tecnicamente
viaveis e com capacidade de interferir em uma dada realidade, assim como a capacidade
técnica dos seus membros sdo questdes que aparecem valoradas, positivamente, nas falas dos
entrevistados e nas avaliagdes de parceiros e financiadores: “Fu sinto que o Gapa faz um
esfor¢o constante para se profissionalizar”. (Fala de membro de agéncia de cooperagao
internacional que financia o Gapa-Ba); ou “Eu acho que isso é que causa o sucesso do Gapa:
a eficiéncia das pessoas”. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

Aparece, outrossim, muito claramente, nas entrevistas com os membros da equipe do
Gapa-Ba, a importincia da Organizagdo como espaco de crescimento pessoal e aprendizagem

profissional.

E uma institui¢do que na verdade é uma escola. Uma escola de vida, por que me
deu oportunidade de crescer como pessoa, como ser humano, como profissional.
Me deu a oportunidade de me capacitar também, como profissional e como ser
humano, a lidar com uma questdo muito dificil como a aids, a criar um vinculo
com uma temdtica. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

O Gapa ¢ um marco divisor na minha trajetoria pessoal e profissional [...] Foi
aqui que eu depositei tudo o que eu sabia e tudo o que eu aprendi a fazer. O que
eu aprendi a fazer, eu aprendi aqui. Foi um espago de crescimento importante
para mim como pessoa, pelo fato de trabalhar com uma temdtica que faz com que
a gente tenha que revisitar permanentemente as nossas condutas, preconceitos e
conceitos. Nos coloca em xeque quase que diariamente sobre a morte, sobre a
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vida, sobre aprender a lidar com as perdas [...] E um aprendizado que eu ndo
teria em lugar nenhum. (Fala de membro da coordenagdo do Gapa-Ba).

A avaliagdo positiva por parte dos parceiros e financiadores, as falas dos funcionarios
e beneficiarios e a visdo de outras organizagdes relacionam o trabalho desenvolvido pelo
Gapa-Ba e os bons resultados obtido ao longo dos anos a capacidade técnica de sua equipe de
trabalho.

Identificamos, porém, nesse aspecto, duas questdes relevantes que merecem ser
destacadas. A primeira delas ¢ uma visdao, por parte da coordenagcdo da Organizacdo, da
existéncia de um “mito” em relacdo a capacidade técnica da equipe quando, na realidade, esta
equipe poderia ser mais questionada para que houvesse uma otimiza¢ao nos processos €

resultados.

Eu acho que a gente tem sim uma equipe que tem um acumulo de conhecimento
muito importante, ja trazem muitas coisas, aqui acabam sendo formados nas
diferentes dreas de uma forma muito importante. Entretanto eu acho que as vezes
isso ndo se traduz em um beneficio para a institui¢do, isso ndo se traduz
necessariamente em uma transferéncia de resultados para a instituigdo como
deveria ser. Ndo ¢ uma coisa que acontece com todo mundo ndo, eu acho que ndo
é nem a maioria. Mas eu acho que também é um mito fundante que a gente
precisa olhar com outros olhos, porque que eu acho que as vezes estd assentado
nesse mito da exceléncia da equipe técnica do Gapa, um ndo questionamento,
inclusive sobre resultados, e um ndo questionamento sobre processos que
poderiam ser feitos de forma mais rdapida, mais agil, e com mais resultados do que
o0 sdo. (fala de membro da coordenacdo do Gapa-Ba).

A outra questao se refere a forte hierarquia presente na Organizacao ¢ ao modo como
as relagdes de poder existentes acabam por interferir na dimensdo técnica. Nao ha duvida
quanto as questoes hierarquicas presentes no Gapa-Ba: a propria estrutura organica desenhada
no ultimo planejamento estratégico mostra, claramente, a op¢do por uma gestdo
hierarquizada. Se, por um lado, nos ultimos anos, o Gapa-Ba apresentou crescimento e

melhorias referentes ao aspecto administrativo e financeiro, por outro, hd uma queixa
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reincidente por parte dos funcionarios em relacao ao enfraquecimento do trabalho coletivo e

do engajamento.

O Gapa mudou muito. Cresceu, tem melhorias, mas perdeu muito naquilo que,
que eu acho que é uma caracteristica da organizag¢do ndo-governamental, que é o
trabalho da coletividade, do companheirismo. (Fala de membro da equipe do
Gapa-Ba).

Entdo eu acho que o Gapa ficou muito fragmentado em setores, em partes, em
coordenagdo disso, coordenagdo daquilo, é muito legal organizar, mas vocé ndo
pode perder o todo, o coletivo. Vocé ndo pode perder de vista isso. Tem que dar
conta das duas coisas, dividir em setores para dar funcionalidade a institui¢do,
mas sem perder de vista que existe um grupo, uma equipe muito maior que
precisa interagir. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

Do ponto de vista de gestdo administrativa eu acho bastante centralizador. Existe a
coordenagdo, o conselho, mas gente sabe quem manda. Tem essa coisa que eu acho que
deveria ser mais descentralizada. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

4.4.2 SUSTENTABILIDADE COGNITIVA

Sempre tem a percep¢do no Gapa da nossa responsabilidade em fazer com que a
agdo ela seja ndo so utilizada internamente, se essa agdo for bem sucedida. O que
a gente faz tem que ser compartilhado, porque o mundo das ONGs tem que ser
colaborativo [...]. O primeiro ponto é sempre sistematizar aquilo que da certo,
através de uma avaliacdo interna ou externa, processual ou ao término. Nessa
avaliagdo a gente produz relatorios, esses relatorios ficam disponiveis para
acesso de outras institui¢oes, ou, a depender, a gente elabora uma publica¢do, um
manual, uma cartilha. Outra possibilidade é a elaboragdo de uma formagdo, de
cursos. (Fala de membro da coordenagdo do Gapa-Ba).

Como ja dito, nos ultimos anos e, sobretudo a partir da Conferéncia das Nagdes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Rio-92), as OSCs vém apresentando uma
crescente visibilidade da sua capacidade de produgdo de conhecimento e prestacdo de
servigos. Nos campos da educacdo e alfabetizagdo, satide preventiva, habitacdo popular e
meio ambiente, entre outros, vém acumulando experiéncias e conhecimentos, ja hoje
reconhecidos internacionalmente.

A esse desenvolvimento da capacidade de atuacdo e da expertise das OSCs brasileiras

se relaciona, ademais ¢ de modo estrutural, desde o fim dos anos 80, a crescente aceitagdo de um
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Estado minimo, como opg¢do politica e econdmica, responsavel, dentre outros fatores histdricos de
constituicdo da sociedade brasileira apos a ditadura militar, pelo agravamento dos processos de
exclusdo social. Deste quadro, resulta um nimero ascendente de demandas sociais, muitas das
quais terminam por ser absorvidas na missdo e no raio de intervencao das OSCs.

O crescimento dessa demanda e a atuagdo das OSCs na busca de caminhos para
combater e transformar situacdes de exclusdo, negacdo de direitos, pobreza, dentre outros,
tém transformado muitas dessas organiza¢des em importantes centros de pesquisa, producao e
disseminagdo de conhecimento e tecnologia. Tais conhecimentos apresentam a
particularidade de serem aplicados na e reiterados pela pratica comunitdria, muitas vezes
junto a grupos e regides aos quais somente essas organizagdes tém acesso. Sdo ilustragdes
desta particularidade, as praticas sociais nas areas de educagdo preventiva, junto a
profissionais do sexo, e de saude reprodutiva para mulheres de classe social mais baixa.

A relevancia dada por diversos atores a este saber produzido nas e pelas OSCs muitas
vezes contrapde-se a dificuldade de sua sistematizagdo e socializagdo. Ha, porém, o entendimento
de que muitas das iniciativas nascidas e testadas no ambito destas organizagdes, pelo pioneirismo
e possibilidade de didlogo direto com a comunidade, podem ser adaptadas a outros contextos e
por outros atores, como estratégias, na busca de um processo de transformacao social mais
amplo.

A sistematizagdo, nesta perspectiva, significa a constru¢do da memoria de uma
experiéncia de desenvolvimento local, seguida pela divulgacdo de saberes relacionados as
praticas, com vistas a estimular o intercaimbio e a confrontacdo de idéias, bem como
contribuir na reconstituigdo de visdes integradas dos processos de intervencdo social.

(AGUIAR; CUNHA; MILANI, 2002).
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Pode visar construir conhecimentos sobre praticas desenvolvidas, reorientar a agao,
retroalimentar a consciéncia dos atores da experiéncia ou, ainda, formar aqueles que poderao,
futuramente, acompanhar a experiéncia da organizagdo, tornando-se um registro importante
dos aprendizados organizacionais. (AGUIAR; CUNHA; MILANI, 2002).

Ela permite, também, relacionar teorias e praticas, tanto da acdo individual quanto da
acdo coletiva, contribuindo a repensar a teoria do campo social em que a experiéncia se situa,
podendo, igualmente, por em evidéncia os questionamentos criticos, os limites e os
fundamentos necessdrios sobre a propria pratica social. Assim, a sistematiza¢do, ao
estabelecer esta relagdo entre a teoria e a pratica, pode ser elemento central no processo de
transformagao individual e coletiva. (AGUIAR; CUNHA; MILANI, 2002).

E nesse contexto que o Gapa-Ba vem, nos ultimos anos, fazendo intensivos
investimentos na dire¢do da capacitacdo e sistematizagdo de praticas relativas a gestdo e ao
aperfeicoamento de seu trabalho de metodologias na area de educacdo em saude, para
populacdes de baixa renda e baixo capital escolar, tendo acumulado uma vasta experiéncia e
aperfeicoado o dominio dessas metodologias, sendo, por este motivo, reconhecido como uma
referéncia, no que concerne a essas tematicas: “Passamos a ser identificados e convocados e
contratados como consultores, o governo passa a identificar materiais do Gapa-Bahia como
materiais exemplares, modelo, importantes” (Fala de membro da coordenagao do Gapa-Ba).

Alguns parceiros do Gapa-Ba, ao tomarem conhecimento dos investimentos e das
acoes que o Gapa-Ba vinha realizando nesses campos, perceberam que a Organizagao estava
preparada para retransmitir esses conhecimentos e experiéncias para outras OSCs.

Aceita essa provocacdo, o Gapa-Ba passou a sistematizar o saber apreendido no
ambito de temas especialmente relacionados a mobilizacdo de recursos e marketing social,

tendo como clientes agéncias de cooperacdo internacional, governo e OSCs brasileiras.
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Podem ser citados como exemplos a Oxfam-UK — agéncia de cooperagdo internacional
inglesa, que viabilizou cursos de capacitacdo para suas contrapartes no Brasil; a Pdo para o
Mundo — agéncia de cooperacao internacional alema; e PAD.

Esse processo culminou na ja relatada acdo conjunta entre o Gapa-Ba e professores da
FGV-SP, contratados como consultores pelo Ministério da Saude (v. item 4.2.2) no ambito da
promocdo de um programa de capacitagdo e monitoramento em acgdes de gestdo e
sustentabilidade para 180 OSCs com atuagdo no campo da aids, no Brasil, além de
representantes das coordenagdes estaduais de programas de DST/aids que resultou na
publicagdo denominada “Aids e sustentabilidade: sobre as agdes das organizagdes da
sociedade civil brasileira”, langada em 2001. (BRASIL, 2001).

A partir dessa experiéncia, o Gapa-Ba consolidou o seu reconhecimento como expert
na temdtica da mobilizag¢do de recursos e do marketing social, conforme relata membro da sua

coordenacgdo executiva:

O Gapa ficou muito conhecido nacional e internacionalmente, pela sua
capacidade de responder ao tema da mobilizagdo de recursos e, a todo momento,
nos estamos sendo chamados para participar de foruns internacionais sobre o
tema. Mas agora esse tema, ndo é que ele seja um subtema, mas ele é um tema
que foi incorporado, para vocé ver a importincia dele, ele foi incorporado em
uma outra prioridade estratégica do Gapa hoje que é a transferéncia de
tecnologia para outros paises do continente sul. (Fala de membro da coordenagdo do
Gapa-Ba).

Percebendo os resultados dessa experiéncia — de colocar o Gapa-Ba como um ator
legitimo na difusdo de um saber nesses campos tematicos, saber comunitario, sistematizado,
aplicado e avaliado em sua real eficacia, no ambito de uma OSC — algumas organizagoes

internacionais trabalhando no campo da aids solicitaram a atuagdo do Gapa-Ba, também em nivel

internacional.
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Essa atuagdo se efetivou na sua contratagao, pela agéncia de cooperagdo internacional
inglesa Christian Aid, para a capacitacdo da OSC jamaicana Jamaica Aids Support (JAS),
ocorrida na Jamaica e no Brasil; e em uma segunda contratagdo, agora tendo a Oxfam-UK
como contratante, para a capacitacdo da OSC angolana Associa¢do Angolana de Luta contra a
Sida (ocorrida em Angola). “Entdo é um caminho que a gente esta trilhando que ¢ mais
ambicioso ainda, que é criar um sistema de apoio na Africa, para ONGs” (Fala de membro
da coordenagdo do Gapa-Ba).

A demanda proveniente das agéncias de cooperacdo internacional interessadas em
fortalecer as suas contrapartes, principalmente na Africa, e a propria realidade de despreparo
da sociedade civil organizada trabalhando no campo da aids, nestas regides, sdo elementos
explicativos da crescente participacdo do Gapa-Ba em projetos de transferéncia e difusdo de
conhecimentos. Acresce-se a estes fatores, o avango da epidemia que encontra, na realidade
de pobreza destes locais, um campo vasto para a sua expansdo. O Gapa-Ba vem, assim,
desenvolvendo o papel de socializador de metodologias e experiéncias, o que o levou a
investir na transferéncia de conhecimentos e experiéncias no ambito internacional e a
privilegiar a cooperagdo entre os paises do eixo sul.

Em 2004, o Gapa-Ba continuou investindo na constru¢ao de parcerias com institui¢des
de outros paises, de modo a poderem intercambiar experiéncias e aprendizados. Em marco de
2004, a Organizacdo recebeu a ONG/Aids jamaicana JAS, para a segunda etapa da
capacitagdo, tendo como tema, “Estratégias de Mobilizacdo de Recursos”.

Nesse mesmo ano, representantes do Gapa-Ba foram a Angola, ministrar capacitagdo
para a ONG Associacdo Cristd de Jovens (ACJ) e mais um conjunto de ONGs locais, nas
tematicas de apoio as pessoas vivendo com HIV/aids e na implantacdo de programas de

direitos humanos e aids. Houve, ainda, a participagdo de dois diretores do Gapa-Ba em um
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Programa de Intercdmbio entre Gapa-Ba, JAS e Christian Aid, ocasido na qual os
participantes debateram e trocaram experi€ncias e conhecimentos sobre mobilizagdo de
recursos, lobby e advocacy, direitos humanos e género.

Ainda no ano de 2004, o Coordenador Geral esteve presente a um encontro
internacional promovido pela Cordaid — agéncia de cooperagdo internacional holandesa —, na
tematica de mobilizagdo de recursos, onde pdde apresentar a experiéncia do Gapa-Ba, neste
campo tematico.

Também em 2004, foram realizados, pelo Gapa-Ba, os seguintes seminarios:
“Elaboragao de Projetos”, “Seminario Comunitario sobre AIDS: planejando o futuro”;
“Direitos Humanos, Controle Social e Politicas Publicas”; Metodologia Buddy*™”; “Seminario
Anual de Monitoramento das Politicas Municipais de Satide da Mulher, Aids e Direitos
Sexuais e Reprodutivos”; “Direitos humanos — direitos diversos”; “Humanizagdo na atengao
as pessoas vivendo com HIV/aids e Justica”; e “Aids e Direito”. “Entdo a institui¢do passa a
transferir tecnologia, transferir know how, e isso é um dado interessante porque mostra
também a capacidade de sustentabilidade das agoes do Gapa, para além do Gapa” (Fala de
membro da coordenacao do Gapa-Ba).

A sistematizacdo e publicacdo de experiéncias, assim como a realizagdo de pesquisas,
também fazem parte do investimento do Gapa-Ba na sua dimensao cognitiva. Neste sentido,
podemos citar as mais recentes: a realizacdo de pesquisa sobre violacdo de direitos junto a
pessoas vivendo com HIV/aids, mulheres pobres, maes de jovens egressos e “minorias
sexuais”; a pesquisa “Comunidade e prevencdo: impactos e desafios na atuacdo em bairros

periféricos de Salvador”, e a sistematizagao e publicagdo da experiéncia da brinquedoteca.

7 A metodologia Buddy pressupde o agente de campo como um cuidador do portador de HIV/aids. Esse agente
passa a figurar como um acompanhante do portador, cuidando de algumas atividades do cotidiano do
mesmo, tais como: asseio, alimentagdo, entretenimento, reinser¢do social, dentre outros.
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Dentre as publicagdes (ANEXO B), encontramos 20 livros e/ou cartilhas (manuais) de
autoria da Organizagdo (escritos por funcionarios e/ou consultores); 1 artigo em livro
(coletanea) como Organizagao convidada; 54 folders informativos; 25 boletins informativos
(Babado Legal); 49 cartazes, dentre outros. As publicacdes produzidas pelo Gapa-Ba e outras

publicacdes relacionadas a tematica da aids ou a temas transversais ficam disponibilizadas no

Centro de Documentagdo da Organizacao, que € aberto ao publico.

RESUMO DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS DO CENTRO DE DOCUMENTACAO DO GAPA-BA (ANO DE 2004)
Quantidade Especificacio
50 Titulos de periddicos registrados
130 Fitas de video catalogadas
30 CDs catalogados
1790 Consultas ao acervo
2000 Consultas por telefone
75 Visitas orientadas a Biblioteca
89 Levantamentos bibliograficos
902 Empréstimos do material bibliografico
2.237 Publicagdes (livros e folhetos) registradas, classificadas e preparadas para empréstimo
1468 Usuarios freqiientaram o acervo para pesquisa
112.378 Informativos e cartazes do GAPA e do Ministério da Saude, distribuidos

Quadro 3. Resultados do Centro de Documentagdo Gapa-Ba, em 2004
Fonte: Centro de Documentag¢do do Gapa-Ba

4.4.3 SUSTENTABILIDADE ECONOMICA

Para analisar a dimens@o econdmica da sustentabilidade do Gapa-Ba, trabalhamos com
base nos critérios utilizados por Franga Filho & Laville (2004) para a anélise de organizagdes
de economia solidaria.

Apesar de nao ser interesse desta pesquisa definir se o Gapa-Ba atende ou ndo aos
principios da economia solidaria, entendemos que o modelo analitico proposto pelos autores,
que desconstr6i o modo habitual de conceber a economia como reduzida ao principio
mercantil, ¢ aplicavel para a analise da dimensdo econdmica da sustentabilidade do Gapa-Ba,

uma vez que esta ndo se restringe ao aspecto monetario ou as relagdes estabelecidas com o
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mercado. Trabalhamos, portanto, com a idéia de economia plural, segundo Franca Filho &
Laville (2004) “uma concep¢do ampliada da economia real”, que se baseia na concepgao
proposta por Karl Polany (2000).

Os critérios utilizados, neste trabalho, para analisar a dimensdo econdmica da
sustentabilidade do Gapa-Ba, valeram-se da leitura da obra de Franca Filho & Laville,
“Economia Solidaria: uma abordagem internacional”, publicada em 2004, onde a economia
solidaria ¢ abordada de um ponto de vista sociologico e antropologico, analisando as experiéncias
do fendmeno, na Europa e na América Latina e, mais especificamente, na Franca e no Brasil.

Os autores propdem um novo olhar em relagdo a economia, que nao a reduza ao
mercado como, historicamente, fez a teoria neocléssica, mas a perceba como uma economia
plural. A partir da visdo de Polany (2000), que propde uma percepcao de economia
constituida pelos principios da economia mercantil associada ao calculo utilitario, da
redistribuicdo, da reciprocidade e da domesticidade, Franca Filho & Laville re-organizam
estes principios, adequando-os a comunidade politica moderna, identificando assim trés
economias: a economia mercantil, a economia ndo mercantil € a economia ndo monetaria.
(FRANCA FILHO; LAVILLE, 2004).

Com as devidas adequacdes, utilizamos, portanto, os critérios, mercantil, ndo mercantil e
nao monetario, ao olharmos a dimensao econdmica da sustentabilidade do Gapa-Ba.

O critério mercantil baseia-se, como o proprio nome ja diz, nas relagdes
estabelecidas com o mercado. Englobamos neste item: os produtos e servigos comercializados
pela Organizagdo e os recursos advindos das comercializagdes.

Indicando o critério ndo mercantil (definimos que este ¢ ndo mercantil, porém

monetario), temos os financiamentos a projetos por parte de empresas, governo, fundagdes e
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agéncias de cooperagdo internacional; as doagdes recebidas de pessoas fisicas e juridicas; e o
montante de recursos financeiros provenientes de cada um destes.

No que concerne ao critério nio monetario da dimensdao econdmica, estabelecemos
como indicadores: o nimero de voluntarios atuando na Organizagdo; 0s servicos € apoios
técnicos realizados, gratuitamente, por individuos, empresas e organizacdes; € os bens
materiais recebidos.

Encontramos, no Gapa-Ba, uma 4rea especifica para tratar das questdes relacionadas a
sua sustentabilidade econdmica: a Area de Gestdo de Parcerias Estratégicas. Nela, situam-se
as acgdes pensadas para viabilizar, economicamente, a Organizagdo, através de
estabelecimento de relagdes com outros atores, nacionais € internacionais. No que concerne as
fontes de recursos, o Gapa-Ba trabalha na perspectiva da diversificagdo das mesmas, tendo,
hoje, parcerias estabelecidas com diferentes segmentos.

Desde 1998, o Gapa-Ba investe na diversificacdo de suas fontes de recursos,
entendendo que, desta forma, amplia a sua base de apoio, assume maior independéncia
politica e menores riscos. Este investimento na diversificagdo das fontes de apoio levou-o a
tomar a iniciativa de, também, buscar recursos junto a sociedade brasileira, na perspectiva de
torna-la co-responsavel pelos projetos sociais no campo da aids.

E interessante salientar que as agdes de mobilizagdo de recursos junto a sociedade
brasileira fizeram com que, pela primeira vez, o Gapa-Ba dialogasse diretamente com
segmentos da sociedade, diferentes daqueles que faziam parte do seu publico beneficiério.
Estabelecida essa relacdo, houve um significativo ganho no aspecto econdomico e, sem duvida
politico, uma vez que a parceria com a sociedade ampliou a base social de apoio da

Organizagao trazendo legitimidade as suas acdes.
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No que concerne aos recursos financeiros, o Gapa-Ba apresentou, nos tltimos anos,
um crescimento gradativo do seu or¢amento, destacando-se, nesse ambito, a diversificagdo de
fontes, parceiros e financiadores, assim como de estratégias de mobilizagao de recursos

Além do investimento na diversificagdo das fontes de apoio financeiro, o Gapa-Ba,
vem trabalhando na perspectiva da manuten¢do de um fundo de reserva. Em 2004, por
exemplo, mobilizou o montante de R$ 2.828.721,91 e gastou R$ 2.429.714,15, tendo mantido

R$ 399.007,76 a titulo de fundo de reserva para o ano de 2005.

Tabela 1. Orcamento do Gapa-Ba, por fonte de recursos

ANO COOPERACAO GOVERNO FUNDACOES EMPRESAS RECURSOS TOTAL
INTERNACIONAL  FEDERAL PROPRIOS™
2000 747.392,49 91.097,76 — -~ 297.593,46 1.136.083,71
2001 1.153.001,05 213.240,52 -~ _ 414.837,85 1.781.079,42
2002 1.642.164,56 112.793,40 133.485,18 80.000,00 226.455,15 2.194.898,29
2003 1.770.771,56 53.0004,32  239.695.79 420.000,00 267.4004,87 2.750.876,54
2004 1.921.397,66 205.260,20 107.628,06 291.225,00 303.210,99 2.828.721,91

Fonte: Departamento Financeiro do Gapa-Ba

T1PO DE DESPESA VALOR
Pagamento de pessoal (funcionarios e estagiarios) 864.470.55
Pagamento de agentes multiplicadores bolsistas 128.911.58
Pagamento de prestadores de servicos 155.894.63
Seguro saude funciondrios + exames 19.092.06
Vale transporte 82.830.80
Gastos com seminarios e treinamentos 323.593.85
Gastos com deslocamento 156.969.20
Aquisicdo de preservativos 2.954.00
Despesas com assisténcia as pessoas com HIV/aids 167,33
Lanche para as oficinas 29.075.,55
Agua, luz, telefone, condominio. 146.335.,99
Despesas postais 4.739,23
Material de limpeza e escritério 99.334.82
Aluguel de imovel 5.753.42
Producdo de material educativo 163.992.22
Aquisicdo de equipamentos / moveis 20.695.92
Manutencao da sede 36.333.52
Manutencao dos automovelis / seguro / combustivel 36.096,32
Campanhas e eventos 118.696,56
Despesas bancérias / cimbio 33.776,60

Total 2.429.714.15

Quadro 4. Despesas do Gapa-Ba, em 2004 (em reais)
Fonte: Departamento Financeiro do Gapa-Ba

¥ Os recursos proprios do Gapa-Ba sdo compostos por recursos provenientes das agdes empreendidas pela rea de Desenvolvimento de

Parcerias Estratégicas Nacionais (Marketing e Mobilizagdo de Recursos Locais). Sao recursos que provém de doagdes de individuos,
doagdes de empresas, comercializagdo de produtos, comercializagdo de servigos (palestras, consultorias, etc.), leildes, campanhas, dentre
outros.
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Em 2004, a Organizagdo recebeu financiamentos provenientes de onze agéncias da
cooperagdo internacional — Ajuda da Igreja Norueguesa (AIN); Coordenadoria Ecuménica de
Servico (CESE); Christian Aid;, Cordaid; Interchurch Organization for Development Co-
operation (ICCO); Manos Unidas; Misereor, Novib, Pathfinder; Save the Children; United
Nations Children’s Fund (Unicef), com algumas delas financiando mais de um projeto da
Organizacao; 2 fundagdes (Fundacdo Ford e Fundagdo Avina); 2 empresas (ABBOTT e
Petrobras); e do Governo Federal (através do Ministério da Satde) que financiou trés
diferentes projetos.

Para 2005*, o Gapa-Ba ja tem financiamento garantido, proveniente de quatorze dos
parceiros do ano anterior, somando-se a esses uma agéncia da cooperagdo internacional, a
Sidaction.

Além dos financiamentos a projetos, o Gapa-Ba recebe recursos financeiros de
individuos e empresas locais, através de doagdes e participacdes em campanhas. A area de
Gestao de Parcerias Estratégicas Nacionais (a antiga drea de Marketing e Mobilizagdo de
Recursos Locais) é responsavel por conceber e implementar agdes que mobilizem a sociedade
brasileira para que a mesma assuma responsabilidades em relagdo a causa da aids, inclusive
contribuindo financeiramente™® para os projetos da Organizagao.

Bens materiais também sdo doados para o Gapa-Ba e interferem na sua
sustentabilidade econdmica. Alguns destes bens sdo repassados para o publico beneficiario, a
exemplo de alimentos, roupas, remédios, etc. Outros sdo utilizados pela Organizagio para a
realizacdo do seu trabalho, como produtos de limpeza, materiais de escritorio, dentre outros.

Ha, ainda, bens que sdo doados para que possam ser comercializados ou leiloados e, assim,

4" Financiadores ativos do Gapa-Ba, em 2005: AIN, AVINA, CESE, Christian Aid, Cordaid, Evangelischer
Enthicklungsdienst (EED), ICCO, Manos Unidas, Misereor, Novib, Pathfinder, Petrobras, Ministério da
Saude (MS), Sidaction e Unicef.

0 Ver Tabela 1 — Orgamento do Gapa-Ba por fonte de recursos, o topico “Recursos Proprios”.
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revertidos em recursos financeiros. Dentre estes bens estdo pecas de artistas, que sdo leiloadas
através da a¢do denominada “Brechd das Celebridades”, e produtos apreendidos pela Receita
Federal, que sdao vendidos em um bazar.

No ano de 2004, o Gapa-Ba recebeu: 8 novas pecas de artistas para o acervo do
Brecho das Celebridades; materiais de escritorio e produtos de limpeza doados por 16 casas
comerciais; produtos da Receita Federal, cuja venda rendeu ao Gapa-Ba um montante de R$
95.000,00; 2 toneladas e 100 kg de alimentos; 2.000 latas de leite; e 1.200 brinquedos.

Para a realiza¢do de suas campanha de comunicacdo, o Gapa-Ba também conta com
parceiros que doam servigos e produtos. As campanhas sdo veiculadas largamente nos meios
de comunicagdo de massa, gratuitamente, seguindo o entendimento de que as empresas de
comunica¢do devem contribuir para campanhas que sdo consideradas de utilidade ptblica.

Para a realizacdo de suas campanhas, obteve, em 2004: 200 cartazes; 300 camisetas; a
gravacao de 1 spot; 200 cartazes de mobilidrio urbano, 50 busdoors, 5 outdoors, além das
veiculagdes em tv, radio, jornal, revista, outdoor, busdoor e mobilidrio urbano.

O Gapa-Ba ainda comercializa servigos, como meio para mobilizar recursos. Os
servicos comercializados pelo Gapa-Ba, em 2004, incluiram: 15 pecas teatrais; 9 stands; 11
palestras; Curso sobre Sustentabilidade e Marketing Social voltado para individuos e

organizagoes, dentre outros.

4.4.4 SUSTENTABILIDADE SOCIAL

Ao observarmos a dimensdo social na perspectiva da analise da sustentabilidade do
Gapa-Ba, podemos identificar dois importantes momentos: o repasse de conhecimento e

experiéncia para a continuidade do trabalho organizacional, por outros atores; e o
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empoderamento do publico beneficidrio para que este seja, de fato, sujeito das acoes,
protagonizando, junto com o corpo técnico da Organizacdo, a constru¢do dos programas
institucionais. Trata-se, portanto, de duas importantes questdes relacionadas a continuidade,
legitimidade e alcance do projeto social do Gapa-Ba, projeto social este que consiste em
elemento fundamental para a sustentabilidade organizacional.

Em relagdo a continuidade do trabalho organizacional por outros atores, identificamos
uma a¢ao ja encaminhada pelo Gapa-Ba. De certo modo, ¢ um trabalho que se baseia na
metodologia de formagao de Agentes Multiplicadores de Informacgao, metodologia ja utilizada
ao longo dos anos, e que atua no sentido da ampliagao de uma rede de atores que possam dar
continuidade ao trabalho organizacional, sem a presen¢a da Organizagdo. E um trabalho de
co-responsabiliza¢dao e educacdo da sociedade, em seus diversos setores, para que esta possa
protagonizar agdes de prevengao, assisténcia e controle social.

Nesse sentido, o entendimento da necessidade de ter o seu projeto social atingindo um
nimero cada vez maior de pessoas, em diferentes regides geograficas, (entendemos, também,
que essa necessidade provém da tendéncia de interiorizacdo da epidemia da aids que criou
uma demanda em localidades antes ndo priorizadas pelas suas acdes) se contrapde a
possibilidade de atuacao direta da Organizagdo, em tao larga escala.

A necessidade de enraizar e fortalecer o trabalho organizacional junto a populacio
constitui-se, portanto, em um caminho para a ampliacao do alcance da luta pela retracao da
epidemia da aids e de toda a problematica a ela associada. E importante que haja outros atores
preparados pela Organizagdo para retransmitir o seu projeto social; e € importante que este
projeto possa ser adaptavel a outros contextos, para tornar-se mais amplamente difundido,

conforme afirma um membro da coordenacao:
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Eu acho que a gente esta falando sobre uma eventual diminui¢do da presenga do
Gapa nos espagos onde a gente tem trabalhado. E enraizar para poder diminuir o
seu leque de agoes, a amplitude das intervengoes, o numero de pessoas envolvidas
que tém uma responsabilidade, uma relagdo direta com o Gapa. A idéia é que
essa responsabilidade, essa ligagdo, fique mais focada na comunidade. A idéia é
que algumas pessoas puxem o trabalho para si. Vai envolvendo outras pessoas no
trabalho que o Gapa faz, de modo que elas possam fazer voluntariamente. Essa
logica prevalece no interior também. Isso é a base do nosso trabalho, e como a
gente vem fazendo cada vez mais, com cada vez mais pessoas, e tentando
inclusive, incluir nas capacitagoes o trabalho com metodologia, de modo que vocé
se aproprie do passo a passo de como fazer para replicar as informagoes. Esse
conteiido de aids ndo é facil, ndo tem uma aplicabilidade imediata. E preciso
apreender para replicar. A idéia é que as pessoas possam aprender como se faz
um convite, como se faz um cartaz, como pode bater na porta de alguém para
falar sobre aids, como elas podem se dirigir a um posto de saude, ter um roteiro
de assuntos para falar sobre aids, ter um dalbum seriado, ter preservativos, ter
folhetos para distribuir. Entdo, é no sentido de que o Gapa passe a ser mais uma
retaguarda do que o sujeito da intervengdo. Eu acho que essa é a perspectiva de
sustentabilidade social. (Fala de membro da coordenagdo executiva do Gapa).

A outra perspectiva relacionada a dimensdo social da sustentabilidade do Gapa-Ba
refere-se a participacao do publico beneficidrio das agdes organizacionais, na construcao das
mesmas. E o entendimento de que estes devem ser sujeitos das agdes e, ndo apenas, objeto
delas. Ha ai a idéia de emancipagdo cidada’ destes atores. A atuac¢do direta do publico
beneficidrio na concepcdo dos projetos e agdes confere legitimidade ao projeto
organizacional, uma vez que os maiores interessados e beneficiados estardo contribuindo,
diretamente, com as suas demandas, saberes, experiéncias e historias de vida.

Outro ponto levantado durante a pesquisa ¢ relativo a co-responsabilizacao desse

publico para com os resultados e conseqiiéncias das acdes empreendidas. Passando a

' A idéia de emancipagdo cidadi relaciona-se diretamente & dimensdo social da sustentabilidade, na medida em

que se refere a conscientizagdo das pessoas sobre o significado do exercicio da cidadania. Para o Gapa-Ba,
ha um entendimento, por parte do seu publico beneficiario, de que a Organizagao ¢ a inica responsavel pelas
acdes relacionadas ao campo da aids (prevengao e assisténcia). Deste modo, o publico ndo percebe a possivel
temporalidade da Organizacgdo e isenta-se de protagonizar as a¢des de prevengdo a aids e assisténcia aos
portadores de HIV/aids. Segundo depoimento de Rosa Marinho (2005), coordenadora do Gapa-Ba, “é
necessario que a comunidade tenha mais autonomia, iniciativa, empreendedorismo”. A idéia é que o Gapa-
Ba tenha uma fung@o preparatoria sobre a tematica, € que as comunidades possam dar continuidade a esse
trabalho, perpetuem a missdo organizacional, ampliando assim a perspectiva de sustentabilidade da causa do
Gapa-Ba.
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participar ativamente da construcdo do projeto social da Organizacdo, eles também

respondem pelos mesmos.

A sustentabilidade também se da na relagdo com o usuario de que forma a gente
estabelece uma parceria como ele, de que forma ele é chamado para discutir as
questoes internas, de que forma ele é visto como sujeito das agbes que sdo
desenvolvidas. (Fala de membro da coordenagdo executiva do Gapa).

O publico beneficiario é o foco construtor de tudo isso, faz parte dessa construgdo.
Ndo é um objeto de estudo que vai ser utilizado, pelo menos ndo deve ser. E
alguém que estd construindo junto. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

A dimensao social da sustentabilidade do Gapa-Ba diz respeito a relagdo com o seu
publico beneficiario e com a sociedade. Trata-se, deste modo, da constru¢ao do projeto social
e das relagdes que se estabelecem no processo construtivo € no momento posterior, quando se
pretende difundir, o mais amplamente possivel, o projeto social da Organizagdo, enraizando a
sua causa na comunidade.

Diz respeito a possibilidade de empoderar o seu publico beneficidrio para que este seja
protagonista das agdes e possa construir junto com o Gapa-Ba. Trata-se, também, da
possibilidade de ampliar a sua base social de apoio, na medida em que ela passa a ter mais
pessoas, empresas e organizagdes acreditando e apoiando a sua causa. E, ainda, a
possibilidade de ter outros atores perpetuando o trabalho organizacional, para além do seu

raio de agao.

[-..] o protagonismo das pessoas vivendo com HIV/aids na medida em que essas
pessoas comecam a migrar, a ndo ter exclusivamente o Gapa, a visdo do Gapa,
como provedora das suas necessidades, eu acho que isso é sustentabilidade
social. Entdo sustentabilidade social é a ampliagdo do numero de parceiros que
uma organizagdo pode ter, ndo necessariamente parcerias que Vvisem a
sustentabilidade financeira, é vocé construir parcerias onde o trabalho possa ser
dividido. Por exemplo, a parceria que a gente tem — e eu acredito que esse seja
um caminho - com a universidade [...]. Sustentabilidade social é investir mais
também, ¢ logico, na parceria com as empresas, para que elas possam ndo
apenas ver o lado da sua visibilidade, o aspecto da midia, mas que elas possam
implantar programas em parceria com as organizagoes do Terceiro Setor, de
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voluntariado, de apoio a agdes especificas, de apoio a pesquisas. Eu acho que
isso é um caminho para a sustentabilidade social. E a visdo, e a compreensdo de
fato, que é algo que a gente vem trabalhando a muito tempo, de que a aids ndo é
uma questdo apenas das organizagoes que trabalham com a temdtica da aids. As
pessoas vivendo com HIV/aids estdo dentro das empresas, dentro da Academia,
em varios espac¢os. (Fala de membro da coordenagéo executiva do Gapa-Ba).

A necessidade de ampliacdo da sua atuagdo devido a interiorizagdo da aids levou o
Gapa-Ba a trabalhar, ndo somente na Capital, como também em algumas cidades do interior
do Estado, como: Ilhéus, Jequié, Vitéria da Conquista, Itabuna, Porto Seguro, Eunapolis,
Alagoinhas, Feira de Santana e Paulo Afonso.

A perspectiva de atingir um numero ainda maior de pessoas levou-o a buscar novas
maneiras de intervengdo e novas linguagens que pudessem facilitar o didlogo com publicos
diferenciados. Nesta perspectiva, a arte-educagdo vem sendo utilizada, através do teatro e,
mais recentemente, através do uso da musica como instrumento para prevengao da aids.

A experiéncia com a musica gerou a formacao de um grupo de hip-hop, composto por
meninas adolescentes, alunas da escola Estadual Ocridalina Madureira, localizada no bairro
do Uruguai, em Salvador, cujo trabalho de construgdo de letras e musicas estd em fase de
gravagdo de um CD. Dentro desta mesma linha musical, um grupo de adolescentes escolares
de Vitdria da Conquista também esta em processo de gravacdo de um CD.

A medida que outros atores compartilham da responsabilidade institucional de
trabalhar na perspectiva do combate e prevencdo a aids, fortalece-se a dimensao social da
sustentabilidade do Gapa-Ba.

Em 2004, como resposta a intervengdo programatica feita pelo Gapa-Ba, na cidade de
Jequié, a Secretaria de Educacdo do Municipio estabeleceu a implantacdo da disciplina

Educacdo Sexual, como obrigatéria para todas as escolas da Rede Municipal de Educacao.
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Um outro exemplo da difusdo da missdo do Gapa-Ba por outros atores ¢ a discussao
que estd em andamento sobre a possibilidade do manual, “Desafios da Escola
Contemporanea: Aids, género e relagdes raciais”, produzido pelo Gapa-Ba, ser instituido
como material pedagogico obrigatorio das escolas da rede publica de ensino.

A metodologia de trabalho do Gapa-Ba ja indica o caminho de busca da
sustentabilidade social. Baseada na formacao de Agentes Multiplicadores de Informagdes na
prevengdao do HIV/aids, esta metodologia prevé a capacitacdo de diferentes membros das
comunidades para que estes possam repassar (multiplicar) as informac¢des em aids para os

seus pares, formando assim uma rede. Canah
apa-Ba

Agentes
Multiplicadores
de Informacio

Comunidades
dos Agentes

Sociedade em
Geral

Figura 3. Multiplicacdo de informag¢do em aids: formagdo de uma rede

No ultimo ano, somente no trabalho realizado pela Area de Educagdo, no que concerne
as acdes voltadas para jovens, nas escolas, foram capacitados um total de 482 adolescentes
escolares e educadores, em Salvador e nas cidades de Ilhéus, Alagoinhas, Jequié, Feira de

Santana, Porto Seguro, Eundpolis e Vitoria da Conquista.

4.4.5 SUSTENTABILIDADE POLITICA

Para tratar da dimensao politica da sustentabilidade do Gapa-Ba, ¢ inevitavel o retorno

a historia do movimento social de combate a aids e aos primoérdios da propria Organizagao.
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Com o surgimento da epidemia da aids, a sociedade civil se organizou para,
principalmente, discutir com o Estado e cobrar deste, medidas para o combate e controle da
epidemia, além dos sucessivos esforcos no sentido de dialogar com a sociedade, de forma
mais ampla, na perspectiva de desconstruir a idéia de uma doenga relacionada aos chamados
“grupos de riscos” e, ainda, os continuos esfor¢os de trabalhar a questao do preconceito e da
discriminacdo em rela¢do ao portador de HIV/aids.

Discutir a causa da aids, da forma mais ampla possivel, com os diversos segmentos da
sociedade fez parte, desde o inicio, do trabalho do Gapa-Ba. Seja no controle das politicas
publicas, seja na mobilizacdo da sociedade brasileira, era preciso, e decerto ainda o ¢,
convencer a todos de que a causa da aids ¢ um problema da coletividade, tentando, deste
modo, como esta posto no slogan da Organizacao, “educar o mundo a viver com a aids”.

A dimensdo politica da sustentabilidade do Gapa-Ba relaciona-se diretamente com a
legitimidade conferida a Organizacdo para posicionar-se e lutar pela causa da aids.

Para averiguarmos essa legitimidade, foram definidos como critérios: o
reconhecimento e respeitabilidade do Gapa-Ba pelo publico externo; o engajamento do
publico interno; a proximidade com o publico beneficiario; o cumprimento da missdo
organizacional; o compromisso de diferentes setores sociais com a manutenc¢do do projeto da
Organizacao; a constituicao de programas, conceitual e metodologicamente embasados e com
capacidade de interferir em uma dada realidade; o nimero de voluntarios atuando na
Organizacdo; as titulagdes, registros ¢ premiacdes recebidas; e a participagdo em foruns,
conselhos e associagdes para discutir questdes relacionadas com a aids ou seus temas
transversais. Todas essas questdes relacionam-se, direta ou indiretamente, com a
sustentabilidade politica do Gapa-Ba. Em primeiro lugar, porque sdo elementos relacionados

ao reconhecimento do Gapa-Ba como ator social de confianga pelos seus parceiros de
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projetos. Em segundo lugar, porque sao fatores que contribuem para o reconhecimento de seu
papel politico de controle social sobre politicas publicas e de inovagdo na transformacao de
discursos e praticas nao discriminatorias.

A forga politica da Organizagdo pode ser percebida pela sua presenga em conselhos e
foruns de representacao mista, ja relacionados no Capitulo 2.

O Gapa-Ba também participa da Rede de Monitoramento Presidente Amigo da
Crianga, criada para monitorar e avaliar a execu¢do de politicas e programas brasileiros, em
cumprimento ao que ¢ previsto na legislacdo nacional e aos documentos internacionais
ratificados pelo Brasil, relativos a crianga, aos adolescentes e jovens.

Pelo reconhecimento do seu trabalho, foram conferidos, ao Gapa-Ba, os titulos de
Utilidade Publica Municipal e Utilidade Publica Estadual.

O Gapa-Ba possui, ainda, registro no Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do

Adolescente.

Entdo se pensar a sustentabilidade significa, na realidade, mobilizar a sociedade
no compromisso de determinada causa social. No caso do Gapa a aids. A gente
tem conseguido sim colocar o tema da aids na agenda, na pauta social, como um
tema estratégico hoje na sociedade. (Fala de membro da coordenagido do Gapa-Ba).

A participagdo nos espacos de discussao politica e as titulagcdes conferidas apontam
para o reconhecimento do Gapa-Ba como um ator legitimo na constru¢do, execugdo e controle
social de agdes relacionadas ao universo do HIV/aids. Conforme pudemos observar durante o
processo investigativo, o Gapa-Ba costuma defender, fortemente, as suas posi¢des, buscando
uma independéncia politica que possibilite a Organizacdo nao se submeter a questdes que

possam ir de encontro as suas crengas e valores.
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Eu acho que Gapa se posiciona, o Gapa ndo se submete, entdo acho que isso é
interessante. (Fala de membro de agéncia de cooperacdo internacional que
financia o Gapa).

Acho que o Gapa é uma organizagdo ousada. Acho que ela trata as questoes de
forma corajosa. Acho que é um tema que como é carregado de preconceitos, ele
precisa ser tratado muitas vezes com chacoalhadas para a sociedade. Tem que
provocar. E eu acho que Gapa provoca. (Fala de membro de agéncia de
cooperagdo internacional que financia o Gapa).

A luta empreendida pelo Gapa-Ba também implica a busca pela garantia dos direitos
dos portadores de HIV/aids, direitos estes que vao desde a percepgdo e aceitacdo destes
individuos com a capacidade plena do exercicio da sua cidadania, incluindo ai o direito ao
trabalho, ao exercicio da sexualidade, etc., como o acesso aos servicos de saude publica e aos
medicamentos para a aids (anti-retrovirais) distribuidos pelo Estado. Somente em 2004, o
Gapa-Ba abriu trés inquéritos civis relativos a distribuigdo de medicamentos anti-retrovirais
(dois deles no Ministério Publico Federal e um, no Ministério Publico Estadual).

A legitimidade da Organizacdo e, conseqilientemente, a sua sustentabilidade politica,
também esta refletida no tamanho da sua base social de apoio: diferentes segmentos sociais e
organizagdes que acreditam na importancia da causa da aids e na seriedade do trabalho
desenvolvido pelo Gapa-Ba em prol dessa causa. O Gapa-Ba possui parceiros de diversas
ordens, parcerias estas de carater econdmico, técnico e politico. Sdo agéncias de cooperagao
internacional, o governo, nas suas diferentes instancias, empresas publicas e privadas, OSCs e
individuos que, ao colaborar com o Gapa-Ba, ampliam a sua base social de apoio, conferindo
a Organizagao maior legitimidade.

A co-responsabilizagdo da sociedade para com a causa da aids empreendida pelo
Gapa-Ba traduz a necessidade do envolvimento amplo para que a aids seja entendida, cada
vez mais, como um problema coletivo. A contribuicdo para com a Organiza¢do mostra a
crenga na importancia do seu trabalho. Somente em 2005, foram registrados 123 voluntarios;
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16 financiadores, entre agéncias de cooperacdo internacional, governo, fundacdes, e
empresas; uma arrecadagdo de R$ 2.828.721,91; cerca de 70 empresas doando recursos
financeiros, materiais e servigos; e, aproximadamente, 3.000 pessoas doando recursos
financeiros e materiais. Além destes, foram estabelecidas parcerias com diferentes instituigdes
de ensino superior através dos cursos de direito e psicologia, resultando no comprometimento
das mesmas no atendimento de demandas da clientela enviada pelo Gapa-Ba.

Um importante instrumento que vem visibilizando a problemaética da causa da aids,
assim como os projetos realizados pelo Gapa-Ba, sdo as campanhas multimidia produzidas
anualmente pela Organizagdo e veiculadas em televisdes, radios, outdoors, busdoors, jornais,
revistas e mobilidrios urbanos. As campanhas, que sempre tratam de temas relacionados a
alguma situacdo emergente no universo da aids, trabalham na perspectiva da sensibilizagdo e
da mudanga comportamental. (ANEXOS C5 e C6).

No ambito do cumprimento da sua missdo, cerca de 50.000 pessoas sdo atingidas,
diretamente, por ano, através de agdes promovidas pelos agentes de campo — lideres
comunitarios, mulheres negras da periferia, jovens escolares, diretores e professores de
escolas publicas, pessoas vivendo com aids —, técnicos e coordenadores, através de
metodologias diferenciadas para cada publico — teatro, musica, visitas domiciliares
sistematicas, abordagens individuais e familiares, apoio as pessoas afetadas pela aids,
oficinas, palestras, capacitagdes, semindrios, cursos para incremento de habilidades,
participagdo em Foruns e campanhas multimidia. (ANEXOS C2 a C6).

Ao percebermos a tentativa do Gapa-Ba de engajar diferentes segmentos da sociedade
na luta pela retragdo da epidemia da aids e no seu projeto social, ndo podemos deixar de olhar
para o ambito interno da Organizacdo, analisando o engajamento da propria equipe que atua

no Gapa-Ba. Neste aspecto, encontramos algumas insatisfagcdes em relacdo a conducdo da
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Organizacao e as relagdes de poder, o que levou muitos de seus membros a se sentirem
desestimulados. H4 ainda a queixa, por parte de alguns deles, da perda do carater solidario e

coletivo que caracterizaria as OSCs.

Eu acho que uma organiza¢do ndo-governamental ela é diferente, e tem que ser
diferente mesmo, de uma estatal, de uma empresa. Ela tem que ser diferente, é
uma OSC. Sdo as pessoas preocupadas com uma temdtica, com um problema,
querendo dar solu¢do a esta problemdtica. Entdo ela tem por si s6 que ser
diferente, pela forma como ela nasce. Entdo, de repente vocé estabelece rela¢ies
iguais as de uma empresa, iguais as de uma organiza¢do governamental, é
complicado isso. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

Entdo eu acho que perde o que seria o mais importante que é o espirito da
coletividade, o espirito da solidariedade, entdo ninguém se preocupa muito com o
outro. (Fala de membro da equipe do Gapa-Ba).

Estd em um momento dificil. Cada vez mais toma a cara de uma empresa. Entdo
isso é preocupante. Cada vez mais age como uma empresa. As pessoas ndo vao
mais para uma atividade porque a acham interessante, porque gostam. Vdio
porque sdo obrigados, porque tém medo de perder o emprego, porque vai
descontar no ponto deles. E isso ndo é dito, isso ¢ velado o tempo todo. As
pessoas sdo passivas no processo de formagdo das atividades, das idéias, das
festas. Elas tém que ir. Isso ndo existe. E preciso saber para onde eu estou indo,
porque eu estou indo, como eu estou indo. E preciso ouvir as sugestées. (Fala de
membro da equipe do Gapa-Ba).

4.5 SUSTENTABILIDADE: FENOMENO MULTIDIMENSIONAL

Ao analisarmos a sustentabilidade do Gapa-Ba, percebendo-a como um fendomeno
multidimensional, encontramos a perspectiva da inter-relacdo e interdependéncia dessas
dimensdes. Ao tratar de cada dimensdo, separadamente, pudemos perceber o quanto estdo
interligadas. Todas as dimensdes apresentam significativas zonas de interse¢do que
demonstram a heterogeneidade do fendmeno da sustentabilidade, nesta Organizagao.

As falas dos atores, os documentos pesquisados, a observagao da vida organizacional e
os indicadores definidos para a andlise da sustentabilidade apontaram, todo o tempo, para a

imbricacao das dimensdes da sustentabilidade da Organizagao.
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Dimensao
Politica

Dimensao Dimensao
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Dimensao Dimensao

Economica Cognitiva

Figura 4. A sustentabilidade do Gapa-Ba: multidimensdes inter-relacionadas

Ao tratarmos da dimensdo técnica da sustentabilidade, por exemplo, percebemos a
importancia da discussdo politica que se coloca, relativa ao paradoxo entre profissionalizagao
e engajamento, tdo emergente no ambito das OSCs, e da qual ndao escapa o Gapa-Ba.
Percebemos, também, a importancia de se avaliar, ndo somente a capacidade técnica, como
também a satisfacdo e a crenca dos membros da Organizagdo em relacdo a mesma,
entendendo, inclusive, o impacto que isto tem, em relacdo a exceléncia dos resultados
técnicos.

Nao podemos, também, falar em uma dimensdo cognitiva da sustentabilidade no
Gapa-Ba, falar em produgao, sistematizag¢ao e difusdo de saberes, sem considerar quais atores
sdo responsaveis por esse processo, identificando, também ai, uma dimensao técnica.

H4é ainda a identificagao de uma dimensao econdmica no processo cognitivo, uma vez
que capacitagdes e consultorias sdo comercializadas e aparecem como estratégia de
mobilizacao de recursos financeiros da Organizagdo. Ao produzir e difundir saberes, o Gapa-

Ba investe também na dimensao social da sua sustentabilidade, pois, quanto mais individuos e
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organizagdes se apropriam do saber organizacional relativo a epidemia da aids, maior ¢ a
possibilidade de que venham a difundi-los para outros.

A dimensdo econOmica, por sua vez, apresenta indicadores de sustentabilidade
politica, j4 que o numero de parceiros, financiadores, doadores e voluntarios revelam o
crescimento ¢ o fortalecimento da base social de apoio da Organizacao, ampliando, deste
modo, a sua legitimidade perante a sociedade e na defesa da causa.

A dimensao social, ao buscar outros atores que possam difundir a missao do Gapa-Ba
para além da Organizagdo, o mais amplamente possivel, vale-se também das dimensdes
cognitiva e politica, ja que € preciso a crenca na legitimidade da causa e da Organizacao para
querer multiplicar a sua missdo. E preciso, ainda, neste ambito, o repasse das informagdes e
saberes, itens proprios da dimensao cognitiva.

Ao cabo do processo de pesquisa, reiteramos o carater multidimensional da
sustentabilidade do Gapa-Ba, avancando na perspectiva da sua pluralidade e afirmando a
inter-relacdo de suas dimensdes. Avangamos um pouco mais ¢ demonstramos que, além de
inter-relacionadas, as dimensdes da sustentabilidade no Gapa-Ba, sdo interdependentes. Tal
interdependéncia ¢ fundamental para o entendimento do fendmeno da sustentabilidade desta

Organizagao.
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CONSIDERACOES FINAIS

1 A SUSTENTABILIDADE DO GAPA-BA: RECONSTRUINDO UM
CONCEITO

Esta trajetoria foi percorrida na busca da confirmagdo da multidimensionalidade do
fenomeno da sustentabilidade do Gapa-Ba, pressuposto que marcou 0S nossos primeiros
passos e todo 0 nosso caminho.

A escrita sobre um fendmeno tdo multifacetado foi marcada pela tentativa de seguir o
movimento irregular do ziguezague de conceitos, acontecimentos e experiéncias que nao se
deixam capturar, em sua totalidade, por um texto. No entanto, foi preciso fazé-lo, sem a
presuncdo, contudo, de encontrar respostas absolutas. As fontes de pensamento que se
interconectam e dialogam neste trabalho sdo diversas e foi necessario muito cuidado para nao
se fazer uma colcha de retalhos, nem perder essa pluralidade.

Neste trajeto, dedugdo e indugdo, o tedrico e o empirico, andaram em sinergia. Nem
sempre no mesmo passo, porém no mesmo caminho. Nem sempre com a mesma velocidade,
porém na mesma direcdo. A idéia de um didlogo continuo entre a teoria e a pratica social, as
construcdes contemporaneas acerca da sustentabilidade e o fendmeno da sustentabilidade do
Gapa-Ba, fizeram parte de todo o processo.
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Com base na revisdao de literatura aqui empreendida visitamos conceitos e
fundamentos acerca das construcdes contemporaneas do conceito de sustentabilidade e de
seus temas transversais e correlatos.

No desenvolvimento sustentdvel encontramos o marco histérico que se mostrou o
grande propulsor da discussdo relativa a temadtica. Buscamos, entdo, ampliar a discussao
acerca da sustentabilidade, entendendo-a, ndo somente como uma questdo relativa a
preservacao dos bens naturais, mas, também, como relativa ao universo das Ciéncias Sociais
aplicadas.

No caso presente, tentamos entender a sustentabilidade de uma OSC: o Gapa-Ba; e
para entender o fendmeno a partir da analise desta Organizagdo, transitamos pela Teoria das
Organizagdes e pelas construgdes teoricas do conceito de sustentabilidade, chegando ao
desenvolvimento institucional, tido como condi¢do para a sustentabilidade organizacional.

A oportunidade de vivenciar a Organizagdo se mostrou uma inigualédvel experiéncia
que possibilitou um olhar privilegiado sobre o fendmeno da sustentabilidade neste universo.
A generosidade dos atores que contribuiram, nas entrevistas, com os seus depoimentos,
compartilhando suas vidas, saberes e diferentes olhares sobre o Gapa-Ba permitiu uma analise
que ultrapassou as fronteiras do saber tedrico, conferindo vida a esta dissertacao.

Ao contestarmos o senso comum acerca do conceito de sustentabilidade, foi-nos
necessario desconstruir a no¢ao de sustentabilidade como associada exclusivamente a uma
dimensdo econdmico-financeira para iniciarmos a reconstru¢do do conceito, a partir da
analise do Gapa-Ba. Deste modo, entendemos que a sustentabilidade do Gapa-Ba relaciona-se
a capacidade de sobrevivéncia da Organizacgao, através do tempo, garantida pela inter-
relacio de diferentes dimensdes que, associadas, possibilitam a execuc¢io da missiao

organizacional e o enraizamento dos seus principios e valores na sociedade.
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Quando relacionamos sustentabilidade a sobrevivéncia, entendemos que a
continuidade da Organizagdo se faz necessdria para afirma-la sustentdvel. Porém, a sua
simples existéncia, para nds, ndo implica sustentabilidade. Assim, ¢ preciso, além de
sobreviver ao longo do tempo, cumprir a missdo a que se propde e ter a sociedade como
aliada, com os principios e valores organizacionais enraizados na mesma.

Acreditamos que a sustentabilidade do Gapa-Ba, como se apresenta nesta pesquisa, €,
de fato, garantida pela inter-relacdo de diferentes dimensdes e foi esta inter-relagdo que
permitiu a execugdo da missdo organizacional e a sua sobrevivéncia ao longo dos anos.

Cada dimensao identificada na perspectiva de analise da sustentabilidade do Gapa-Ba
possui, obviamente, as suas particularidades, potencialidades e fragilidades. Em muitos
momentos, elas se mostram, além de inter-relacionadas, interdependentes. Neste trabalho,
identificamos como elementos definidores da sustentabilidade do Gapa-Ba, as dimensdes
técnica, cognitiva, econdmica, social e politica, dimensdes estas analisadas a medida que se
construia a matriz referencial relativa a sustentabilidade da Organizagao.

No que se refere a dimensao técnica da sustentabilidade do Gapa-Ba, podemos
destacar:

x  acapacidade da equipe;

x o investimento organizacional em profissionalizacao;

x 0 estimulo ao retorno as atividades académicas em nivel de pds-graduagao e o

interesse dos membros da equipe em fazé-lo;

a valoriza¢dao da composi¢ao multidisciplinar da equipe com o entendimento de que os
diferentes aportes intelectuais e técnicos, assim como as diferentes historias de vida,

promovem uma diversidade que ¢ benéfica para a Organizacao;
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x a capacidade da Organizacao de pensar-se estrategicamente — com a realizagdo
sistemdtica de planejamento estratégico — e o nivel de participagdo da equipe, na
construcao desse processo;

x a valorizacdo, ndo somente de atividades que se relacionam a missdo

organizacional, mas também daquelas que dao suporte a esta missao;

x 0 alto nivel de producdo técnica e metodologica com a constitui¢do de programas

tecnicamente viaveis e com capacidade de interferir em uma dada realidade; e

x  apercepcao da Organizacdo como espago de crescimento pessoal e profissional.

Por outro lado, ao analisarmos essa dimensao, identificamos alguns entraves — a
maioria deles relacionada as relagdes interpessoais ¢ de poder. E fato que a hierarquia é
bastante valorizada no Gapa-Ba e as relagdes de poder, muitas vezes citadas, aparecem como
um fator de insatisfacdo da equipe, tendendo a abalar as relagdes profissionais e afetivas.

H4 ainda, a perda do engajamento e do senso de coletividade, citada por alguns atores,
que se contrapde a tendéncia da profissionaliza¢do. Deste modo, a Organizag¢ao parece ganhar
em profissionalismo, mas tende a fragilizar a sua dimensao historica de luta social.

O trabalho de producdo, sistematizacdo e socializacdo de saberes e experiéncias
empreendido pelo Gapa-Ba, nos ultimos anos, afirma a forca da dimensao cognitiva relativa
a sua sustentabilidade. Este trabalho ja ¢ reconhecido, nacional e internacionalmente, € o seu
reconhecimento pdde ser percebido em todas as instancias desta pesquisa, da fala dos diversos
atores as analises documentais. Obviamente, esta dimensdo relaciona-se, intrinsecamente, a
dimensdo técnica, na medida em que a capacidade técnica da Organizagdo ¢ valorizada a
ponto de tornar-se uma referéncia, nao somente no campo da aids, mas em termos de gestao

de OSCs.
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Esta pesquisa identificou que, apesar de alguns membros da Organizagdo acreditarem
na necessidade de o Gapa-Ba sistematizar mais as suas agdes — € no6s concordamos com eles —
o Gapa-Ba ¢, sim, uma Organizagdo que produz conhecimento e ndo se furta a dissemina-lo.

A preocupacgao crescente do Gapa-Ba com a sua dimensao econémica foi, facilmente,
percebida, no percurso desta pesquisa. Esta preocupacdo levou a Organizacdo a pensar,
sempre, em perspectivas futuras, antecipando-se a possiveis riscos.

Ao analisarmos a entrada de recursos financeiros na Organizag¢do, percebemos que
estes tém crescido, significativamente, nos ultimos anos. E as fontes, que sdo diversificadas,
tém garantido uma maior autonomia a Organizacao.

O Gapa-Ba tem se esfor¢ado no sentido de diversificar as suas possibilidades de
sustentabilidade econdmica, investindo na relagdo com diferentes atores e na utilizacao de
diferentes estratégias de mobilizagdao de recursos. Neste sentido, gostariamos de destacar a
idéia de co-responsabilizagdo da sociedade local para com os projetos organizacionais, o que,
além de estar relacionado diretamente a viabilidade econdmica da Organizagdo, amplia a sua
base social de apoio, trazendo uma perspectiva politica e social.

Na andlise da dimensido social da sustentabilidade do Gapa-Ba, percebemos dois
importantes momentos que se relacionam a sustentabilidade da Organizagdo e a
sustentabilidade da causa na sociedade, estando esta situada para além do dominio
organizacional. Deste modo, aparecem, como fatores fundamentais, o repasse de
conhecimento e experiéncias para a continuidade do trabalho organizacional por outros atores
e o empoderamento e aceitacdo do publico beneficiario enquanto sujeito protagonista na
construcao dos programas organizacionais.

Em relagdo a continuidade do trabalho organizacional na sociedade, com a mesma co-

responsabilizando-se pela difusdo de questdes relacionadas a prevengdo a aids e assisténcia
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aos portadores de HIV/aids, além da consciéncia da importancia do posicionamento politico,
percebemos um esforco crescente da Organizagdo de caminhar neste sentido. A utilizagdo da
metodologia dos agentes multiplicadores de informacao ja traz a forca da crenca nesta
necessidade.

Foi muitas vezes colocado, por membros do Gapa-Ba, o entendimento de que a
Organizacdo tem o seu tempo e apresenta limitacdes, inclusive geograficas, necessitando,
portanto, da participagcdo da sociedade como sujeito de a¢des em aids, para que a causa seja
fortalecida e propagada. H4 ai a idéia de emancipacdo cidada. Prepara-se a sociedade e
mostra-se a ela que hd uma co-responsabilidade na luta pela retragdo da epidemia da aids, na
qual Organizacdo e comunidade lutam e atuam, lado a lado.

Ja no aspecto relativo a construgdo coletiva dos programas organizacionais junto com
0 publico beneficiario, percebemos que esta ¢ uma perspectiva ainda embriondria. Ha o
entendimento da Organizacdo desta importancia e necessidade, porém as a¢des neste sentido
ainda ndo sdo efetivas e o publico beneficiario ¢ muito mais objeto das a¢des que sujeito das
mesmas.

Percebemos, através das entrevistas realizadas, que a dimensao politica marcou
fortemente o inicio da Organizagdo e todo o movimento social de luta contra a aids. Nos seus
primeiros anos, o Gapa-Ba tinha um papel de controle social forte, principalmente no embate
com o Estado pela garantia dos direitos das pessoas soropositivas.

A legitimidade da Organizagdo na sociedade denota a sua sustentabilidade politica.
Sao milhares de doadores, parceiros, pessoas, empresas e diferentes organizacdes que apdiam
e acreditam no trabalho do Gapa-Ba. A participacdo em foruns, conselhos e associacoes,
também reflete o respeito e a forca que a Organizagdo tem perante a sociedade, mostrando a

sua representatividade.
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Os prémios recebidos vém endossar essa legitimidade. Porém, salientamos que essa
foi a dimensdo citada como a mais fragil, no universo organizacional. Muitos atores que
participaram desta pesquisa temem a perda desta perspectiva politica da Organizacao.

Chegando ao momento final desta pesquisa, apds submetermos a rigorosa andlise o
fendmeno da sustentabilidade do Gapa-Ba, percebemos a impossibilidade de afirmar que esta
€ uma Organizagao sustentavel. Podemos, porém, com base nos indicadores que encontramos
ao longo do caminho, afirmar que o Gapa-Ba esta, sim, sustentavel enquanto Organizacdo. A
temporalidade do fendmeno relaciona-se diretamente a temporalidade da Organizagdo e as
especificidades da causa que esta defende.

Em que pesem as incertezas quanto ao seu futuro, o Gapa-Ba tem contado a sua
histéria de forma a contribuir, efetivamente, com a causa da aids, na Bahia e no Brasil e, por
que nao dizer, no mundo.

O desejo de um mundo sem aids tem marcado a trajetoria desenhada pela Organizacao
ao longo de mais de dezesseis anos. A temporalidade organizacional ¢ admitida e, nesta
perspectiva, trabalha-se hoje com a idéia de propagar a causa para além do universo
organizacional. Sustenta-se o principio de que a sociedade pode ser sujeito, protagonista da
luta contra a aids, se houver esforco e seriedade em prepara-la e impulsiona-la neste sentido.
O Gapa-Ba predispde-se a ser uma dessas molas propulsoras.

Admite-se, no entanto, que na perspectiva de descoberta da cura da aids, a
Organizacao estard fadada a perder a sua importancia ou sua razdo de ser. Mesmo assim,
sustenta-se a causa. Em um mundo sem aids, talvez nao se necessite de Gapas. Neste caso

sairemos todos a comemorar a IN-sustentabilidade da Organizacao.
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2 DESAFIOS A SUSTENTABILIDADE DO GAPA-BA E ALGUMAS
PERSPECTIVAS FUTURAS

No decorrer do nosso percurso investigativo, identificamos alguns desafios que se
colocam em relagdo a sustentabilidade do Gapa-Ba, tais como:

a) Superar a énfase dada a hierarquia na Organizacao. Esta aparece como um
entrave ao engajamento coletivo. Muitos dos seus membros questionam as decisdes
unilaterais, comparando, neste aspecto, o Gapa-Ba a qualquer organizagdo de carater privado.
Para a maioria dos entrevistados hd uma grande importincia em construir e decidir
coletivamente, processo que daria maior legitimidade e credibilidade a Organizagdo, assim
como promoveria um maior envolvimento da equipe.

b) Fortalecer as relacdes interpessoais. Estas relacdes se mostram bastante
fragilizadas, o que, especialmente em uma organizagdo com as caracteristicas do Gapa-Ba,
termina por interferir na sua dinamica cotidiana. Este fortalecimento passa, também, pelo
resgate da afetividade e da construcao dos lagos horizontais e de respeito.

c) Encontrar o equilibrio na busca do fortalecimento as atividades-fim e
atividades-meio. Ao buscar dar énfase a importancia das atividades de suporte — vale
salientar que consideramos estas de suma importincia para o desenvolvimento e
sustentabilidade de uma organizagdo —, pode-se incorrer no risco de ndo investir,
suficientemente, na missdo da organizagdo, na sua razao de ser.

d) Equilibrar profissionalismo e engajamento. A busca pela profissionalizagdo do
trabalho na Organizagdo terminou por leva-la a trazer, para compor os seus quadros,
profissionais qualificados tecnicamente e com boa atuagdo no mercado. Porém, ¢ preciso nao
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somente qualificagdo técnica, mas, também, engajamento e comprometimento com a causa. A
Organizacdo ¢ desafiada a possuir técnicos competentes que estejam comprometidos com a
luta pela retracdo da epidemia da aids e que tenham disponibilidade para aderir aos principios
e valores organizacionais. (ANEXO A).

e) Fortalecer o interesse e a participacdo politica da Organizacido. Apesar da
histérica atuagdo politica do Gapa-Ba, ha uma perda neste sentido. Mesmo tendo participagao
e assento em diferentes espacos de controle social de programas governamentais e discussao
politica, o interesse por esta dimensdao tem decaido. Este resgate se coloca como grande
desafio.

Acreditamos, ainda, ser o tema de investigagdo desta pesquisa de extrema atualidade e
valor, tanto para o universo dos estudos académicos quanto para as OSCs, desafiadas
diariamente, € cada dia mais, a buscar a sua sustentabilidade.

Entendemos que, apesar do estudo sobre o fendmeno da sustentabilidade ter sido
desenvolvido no universo do Gapa-Ba, o modelo de analise construido no seu decorrer possui
amplo valor interpretativo para a andlise da sustentabilidade de outras OSCs. Assim,
acreditamos que este foi apenas um pequeno passo... mais um passo, havendo ainda um fértil
caminho a ser percorrido. Esperamos ter contribuido para abrir e ampliar a trilha de futuros

estudos.

3 PENSANDO A SUSTENTABILIDADE NAS OSCs

Mas o que é entdo sustentabilidade? Como tratar da questdo da sustentabilidade
no ambito de uma OSC, no contexto brasileiro? A sustentabilidade de uma OSC esta

direta e exclusivamente relacionada a uma dimensdo economico-financeira?
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E fato que, muitas vezes, a questdo da sustentabilidade nas OSCs ¢é restringida a uma
dimensdo econOmico-financeira, negligenciando-se, deste modo, outras dimensoes.
Contrapondo-nos a esta concepg¢do, partimos do pressuposto de que a sustentabilidade esté
relacionada a outras diferentes dimensoes, sendo a econdomico-financeira, apenas uma delas.

As OSCs estdo enfrentando, hoje, novas questdes com relacdo a sua existéncia. A
questdo da sustentabilidade organizacional vem, cada vez mais, se constituindo em uma
preocupagdo, sendo importante foco de investimento das mesmas. Pensar a sustentabilidade
da organizacao ¢, acima de tudo, preocupar-se com o fortalecimento e cumprimento da sua
missdo e com a inser¢do da organiza¢do na comunidade na qual atua.

Para tratarmos da questao da sustentabilidade e dos desafios que estao colocados para
as OSCs, neste ambito, ¢ preciso localizar estes atores no contexto relativo a tematica. E
inegavel que, ao longo dos ultimos anos, inumeras mudangas tém ocorrido: redefini¢cdes
tematicas e geograficas das agéncias de cooperacdo internacional que, tradicionalmente,
financiavam projetos sociais no Brasil; flutuagao de fundos publicos; crescimento do nimero
de organizacdes atuando na area social — e competindo pelos mesmos recursos; maior
exigéncia para com as organizagdes no que se refere a gestdo, a transparéncia na utilizagao
dos recursos e nos direcionamentos politicos institucionais; profissionalizacdo do trabalho;
visibilizacdo das agdes e servicos oferecidos por estas organizagdes, inclusive na grande
midia; dentre outros aspectos.

Todas estas mudancas fizeram com que estes atores fossem levados a pensar, mais
intensamente, em como dar respostas a essa nova situagdo e em como buscar alternativas que
ndo os colocassem como reféns deste novo contexto que se apresentava, impedindo, deste

modo, a garantia da sua sustentabilidade e da sustentabilidade do seu projeto social.
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Diretamente relacionada a este novo panorama esta a énfase e a importancia que vém
sendo dadas a questio da mobilizagdo de recursos. E também incontestavel, que esta estd
diretamente relacionada a sustentabilidade destes atores.

Tratar da questdo da mobilizacdo de recursos estd para além da mera obtengdo de
recursos financeiros. A busca de apoio pode se dar em diversas instancias. Aqui, nos
referimos a apoio politico, apoio técnico, apoio financeiro, apoio em forma de doagdo de
recursos materiais e em trabalho voluntario.

Mobilizar recursos ¢, antes de tudo, construir aliangas. A idéia de construir aliangas ¢
bem mais ampla do que, simplesmente, ir atrds de um doador para os projetos a serem
desenvolvidos. Construir aliangas significa unir esfor¢os de pessoas e organizacdes com
interesses comuns. Desta forma, trata-se de unir esforgos de pessoas e organizagdes em prol
de uma causa social.

Mobilizar recursos ¢ um processo lento, que faz parte do desenvolvimento
institucional ¢ do fortalecimento de cada organizacio. E parte do processo de constru¢io da
sustentabilidade da organizagio no longo prazo. E um processo de construgio de
relacionamentos, de estabelecimento de parcerias e de co-responsabilizacdo da sociedade,
onde o maior beneficio gerado ¢ o impacto social que se pode obter, através dos projetos
realizados em conjunto, para a criagdo de uma sociedade mais justa e sustentavel.

Mobilizagdo de recursos ¢, em sua esséncia, o trabalho permanente de educagdo da
sociedade em suas diversas instancias. Educar os gestores publicos, as empresas, os
individuos e todos os demais setores da sociedade. Nao se trata, apenas, de arrecadar dinheiro

a qualquer custo, ndo se trata de substituir papéis. Trata-se de unir forcas em nome de um

processo amplo de transformagdo da sociedade em uma sociedade mais justa e igualitaria.
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Assim, mobilizar recursos ¢ um processo estratégico no qual a organizagdo assume o
papel de educar a sociedade, tentando torna-la parceira e co-responsavel pelos projetos sociais
empreendidos, os quais, em ultima instancia, contribuem para a transformacdo social mais
ampla almejada por todos. Mobilizar recursos, antes de qualquer coisa, ¢ ampliar a base social
de apoio da organizagdo, na sociedade, enraizando a sua missdo. Assim, recursos sdo a
conseqiiéncia ultima de uma missdo fortalecida e de um trabalho bem realizado por uma
organizagdo que possui credibilidade e legitimidade na sociedade na qual atua.

A legitimidade ¢ um fendmeno construido socialmente e, portanto, relacional. A
legitimidade das OSCs provém da relagdo com a sociedade, com o Estado, com o mundo ao
seu redor. Provém, também, da capacidade de aglutinar anseios, de responder a necessidades,
de prestar contas e de criar novas idéias e ideais para a sociedade. E esta estard tdo mais
fortalecida quanto mais os mecanismos acima mencionados estiverem disponibilizados e
funcionando, viabilizando um efetivo apoio e engajamento de segmentos maiores da
sociedade brasileira ao trabalho das OSCs.

Um outro elemento de grande relevancia para a sustentabilidade ¢ a criacdo de
mecanismos que possam dar transparéncia as agdes destes atores. Enquanto, no setor privado,
a informacao ¢ privada e fonte do seu poder, no ambito das OSCs, a informag¢ao tem de ser
publica e deve ser compartilhada com outras organizagdes e individuos.

A sociedade brasileira, por exemplo, tem sido, permanentemente, exposta a escandalos
de corrupg¢do, omissao, desrespeito de direitos e fraudes envolvendo empresas, governos em
seus diversos niveis, politicos, personalidades publicas. Desta forma, faz-se urgente

desenvolver instrumentos para fornecer informagdes confidveis, numeros, dados e analises,

para o publico, pois, com um efetivo estabelecimento de mecanismos que permitam as
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organizagOes dar transparéncia as suas agdes, torna-se mais facil obter apoio de carater mais
permanente e dar continuidade a acdes educativas que possam resultar em um efetivo
engajamento da sociedade para com as mudangas que se fazem necessdrias, no ambito
econdmico, social, politico e ambiental. A confian¢a, neste contexto, ¢ fundamental para dar
sustentabilidade as acdes empreendidas. Credibilidade, portanto, ¢ uma questdo de absoluta
relevancia, quando tratamos de sustentabilidade.

A transparéncia e a credibilidade se tornam ainda mais importantes quando nos
referimos ao universo das OSCs. Estas organizagdes, embora sejam de direito privado, sdo de
interesse e fins publicos, tendo que ser, de fato, transparentes. Deve fazer parte de sua missao
divulgar resultados e disseminar aprendizados para outras entidades. E fundamental
demonstrar, claramente, para doadores, parceiros e para a sociedade, ndo apenas de onde
vieram os recursos mas, também, como foram aplicados, quais os beneficios sociais gerados e
que praticas podem ser multiplicadas. Transparéncia, no entanto, ndo significa, apenas,
apresentagdo de relatorios financeiros. Significa comprometimento e co-responsabilidade na
realizagao das agoes e na gestao dos recursos.

\

Outra questdo que se relaciona a sustentabilidade organizacional diz respeito

foSR]

visibilizacdo da causa e da organizacao para o publico externo. O esforco de mostrar a
sociedade que existe uma causa de relevante importancia e que hd uma organizagdo que
trabalha de forma séria em prol desta causa ¢ fundamental para que a sociedade conhega um
pouco mais a respeito de ambas. Lembramos, deste modo, que, dificilmente, alguém apoiara
uma causa ou uma organiza¢ao que nao conhece e sobre a quais nunca ouviu falar. Neste
esfor¢o, elementos de marketing e comunicacdo podem ser utilizados. Geralmente,
campanhas divulgadas em veiculos de comunicacdo de massa sdo extremamente eficazes para

tornar publicas a causa e a organizagao.
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Outro ponto fundamental para a sustentabilidade diz respeito a introdu¢do do conceito
de parceria como eixo da articulagdo do trabalho institucional junto aos seus publicos. Assim,
o conceito de parceria, ndo deve se restringir ao ambito da efetivacdo da missdo de cada
organizacdo. E preciso mobilizar o outro, torna-lo parceiro da causa, parceiro da organizacio
na manutencao dos projetos desenvolvidos em prol de cada causa social defendida.

H4, ainda, um outro fator de central importancia quando nos referimos a
sustentabilidade de uma OSC: as pessoas que estdo comprometidas com ela. As relagdes
interpessoais sao um elemento significativo para a sustentabilidade organizacional. Nao se
pode trabalhar na perspectiva da transformacdo social, sem se preocupar com a ética e o
respeito em relagdo ao outro. E preciso que as organizagdes olhem para dentro de si e
percebam como estdo as relagdes entre os seus membros e colaboradores, que lagos afetivos e
de respeito estdo sendo construidos ou destruidos naquele espaco.

Temos, ainda, o desafio da dimensdo técnica da sustentabilidade. Como pensar a
constru¢ao de programas tecnicamente viaveis sem dominio de técnicas e conceitos sobre a
causa e a missdo institucional? O que isto implica em termos da constitui¢ao de processos de
profissionalizagdo do fazer institucional e das pessoas que estardo nela implicadas?

O impacto dessas mudancgas na gestdo organizacional ¢ inegavel, pois, a organizacao,
cada vez mais, se encontra forcada a dar respostas sobre sua gestdo de pessoas, inclusive
voluntarios, definindo papéis, responsabilidades e pré-requisitos que cada um devera trazer
como contribuicao a ser adicionada ao processo de construgao institucional.

E preciso, ainda, conciliar ativismo e profissionalizagdo, entendidos, nio como
instancias antagdnicas mas, sim, complementares e essenciais para a sustentabilidade

organizacional.
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Sustentabilidade, portanto, estd relacionada a todos estes fatores. E um grande desafio.
O desafio de “arrumar a casa” para enfrentar um novo contexto que se apresenta. Ser mais
transparente e ponderar profissionalizagdo e militancia. O desafio de dialogar com a
sociedade e co-responsabiliza-la pela manutencao de projetos sociais, ou mais que isso, co-
responsabiliza-la por um processo de transformagdo social mais amplo.

E o desafio de manter o controle social, cobrando do governo o que lhe ¢ de
responsabilidade, vendo-o ndo somente como um opositor, mas como um potencial parceiro.

O desafio de perceber as mudangas na cooperagdo internacional mas continuar
dialogando para que ela perceba que, apesar de o Brasil ser um pais onde os recursos existem,
a renda ainda ndo ¢ distribuida para todos e os direitos dos cidadaos brasileiros ainda nao sdao
garantidos completamente. O desafio de acompanhar o trabalho das empresas, cobrando a sua
responsabilidade social real. Nao aquela de campanhas publicitarias.

E o desafio de ousar ser criativo para enfrentar as dificuldades. O desafio de ser
melhor para poder solicitar que o outro também seja. O desafio de socializar o conhecimento
apreendido para que outras organizacdes, ou outros atores, possam disseminar a missdo das
organizagoes, garantindo a sua sustentabilidade social.

Sustentabilidade envolve recursos financeiros, mas, sobretudo, engajamento politico,
uma missdo bem definida, condugdo ética, dialogo com os varios setores da sociedade,
efetivagdo de parcerias, producgdo e socializacdo de conhecimento, afetividade e respeito nas

relagdes interpessoais, bem como coragem para construir agdes coletivas.
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APENDICE A

ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS — SELECAO

1 CATEGORIAS DE ENTREVISTADOS*

1. Beneficiarios

2. Voluntarios

3.  Funcionarios

4. Coordenacao Executiva

5. Parceiros / Doadores / Financiadores

* Em alguns casos podemos identificar pessoas que pertencem a mais de uma categoria como, por exemplo,
beneficiarios que também sdo voluntérios, agentes multiplicadores (bolsistas) que também sdo beneficiarios, ou
ainda funcionarios que também sdo doadores. Porém, em todas as entrevistas nas quais o/a entrevistado(a)
pertenca a mais de uma categoria sera explicitado de que lugar (em que qualidade) ele(a) estara respondendo.

1.1 BENEFICIARIOS

1.1.1 Entrevistados

% Parente de crianga atendida na Brinquedoteca
x  Representante do Grupo de Convivéncia de Pessoas Soropositivas
x  Representante do Programa “Parceiros da Adesao”
x  Beneficiario de atendimento psicossocial
% Representante do Grupo de Homens
% Representante do Grupo de Mulheres
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1.1.2 Objetivo

Perceber qual o impacto do Gapa-Ba na vida dos seus beneficiarios e a visdo que estes tém da

Organizacao.

1.1.3 Critério de escolha da categoria

Os beneficiarios do Gapa-Ba fazem parte da razdo de ser da Organizagdo (sua missao): ¢ para
eles que os servicos sdao prestados. Eles estdo diretamente relacionados a missdo
organizacional. A percep¢do da Organizacdo sob o ponto de vista dos seus beneficiarios €
fundamental para se entender o cumprimento da missdo organizacional e a sua
sustentabilidade. Para podermos ter uma visdo mais ampla da percep¢ao da Organizagao por

seus beneficiarios, definimos por entrevistar membros de diferentes programas.

1.2 VOLUNTARIOS

1.2.1 Entrevistados

% Voluntaria da Biblioteca (desde 2002)
x  Voluntario da Area administrativa (desde 1996)

% Voluntéria da drea de marketing e mobilizagdo de recursos (desde 2001)

1.2.2 Objetivo

Perceber qual o impacto do Gapa-Ba na vida dos seus voluntarios e a visdo que estes tém da

Organizagao.
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1.2.3 Critério de escolha da categoria

Os voluntarios sdo uma categoria de extrema importincia na vida de uma OSC, considerando
a legitimidade trazida por estes, que atuam na Organizacdo sem qualquer contrapartida

financeira.

1.3 FUNCIONARIOS

1.3.1 Entrevistados

x  Coordenador(a) de projeto (desde 1994)
x  Técnico(a) (desde 1999)
x  Agente Educador — Multiplicador de Informagdes para Pares (desde 2000)

x  Estagiario(a) (desde 1998)

1.3.2 Objetivo

Entender como o Gapa-Ba ¢ percebido pelo seu funcionario (entender a relagdo Organizagao
x funciondrio), qual a visdo que o funciondrio tem a respeito da questdo da sustentabilidade e

como percebe esta (a sustentabilidade) em relagdo a Organizagao.

1.3.3 Ciritério de escolha da categoria

Os funcionarios (cabe ressaltar que o Gapa-ba trabalha em regime de CLT com os seus
funcionarios), respondem pelo capital intelectual da Organizagao, assim como pela execugao
As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:
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dos seus projetos, sendo, portanto, fundamentais no processo de pensar a sustentabilidade da

Organizacao.

1.4

COORDENACAO EXECUTIVA

1.4.1 Entrevistados

Harley Henriques do Nascimento

Administrador de empresas. Fundador do Gapa-Ba. Coordenador geral da

Organizacdo. Responsavel direto pela area de Gestdo de Parcerias Estratégicas.

Rosa Beatriz Graca Marinho Goncalves

Socidloga com especializagdo em direitos humanos (em curso). Membro da
coordenagao executiva da Organizacdo, onde responde pela coordenagdo de
planejamento. Responsavel direta pela area de educacdo, principalmente pelos

projetos relacionados a género e populagdes excluidas.

Marcia Cristina Graca Marinho

Psicologa. Mestranda em saude publica no ISC. Membro da coordenagdo executiva da
Organizacdo, onde responde pela coordenacdo administrativo-financeira. Responsavel
direta pela area de educacdo, principalmente pelos projetos relacionados ao trabalho

com adolescentes.
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Gladys Maria Almeida Santos

Psicologa com especializagdo em direitos humanos (em curso). Membro da
coordenacdo executiva da Organizagdo, onde responde pela coordenacdo de relagdes

publicas. Responsavel direta pela area de Promogao de Direitos Humanos.

1.4.2 Objetivo

Perceber o entendimento e a importancia da tematica da sustentabilidade pela coordenacao do

Gapa-Ba, e o que a organizagdo vem discutindo e desenvolvendo neste ambito.

1.4.3 Ciritério de escolha da categoria

A relevancia de incluir os membros da coordenagdo executiva do Gapa-Ba nas entrevistas, se

justifica por estes serem a instancia decisoria da Organizagao .

1.5 PARCEIROS/DOADORES

1.5.1 Entrevistados

x  Representante de empresa de midia que veicula campanhas do Gapa, gratuitamente
x  Doador pessoa fisica

x  Representante de agéncia de cooperacdo internacional que financia projeto do Gapa-Ba
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1.5.2 Objetivo

Entender o porqué da escolha do Gapa-Ba pelos seus parceiros e doadores (o que diferencia o
Gapa-Ba de outras organizagdes) e perceber qual a visdo que estes parceiros e doadores tém

da Organizagao.

1.5.3 Ciritério de escolha da categoria

Os parceiros de uma OSC (incluimos nesta categoria financiadores de projetos, doadores e
colaboradores pontuais — que nao doam ou financiam sistematicamente, mas atuam
pontualmente colaborando com a Organizagdo) sdo fundamentais para a sobrevivéncia do seu
projeto social. Entendemos que estes sao fundamentalmente importantes, ndo somente por
contribuirem para a sobrevivéncia da Organizacdo e dos seus projetos sociais, mas por que
esta contribuicdo pode ser considerada um reflexo da relevancia do trabalho organizacional e

da legitimidade da Organizagdo perante a sociedade.
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APENDICE B

ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS - ROTEIRO

1 BENEFICIARIOS

Eu gostaria que vocé comegasse falando um pouco sobre vocé.

Ha quanto tempo vocé participa de agoes desenvolvidas pelo Gapa-Ba?

Como vocé chegou ao Gapa-Ba? o Gapa-Ba chegou até vocé?

Alguma coisa na sua vida mudou depois que vocé conheceu o Gapa-Ba? O que? Quais
foram essas mudangas?

Como vocé vé/percebe o Gapa-Ba?

6. Qual a importancia do Gapa-Ba na sua vida?

Se vocé pudesse, em breves palavras, descrever o papel do Gapa na sua vida, o que

vocé diria?

2 VOLUNTARIOS

Ha quanto tempo vocé participa de agoes desenvolvidas pelo Gapa-Ba?

Como vocé chegou ao Gapa-Ba? o Gapa-Ba chegou até vocé?

Vocé ja atuou/atua como voluntdrio em outras organizagoes da sociedade civil?

Como vocé qualificaria a sua relagdo com o Gapa-Ba considerando as relagoes
estabelecidas com outras organizagoes?

Alguma coisa na sua vida mudou depois que vocé conheceu o Gapa-Ba? O que? Quais
foram essas mudangas?

Como vocé vé/percebe o Gapa-Ba?
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Qual a importancia do Gapa-Ba na sua vida?

Qual a importdncia de ser voluntario?

Como é fazer a opgdo por um trabalho voluntario, decidir “eu quero fazer algo para
contribuir”?

Como vocé percebe o significado da sua participagcdo, para a Organizagdo? Como
vocé vé a importdncia para a Organizagdo de ter pessoas que vem aqui fazem
trabalhos, sem receber dinheiro...

O Gapa-Ba é util para a sociedade? Por qué?

Quando falamos de uma organizagdo como o Gapa-Ba, com 16 anos de existéncia,
trabalhando com uma causa como a aids, o que vocé acredita que garantiu a
sobrevivéncia da Organizagdo através do tempo?

O que vocé entende por sustentabilidade?

Como vocé percebe a questdo da sustentabilidade no Gapa-Ba?

O que deve ser sustentavel, a Organiza¢do ou o seu projeto social?

FUNCIONARIOS

Qual a sua formagao?

Qual a sua fun¢do no Gapa-Ba?

Ha quanto tempo vocé trabalha no Gapa-Ba?

Como vocé veio parar no Gapa-Ba?

Alguma coisa na sua vida mudou depois que vocé conheceu o Gapa-Ba? O que? Quais
foram essas mudangas?

E para além da questdo profissional, alguma coisa muda?

Como vocé vé/percebe o Gapa-Ba?

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
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Qual a importancia do Gapa-Ba na sua vida?

Como ¢ para vocé trabalhar em uma organiza¢do da sociedade civil? Ha diferengas
em relagdo a trabalhar em organizacoes empresariais ou governamentais?

Vocé acha que trabalhar em uma OSC é acaso ou op¢do?

Além do Gapa-Ba, vocé ja atuou ou atua em outra organizag¢do da sociedade civil?
Qual?

Como vocé qualificaria a sua relagdo com o Gapa-Ba considerando a sua relagdo
com outras organizagoes da sociedade civil onde ja atuou (ou atua)?

Quando falamos de uma organizagdo como o Gapa-Ba, com 16 anos de existéncia,
trabalhando com uma causa como a aids, o que vocé acredita que garantiu a
sobrevivéncia da Organizagdo através do tempo?

O que vocé entende por sustentabilidade?

Como vocé trataria da questdo da sustentabilidade no ambito da Organiza¢do Gapa-
Ba?

Que dimensoes estariam relacionadas a sustentabilidade do Gapa-Ba?

Quais seriam os pontos de fragilidade e de for¢a do Gapa-Ba, quando tratamos da sua
sustentabilidade?

O que poderia ser apontado como indicadores da sustentabilidade do Gapa-Ba?

O que deve ser sustentavel, a Organizagdo ou o seu projeto social?

Tem algo mais que vocé ache relevante estar sendo dito.

COORDENACAO EXECUTIVA

Ha quanto tempo vocé atua no Gapa-Ba? Como vocé iniciou sua trajetoria no Gapa-

Ba?
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Alguma coisa na sua vida mudou depois que vocé conheceu (iniciou o trabalho com) o
Gapa-Ba? O que? Quais foram essas mudangas?

O que garantiu, ao longo destes 16 anos de atuagdo, a sobrevivéncia do Gapa-Ba
enquanto organizagdo, a sobrevivéncia do seu projeto social e a execugdo
(cumprimento) de sua missdo?

Como vocé definiria a sustentabilidade no dmbito da Organiza¢do Gapa-Ba?

Que dimensoes estariam relacionadas a sustentabilidade no Gapa-Ba?

No programa institucional do Gapa (triénio 2003-2005) vocés falam que “a
perspectiva acionada pelo Gapa-Ba é a de tomar os Direitos Humanos como um
instrumento de constru¢do de responsabilidade, e principalmente, sustentabilidade
social...”, e falam, ainda, em “ampliacdo do conceito de sustentabilidade para a sua
dimensdo social...”. Qual o significado, para o Gapa, desta sustentabilidade social?
Quais seriam os pontos de fragilidade e de for¢a do Gapa-Ba, quando tratamos da sua
sustentabilidade?

O que poderia ser apontado como indicadores da sustentabilidade do Gapa-Ba?

O que deve ser sustentavel, a Organiza¢do ou o seu projeto social? Por qué?

Qual a importancia que o Gapa-Ba da a tematica da sustentabilidade e o que vem
fazendo neste ambito?

Qual a fun¢do do GT de sustentabilidade (ainda ndo criado) indicado no
planejamento estratégico 2002/2005?

Uma questdo muito apontada quando falamos do Gapa é a capacidade de sua equipe
técnica. Que olhar a coordenag¢do do Gapa tem sobre esta equipe? Que agoes sdo

realizadas no intuito de capaciti-la? Que agoes sdo realizadas no intuito de engaja-

la?
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Como vocé percebe o olhar desta equipe em relagdo a Organizagdo?

Qual a importdncia de optar por uma equipe multidisciplinar?

Como sdo tomadas as decisoes no Gapa? Que instancias participam destas decisoes?
Como vocé definiria o sistema de gestdo do Gapa?

Fale um pouco sobre a politica institucional relativa a producdo, sistematizagdo e
difusdo de saberes. E qual a importancia desta para a sustentabilidade institucional?
O Gapa é reconhecido pela sua atuagdo politica; fale um pouco sobre isto e a sua
relacdo com a sustentabilidade institucional.

Que participagdo o Gapa tem, hoje, em foruns, conselhos, etc. Que relagdo estas
participagoes tém com a sustentabilidade institucional.

Houve uma decisdo que impactou na atuag¢do de voluntdrios na instituicdo. Que
relagdo isto pode ter com a legitimidade e a sustentabilidade institucional?

Como é a relagio do Gapa com seu publico beneficiario? Em que medida eles
participam ou influem na politica e na dinamica organizacional?

Como é a relagdo do Gapa com seus parceiros e financiadores? Em que medida eles
participam ou influem na politica e na dindmica organizacional?

Como vocé avalia a sustentabilidade do Gapa?

PARCEIROS/DOADORES

Faga uma breve apresenta¢do. Nome, profissdo, darea de atuagdo, institui¢cdo/empresa

onde atua, fungdo, etc.
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Ha quanto tempo existe a parceria com o Gapa-Ba? / Ha quanto tempo vocé doa para
o Gapa-Ba? / Ha quanto tempo vocé (ou a organiza¢do que vocé representa) financia
projetos do Gapa-Ba?

Esta parceria se da em que instancias?

Como vocé chegou ao Gapa-Ba, ou o Gapa-Ba chegou até vocé?

Porque ser parceiro do Gapa-Ba? / Porque doar para o Gapa-Ba? Por que o Gapa-
Ba?

Vocé (ou a organizacdo que vocé representa) doa ou financia projetos de que
organizagoes na Bahia?

Como vocé qualificaria a sua parceria com o Gapa-Ba em relagdo ao conjunto de
parcerias que vocé tem?

Qual a sua visdo do Gapa-Ba?

O Gapa-Ba é util para a sociedade? Por qué?

O que vocé entende por sustentabilidade?

Como vocé definiria a sustentabilidade no ambito da organizagdo Gapa-Ba?

Que dimensoes no Gapa-Ba estariam associadas (garantem) a sua sustentabilidade?
Quais seriam os pontos de fragilidade e de for¢a do Gapa-Ba, quando tratamos da sua
sustentabilidade?

O que poderia ser apontado como indicadores da sustentabilidade do Gapa-Ba?

O que deve ser sustentavel, a organizagdo ou o seu projeto social? Por qué?

Algo mais sobre o Gapa que vocé gostaria de colocar?

As diferentes dimensades da sustentabilidade em uma organizacio da sociedade civil brasileira:
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ANEXO A

PRINCIPIOS E VALORES DO GAPA-BA

Solidariedade

Respeito aos Direitos Humanos

Respeito a Liberdade de Expressao Sexual

Respeitos as relacoes interpessoais e ao ambiente de trabalho
Confidencialidade quanto as pessoas portadoras do HIV/Aids que
freqiientam a instituicao

Luta contra o racismo, contra a homofobia e contra a discriminacao nas
relacoes entre homens e mulheres

Nao aceitacdo do uso do termo “Aidético” como referéncia ao portador do
virus HIV

Formacao de parcerias com a comunidade na colaboracio com recursos
Utiliza¢ao dos recursos materiais disponiveis de forma racional
Cooperacio interna entre as areas e entre as pessoas que exercem as acoes do

Gapa

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:
g S
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ANEXO B

PUBLICACOES DO GAPA-BA

Além das publicagdes abaixo relacionadas, o Gapa-Ba também produz cartazes, cartdes,

cartdes postais e folhetos sobre a tematica da aids e temas correlatos.

1 LIVROS E MANUAIS

BENFICA, Monica. Camisinha... a poderosa. Salvador: IAF/Gapa-Ba, s/d. 25p.
CAMARA, Cristina (Org.). Aids e desenvolvimento. Salvador: Gapa-Ba, 2004. 127p.

CORTES, Sara da Nova Quadros. Olhar com outros olhos é um dever ético: nocdes de
direitos humanos em HIV/aids para profissionais de saude. Salvador: Gapa-Ba/NDHSM-
HIV/AIDS, 1998. 22p.

DIAS, Patricia Chame. Manual de capacitagdo de agentes multiplicadores de informagdo em
aids: prevencdo da aids nas escolas de Salvador. Salvador: Gapa-Ba, 1998. 103p.

DINIZ, Andréa. Manual para educadores comunitarios em aids. Salvador: Gapa-Ba, s/d. 44p.

GONCALVES, Rosa Beatriz Graga Marinho. Manual para pais e educadores: prevengao da
aids nas escolas. Salvador: Gapa-Ba/Novib, 1993. 64p.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids: pare, informe-se, viva.
Salvador: Save the Children, s/d. 20p.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Manual de gerenciamento de
voluntarios em ONGs/Aids. Salvador: MS/Gapa-Ba, 1994. 89p.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. ONGs rumo ao milénio:
caminhos para o fortalecimento institucional. Salvador: Gapa-Ba, 1998.

MARINHO, Miarcia Cristina Graga. Positivamente a vida sempre vale a pena. Salvador:
Gapa-Ba/PN-DST/AIDS/MS, s/d. 20p.

MARINHO, Marcia Cristina Graga; GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA
BAHIA (Org.). Desafios da escola contemporanea: aids, género e relagdes raciais. Salvador:
Gapa-Ba, 2005.
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MARINHO, Rosa Beatriz Graga. Virando a pagina: manual sobre adolescéncia, sexualidade e
aids. Salvador: Gapa-Ba, [antes de 2003]. 43p.

MARINHO, Rosa Beatriz Graga; VILACA, Maria Teresa de Lemos. Virando a pagina:
manual sobre adolescéncia, sexualidade e aids. 2. ed. rev. aum. Salvador: Gapa-Ba, 2003.
66p.

NASCIMENTO, Harley Henriques; MARINHO, Méarcia Cristina Graga. ONGs rumo ao novo
milénio: caminhos para o fortalecimento institucional. Salvador: Gapa-Ba, 1998. 44p.

PEREIRA JUNIOR, Amir. Aids e adolescentes em escolas publicas e populares: guia pratico
de acdo e solidariedade. Salvador: Gapa-Ba/Save the Children, s/d. 43p.

SANTANA, Patricia. Depois da primeira noite. Salvador: Gapa-Ba, 2001. 10p.

SANTOS, Gladys Maria de Almeida; GONCALVES, Rosa Beatriz Gragca Marinho. Manual
de formagdo comunitaria em HIV/aids: uma proposta de ag¢do educativa para mulheres.
Salvador: Gapa-Ba, 1997. 37p.

SANTOS, Gladys Maria de Almeida; GONCALVES, Rosa Beatriz Graga Marinho;
MARINHO, Maria Cristina Graga. Sexo, prazer e positividade. Salvador: Gapa-Ba/CN-
DST/AIDS/MS, 1997. 9p.

TAVARES, Isabel Cristina; PINHO, Osmundo Aratjo; MARINHO, Rosa Beatriz Graga.
Cartilha senhoras no poder: feminilizagdo da epidemia de aids: uma resposta comunitaria.
Salvador: Gapa-Ba/Pathfinder/CN-DST/AIDS, 1998. 71p.

VILACA, Maria Tereza de Lemos; GONCALVES, Rosa Beatriz Graga Marinho. Aids e os
trabalhadores: essa luta ¢ de todos. Salvador: Gapa/PN-DST/AIDS/MS, s/d. 22p.

2 ARTIGOS

NASCIMENTO, Harley Henriques do; MARINHO, Marcia Cristina Graga; SANTOS, Tacilla
C. S. Siqueira. A construcao da sustentabilidade financeira das ONG no Brasil: desafios e
premissas. In: BRASIL. Ministério da Satde. Aids e sustentabilidade: sobre as agdes das

organizacgdes da sociedade civil brasileira. Brasilia: Coordena¢ao Nacional de DST e Aids,
2001.

3 BOLETINS

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 1. Salvador,
s/d.
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GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.

s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA.
s/d.
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GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 18. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AID+S DA BAHIA. Babado Legal n. 19. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 20. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 21. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 22. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 23. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 24. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Babado Legal n. 25. Salvador,
s/d.

4 FOLDERS

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. °de dezembro. Dia mundial de
luta contra a aids: criancas num mundo com aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. 1°de dezembro. Dia mundial de
combate a aids: acorda Bahia. Salvador, 1989.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. II Médulo do curso A clinica
pediatrica em HIV/aids: aspectos psicossociais. Salvador, 1998.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. 4 vida é s6 sua, a seringa
também tem que ser. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Adesdo: em cada remédio um
aliado. Salvador: Cartograf, 2004.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Adolescéncia, direitos humanos
e HIV/aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Adolescéncia DST e aids.
Salvador, s/d.
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GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Adolescéncia, sexualidade e
vulnerabilidade. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. 4ids. Salvador, 2000.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids: drea de assisténcia.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids: um desafio para todos nés.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids: responsabilidade de todos
nos. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids e cidadania. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. dids e os trabalhadores.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Aids e sindicatos. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Amigo cinco estrelas. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Apareca, a nova sede também é
sua! Salvador, [1989].

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Brasil terra dos prazeres.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Cerca de dois homossexuais
assassinados, por més, na Bahia. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Comprovado. A aids ndo resiste
a solidariedade. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Curso de capacitagcio e
gerenciamento de voluntarios. Salvador, 1997.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Cursos sobre saiide mental e
aids: breves ensaios. Salvador, 1998.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Disque-Aids-Gapa: tudo o que
vocé queria saber sobre aids, mas tinha vergonha de perguntar. Salvador, 1999.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Doencas sexualmente
transmissiveis (DSTs) ou doengas de rua: o que fazer? Salvador, 2000.
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GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. E positivo! Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Enfrentar o desemprego ndo é
facil, mas existe coisa pior: enfrentar o preconceito. Salvador: Fundagdo MacArthur, 2002.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Eu, vocé e ela: o melhor trio do
carnaval. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Ficar seguro: negociagio de
sexo seguro entre adolescentes: Salvador, 1997.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Garanta o seu prazer seguro:
agora sO nao se previne quem nao quer. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Hoje mais de 33 milhées de
pessoas vivem com aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Informe-se, previna-se contra a
aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Informe-se, previna-se e evite
aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Lampadinha: Programa de
prevengdo a aids nos presidios. Salvador, 1999.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Néo se esconda do prazer, se
esconda da aids. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. O que é Gapa? Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Orgulho Gay: o que a Bahia tem
a ver com isso? Salvador, 2002.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Para quem acha que sabe tudo
sobre sexo o Gapa criou o CECSOS. Salvador, s/d

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Plataforma solidariedade:
prevenc¢ao a aids através da arte-educacgdo. Salvador, 2003.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Politica e estratégia de
marketing institucional. Salvador, 1996.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Pra quem tem cabeca dura.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Precisa-se. Salvador, s/d.
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GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Previna-se da aids neste
carnaval. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Protect yourself against aids:
use condom. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Semindrio de mobilizagdo de
recursos e langamento do prémio Ashoka. Salvador, 1999.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Sexualidade e género. Salvador,
2000.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Teste do amor. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Todas as formas de amar valem
a pena. Salvador, 1989.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Todo dia é dia de viver.
Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Tudo s6 néo vale aids: faga sexo
seguro, use camisinha. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Venha viver amigo. Salvador,
s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Vista esta causa: Breché das
celebridades. Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Vista essa camisa! Salvador, s/d.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Viva a vida, viva Cdssia,
guerreira do nosso tempo. Salvador: GRASB, 2002.

GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS DA BAHIA. Voltado para todos, contando
com todos. Salvador, s/d.

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizagdo da sociedade civil brasileira:
o caso do Gapa-Bahia
Anexo B — p. 172-178



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA — EAUFBA — NPGA

ANEXO C

FOTOGRAFIAS

FOTO LEGENDA

ANEXO C1

1

2
3
4

ANEXO C2

5
6
7
8
9

10

ANEXO C3

11
12

13
14
15

ANEXO C4

16

17

18

19

20

21

Gapa-Ba

Sede do Gapa-Ba

Harley Henriques — Coordenador Geral do Gapa-Ba
Logomarca Gapa-Ba

Marcia, Rosa, Harley e Gladys — Membros da Coordenagao
Executiva do Gapa-Ba

Publico Beneficiario

Mulher aprendendo a colocar preservativo masculino
Reunido do grupo de mulheres 1

Reunido do grupo de mulheres 2

Membro do grupo de mulheres e bebé

Grupo de mulheres trabalhando com material do Gapa-Ba
Membro do grupo de mulheres lendo material do Gapa-Ba

Brinquedoteca
Criangas em atividade na Brinquedoteca do Gapa-Ba

Grupo de Artistas Solidarios (GAS) em atividade com as
criancas atendidas pela Brinquedoteca do Gapa-Ba

Cartaz da Brinquedoteca do Gapa-Ba
Brinquedos da Brinquedoteca do Gapa-Ba 1
Brinquedos da Brinquedoteca do Gapa-Ba 2

Manifestagao realizada pelo Gapa-Ba no Dia Mundial da Luta
Contra a Aids no Farol da Barra (Homenagem a vitimas da aids)

Manifestagdo realizada pelo Gapa-Ba no Dia Mundial da Luta
Contra a Aids junto com o Forum Baiano de ONGs/Aids no

Terreiro de Jesus

Manifestacao realizada pelo Gapa-Ba em protesto contra o
Programa Estadual de Aids na Bahia

Manifestacdo realizada pelo Gapa-Ba em protesto contra
Planos de Satde

Interferéncia Urbana realizada pelo Gapa-Ba no Cristo
(Homenagem a vitimas da aids)

Interferéncia Urbana realizada pelo Gapa-Ba na Praga Castro

Alves (Carnaval)

179

FONTE

Acervo da Autora
Acervo da Autora
Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Manifestacoes de Carater Politico e Interferéncias Urbanas

Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:

o caso do Gapa-Bahia
Anexo C —p. 179-181



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA — EAUFBA — NPGA

FOTO LEGENDA
ANEXO C5 Campanhas...

22
23
24
25

26

27

Cartaz da campanha “Faca amor com tesdo e camisinha”
Cartazes diversos do Gapa-Ba

Material da campanha “Respeito ¢ bom e eu gosto”

Cartaz da campanha “Tolerancia sexual. Respeito pelas
diferencas”

Cartazes da campanha: “Perguntas que ndo querem ver vocé
calar”

Cartaz da campanha: “O que impede o portador de trabalhar
néo ¢ a aids. E o preconceito”

ANEXO C6 ...e mais campanhas

28
29
30
31
32

ANEXO C7 Personalidades vestem a camisa da luta contra a aids

33
34

35
36

37

38

39

Cartaz da Campanha “Palavra”

Outdoor de campanha publicitaria do Gapa-Ba

Outdoor campanha publicitaria do Gapa-Ba

Cartaz da campanha “Vocé escolhe os parceiros. A aids ndo”.

Cartazes da campanha “Chega de Sexo Fragil”.

Maria Bethania vestindo camisa do Gapa-Ba

Logomarca da Campanha “Dou Valor a Vida. Sou Parceiro do
Gapa”

D. Can6 com a camisa do Gapa-Ba

Carlinhos Brown vestindo a camisa da campanha “Dou Valor a
Vida. Sou Parceiro do Gapa”

Margareth Menezes vestindo a camisa da campanha “Dou Valor
a Vida. Sou Parceiro do Gapa”

Marcio Melo vestindo a camisa da campanha “Dou Valor a
Vida. Sou Parceiro do Gapa”

Rebeca Matta vestindo a camisa da campanha “Dou Valor a
Vida. Sou Parceiro do Gapa”

ANEXO C8 Prémios

40

41
42
43
44

Premiagdes recebidas pelo Gapa-Ba: Top Web ADVB-Bahia, na

categoria Saude, conferido pelo jari popular, e Top Web
ADVB-Babhia, na categoria Saude, conferido pelo juri oficial
Prémios diversos recebidos pelo Gapa-Ba 1

Prémios diversos recebidos pelo Gapa-Ba 2
Prémio Destaque no Marketing conferido ao Gapa-Ba pela ABMN
Prémios diversos recebidos pelo Gapa-Ba 3

180

FONTE

Acervo da Autora
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Acervo da Autora
Acervo da Autora

Acervo da Autora

Acervo da Autora
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo da Autora

Acervo da Autora

Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba
Acervo do Gapa-Ba

Acervo do Gapa-Ba

Acervo da Autora
Acervo da Autora
Acervo da Autora
Acervo da Autora
Acervo da Autora

As diferentes dimensoes da sustentabilidade em uma organizacdo da sociedade civil brasileira:

o caso do Gapa-Bahia
Anexo C —p. 179-181



Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos

UFBA - EAUFBA — NPGA 181

FOTO LEGENDA FONTE
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T6 fora dessa historia
de transar sem camisinha.

Vocé respeita isto?
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NAO MERECE RESPE|((?
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0 PORTADOR DE HIV
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TOLERANCIA SEXUAL. RESPEITO PELAS DIFERENGAS
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lembre que uma palavra pode
esconder muitos sentidos
Uma palavra carrega
Uma palavra carrega
Uma palavra camega
Uma palavra
Uma palavra
Uma palavra
Uma palavra

Uma palavra, 45 vezes,

Uma palavra néo é s6

uma
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USE CAMISINHA.
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Marcio Melo
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