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A BrazilFoundation é um canal direto entre pessoas e grupos fora do Brasil, interessados em contribuir para o desenvolvimento social brasileiro, especialmente para a mitigação de seu quadro de desigualdade social, e pessoas e grupos no Brasil, sem acesso a serviços básicos e a oportunidades de desenvolvimento. Embora tenha passado por mudanças internas, sempre vinculadas ao seu crescimento e ao seu aprendizado, nunca perdeu sua premissa mais básica: ser um instrumento de participação de brasileiros que estejam fora do país em seu desenvolvimento social.
É uma inovação em si, como Fundação que realiza investimento social em organizações sociais de base brasileiras. Desde o fato de ter como base de sustentação comunidades de brasileiros e pessoas interessadas na realidade social brasileira, articuladas nos Estados Unidos, até as peculiaridades de seus programas de apoio no Brasil – que têm como foco não apenas a produção e entrega de bens e serviços a indivíduos e comunidades em situação de vulnerabilidade, mas também a formação de uma base de tecnologias sociais de referência e o desenvolvimento das entidades, para que sejam mais eficientes e efetivas em longo prazo. O maior destaque em seu método de gestão é o seu público-alvo prioritário: organizações sociais de base – entidades pequenas e médias, em sua maioria, com vínculos comunitários ou setoriais diretos, que conhecem suas realidades e as vocações locais que devem ser consideradas para montar programas e políticas de intervenção mais eficazes, mas que não possuem conhecimentos e competências técnicas necessárias para conseguirem apoio em outras fontes. A Fundação construiu uma metodologia específica de atendimento às demandas deste público, que enfoca não apenas o apoio financeiro para implementação de um projeto pelo período de um ano, mas também o apoio técnico e gerencial que precisam para crescer e se fortalecer, se aproximando de uma condição de viabilidade e sustentabilidade.

Dois resultados se destacam. Primeiro, o real desenvolvimento de um conjunto de organizações e de suas lideranças. Essas entidades ampliaram a oferta e qualificaram os serviços, otimizando o impacto de sua atuação e regularizando o atendimento às populações beneficiadas. O que representa capital social, na medida em que contribui para a consolidação de mecanismos organizativos (associativos e cooperativos) em comunidades e setores sociais espalhados por todo o país, e capital humano, considerando o conjunto de indivíduos que se desenvolveram enquanto pessoas ao acessarem os bens e serviços através dos projetos apoiados – em especial, lideranças locais. O segundo resultado é a identificação e o investimento em tecnologias sociais de baixo custo e elevado impacto social, com grande potencial para serem reaplicadas e subsidiarem programas de maior escala e políticas públicas, tornando-se referências em suas regiões e áreas de atuação. E esses resultados, ao serem considerados em conjunto e em longo prazo, levam ao efetivo impacto provocado pela BrazilFoundation, especificamente as ações desenvolvidas no Brasil nesses seis anos de atuação: a promoção do desenvolvimento humano e ampliação das redes de proteção social através do fortalecimento da capacidade da sociedade civil organizada de intervir para transformar as realidades sociais brasileiras.
CAPÍTULO 1
A opção por apoiar organizações de base
Funções sociais das organizações sociais de base no Brasil
O grupo atendido de modo direto pela atuação da BrazilFoundation é formado por organizações não-governamentais de pequeno e médio porte, de todas as regiões do Brasil. Hoje, a Fundação atua como uma organização de fomento de organizações sociais que apresentam soluções criativas de baixo custo, elevado impacto social e com potencial para serem reaplicadas em programas de maior escala e políticas públicas, mas que possuem pouco ou nenhum acesso a outras fontes de apoio. 
Segundo o IBGE, a quantidade de organizações não-governamentais no Brasil aumentou em cerca de 157% entre 1996 e 2002. Pelo ritmo constante de crescimento do chamado Terceiro Setor, é estimado que hoje exista algo como 300 mil ONGs espalhadas por todo o país. Juntas, empregam cerca de 1,5 milhões de pessoas e movimentam R$ 32 bilhões de reais por ano. O rápido e intenso desenvolvimento das ONGs Brasil à fora não é acaso. Representa um processo de organização da sociedade civil brasileira em um ambiente democrático – em que forças sociais se mobilizam e se articulam entre si para ampliar sua representatividade, tanto na promoção e defesa de interesses específicos, como na oferta de bens e serviços essenciais para grupos demandantes, no que diz respeito à ampliação de redes de proteção social e a consolidação de mecanismos de desenvolvimento humano em longo prazo, de modo sustentável
. 
O fortalecimento e a consolidação da sociedade civil organizada no Brasil indicam um intenso processo de democratização, onde indivíduos, comunidades e grupos, independente de sua visibilidade e de seu valor político ou econômico, ganham voz e capacidade de expressar seus interesses e suas demandas de modo pró-ativo, participando ativamente da formação de agendas, no que concerne à produção de marcos regulatórios e políticas publicas. As ONGs são espaços de intervenção dos indivíduos em suas próprias realidades, quando atuam como agentes em um processo de desenvolvimento participativo. São formações que permitem às pessoas refletir e desenhar estratégias para o desenvolvimento individual e coletivo, de modo autônomo, assim como para a proteção de outros grupos vulneráveis dentro do mesmo conjunto social.  Afinal, democracia demanda mecanismo de representatividade direta, que refletem a pluralidade e a diversidade que existe na prática social. Organizações não-governamentais fortes, estruturadas e representativas assumem um papel fundamental para a efetivação da cidadania – na medida em que se tornam palcos de promoção, disseminação e garantia de direitos, assim como de expressão de anseios setoriais ou locais na formulação ou revisão dos marcos legais e no desenho de programas e projetos. 

O Terceiro Setor reúne organizações extremamente próximas dos problemas reais que afetam as mais diversas comunidades e grupos sociais e, portanto, tendem a ser legítimas e preparadas para criar estratégias de enfrentamento mais eficazes – na medida em que consideram peculiaridades locais e setoriais (muitas vezes, são vocações e potencialidades) que, muitas vezes, se tornam obstáculos ou deixam de ser consideradas em programas e projetos feitos por olhos tecnocratas e que não reconhecem a simbologia própria dos clientes reais do processo. As organizações do Terceiro Setor encontraram um terreno social, político e legal fértil para sua estruturação: um momento histórico de crise de legitimidade dos partidos políticos, acompanhada de conquistas legais no campo da cidadania
. Nas últimas duas décadas, um conjunto de mudanças nos marcos legais brasileiros, especialmente a Constituição Federal (1988) e o Estatuto da Criança e do Adolescente (1990), fortaleceram e consolidaram a função social e política das organizações da sociedade civil.
Organizações sociais de base e as frentes de atuação da BrazilFoundation

A BrazilFoundation sempre acreditou na legitimidade e representatividade dessas organizações sociais, capazes de produzir e entregar bens e serviços a populações com pouco ou nenhum acesso a oportunidades para reduzirem seu grau de vulnerabilidade (especialmente no que diz respeito à violação ou não cumprimento de direitos básicos) e se desenvolverem, individual e coletivamente. Durante seus anos de atuação no Brasil, a Fundação chegou à conclusão de que o Terceiro Setor é um celeiro de estratégias e metodologias com elevado potencial para serem referências para programas de maior escala e políticas governamentais – tecnologias sociais inovadoras, capazes de subsidiar grandes investimentos e transformar a realidade social brasileira. Pela legitimidade, representatividade, diversidade, pluralidade e pela compreensão real que essas organizações sociais possuem dos problemas locais que enfrentam e da utilização de vocações e potenciais locais para enfrentá-los.
Por essas razões, o trabalho da BrazilFoundation, hoje, tem como objetivo o fortalecimento dessas organizações de base – sua estruturação e o desenvolvimento de capacidades técnicas e gerenciais por suas lideranças, para que ampliem e qualifiquem seus serviços, expandam suas bases de atuação e se tornem, assim, mais eficientes, eficazes e efetivas. Capazes de serem referências regionais, nacionais e internacionais.
Quadro 1 – Esquema explicativo da relação da BrazilFoundation com seus públicos-alvo:
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Ficam definidos, assim, os dois públicos beneficiários da BrazilFoundation:

Direto: organizações da sociedade civil, não governamentais e sem fins lucrativos, partidários ou religiosos, que tenham como finalidade de sua existência a representação de demandas de grupos e comunidades especificas que apresentam condições sociais de vulnerabilidade e subdesenvolvimento e a atuação pró-ativa para atender a essas demandas.

Indireto: pessoas, grupos e comunidades em situação de vulnerabilidade social (violação ou não cumprimento de direitos básicos) e subdesenvolvimento, sem acesso a bens e serviços essenciais que configurem oportunidades para melhoria de suas condições sociais e econômicas.
O desafio de apoiar o desenvolvimento de base em todo o Brasil

A capacidade das organizações sociais de base de identificar problemas locais ou setoriais e apontar soluções criativas com base em vocações locais é prejudicada por fatores internos, inerentes ao processo de formação da sociedade civil organizada brasileira. Essas entidades são produtos da história social e política brasileira, do perfil morfológico dos movimentos sociais e sua competência para intervir na realidade. As ONGs brasileiras são entidades, em sua maioria, com forte viés de militância, com um currículo de participação em lutas e embates em nome da conquista, efetivação e ampliação de direitos. A Constituição Federal de 1988, em si, é um produto da mobilização de atores sociais em torno de motes comuns. 

São organizações que nasceram para lutar em nome de causas locais ou de seus setores de representação (grupos sociais representados por sua atuação), mas que se viram envolvidas em causas estruturais de grande porte. Muitas delas, ativas durante o regime militar (1964-1985), desenvolveram um viés de conflito com questões políticas de grande abrangência, referentes a temas como a democratização, a conquista de direitos para minorias e ampliação da participação e das redes de proteção social. Participaram de movimentos sociais com forte capilaridade e com preocupações de nível nacional. Conquistados esses objetivos estruturais, essas organizações retornaram para suas bases – locais ou setoriais. Tiveram que se readequar à luta por direitos específicos e ajustar suas metodologias para um modelo de convivência pacifica entre atores sociais diversos em uma democracia. Ajustes que representaram uma considerável taxa de entropia para essas organizações. Das grandes causas para as demandas locais, com estratégias centradas e que precisam mostrar eficácia.
Durante toda a década de 90, o Terceiro Setor brasileiro passou por uma fase de intensa profissionalização, com uma mudança de paradigma dos tradicionais financiadores, exigentes de uma ética avaliativa e de eficiência – em contraposição a um modelo de financiamento fundamentado na atuação político-pedagógica e estrutural. Essas organizações precisaram aprender a trabalhar com modelos gerenciais que tornassem a aplicação de recursos mais eficiente, orientada para resultados mensuráveis. Esses financiadores incentivavam, também, que a sociedade civil organizada no Brasil se tornasse apta a trabalhar com atores nacionais, que pudessem formar uma comunidade de sustentação para a atuação das ONGs brasileiras – e isso significa aprender a dialogar com empresários e com o próprio governo. Por fim, a própria exigência da sociedade brasileira, em especial de sua parte mais conservadora, por transparência e a cobrança incessante por resultados que justifiquem a existência desse tipo de organização social se formaram como desafios permanentes para as ONGs.

A BrazilFoundation prioriza o apoio a organizações sociais de base que tenham dificuldade de acesso a outras fontes de recursos, seja por serem incipientes e terem poucas capacidades técnicas e gerenciais, por estarem localizadas em regiões remotas e com canais insuficientes de informações ou por trabalharem com temas que não possuem visibilidade na agenda de investimento social ou tenham representação social negativa. É sua estratégia para maximizar o uso dos recursos e do apoio técnico que investe nessas entidades. Esse recorte em seu público-alvo direto levou à formação de um perfil especifico de organizações em sua rede: entidades embrionárias, com serias dificuldades em processos de gestão e comunicação, que têm a sustentabilidade e a regularidade nos serviços oferecidos como um grande desafio. No entanto, a Fundação entende este como um desafio inerente ao investimento no desenvolvimento de base no Brasil, especialmente quando se trabalha com todo o país e em diversas áreas de atuação. 
O foco da atuação da BrazilFoundation não é temático. Seu grande objetivo é identificar ações sociais criativas e que tenham potencial para serem referências em suas regiões e em todo o país, propostas por organizações que dominam as especificidades das realidades em que atuam e evidenciam saber utilizar suas vocações para o desenvolvimento local sustentável e a ampliação de redes de proteção social – que funcionem como mecanismos de garantia de direitos humanos, sociais, econômicos, culturais e ambientais. Sendo assim, a BrazilFoundation tem como alvo o fortalecimento da sociedade civil brasileira, o crescimento sustentável de organizações de base que, uma vez estruturadas e preparadas e com projetos sistematizados, tornam-se mecanismos efetivos de desenvolvimento humano em longo prazo. 
No entanto, apoiar organizações embrionárias ou que apresentam dificuldade em obter recursos e apoio de outras fontes representa um conjunto de desafios. O primeiro deles é a logística de comunicação – grande dificuldade ao trabalhar com um elevado grau de proximidade com organizações de lugares remotos de todo o país e que apresentam grande dificuldade de se comunicar (seja dificuldade tecnológica, por não terem equipamento, geográfica, por estarem isoladas em regiões de floresta, por exemplo, ou técnica, por não terem conhecimentos para utilizar sistemas de computador). 
Outro fator é o risco. E a BrazilFoundation teve como grande diferencial inicial ter aceitado correr os riscos que existem em torno do investimento em organizações embrionárias, que não evidenciam capacidades mínimas para implementar seus projetos. Foi fundamental a compreensão, rápida e ágil, de que o apoio financeiro não bastaria, assim como que não adiantaria simplesmente elevar o porte das doações. Seria necessário cercar as entidades apoiadas de cuidados especiais e assessorar todas as etapas de implementação dos projetos.

Ambos os desafios acima mencionados, próprios da atuação com organizações sociais de base, foram enfrentados durante o período de desenvolvimento da metodologia de apoio a projetos da BrazilFoundation.
CAPÍTULO 2

A BrazilFoundation: Os primeiros passos

A BrazilFoundation foi fundada em 2000, como idéia da jornalista Leona Forman, contando com o apoio da pesquisadora Susane Worcman. Leona trabalhou no setor de informação pública da Organização das Nações Unidas (ONU) durante 20 anos. Depois que se aposentou, já morando em Nova Iorque, desejava se dedicar à criação de oportunidades para que idéias e talentos de entidades fundadas de demandas comunitárias reais e imediatas fossem potencializadas e dessem origem a programas que efetivamente contribuíssem para mudanças na realidade local. Leona identificou outros brasileiros residentes nos Estados Unidos que nutriam desejo semelhante. Eram executivos, artistas, empresários e profissionais em geral que tinham empreendido e alcançado sucesso por lá, mas que mantinham fortes vínculos de afeto com o Brasil e preocupação com seu quadro de desigualdade social e não atendimento a direitos básicos da população. O interesse das pessoas, porém, não bastaria. Seria necessário ter um fator facilitador e catalisador para que as pessoas se mobilizassem e acreditassem na viabilidade da idéia. E esse fator foi trazido pela legislação americana, que incentiva a criação de mecanismos de cooperação para a proteção e o desenvolvimento social – dentro e fora dos Estados Unidos. Indivíduos e empresas que doam recursos para organizações sem fins lucrativos certificadas pelo governo norte-americano
 têm direito a desconto no Imposto de Renda. Assim, a idéia ganhou forma e objetivo: mobilizar uma comunidade de indivíduos e grupos nos Estados Unidos interessados em contribuir com a redução da desigualdade e o combate à pobreza no Brasil e ser uma ponte entre os esforços e recursos dessa comunidades e projetos de lideranças empreendedoras e com potencial transformador no Brasil.

O primeiro ano da BrazilFoundation foi voltado para mobilização e organização da comunidade de brasileiros, para ser sua base de sustentação. Foi dada atenção especial para a captação de voluntários, para serem os braços operacionais na organização de eventos para reunir os brasileiros e pessoas interessadas no Brasil, em Nova Iorque. 
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Quadro 6 – Número de Voluntários por ano

O primeiro passo foi conscientizar essa comunidade, através de intervenções pedagógicas, como palestras e oficinas temáticas. Mostrar e explicar a realidade social brasileira, suas demandas urgentes e as contribuições possíveis. A adesão inicial foi grande e superou as expectativas. Muitos brasileiros e até mesmo não-brasileiros, mas com fortes vínculos e grande interesse no Brasil, se juntaram à BrazilFoundation, acreditando em sua missão. A criação desse alicerce foi fundamental para que a pudesse dar os seus primeiros passos no Brasil.

Em pouco tempo, se tornou referência para brasileiros residentes em Nova Iorque e que tinham interesse em contribuir para amenizar o grau de vulnerabilidade de pessoas e comunidades no Brasil. Depois de alguns anos, expandiu suas atividades para outras cidades e regiões dos Estados Unidos – Los Angeles, Califórnia; Miami, Florida e Boston, Massachussets.
A BrazilFoundation no Brasil

No Brasil, a BrazilFoundation é uma associação civil sem fins econômicos, fundada em dezembro de 2001. Desde 2004, é uma OSCIP (Organização da Sociedade Civil de Interesse Público). O escritório do Rio de Janeiro foi implantado no início de 2002, com a finalidade de desenvolver as atividades programáticas da Fundação. Os recursos captados nos Estados Unidos são encaminhados ao Brasil para apoiar iniciativas de ONGs brasileiras e desenvolver programas que visam o fortalecimento e qualificação dessas ONGs.
A Fundação trabalha com duas modalidades básicas de grantmaking:
Doação recomendada (donor advised): Sistema onde o próprio doador escolhe a entidade para quem deseja que os recursos sejam direcionados, de modo direto. Pode ser através de indicação da Fundação ou por opção prévia dele mesmo. Em seu início no Brasil, a Fundação funcionava em um pequeno escritório, onde a diretora executiva Susane Worcman e sua assistente administrativa, Cátia Costa, gerenciavam as doações recomendadas
 (o repasse dos recursos de doadores nos Estados Unidos para entidades no Brasil). O doador recebe um recibo Foundation, que indica ao fisco norte-americano que ele realizou uma doação para uma entidade com finalidade sociais no Brasil – o que vai permitir a ele ter uma dedução em seu Imposto de Renda (ver nota nº3). Para efetivar a intermediação da doação, a Fundação confirma a existência da entidade donatária e requisita uma descrição de como a doação será utilizada.  
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Ao todo, a BrazilFoundation já realizou 183 doações recomendadas, tendo repassado US$ 4,834 milhões para entidades brasileiras através deste modelo de grantmaking.

Fundo de apoio a projetos (discretionary grants): Doações que são realizadas para a BrazilFoundation para que, a partir de seus critérios técnicos, ela selecione as entidades e os projetos em que os recursos serão aplicados. Todos os programas com estratégias para apoio a organizações sociais de base no Brasil foram desenvolvidos a partir do crescimento e consolidação deste modelo de grantmaking ​– será o foco deste estudo de caso.
Em 2002, a BrazilFoundation mobilizou seu primeiro fundo próprio de apoio a projetos no Brasil – com doações feitas para que a própria Fundação escolhesse projetos para apoiar, segundo seus critérios.  E para escolher esses projetos realizou, no mesmo ano, o primeiro processo seletivo. Lançou um edital público, através do qual recebeu 73 propostas. Toda a seleção foi realizada por consultores externos, especialistas contratados para analisarem as propostas, e quatro projetos foram selecionados – cada um recebeu uma doação entre US$ 5 mil e US$ 10 mil.

Na segunda seleção, em 2003, chegaram à Fundação 895 propostas – um aumento de mais de 1.000% no total. Foi necessário montar estrutura permanente e definitiva no Rio de Janeiro para organizar, classificar e analisar as propostas e conduzir todo o processo de seleção. A equipe foi ampliada, com a contratação de Sheila Nogueira, técnica especializada, e dois estagiários, além de três analistas contratados em regime temporário. Depois de encerrada a seleção, a BrazilFoundation tinha uma equipe a postos, pronta para, pela primeira vez, acompanhar, efetivamente, o andamento dos projetos apoiados. Essa possibilidade foi a principal oportunidade para que a Fundação pudesse observar o comportamento das entidades donatárias e passar a arquitetar estratégias de potencialização dos projetos. Foram selecionados 17 projetos (novamente com doações entre US$ 5 mil e US$ 10 mil), que foram acompanhados através de relatórios técnicos e financeiros trimestrais. No final deste mesmo ano, a BrazilFoundation mudou para um escritório maior no Centro do Rio de Janeiro, onde está instalada até hoje. 
Em 2004, foram recebidas 1.078 propostas – um novo recorde para a Fundação.  E basicamente todo o processo de seleção foi realizado internamente. Já havia uma equipe com um numero maior de assistentes e voluntários. Ao fim da terceira seleção, foram selecionados 25 projetos. E os primeiros mecanismos de monitoramento e assistência técnica para o desenvolvimento dos projetos foram criados e aplicados, inclusive com a utilização de TICs (tecnologias de informação e comunicação). Percebia-se, naquele momento, o começo da formação de um pacote de serviços para dar suporte ao desenvolvimento dos projetos apoiados através da seleção própria da Fundação – as discretionary grants.

Ainda em 2004 teve início o desenvolvimento do processo inovador apresentado neste texto, que permanece em aprimoramento até hoje: a metodologia de monitoramento da BrazilFoundation, sempre com foco na adaptação de ferramentas modernas de gestão para aplicabilidade na realidade de organizações sociais de base. O foco passou de um projeto de um ano de duração para as organizações, que possuem vida em longo prazo. Estratégias de planejamento estratégico e sistemas de indicadores para registro de produtos e resultados foram implantados, assim como mecanismos de assessoria em tempo real. No segundo semestre de 2006, a metodologia de apoio a organizações de base da BrazilFoundation passou para uma nova etapa: foi criado o Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais, com o objetivo de treinar e apresentar ferramentas adequadas de planejamento e gestão estratégica para os representantes das entidades apoiadas pela Fundação.
Quadro 2 e 3 – Propostas recebidas e projetos apoiados pela BrazilFoundation através de seu discretionary fund (Seleção de Projetos):

Quadro 4 – Recursos investidos através do discretionary fund:

A BrazilFoundation já realizou seis processos de seleção e está em meados do sétimo. Todo ano, entre os meses de setembro e outubro, publica um novo edital público, para receber propostas de apoio. Até hoje, recebeu um total de 4.915 propostas de entidades de todo o Brasil, que apresentaram iniciativas nas áreas de educação, saúde, direitos humanos, cidadania e cultura. Dessas propostas, apoiou 141 projetos. São poucos os estados brasileiros que nunca tiveram projetos apoiados pela Fundação: apenas Roraima, Tocantins e Rondônia. Isso representou um investimento total de US$ 1.175.481 em discretionary grants.
Hoje, a BrazilFoundation conta com uma equipe de 12 pessoas, entre funcionários, prestadores de serviço, estagiários e voluntários. Além de consultores e técnicos que atuam como facilitadores no Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais – através do qual capacitou mais de 300 gestores e lideranças sociais.  Desenvolveu uma metodologia de monitoramento e avaliação com caráter participativo e pedagógico, focado no desenvolvimento da instituição, ao mesmo tempo em que contribui para a otimização do projeto e a identificação de idéias que possam se tornar referências – desenvolvimento de tecnologias sociais reaplicáveis.
Motivações, premissas e valores iniciais

A BrazilFoundation trabalhou com doações de pequeno porte desde seu começo, até mesmo por se tratar de uma fundação com uma base de sustentação muito especifica – brasileiros residentes nos Estados Unidos. Considerando este fator, foi necessário refletir sobre como ampliar o impacto na aplicação desses recursos. A primeira opção a ser feita pela BrazilFoundation foi entre apoiar poucos projetos com um volume maior de recursos ou contribuir para uma quantidade maior de projetos, com doações menores e mais pontuais. 

A primeira conclusão do grupo formador da BrazilFoundation foi que o trabalho da Fundação deveria refletir a diversidade, inerente ao Brasil – especialmente no apoio a iniciativas no país. Melhor que apoiar poucas propostas, seria contribuir para que propostas de vários temas e de várias regiões pudessem ser desenvolvidas. Justifica também o leque de áreas de atuação em que são investidos os recursos. Acredita-se que são necessárias ações complementares para que resultados eficazes sejam alcançados. E o investimento em temas diversos permite que sejam criadas soluções multidisciplinares que possam ser referências, como respostas para problemas locais que se manifestam de modos diferentes em cada região, mas partindo de matrizes semelhantes. Além disso, a desigualdade social brasileira é multifacetada, apresentando vertentes diferentes que precisam ser consideradas ao pensar em intervenção social no Brasil. O grande objetivo era estar aberto para que idéias de todas as regiões e em todos os campos chegassem à BrazilFoundation para serem analisadas, tanto que representassem soluções para melhorar as condições sociais de comunidades e grupos socialmente vulneráveis.  

Outro valor priorizado foi criatividade, expressa na capacidade da ONG de inovar na forma de ver e de resolver problemas. O desejo era contribuir com ações pontuais, mas absolutamente compatíveis com problemas locais significativos, que pudessem, depois do fim do apoio da Fundação, subsidiar programas de maior escala e políticas governamentais. Outros valores definidos inicialmente terminaram de moldar a personalidade da BrazilFoundation, tanto em relação aos seus procedimentos internos, como em relação à construção de sua imagem em longo prazo. Primeiro, a objetividade de todo o processo de apoio a projetos. Sempre caracterizado pela pouca burocracia e pelo foco em pontos que realmente seriam importantes para escolher os projetos. Depois, a flexibilidade, aliada à capacidade de compreender realidades especificas e suas idiossincrasias. 
Não foram escolhas aleatórias: havia poucos recursos para custear as operações e foi necessário montar uma estrutura enxuta com procedimentos pragmáticos, capaz de resolver problemas com soluções rápidas e simples. Além disso, o excesso de critérios e detalhes restringiria o universo de entidades proponentes e, consequentemente, de boas propostas a serem remetidas à Fundação – o que significaria ir contra a premissa fundamental definida logo no início do trabalho. Um claro exemplo da objetividade e simplicidade dos procedimentos da Fundação é o seu edital público para seleção de projetos. Não são exigidos muitos documentos para que uma entidade esteja apta a submeter sua proposta: basta ter um CNPJ válido e enviar, juntamente ao texto do projeto, seu estatuto e ata de fundação. O formulário proposto para que as entidades apresentem seus projetos também é bastante direto e simples, tendo oito perguntas abertas e pontuais. Até mesmo a planilha para montar o orçamento do projeto é bastante user friendly. O objetivo evidente é permitir que qualquer organização, com qualquer nível inicial de conhecimentos, possa apresentar sua proposta. 

Esses fatores, aliados à escolha metodológica de trabalhar com doações de pequeno porte para diversos projetos, levou à formação espontânea do público-alvo direto da BrazilFoundation: organizações de pequeno e médio porte, em sua maioria, de base comunitária. Espontânea porque não foi algo propositalmente planejado ou induzido. O fato é que com um processo de seleção simples, utilizando uma linguagem direta e trabalhando com doações de valores reduzidos, as organizações que mais se interessaram por enviar propostas foram aquelas que tinham pouco ou nenhum acesso a outras fontes de recursos. Que viam na simplicidade da BrazilFoundation uma oportunidade para pôr suas idéias em prática.
Ficou definido que seriam apoiados projetos com até US$ 10 mil, propostos por organizações não-governamentais, sem fins lucrativos e com nenhum tipo de vinculo partidário ou religioso. Esses projetos deveriam refletir ações criativas, com o objetivo de contribuir para a solução de problemas locais ou setoriais e teriam prazo máximo de um ano para implementação. Para selecionar os projetos a receber as doações, a BrazilFoundation lançou um edital público em seu sítio na Internet, com um formulário a ser preenchido e enviado pela organização proponente. Depois de recebidas, as propostas seriam analisadas por especialistas contratados e classificadas em uma das cinco áreas temáticas definidas pela Fundação: educação, direitos humanos, cidadania, saúde e cultura.
Durante a seleção de 2003 surgiu uma reflexão que levou ao último componente de formação da personalidade da BrazilFoundation, que seria decisiva para compreender a sua atuação nos anos seguintes. Das 895 propostas recebidas, 50 foram pré-selecionadas e se tornaram finalistas no processo. Todas foram visitadas e suas lideranças e gestores foram entrevistados. Ao final, para definir aquelas que seriam apoiadas, foi necessário estabelecer um novo critério: para maximizar o impacto da aplicação dos recursos do fundo, seria importante priorizar o apoio a organizações e contextos em que doações de pequena porte (no caso, US$ 10 mil) façam diferença e tenham maior valor real, já que a oferta de recursos é pequena – ou seja, organizações com pouco ou nenhum acesso a outras fontes de apoio e que vêem na BrazilFoundation a oportunidade de implementar as suas propostas e desenvolver a si mesmas. Entre todas as propostas recebidas pela Fundação, se destacaram aquelas propostas por entidades de origem comunitária ou que trabalhavam com temas de pouca visibilidade ou simpatia na agenda publica (como projetos de assistência social a população carcerária ou atendimento psicossocial a adolescentes em liberdade assistida). Mesmo que a qualidade da apresentação de suas propostas não fosse tecnicamente competitiva em um processo seletivo, onde concorrem com propostas de entidades profissionalizadas e estruturadas, ficou notório que os recursos aplicados pela BrazilFoundation fariam grande diferença e poderiam contribuir, efetivamente, para o seu crescimento. Lembrando sempre que o foco da BrazilFoundation não era o projeto em si, seus métodos e componentes, e sim a solução apresentada para o problema local. A partir desse momento, passou a valer uma premissa, que resume a filosofia de atuação da BrazilFoundation, e que se tornou seu lema: 

“O diferencial da BrazilFoundation é apoiar entidades com pouco ou nenhum acesso a outras fontes de apoio, seja por representarem demandas de comunidades isoladas e com baixa capacidade organizacional ou por atuarem em campos sem visibilidade ou pouca simpatia na agenda pública”.
De fato, essa premissa resume o publico beneficiário direto da BrazilFoundation. Em sua cultura institucional, passou a ser difundida, simplesmente, como: chegar aonde poucas outras formas de apoio chega. Premissa que guiou todo o desenvolvimento da metodologia de atuação da Fundação dali por diante.
Estrutura atual de programas

A missão da BrazilFoundation é gerar e investir recursos em ações da sociedade civil que promovam o desenvolvimento local sustentável e contribuam para transformações na realidade social brasileira. Significa que a Fundação acredita que, ao apoiar a atuação de organizações sociais de base, está contribuindo para que essas entidades estejam estruturadas e qualificadas para participar do processo democrático de desenvolvimento humano e ampliação das redes de proteção social em suas regiões. 

Essencialmente, se trata de criação e ampliação de capital social, na medida em que incentiva e assessora processos de articulação e organização entre indivíduos, grupos e comunidades, para que tenham real e efetiva capacidade de intervenção qualificada em suas conjunturas sociais, econômicas, políticas e culturais. E para que essas organizações, baseadas em laços de solidariedade e em interesses e objetivos comuns, possam participar pró-ativamente da governança local – formação de agendas e incidência em marcos legais e políticas publicas.

Também se refere à formação de capital humano, na medida em que os projetos que são apoiados (tanto técnica como financeiramente) refletem soluções criativas para produção e entrega de bens e serviços sociais básicos, que garantam os direitos essenciais e humanos (e assim as liberdades fundamentais) a populações em situação de vulnerabilidade e acesso a oportunidades para se tornarem agentes em seu próprio desenvolvimento, enquanto pessoas e grupos. Representa o desenvolvimento de capacidades para que esses indivíduos possam exercer a cidadania, tanto na forma de participação na vida social, cultural e política de suas comunidades, como no universo econômico, garantindo acesso a novos e desejados pacotes de bens e serviços, já de modo autônomo (Sen, 1998).

Para cumprir com sua missão, a BrazilFoundation, que em seu início teve como foco a doação para realização de projetos de organizações da sociedade civil, concluiu que deveria investir em serviços de apoio técnico, com três objetivos:

· Garantir que os recursos financeiros investidos para implementação dos projetos (produção e entrega de bens e serviços sociais) sejam utilizados eficientemente, visando provocar resultados efetivos e sustentáveis nas realidades trabalhadas;

· Estruturar e qualificar as organizações apoiadas, para que sejam capazes de gerir melhor os recursos a quem têm acesso e dialogar com atores essenciais para sua sustentabilidade, qualificando sua atuação e tornando suas ações, em longo prazo, mais eficientes, eficazes e efetivas;

· Identificar e disseminar tecnologias sociais de baixo custo e elevado impacto social, que apresentem potencial para se tornarem referências, sendo reaplicadas em programas sociais de grande escala e políticas públicas.

E para atingir esses objetivos, não basta fazer doações de pequeno porte a projetos selecionados anualmente para que sejam implementados em um período de 12 meses. As entidades executoras desses projetos precisam de assistência técnica, treinamento, estruturação e atenção ao seu desenvolvimento institucional. Caso contrário se torna elevado o risco de falha, desperdício ou desânimo, tanto em relação à instituição, como ao público-alvo dos projetos. Comportamento que foi verificado em muitos projetos nos primeiros anos de atuação da Fundação.
Para entender a estrutura programática da BrazilFoundation é fundamental compreender que seus objetivos não estão relacionados a resultados e impactos setoriais ou temáticos. A BrazilFoundation não tem como meta nenhum tipo de resultado especifico, por exemplo, no campo da educação ou dos direitos humanos no Brasil.  Investe, de fato, em organizações que, ao se desenvolverem, se estruturarem e qualificarem sua atuação poderão, elas mesmas, causarem impacto em campos como educação e direitos humanos. 

Assim, o foco dos programas da BrazilFoundation é o desenvolvimento das organizações e das soluções apresentadas. A melhor forma de compreender a estrutura de programas da BrazilFoundation é enxergá-la como uma organização de fomento e apoio integrado a organizações sociais de base, portadoras de soluções criativas nos campos de educação, direitos humanos, saúde, cidadania e cultura. 

Os resultados da ação direta da Fundação não são projetados em cima de indicadores temáticos, e sim em cima de indicadores que evidenciam: 1) a maior capacidade das entidades apoiadas de ampliarem seu impacto em longo prazo e 2) a identificação e disseminação das idéias criativas em forma de tecnologias sociais sistematizadas e que se tornam referências para outras experiências, dentro e fora do Brasil.

Dessa forma, a BrazilFoundation se organiza em programas extremamente operacionais, que retratam as etapas do processo de investimento nas organizações sociais de base em que investe, funcionando como um fluxograma, desde o momento da entrada da idéia e da entidade na metodologia até o seu último estágio como entidade diretamente beneficiada pela Fundação;

A. Programa de Seleção de Projetos: 

É a primeira etapa de todo processo, quando a BrazilFoundation recebe propostas que apresentam idéias criativas para entrarem em sua rede de apoio. É estágio fundamental na metodologia, na medida em que se torna o universo de onde são pinçadas as entidades que serão apoiadas e terão a oportunidade de desenvolver tecnologias sociais em parceria e com assistência da Fundação.

Chama a atenção a diversidade temática e geográfica das propostas – a Fundação já recebeu propostas de todos os estados brasileiros. Na seleção de projetos de 2008, por exemplo, a distribuição de propostas pelas regiões do pais é demonstrada no quadro a seguir:
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B. Programa de Monitoramento e Avaliação: 
Depois que os projetos são escolhidos no Programa de Seleção de Projetos, passam para a fase de desenvolvimento, sob responsabilidade da equipe de monitoramento e avaliação. Este programa é responsável por realizar todas as atividades e procedimentos de co-gestão, acompanhamento sistemático, assistência técnica e avaliação para o desenvolvimento eficiente dos projetos, visando a otimização de seus resultados, a cooperação entre as entidades apoiadas (incentivo e assistência para atuação em rede), a identificação de tecnologias sociais que possam ser referências (assessoria para a sistematização dessas tecnologias) e, principalmente, o fortalecimento das organizações gestoras.
C. Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais: 
Este programa apresenta métodos e estratégias especiais para capacitar lideranças e gestores sociais e é operacionalizado através de encontros presenciais, em que são realizadas oficinas em temas como planejamento estratégico, gestão, gerenciamento financeiro, comunicação estratégica, avaliação, sustentabilidade e legislação no Terceiro Setor. Surgiu em 2006, com apoio da Fundação Avina, para centralizar as atividades presenciais e específicas de treinamento de lideranças e gestores sociais, não apenas de entidades que recebem apoio financeiro da BrazilFoundation, mas como de organizações diversas da sociedade civil. 
D. Programa Banco de Projetos:

O Programa Banco de Projetos é um catálogo em que são apresentadas todas as experiências bem sucedidas apoiadas pela BrazilFoundation e que têm grande potencial de expansão (em caso de continuidade) e reaplicação, como subsídio para programas a serem realizados em contextos similares ou equivalentes. A BrazilFoundation incentiva e intermédia o apoio de outros parceiros estratégicos e doadores a estas entidades recomendadas. Em muitos casos, a BrazilFoundation atua como consultora para esses parceiros e doadores, organizando todo o processo de apoio, desde a escolha até o monitoramento e avaliação. Em outros casos, o parceiro ou doador vai até à BrazilFoundation e pede que lhe sejam indicações de projetos para quem possa fazer doações, dentro de determinados critérios eleitos por ele. A Fundação recorre ao seu Banco de Projetos, de onde seleciona as ações que obedecem aos critérios do doador e recomenda a ele as opções. 
A sustentabilidade da BrazilFoundation

A grande preocupação da BrazilFoundation é fortalecer as entidades que apóia para que alcancem um quadro de condições sustentáveis. No entanto, é necessário refletir sobre a Fundação tendo em vista que ela, em si mesma, também é uma organização social, que desenvolve programas e projetos e, consequentemente, tem custos operacionais. Um grande desafio da BrazilFoundation é a sua própria sustentabilidade.

A vocação inicial da BrazilFoundation era ser uma grantmaker. No entanto, a implantação de serviços de capacitação e assistência técnica, que representam ações diretas próprias, significou uma mudança de paradigma, que afetou todo o seu modelo de gestão, estruturado em torno do perfil enxuto de instituição de repasse financeiro. Afetou, de forma ainda mais contundente, sua estrutura funcional, já que representou uma transformação na cultura institucional, pelo qual ainda passa por fase de transição – com uma elevada taxa de entropia nesse processo. E, como produto final, o material de comunicação sofreu conseqüências: especialmente a formação de uma unidade comum de discurso que represente a Fundação e seus diferenciais para seus stakeholders.

A principal estratégia de captação de recursos da BrazilFoundation é a mobilização das comunidades filantrópicas nos Estados Unidos, formadas por brasileiros e pessoas interessadas em contribuir com mudanças sociais no Brasil. Diversas atividades especificas, tanto de articulação, como de captação, propriamente ditas, são realizadas em cidades norte-americanas como Nova Iorque, Los Angeles, Miami e Boston. 
Quadro 5 – Número de Doadores por ano

São reuniões, palestras e eventos beneficentes, através dos quais são evidenciadas as realidades brasileiras, suas demandas urgentes e formas como pessoas físicas e jurídicas podem participar de um movimento de transformação das realidades. A principal atividade é um Baile Gala beneficente, que acontece anualmente desde 2003, em Nova Iorque. É um grande evento que, por si só, mantém o fundo de apoio a projetos viável no Brasil. A Fundação capta uma média de US$ 200 mil por ano através de seu Baile Gala. Em 2007, cerca de 450 pessoas estiveram presentes no evento – que se torna um encontro referencial para brasileiros em Nova Iorque no segundo semestre de cada ano.
Outro sistema de captação é o sistema de Doação Recomendada. Para cada doação realizada por um individuo ou empresa nos Estados Unidos para uma entidade no Brasil através da BrazilFoundation (obtendo, assim, dedução em seu Imposto de Renda), a Fundação recebe 5% do total de recursos repassados para custear as suas operações.  

Desde seu início, a BrazilFoundation definiu como política que todo o montante de recursos captado com doadores nas comunidades filantrópicas seria destinado, em sua totalidade, para o apoio a projetos no Brasil. Para o seu custeio (despesas-meio), captaria recursos junto a fundações, empresas e agências internacionais – especializadas no financiamento de mecanismos internacionais de cooperação e filantropia. Nesse sentido, parceria fundamentais foram estabelecidas durante esses oito anos, que garantiram o funcionamento e o crescimento da BrazilFoundation, nos Estados Unidos e no Brasil. Inicialmente, duas fundações se destacaram como as grandes apoiadoras do start do trabalho: a Ford Foundation e a Fundação Avina. Ambas tiveram papel fundamental, tanto na consolidação do trabalho de mobilização das comunidades filantrópicas nos Estados Unidos, como na implantação e no custeio dos primeiros anos de operação do braço de investimento no Rio de Janeiro. Outras fundações efetuaram doações nesse sentido: Kellog Foundation, Thinker Foundation e Lemann Foundation. Atualmente, a BrazilFoundation mantém parceria com a Ford Foundation. Também tem um convênio com a Inter American Foundation (IAF), através do qual operacionaliza um fundo de sub-doação. Alem disso, a parceria com a IAF prevê o investimento no desenvolvimento da metodologia de apoio a entidades de base da Fundação, assim como parte do custeio de suas operações no Brasil.
Mas a viabilidade operacional da Fundação, considerando todas as suas atividades no Brasil, não é possível apenas com essas três modalidades de captação de recursos. Para financiar seus programas próprios, foi necessário criar um conjunto de estratégias de mobilização de recursos adicionais.
A primeira surgiu com a consolidação do Programa Banco de Projetos. Desde sua implantação, empresas, pessoas e outras fundações brasileiras procuraram a BrazilFoundation para que ela indicasse experiências do Banco de Projetos para que elas pudessem apoiar – já que desejavam fazer investimento social privado no Brasil, mas não possuíam expertise e muito menos estrutura para escolher projetos, justamente por não serem suas vocações principais. É, de fato, muito mais vantajoso para uma pessoa ou empresa buscar na BrazilFoundation projetos de organizações já validadas e analisadas que já tenham sido avaliados positivamente. Notando o serviço que estava prestando ao fazer essas indicações, a Fundação estabeleceu uma taxa, como a das doações recomendadas, para a indicação e intermediação das doações para os projetos do Banco de Projetos. No entanto, não demorou para ir além. Os mesmos doadores que não tinham conhecimento e estrutura para escolher projetos, também não tinham para acompanhá-los, assessorá-los, capacitá-los e avaliá-los – enfim, para garantir que os recursos da doação fossem utilizados para obter os melhores resultados possíveis. Surgiu, então, para responder à demanda, a oportunidade da BrazilFoundation disponibilizar seus serviços de seleção e apoio a projetos para outros parceiros. A Fundação criou então um portfolio de serviços, a serem disponibilizados a pessoas, empresas e outras fundações para qualificar seus investimentos sociais privados no Brasil: seleção de projetos, monitoramento e avaliação, assistência técnica especializada e capacitação. 

Como exemplo desse procedimento, a TAM Linhas Aéreas apoiou cinco projetos em parceria com a BrazilFoundation em 2005, todos escolhidos do Banco de Projetos da Fundação. Os cinco projetos receberam recursos repassados pela TAM através da BrazilFoundation – que aplicou toda a sua metodologia de apoio. A TAM, em contrapartida, repassou uma taxa de operações para a BrazilFoundation, para realização desses serviços. 

No entanto, os projetos a serem apoiados em parceria não precisam ser escolhidos apenas do Banco de Projetos. Em diversos casos, a BrazilFoundation indicou a seus parceiros projetos que participaram normalmente de seu processo de seleção (entidades que responderam ao edital público) para serem apoiados por organizações como Banco HSBC e Fundação Vale. Em ambos os casos, a BrazilFoundation disponibilizou todos os seus serviços de seleção e apoio, tendo recebido uma taxa de operações de seus parceiros.
Quando requisitado e custeado pelo parceiro, a Fundação realiza processos de seleção de projetos específicos durante o ano, sem ser o seu regular. Em 2007, a BrazilFoundation estabeleceu uma parceria com o Instituto HSBC Solidariedade com objetivo de selecionar e apoiar projetos de educação rural na região Nordeste do Brasil. O Instituto HSBC Solidariedade escolheu o tema e a região geográfica em que desejava investir, considerando o diagnostico realizado pela equipe da Fundação, que, então, foi responsável por todo o processo de seleção dos projetos, desde a publicação do edital até a visita e elaboração de pareceres sobre as propostas. A BrazilFoundation também aplicou toda a sua metodologia de monitoramento, avaliação, assistência técnica e capacitação. Outra parceria entre essas mesmas duas organizações permitiu que a BrazilFoundation aplicasse seu Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais para o treinamento dos gestores de todos as entidades apoiadas pelo Instituto HSBC Solidariedade no Brasil – ao todo, mais de 200 coordenadores de projetos apoiados pelo Instituto HSBC foram capacitados pela equipe da BrazilFoundation. 

Mesmo com a entrada adicional de recursos provindos dessas estratégias especificas, a BrazilFoundation continua enfrentando desafios para manter seus serviços de apoio às entidades – para ir alem da atividade central de grantmaking. Cada vez mais, investe no desenvolvimento de produtos de comunicação que explicitem a apoiadores e potenciais parceiros as demandas internas da BrazilFoundation para oferecer o pacote de serviços que otimizam seu investimento social. A dificuldade é mostrar que a Fundação não realiza apenas uma atividade-meio, intermediaria, de financiamento de projetos. Ela também tem programas próprios que devem ser vistos como investimentos e que precisam de custeio. O investimento realizado nas organizações apoiadas em forma de assessoria e capacitação precisa ter seu custo considerado como valor agregado no total da doação.
Mesmo com todo o apelo de sua imagem de financiadora, um vinculo criado com o acesso a recursos financeiros, a BrazilFoundation vem tendo grande sucesso em mostrar sua capacidade técnica para disponibilizar outros tipos de serviço de apoio. Em pesquisa recente com as entidades apoiadas pela BrazilFoundation entre 2002 e 2005, foi avaliado que 49% de todas elas abririam mão das doações financeiras para ter acesso apenas ao apoio técnico disponibilizado, caso precisassem optar.

Por fim, um enorme desafio para a Fundação tem sido a variação da taxa de câmbio, com a desvalorização do Dólar em relação ao Real – moeda brasileira. Considerando que a BrazilFoundation tem suas principais fontes de recursos nos Estados Unidos, houve perdas significativas nos últimos anos. Em 2003, a Fundação fazia doações de US$ 10 mil para cada entidade, o que representava, na realidade, R$ 33 mil. Esse valor caiu de modo dramático. Em 2005, a Fundação passou a determinar o valor de suas doações na moeda brasileira – cada doação de US$ 10 mil valia cerca de R$ 24 mil.  A partir deste ano ficou definido que o montante de doação seria R$ 25 mil, independente da taxa cambial. A queda nessa taxa foi ainda mais acentuada nos anos seguintes. Em 2007, para poder fazer doações de R$ 25 mil para cada entidade, a BrazilFoundation precisou repassar US$ 13,2 mil para cada projeto. Hoje, em 2008, caso a Fundação quisesse manter o valor real de doação com que trabalhava em 2002 (R$ 41.184,00
), precisaria doar US$ 25.700,00 para cada iniciativa
.
Cada vez mais, tanto para fazer doações como para manter o desenvolvimento de programas, é necessário volumes maiores de captação em Dólar ou a abertura de novas frentes de captação de recursos no Brasil e na Europa – o que também gera uma demanda por investimento em profissionais e estrutura. 
Nos próximos anos, a BrazilFoundation tende a desenvolver e consolidar sua imagem como organização de fomento para entidades de base, que precisam de apoio integrado e sistemático e não apenas doações em espécie.
CAPÍTULO 3
Mudanças no paradigma de atuação da BrazilFoundation
Aprendendo com o público-alvo

Quando realizou seu primeiro processo seletivo, em 2002, a BrazilFoundation tinha como finalidade ser uma grantmaker. Não era componente de sua estratégia de atuação assumir a parceria no desenvolvimento dos projetos. Seu resultado, enquanto organização era o conjunto de doações a projetos, sendo os resultados desses projetos conseqüências e desdobramentos sobre os quais a Fundação não mantinha controle – não eram produtos de suas atividades. E o sucesso dos projetos, depois de implementados, deveria ser atribuído à capacidade de escolha da BrazilFoundation. Não havia, então, estratégias de monitoramento ou avaliação dos projetos, e nem de assessoria às entidades durante todo o período de execução das iniciativas. Cada entidade donatária enviava um relatório a cada semestre informando a respeito do desenvolvimento do projeto.
Em 2003, com uma estrutura preparada e uma equipe fixa formada, a BrazilFoundation investiu na construção dos primeiros mecanismos para acompanhar de modo mais sistemático o desenvolvimento dos projetos. Pela primeira vez, técnicos analisaram o andamento dos projetos e seus resultados – no entanto, esses resultados dos projetos não eram considerados, ainda, produtos do investimento da BrazilFoundation. Nessa época, com a implementação de um processo incipiente de monitoramento, a equipe da Fundação começava a perceber com maiores detalhes os desafios em torno do apoio a organizações de base. Como as dificuldades internas no gerenciamento dessas organizações afetavam o desenvolvimento dos projetos e, consequentemente, o sucesso das soluções criativas escolhidas durante o processo de seleção. O primeiro indicador desse fenômeno foi a qualidade dos relatórios técnicos e financeiros apresentados pelas entidades donatárias. Representavam a nítida dificuldade que os administradores dos projetos e das entidades tinham para reportar como estavam aplicando os recursos doados e, principalmente, quais resultados estavam produzindo. Não conseguiam preencher as planilhas para informar as despesas do projeto – mesmo com a simplicidade dessas ferramentas. Durante a leitura desses relatórios, os técnicos notavam falhas de planejamento e execução que contribuíam para reduzir a eficiência e a eficácia dos projetos, o que sinalizava desperdício na utilização dos recursos investidos. As organizações apoiadas se dividiam em duas categorias: as embrionárias, em estágios iniciais de formação ou de desenvolvimento, ou as que estavam em período de crise, tendo dificuldades para atravessar a fase de transição pelo qual passa o Terceiro Setor brasileiro (mudança de perfil dos tradicionais financiadores para investidores sociais).
As motivações em torno dos projetos recebidos pela Fundação são, normalmente, emocionais e baseados em um histórico de luta política e tradições culturais. Não há uma razão avaliativa ou administrativa por trás da gestão. As organizações dominam o problema, possuem legitimidade técnica e utilizam vocações locais de modo inteligente. No entanto, não possuem competência gerencial para transformar recursos em resultados de modo eficiente. Outra observação foi o predomínio de lideranças comunitárias e profissionais da área técnica a frente das entidades – especialistas em suas áreas de atuação, nas chamadas atividades-fim. Mas com pouco conhecimento de como administrar e planejar um programa de intervenção, que não tenha como prioridade a luta política ou valores pedagógicos e sim o atendimento direto a demandas através da produção e entrega com qualidade e de modo eficiente de bens e serviços. São psicólogos, assistentes sociais, biólogos, sociólogos, dentre outros técnicos, muitos deles doutores e grandes especialistas, que são absolutamente competentes para executar as atividades dos projetos. Mas com pouco ou nenhum conhecimento sobre gestão do projeto, como um todo.

Ficou claro, depois dos primeiros momentos de análise dessa documentação, que a BrazilFoundation, para sustentar suas opções metodológicas iniciais, especialmente seu recorte de público-alvo direto precisaria ir alem das doações (do puro grantmaking). Deveria aplicar estratégias para garantir que os recursos doados fossem aplicados de modo otimizado, reduzindo desperdício e ampliando suas chances de sucesso. Isso significaria uma nova atividade em seu portfolio: o apoio técnico às organizações donatárias para a implementação de seus projetos. A partir de 2003, a BrazilFoundation começou a desenvolver um pacote de serviços de apoio às organizações donatárias, visando a otimização dos resultados dos projetos e a ampliação de seu impacto. Construção gradual, sempre baseada na observação prática da aplicabilidade das ferramentas e estratégias criadas. Com especial atenção à adaptabilidade das lideranças e gestores.
Objetivos conhecidos, resultados inesperados

Não se pode dizer que todo esse processo tenha sido planejado. E se deveu, em muito, à sensibilidade e facilidade para assumir riscos. Em especial, o risco da não-viabilidade financeira e operacional de seus esforços (programas de suporte e capacitação criam demanda de investimentos nas operações da própria Fundação). Desafio que, até hoje, se configura como principal para a BrazilFoundation. No entanto, o desenvolvimento de estratégias de captação de recursos mitigou os efeitos do aumento na carga de trabalho e o conseqüente aumento nos custos.

Como não foi planejado, o fato é que não houve definição de metas e nem o estabelecimento de um marco zero, uma base comparativa para que se possa ter como referência ao avaliar o processo. No entanto, por mais empírico que tenha sido, houve clara percepção dos resultados que foram sendo obtidos. Até mesmo porque os indicadores que passaram a ser utilizados se mostraram concretos e muito objetivos. Mesmo antes da sistematização do processo avaliativo, em 2007, esses indicadores já estavam pré-dispostos. E conduzem a um resultado comum: em que medida o investimento da BrazilFoundation contribuiu para o desenvolvimento das entidades, fazendo real diferença em sua trajetória institucional.

É claro que um resultado imediato e óbvio do investimento da BrazilFoundation é a produção e entrega de bens e serviços essenciais a pessoas e comunidades em vulnerabilidade – e que a entrega desses bens e serviços tem efeitos mensuráveis, como desenvolvimento humano e ampliação das redes de proteção social. No entanto, esses resultados devem ser tomados como indiretos, em relação à Fundação. Ao trabalhar com um porte de doação na ordem de R$ 25 mil anuais, custear avaliações in loco para medir em que proporção esses bens e serviços efetivamente mudaram as trajetórias de vida de indivíduos e criaram mecanismos sustentáveis de desenvolvimento comunitário seria algo inviável (o custo da avaliação, que é despesa-meio, seria muito mais alto que o investimento no projeto, em si). 

Quadro 10 –Totais Investidos em Organizações por ano

Contudo, quais são os resultados que podem ser diretamente atribuídos ao investimento feito pela BrazilFoundation em organizações sociais de base, que têm pouco ou nenhum acesso a outras fontes de recursos? Afinal, a produção e entrega de bens e serviços é um resultado que pode ser atingido de modo muito mais amplo ao financiar grandes organizações, com know how, estrutura e contrapartidas elevadas. A opção em apoiar organizações de base foi justamente para que os recursos (doações de pequeno porte) fizessem real diferença ao serem aplicados. Como racionalizar e dimensionar essa diferença? Ao considerar o efeito que esses recursos, aliados ao apoio técnico da Fundação, causam nas entidades, em longo prazo. Isso significa assumir que o principal resultado do investimento da Fundação não é a entrega de bens e serviços às populações atendidas através dos projetos que apóia. É assumir que a prioridade é a sustentabilidade na produção e entrega de bens e serviços às populações atendidas – que esse atendimento não seja durante um ano de projeto financiado pela BrazilFoundation e sim por todo o tempo necessário para que, de fato, as pessoas e comunidades se desenvolvam. E para que haja sustentabilidade no atendimento por parte dessas entidades pequenas e médias, é preciso investir nelas, no desenvolvimento de capacidades, na estruturação, ao mesmo tempo em que se contribui para que ela implemente suas ações de modo organizado, bem gerido e sistematizado. A palavra chave é legado – qual é o legado que a BrazilFoundation deseja manter com seu investimento social.

O leque de resultados ganha um caráter temporal – para que se pense em quais os resultados em curto, médio e longo prazo. Torna-se simples:

Em curto prazo: O desenvolvimento de capacidades (de planejamento, gestão, comunicação, avaliação, etc), a estruturação, o incentivo para cooperação com outras entidades, o conhecimento e motivação para participar da governança local e o aumento de visibilidade das entidades apoiadas e o desenvolvimento eficiente dos projetos, para que sejam avaliados positivamente e sejam sistematizados.

Em médio prazo: A estruturação e fortalecimento das entidades, a aplicação de novas práticas e ferramentas de gestão, a ampliação de sua rede de parcerias, a participação ativa no planejamento de políticas publicas e espaços de governança e a consolidação e disseminação de sua ação como tecnologia social, reconhecida como referência em sua região e em sua área de atuação.

Em longo prazo: A consolidação e estabilização das entidades, a ampliação dos serviços oferecidos e a expansão na quantidade de beneficiários, o ganho de qualidade (eficiência, eficácia e efetividade) em suas ações (programas e projetos), a incidência efetiva na governança local e a reaplicação de suas tecnologias sociais para contextos com perfis similares.
	Incidência
	Ações dos programas
	Resultados

	
	
	Curto Prazo
	Médio Prazo
	Longo Prazo

	Apoio a projeto
	Apoio financeiro (grantmaking), monitoramento e avaliação e assistência técnica para implementação eficiente.

Identificação e assessoria para sistematização de tecnologias sociais com potencial para serem referências.
	Produção e entrega de bens e serviços essenciais para populações em situação de vulnerabilidade.

Desenvolvimento eficiente e sistematização dos projetos, enquanto tecnologias sociais com potencial para serem referências.
	Criação de estruturas locais sustentáveis de produção e entrega de bens e serviços, em escala progressiva.

Consolidação e disseminação de tecnologias sociais consideradas referenciais em suas regiões e áreas de atuação.
	Desenvolvimento humano e ampliação das redes de proteção social.
Qualificação de políticas publicas e programas sociais de ampla escala através da contribuição com referências de estratégias eficazes.

	Apoio a organização
	Assistência técnica para estruturação, estratégias de ampliação de visibilidade, formação de redes de cooperação e capacitação em planejamento, gestão estratégica e comunicação.
	Organizações sociais de base com gestores capacitados e instrumentalizados em técnicas adequadas de gestão.

Entidades motivadas para participar da governança local e atuar em redes de cooperação.

Aumento da visibilidade das organizações.
	Organizações qualificadas e estruturadas.

Participação ativa na governança local e ampliação das redes de parcerias das entidades apoiadas.

Reconhecimento como referências locais e temáticas.
	Consolidação das organizações, com ampliação e qualificação dos serviços oferecidos e expansão dos beneficiários – tornando-se mais eficientes, eficazes e efetivas.
Incidência efetiva na governança local.


Os resultados em curto prazo são aqueles que são produtos da atuação da BrazilFoudation – conseqüências diretas dos serviços de apoio a projetos, que estão sob controle da gestão de todo o processo. Podem ser verificados ao fim de um ano de investimento em uma organização – período de implementação de um projeto apoiado. Os resultados em médio prazo são efeitos do investimento da BrazilFoundation nos projetos e nas organizações – podem ser avaliados depois de encerrado o ciclo de apoio a um projeto, quando as organizações passam a uma etapa apenas de assistência técnica e capacitação. Por fim, os resultados em longo prazo, chamados de impacto, devem ser verificados de acordo com o grau de inicial de capacidade organizacional da entidade trabalhada. Para entidades com baixa capacidade organizacional, esse quadro de consolidação pode durar entre cinco e sete anos, enquanto para aqueles que ingressam nos serviços de apoio da Fundação mais avançadas organizacionalmente, podem levam dois ou três anos.
Ampliando o controle sobre seus resultados

A BrazilFoundation avalia como necessário, para que amplie o seu controle sobre os resultados que provoca, investir em mecanismos que permitam maximizar os efeitos e o impacto de sua atuação – ou seja, potencializar as formas como as organizações apoiadas aplicam as capacidades e estruturas que desenvolvem em prol do desenvolvimento local, integrado e sustentável – o que representa dizer que a Fundação busca garantir que seu investimento gere resultados para as comunidades atendidas.

As entidades incubadas pela BrazilFoundation são produtoras de tecnologia social. As soluções criativas que são selecionadas pela Fundação e depois são apoiadas pelo período de um ano, enquanto suas entidades proponentes se estruturam e se desenvolvem, são experiências que, se avaliadas positivamente, demandam apenas sistematização para que se tornem tecnologias sociais – são modos específicos e singulares de resolver problemas locais, utilizando vocações, talentos e recursos já disponíveis no território. E podem servir como referências para territórios que tenham características similares, tanto em relação aos problemas, como em relação às vocações.

A Fundação possui, em seu portfolio, um conjunto de projetos bem sucedidos, de baixo custo e elevado impacto social, de organizações sociais de base que se desenvolveram e, hoje, apresentam condições para sistematizarem suas experiências e contribuírem para desenhar estratégias de desenvolvimento local, em rede – considerando a complementaridade das tecnologias. Vê como o próximo passo de sua atuação, para que consolide seu caminho e cumprir com sua missão, apoiar a complementaridade entre essas tecnologias, criando modelos de intervenção para o desenvolvimento local e apoiando a formação de redes cooperação entre as entidades, em prol de objetivos comuns.
CAPÍTULO 4

Inovação da BrazilFoundation: dialogar com lideranças comunitárias e fomentar  organizações sociais de base no Brasil
A preocupação com a sustentabilidade do investimento

Depois de terminado o primeiro ciclo de desenvolvimento da BrazilFoundation, indicado pela consolidação da metodologia de seleção de projetos, teve início uma nova fase: de observação das demandas das organizações donatárias, com o desenho de estratégias para atender a essas demandas.

Parte delas estava relacionada ao gerenciamento do projeto em si, como mencionado no item anterior. À dificuldade de produzir registros técnicos e contábeis, assim como de se estruturar em um modelo de gestão orientado para resultados. No entanto, em 2004, depois de encerrados os projetos que receberam apoio no ano anterior, novos fatores foram adicionados a essa conjuntura, até mesmo como agravantes – basicamente, conseqüências da estrutura precária das entidades. Depois de terminado o apoio financeiro da BrazilFoundation, as organizações menos estruturadas evidenciavam sinais de desgaste, desânimo e uma tendência, até mesmo, de dissolução. As mais estruturadas, por outro lado, também reportavam que, embora mais sólidas, teriam muito dificuldade para manter a linha de atuação aberta pelo projeto desenvolvido. Em raros casos, havia a viabilidade de ampliação e expansão, de desenvolvimento contínuo da experiência que teve início com o projeto que recebeu doação. Pior: como o projeto apoiado pela BrazilFoundation tem duração máxima de um ano, normalmente representa etapas iniciais de implantação de serviços ou processos que demandam continuidade para que se consolidem e gerem resultados em longo prazo. Em muitos dos casos, o fim do apoio financeiro significava simplesmente a perda de todo o investimento inicial, já que o serviço ou processo implantado fatalmente seria encerrado ou estagnaria. Obviamente, uma avaliação de impacto social do apoio da BrazilFoundation, em longo prazo, evidenciaria poucas mudanças na realidade social do publico atendido pelos projetos. Conjuntura que desenhava um quadro de insustentabilidade no perfil de investimento da BrazilFoundation.
Seria necessário, então, arquitetar estratégias para potencializar o investimento realizado, criando mecanismos para que as organizações apoiadas, aplicando o investimento da Fundação, pudessem, elas mesmas, se desenvolver com o objetivo de: 1) utilizarem da melhor forma os recursos doados pela BrazilFoundation, otimizando o seu uso, e 2) se estruturarem para buscar apoio em outras fontes, viabilizando a continuidade do desenvolvimento dos serviços e processos implantados. Além disso, a BrazilFoundation precisaria assumir o papel de parceira na busca por novas fontes para complementar o seu apoio, considerando sua pontualidade.
O primeiro mecanismo já estava sendo desenvolvido, para atender à necessidade de apoio técnico para que as entidades pudessem ser eficientes na gestão de seus projetos – o Programa de Monitoramento e Avaliação, que alia acompanhamento sistemático de indicadores de produção e resultado, um sistema de co-gestão participativa dos projetos e um componente de capacitação das entidades através de assistência técnica continuada. A segunda estratégia criada foi o Programa do Banco de Projetos. O objetivo era que os projetos bem sucedidos fossem apresentados a outros potenciais doadores e investidores sociais, depois de encerrado o ciclo de apoio da BrazilFoundation. A última estratégia implementada foi o Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais, para realizar atividades especificas de treinamento de indivíduos ligados ao trabalho em organizações da sociedade civil, com o objetivo de fortalecer essas entidades, contribuir para sua sustentabilidade e tornar suas ações mais eficientes, eficazes e efetivas.
A lógica da inovação: Os componentes das abordagens diferenciadas
A BrazilFoundation é produto de um conjunto de riscos e inovações: primeiro, o fato de ter surgido de um processo de diáspora, o que é único, pensando em Brasil; depois, por ter iniciado como uma grantmaker e, com sensibilidade e preocupação para cumprir efetivamente com sua missão, ter migrado gradativamente para outro campo de atuação, de incubação e fomento, com foco em organizações sociais de base. Mas os detalhes desse processo inovador residem nos métodos aplicados no cotidiano da Fundação. Que refletem o cuidado em desenvolver estratégias criativas de abordagem para que esse processo de capacitação e assistência técnica seja eficaz – compreensível pelas organizações apoiadas permitindo e incentivando que as entidades e suas lideranças a se apropriem das ferramentas apresentadas.
Investir no desenvolvimento das organizações é uma estratégia de sustentabilidade. Para garantir que, depois que os recursos financeiros investidos em um projeto acabem, a organização tenha se estruturado para ser mais eficaz em sua atuação, dialogar com atores sociais de sua região e mobilizar recursos e apoio para sua causa e sua sustentabilidade. Nesse sentido, a BrazilFoundation trabalha simultaneamente em duas frentes: 1) o apoio técnico e financeiro para que a organização desenvolva uma idéia em forma de um projeto, que poderá se tornar uma tecnologia social de referência e 2) capacitação e assistência técnica para que a entidade se desenvolva institucionalmente e seja capaz de sistematizar e disseminar sua tecnologia social, sendo mais eficaz e capaz de mobilizar apoio para sua manutenção.
No campo do apoio técnico e financeiro, a BrazilFoundation desenvolveu uma metodologia especifica e própria, que chama de Monitoramento Pedagógico, onde o projeto é desenvolvido em um sistema de co-gestão, com um forte componente de capacitação para a entidade donatária. Isso significa que, ao mesmo tempo em que a equipe técnica acompanha, em uma relação de parceria e cooperação, a implementação do projeto, também disponibiliza assistência técnica para que a entidade aprenda e se aproprie de novas e modernas estratégias de planejamento estratégico, gestão, gerenciamento financeiro, comunicação e avaliação. As organizações são apresentadas a ferramentas gerenciais adequadas e que são trabalhadas para se tornarem aplicáveis para todas as suas ações. O resultado esperado é que, além do projeto implementado com sucesso, de modo eficiente e com produtos otimizados, os gestores tenham aprendido como planejar e administrar a organização e seus demais projetos e como buscar apoio de outras fontes (estratégia de sustentabilidade).

Esta metodologia tem outra importante função: avaliar e identificar durante o desenvolvimento dos projetos aqueles que apresentam resultados expressivos, com potencial para se tornarem referências em suas áreas de atuação – assessorando as entidades executoras no processo de sistematização de seus projetos. E as medidas para verificar o potencial de reaplicabilidade da tecnologia não é baseada apenas em seus resultados, mas também na análise do processo – dificuldades, desafios, oportunidades e fatores internos e externos que interferiram em seu desenvolvimento e que devem ser considerados, de modo estratégico, na reaplicação por outra organização. Por fim, o Programa de Monitoramento e Avaliação atua fomentando a criação de redes de cooperação entre as organizações apoiadas, com especial atenção à formação de clusters.
Em 2006 a BrazilFoundation investiu pela primeira vez em uma cooperação entre duas organizações de sua rede de apoio: a Ação Moradia, de Uberlândia, Minas Gerais, e a Artidéias, de Vitória, no Espírito Santo. A Ação Moradia desenvolveu um sistema de construção de habitações com tijolos ecológicos que tem como diferencial o investimento na mobilização da comunidade e o atendimento integral à família. A Artidéias é responsável pelo Programa Banco Bem, um banco comunitário que disponibiliza um fundo de micro-crédito para que moradores da comunidade de São Benedito possam investir em pequenos negócios locais ou para reformarem suas moradias, em condições de risco. Com o apoio da Fundação e cooperação técnica e tecnológica da Ação Moradia, a Artidéias implantou no morro de São Benedito uma fábrica de tijolos ecológicos e todo o sistema de construção de casas, agora adequado para a realidade local. Em contrapartida, a Artidéias irá contribuir com o desenvolvimento de projetos de economia solidária nas comunidades atendidas pela Ação Moradia. Durante o processo de implementação da metodologia de construção de casas com tijolos ecológicos, a Artidéias inovou e aprimorou diversos componentes, que foram aproveitados com sucesso pela Ação Moradia, criando uma reciprocidade na reformulação.






























































































































o Moradia, criando uma reciprocidade na reformulaçoram aproveitados com sucesso pela Aç mento e que devem ser considerados, de 
Um conjunto de indicadores de produção e avaliação de resultados e efeitos foi desenhado e instrumentos de registro e classificação foram montados com base no método do Marco Lógico (ZOPP) – toda a essência do método original foi mantido, mas houve uma completa adequação na terminologia e na linguagem, para permitir que as organizações se apropriem dos mecanismos e ressignifiquem os termos para suas realidades. Todas as entidades, depois de selecionadas, entram em uma fase de planejamento estratégico de seus projetos, onde determinam marco zero, indicadores, metas e sistemas de verificação e projetam desafios e oportunidades (formulação participativa de planos de trabalho, onde ficam previstos todos os critérios e indicadores para o monitoramento da produção e entrega de bens e serviços pelo projeto e para avaliação dos efeitos que estes bens e serviços terão na realidade social trabalhada, depois de entregues aos públicos atendidos). O fato é que os gestores das entidades são induzidos a fazer uma mudança em sua cultura de gestão, tanto do projeto como de toda a sua organização: passar o foco da gestão reativa, atenta a atividades a cada dia, para um modelo de gestão propositiva e estratégica, orientada por resultados em curto, médio e longo prazo.

Depois, a cada trimestre enviam um relatório técnico e financeiro em formulários especiais, elaborados com o objetivo a induzi-los a um processo de estruturação na gestão de toda a entidade. Os técnicos da equipe mantém contato em tempo real com os gestores, utilizando Internet (TICs) e telefone, para acompanhar de perto todos os estágios de desenvolvimento, tanto do projeto, como da entidade. 

Para avaliar as demandas iniciais de estruturação e capacitação da entidade e, depois, os resultados do processo de assistência técnica, um questionário de avaliação de capacidades organizacionais é aplicado no momento em que a entidade entra na rede de apoio (para determinar um marco zero avaliativo, que funciona como base comparativa – nesse questionário é observado o grau de conhecimento e aplicação de ferramentas gerenciais em campos como visão estratégica, comunicação, micro-gerenciamento operacional, captação de recursos, participação em governança local e auto-avaliação). Com base nas respostas ao questionário, cada entidade recebe uma classificação entre níveis 1, 2 e 3 – que simbolizam o grau de capacidades gerenciais da organização no início do processo de assistência técnica. Essa classificação também vai definir o grau de prioridade que os técnicos disponibilizarão para o trabalho especifico de atendimento a cada organização – priorizando sempre as mais embrionárias, tanto para prevenir falhas na implementação dos projetos, como para ter maior sucesso na estruturação dessas entidades. Com base nos pontos críticos observados nos questionários, a equipe de monitoramento define linhas de intervenção para assistir às organizações.

Depois, o mesmo questionário volta a ser aplicado uma vez ao fim de cada ano em que a entidade recebe assistência técnica – primeiro, para avaliar resultados imediatos e, depois, para avaliar o impacto no futuro da entidade (mudanças estruturais no tecido organizacional e em suas praticas de gestão). O primeiro ano em que este sistema de avaliação foi utilizado foi 2007.

A próxima etapa do Programa de Monitoramento e Avaliação, já em implementação, é seu processo de automação – com intensa utilização de TICs em todos os procedimentos. Um fórum virtual já foi implantado em um sítio eletrônico, para induzir os gestores a discussões sobre as realidades em que atuam. O uso do fórum não apresentou resultados satisfatórios, no entanto, para funcionar como mecanismo de comunicação direta entre equipe da BrazilFoundation e os gestores das organizações apoiadas. Especialmente por não fazer parte da cultura desses gestores o uso de ferramentas de Internet – a importância da constância no uso das ferramentas. Um novo sistema está sendo desenvolvido, que terá como foco um modelo de gestão conjunta dos projetos – cada gestor poderá acompanhar em tempo real o desenvolvimento de seu projeto através de um software na Internet, onde também elaborará relatórios com maior freqüência, tanto técnicos como financeiros (na parte financeira, poderá ser usado como suporte na parte contábil do projeto), utilizando telas palatáveis e adequadas aos seus graus iniciais de conhecimento. Esse sistema contribuirá, primeiramente, para redução do uso de tempo da equipe técnica com tarefas extremamente mecânicas, mas que ocupam grande volume de tempo e esforço. Mas, principalmente, permitirá que haja um processo de catalogação automática de resultados em forma de indicadores – facilitando o processo de gestão com foco em resultados.

No que se refere à capacitação das lideranças e gestores sociais das entidades, também foi desenhada uma abordagem especifica, com a mesma preocupação que as demais. As lideranças e gestores passam por uma análise prévia de conhecimentos e experiências e são direcionados para grupos de trabalho onde há diferenciação no nível inicial de capacidade (o que distingue o grau de profundidade a que se chega na abordagem do conteúdo em cada grupo). Outra característica é o tamanho de cada grupo – sempre com poucos participantes, já que uma das marcas da metodologia de capacitação utilizada é seu caráter de aplicabilidade prática e imediata pelo público atendido. Cada grupo funciona como uma sessão de consultoria coletiva, em que as lideranças e gestores são induzidos a apresentarem seus problemas e a cooperarem entre si para desenharem soluções que possam ser utilizadas em comum. 
Desenvolvimento de tecnologia social: O próximo passo da inovação
O primeiro estágio da inovação foi passar do tradicional grantmaking para investimento em organizações sistematicamente assessoradas, monitoradas e avaliadas – o que aconteceu entre 2003 e 2007. No entanto, depois de ter alcançado a marca de 140 projetos apoiados, a BrazilFoundation já tinha um capital simbólico acumulado, em forma de conhecimentos, experiências e competências, representativas das organizações em que havia investido e suas experiências – as de sucesso e as que apresentaram falhas. O novo desafio era imaginar qual estratégia utilizar para potencializar esse capital em longo prazo, contribuindo para transformar realidades locais brasileiras.

Ao fazer uma avaliação de sua produção nos anos anteriores, com foco no desenvolvimento dos projetos e das organizações apoiados, notou-se que cerca de 40% de todas experiências tinham sido muito exitosas
 e poderiam ser consideradas referências – tanto os projetos, enquanto soluções criativas, de baixo custo e elevado impacto social, com potencial para reaplicação e para subsidiar políticas e programas, como as entidades, como modelos de organizações sociais de base que se desenvolveram e acumularam valiosas lições e inovações em gestão para apresentar à sociedade brasileira. Esse dado chamou a atenção da equipe da Fundação, que rapidamente avaliou que era o momento de pensar em como investir para que essas experiências de muito sucesso pudessem avançar para um novo estágio de desenvolvimento.

A Fundação volta sua atenção para estratégias de desenvolvimento local, integrado e sustentável – mecanismos de garantia de direitos humanos, econômicos, sociais, culturais e ambientais (DHESCAs). A idéia é investir na formação de clusters, que atentem à complementaridade e integração entre metodologias avaliadas como positivas e referenciais, apresentadas por organizações apoiadas pela BrazilFoundation. Juntas, essas tecnologias formam estratégias de desenvolvimento local, referências para programas de ampla escala.
Foram identificadas entidades que se estruturaram e desenvolveram com sucesso seus projetos, que possuem potencial para serem tecnologias sociais de referência em suas áreas de atuação. Essas tecnologias sociais, quando integradas, compõem uma rede essencial de proteção social e a criação de um ambiente favorável para aumento de produtividade, ampliação dos espaços de governança e desenvolvimento humano: 1) governança local participativa; 2) habitação e saneamento básico; 3) segurança hídrica e alimentar; 4) micro-crédito; 5) desenvolvimento econômico local; 6) acesso a dispositivos de efetivação de direitos; 7) educação básica; 8) formação técnico-profissional; 9) preservação da identidade cultural; 10) diálogo social, 11) fortalecimento da sociedade civil (institucional), 12) educação ambiental e 13) promoção, disseminação e efetivação dos direitos humanos. Representam os diversos campos de intervenção social para o desenvolvimento local de modo integrado.

A BrazilFoundation já está fomentando e incubando projetos de cooperação entre organizações e suas tecnologias sociais. O próximo passo é aumentar o investimento em projetos que representam clusters – redes de tecnologias sociais intersetoriais, tendo como o alvo o desenvolvimento local. As entidades proponentes das tecnologias sociais identificadas receberão assistência para avaliar e sistematizar suas metodologias e, depois, para desenharem um programa de referência, que seja disseminado como estratégia de desenvolvimento em nível territorial.
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CAPÍTULO 5

Esforço avaliativo incipiente
Os dois lados da avaliação

Como já foi explicitado em diversos momentos deste estudo, a BrazilFoundation atua em dois eixos simultâneos de investimento: projetos e organizações. Para cada eixo, possui objetivos específicos. No campo dos projetos, busca identificar, desenvolver e disseminar tecnologias sociais de baixo custo e elevado impacto. No que se refere às organizações, busca desenvolvê-las, para que se tornem mais capazes de qualificar suas ações, tornando-se mais eficientes e efetivas.
O esforço da BrazilFoundation para avaliar seus resultados e seu impacto enquanto Fundação teve início em 2007. Seus indicadores de desempenho desenhados no início eram simples e refletiam o seu sucesso enquanto canal entre comunidades filantrópicas nos Estados Unidos e organizações sociais no Brasil – indicadores que informavam montantes de captação, valores repassados a projetos brasileiros, quantidades de voluntários e doadores. No entanto, esses indicadores não demonstravam o sucesso da metodologia diferenciada de apoio integrado a organizações sociais de base no Brasil. Não retratavam os programas próprio da Fundação. 

Avaliando o investimento nas organizações

Em 2007 a BrazilFoundation desenvolveu um questionário de avaliação de capacidades organizacionais (chamado de QCO) para coletar dados sobre o quanto havia, efetivamente contribuído para o desenvolvimento de capacidades e a estruturação das entidades beneficiadas. Esse instrumento foi elaborado com base em modelos de ferramentas da Mc Kinsey Foundation e com colaboração de um estudante de economia da Universidade de Harvard, de modo voluntário. É dividido em cinco grandes categorias (visão estratégica; diálogo intersetorial; comunicação e relações públicas; auto-avaliação e gestão operacional) com perguntas que avaliam o grau de variação de conhecimento ou capacidade técnica em diversas praticas modernas de gestão. Outras perguntas são diretas, e abordam a existência, aplicação e qualidade de produtos e ferramentas de gerenciamento, avaliação e comunicação, a existência e ampliação de uma rede de parcerias e mudanças em programas, projetos, serviços e no volume de recursos captados. O questionário foi aplicado em todas as entidades apoiadas entre 2002 e 2006. Os resultados foram extremamente positivos e, pela primeira vez, evidenciaram de modo mensurado que o investimento financeiro e técnico da BrazilFoundation, tinha, de fato, provocado mudanças significativas no nível de capacidade das entidades. Para aquelas que tinham sido apoiadas há mais tempo, demonstrava também que os efeitos amadurecem em função do tempo e provocam mudanças estruturais nessas organizações – desde transformações de paradigma, passando por consolidação na aplicação de praticas adequadas de gestão, até indicadores mais concretos como prêmios recebidos depois do apoio, aumento no número de parceiros e aumento no volume de recursos captados.
Os dados já foram organizados e tabulados e, agora, estão passando pela fase análise. No entanto, alguns indicadores já chamam a atenção, especialmente para apontar quais são as principais capacidades gerenciais que o modelo de intervenção da BrazilFoundation desperta e quais as primeiras e mais perceptíveis mudanças que vemos, tanto no interior das organizações, como na forma como são vistas (o impacto da atuação da Fundação para qualificar e ampliar a sua imagem).

	Área de análise na organização
	Alguns exemplos de indicadores que evidenciam os resultados

Depois do apoio da BrazilFoundation...

	Visão estratégica institucional
	63% das organizações ampliaram sua capacidade de identificar demandas locais, considerando potencialidades e fraquezas no planejamento das intervenções.

40% das entidades apoiadas passaram a se planejar com base em objetivos de, no mínino, três anos.

	Aplicação de visão estratégica
	80% das organizações passaram a utilizar ferramentas de gestão estratégica, principalmente de avaliação, com foco em resultados.

	Avaliação
	85% das organizações passaram a coletar e analisar dados sobre seus resultados, sobre detalhes de seus processos internos e sobre o impacto de sua atuação.

	Relações públicas
	73% das organizações ampliaram sua capacidade de reformular e determinar objetivos em longo prazo no campo das relações públicas.

	Parcerias
	57% das organizações receberam recursos de outras agências e de organismos internacionais.

70% delas receberam, em média, 03 prêmios de reconhecimento.
50% das organizações tiveram algum de seus membros premiados em reconhecimento pelo seu trabalho.

	Status atual do projeto, depois do fim do apoio
	90% das organizações criaram novos projetos.
75% delas ampliou o raio de atuação dos projetos existentes, o que gerou um aumento de 70% no número de pessoas atendidas.

60% das organizações que expandiram seus trabalhos, afirmam que um dos principais motivos foi o aumento no volume de recursos captados.

	Ferramentas de comunicação
	65% das organizações criaram ou aprimoraram seu sítio na Internet.
40% passaram a fazer clipping institucional regularmente.


Ao fim desse trabalho de análise, as organizações serão reclassificadas entre os níveis de capacidade organizacional (de 1, mais baixa, a 3, mais alta). Isso permitirá desenhar um indicador único e claro para estudar em que medida a BrazilFoundation contribuiu para elevar entidades de um nível a outro dessa escala.

Avaliando o investimento nos projetos
O outro eixo de atuação da BrazilFoundation é o apoio a projetos, que representam soluções criativas para enfrentar problemas locais ou setoriais e que, desenvolvidos com sucesso, podem se tornar tecnologias sociais referenciais em suas regiões e áreas de atuação. Nesse setor, são dois resultados esperados. O primeiro, mais obvio, é a produção e entrega de bens e serviços às pessoas e comunidades atendidas pelos projetos. O segundo que é muito estratégico para a Fundação, é a identificação e consolidação dessas tecnologias sociais – identificadas durante o desenvolvimento do projeto em questão e consolidadas através da atenção dada pela assistência técnica e pelo Programa de Capacitação de Lideranças e Gestores Sociais depois que o projeto é encerrado. 

Investir na avaliação dos projetos apoiados por agentes externos e de modo sistemático, como já mencionado, é inviável, considerando o valor investido em cada projeto e o custo de procedimentos de avaliação – o custo seria maior que o investimento. E, por isso, foram desenvolvidos mecanismos simplificados de avaliação, que a própria Fundação aplica seguindo as mesmas premissas de suas outras ações: instrumentalizar e preparar os gestores das entidades donatárias para que eles participem da avaliação e aprendam como aplicar esses dispositivos de modo autônomo, depois. 

A metodologia de monitoramento e avaliação da BrazilFoundation diferencia claramente aquilo é produto de cada projeto (resultado direto do investimento realizado em forma de bens e serviços produzidos e entregues às pessoas e grupos atendidos) do que é resultado, efetivamente (os efeitos e o impacto da utilização dos bens e serviços entregues pelas pessoas e grupos). Ou seja, no monitoramento, a atenção é à produção – a utilização dos recursos investidos para produzir os componentes. A avaliação significa identificar quais os efeitos em termos de mudança de trajetória dos públicos beneficiados – sempre expressa uma mudança em relação a um cenário inicial. A Fundação já possui um grupo de indicadores de produto, que são aplicados para o sistema de co-gestão dos projetos, parceria entre as entidades apoiadas e a equipe da BrazilFoundation. No Plano de Trabalho, as organizações montam um quadro, que é uma versão ajustada do Marco Lógico, e determinam metas trimestrais, orientadas pela produção dos resultados diretos – indicadores de produto.
	Indicadores de Produto BrazilFoundation:

Os Planos de Trabalho dos projetos são feitos com base nestes indicadores, assim como todo o processo de monitoramento – a cada trimestre, os relatórios técnicos funcionam como instrumentos de coleta de dados sobre a produção dos bens e serviços, para comparação com o planejamento definido.

Com base nos indicadores de produto, os bens e serviços são quantificados e descritos com maiores detalhes.
	01. Pessoas capacitadas, treinadas e formadas.

02. Pessoas informadas ou com acesso a informação.

03. Pessoas com acesso a serviços essenciais.

04. Pessoas encaminhadas a serviços/oportunidades.

05. Grupos articulados e mobilizados em torno de um tema ou objetivo comum.

06. Instrumentos de organização coletiva e governança implantados.

07. Material didático, multimídia ou de disseminação de informação produzido.

08. Equipamentos ou insumos produzidos nas atividades.

09. Métodos, conhecimentos ou tecnologias sociais desenvolvidas e sistematizadas.

010. Infra-estrutura produzida ou adequadas durante as atividades do projeto.

011. Associações, conselhos e outras entidades representativas criadas.

012. Leis e políticas públicas diretamente influenciadas.

013. Parcerias estabelecidas.

014. Pessoas atendidas diretamente por serviços de apoio psicológico, social e jurídico.

015. Eventos de apresentação e disseminação realizados.

016. Organizações qualificadas e capacitadas.

017. Empreendimentos criados – cooperativas, empresas e grupos de produção.

018. Pessoas atendidas por serviços de assistência técnica especializada (de modo contínuo);

019. Pessoas atendidas por serviços de complementação e reforço educacional;

020. Pessoas e organizações atendidas por serviços de micro-crédito ou micro-financiamento.


Para definir os indicadores de efeito e de impacto, a equipe de monitoramento e avaliação assessora cada entidade no marco zero de seus projetos. Na elaboração do Plano de Trabalho, todos devem montar um quadro com resultados esperados em médio e longo prazo e indicadores que serão verificados para evidenciar essas mudanças de trajetória e contexto. Com assistência da equipe da Fundação, as entidades também desenham os instrumentos avaliativos, específicos para suas realidades. Dessa forma, cada projeto possui um conjunto de indicadores para mensurar cada etapa de seu desenvolvimento, assim como os efeitos em médio e longo prazo de sua realização. E, o mais importante: esses indicadores são definidos antes mesmo do início do projeto, permitindo que sejam criadas bases comparativas adequadas para simplificar a avaliação. Nesse sentido, também, as entidades são orientadas a criarem indicadores que funcionem como marcos referenciais – indicadores dimensionáveis e que possam ser verificados em forma de conquistas e realizações. Por exemplo, a construção de uma sede para uma associação comunitária pode ser representativa e significativa o suficiente para indicar, por si só, um novo estagio no desenvolvimento e na organização dessa comunidade.

No campo da identificação de tecnologias sociais referenciais, de todos os 140 projetos apoiados pela Fundação desde 2002, 45 projetos foram avaliados como referenciais pela equipe do Programa de Monitoramento e Avaliação. São metodologias que foram desenvolvidas com sucesso, com grande cuidado com as dificuldades observadas durante os processos de implementação e os seus desdobramentos, esperados ou não. 
A partir desse grupo de projetos de referência, a BrazilFoundation deu início à sua fase de investimento em formação de redes e incubação de clusters.

Alguns exemplos de resultados

Atualmente, a melhor forma de mostrar o grau de eficácia da atuação da BrazilFoundation é através da apresentação de alguns de seus casos de sucesso – organizações que foram apoiadas em estágios ainda embrionários ou em situação de crise interna e que se desenvolveram durante e depois da participação nos programas da Fundação. Eis alguns exemplos:

Centro de Educação Popular e Formação Sindical (Teixeira, Paraíba)
O CEPFS foi apoiado pela primeira vez em agosto de 2006. Durante a primeira visita, para a seleção do projeto. Apresentou um trabalho bastante sério e elevada capacidade técnica por parte de seus integrantes. O que mais impressionou, no entanto, foi a área experimental que a entidade mantém – onde desenvolve e experimenta tecnologias de captação, gerenciamento e tratamento de recursos hídricos e treina lideranças comunitárias para utilizarem estas tecnologias. São dezenas de experimentos e equipamentos, como cisternas otimizadas, modelos de filtragem de água e sistemas que maximizam a eficiência no uso da água para irrigação. 

No entanto, a entidade apresentava grande problema com a divulgação de suas experiências e, por conseqüência, sofria com baixa visibilidade e captação de recursos insuficiente. Além disso, seus técnicos não possuíam conhecimentos sobre gestão e comunicação, o que reduzia a qualidade do material de divulgação da entidade. 

Durante o apoio aos projetos, os gestores da entidade participaram de uma oficina de capacitação, em que aprenderam técnicas modernas de gerenciamento de organizações e de projetos e de comunicação estratégica. Hoje, a organização já possui um novo website e está reestruturando toda a sua área de comunicação, com material mais adequado e voltado para públicos-chave. 

Durante o ano de 2007, o CEPFS conseguiu inscrever suas tecnologias em diversos premiações, no que teve sucesso e reconhecimento. Recebeu prêmio da Agência Nacional de Águas (ANA) e ganhou o Prêmio Von Martius de Sustentabilidade, oferecido pela comunidade alemã no Brasil, na categoria humanidade. José Dias, líder do projeto, está participando do processo de seleção para ser empreendedor social da Ashoka.

Instituto Coração de Estudante (Pentecoste, Ceará)
O primeiro apoio ao projeto foi em 2003. No momento da primeira visita, tudo que havia era uma casa de fabricação de farinha abandonada, onde os estudantes da comunidade rural do Cipó se encontravam nos fins de semana para se prepararem para o exame vestibular da Universidade Federal do Ceará. Muitos estudavam debaixo de árvores, já que a casa não tinha nenhuma infra-estrutura. Não havia nenhum modelo de gestão e mecanismos de registro de atividades e contabilidade. Não era uma organização e sim uma idéia posta em prática por sua liderança, o Professor Manoel Andrade. 

Durante o desenvolvimento dos projetos, seus gestores foram treinados e foram apresentadas a eles diversas ferramentas e métodos de gestão, especialmente registro de atividades, monitoramento e avaliação e contabilidade. Mais que isso, as lideranças foram assistidas em meios de comunicar os seus resultados de modo mais eficiente para conseguirem apoio de outros colaboradores e financiadores. 

Hoje, a entidade que atendia cerca de 300 estudantes, atende a 1.100, em cinco municípios da região. Possui um escritório na capital do Estado, de onde os estudantes que cursam a universidade gerenciam e elaboram projetos para expansão das atividades e dialogo com atores como governos e empresas. A antiga casa de fazer farinha foi completamente reformada e ganhou um novo prédio, para abrigar mais estudantes de comunidades onde não há grupos próprios de estudo e que passam os fins de semana para participarem das atividades. 

Em 2007, o Instituto Coração de Estudante passou a ter apoio da Fundação Lemann – parceria que foi negociada e intermediada pela BrazilFoundation. 

Os Fóruns locais, em si, são resultados que indicam o desenvolvimento da instituição, que é completamente dirigida e pensada por jovens da região. Os fóruns representam a participação ativa da entidade no universo das políticas públicas locais.
Artidéias – Programa Banco Bem (Vitória, Espírito Santo)
A primeira visita foi em 2006, para a seleção do projeto. Embora com uma metodologia impressionante, a estrutura da ONG era precária. Além disso, a coordenadora Leonora Mol trabalhava sozinha no projeto, com apenas uma assistente temporária. O principal fator negativo, no entanto, era a baixa visibilidade de um projeto de grande sucesso – a conseqüência disso era um fundo pequeno para oferecer micro-créditos. 

Hoje, o programa Banco Bem, da Artidéias, é apenas um dos projetos em andamento. A parceria com a Ação Moradia levou a um convênio da ONG com a Universidade Federal do Espírito Santo. Juntos, desenvolveram equipamentos adequados e de baixo custo para a produção de tijolos. Com os recursos investidos pela BrazilFoundation, foi adquirida uma sede para a fábrica de tijolos ecológicos da comunidade. 

Outra importante parceria firmada foi com a Caixa Econômica Federal, que permitiu a ampliação da oferta de micro-crédito habitacional à população do Morro de São Benedito e a implantação de uma agência no interior da comunidade, uma reivindicação antiga. Em 2007, 30 famílias foram beneficiadas com oferta de micro-credito para reformar suas habitações – todos com recursos do convênio da Caixa Econômica Federal.

O sucesso e o desenvolvimento do programa já levaram à sua expansão para comunidades vizinhas. Um delas, a comunidade de Jaburu, já esta em estagio final de implementação da metodologia de banco comunitário, conduzida pela ONG Artidéias.

Outro desdobramento do projeto é a implantação de um pré-vestibular comunitário, que foi demanda apresentada pelos próprios jovens da comunidade.

O programa Banco Bem recebeu os seguintes prêmios depois do apoio da BrazilFoundation: Prêmio de Melhores Práticas, pela Caixa Econômica Federal (2007), Prêmio de Tecnologia Social da Fundação Banco do Brasil (2007), Comenda da Prefeitura Municipal de Vitória (2007) e Menção Honrosa da Assembléia Legislativa do Estado do Espírito Santo (2007).

Ação Moradia (Uberlândia, Minas Gerais)
Essa organização foi apoiada pela primeira vez em 2003, quando recebeu a visita de um dos analistas da Fundação. Tratava-se de um pequeno galpão com uma prensa para fazer tijolos ecológicos, em pequena escala. E era o único serviço que oferecia à população da comunidade de Morumbi, na periferia de Uberlândia.

Depois do apoio da Fundação, a entidade ganhou capacidade técnica e visibilidade, logo nos primeiros meses. Captou recursos junto a outras fundações e empresas e construiu um Centro de Formação, que, hoje, atende a 500 famílias diariamente, oferecendo 23 diferentes serviços sociais. O galpão se tornou uma fabrica, com três prensas e outros equipamentos, preparada para produzir mais de 1,2 mil tijolos ecológicos por dia. Também estruturou o seu setor de atendimento integral às famílias, passando a acompanhar o desenvolvimento pessoal e a participar para reduzir o quadro de vulnerabilidade, especialmente de mulheres, crianças e adolescentes. 

O sucesso da tecnologia levou a uma parceria pioneira com a Caixa Econômica Federal – a Ação Moradia foi contratada para construir 50 casas em uma comunidade. Para atender a essa demanda, a Ação Moradia implantou uma nova fábrica de tijolos nessa nova comunidade.

Para a sustentabilidade da organização, a Ação Moradia passou a disponibilizar o serviço de construção de habitações para empresas e governos locais. Desse modo, emprega moradores da comunidade para trabalhar nesse empreendimento, gerando renda para as famílias. 

Hoje, a Ação Moradia esta investindo na avaliação, sistematização e disseminação da tecnologia, para sua reaplicação em outros locais, com assistência técnica da própria entidade. Já foram implantadas fabricas de tijolos ecológicos em dois outros contextos: Morro de São Benedito, em Vitória, e Araçoiaba da Serra, em São Paulo.

A Ação Moradia já possui um planejamento estratégico para os próximos anos, produzido com assistência técnica e como produto da oficina de capacitação oferecida pela BrazilFoundation, da qual seus gestores participaram.

Depois do apoio da BrazilFoundation, a Ação Moradia recebeu os seguintes prêmios: Prêmio de Melhores Práticas, da Caixa Econômica Federal (2006), Prêmio Itaú-Unicef (2007), Título da Câmara Municipal de Uberlândia (2007), Comenda Alexandrino Garcia (2007).

CAPÍTULO 6

Conclusões

O desenvolvimento de um conjunto de serviços de apoio a organizações sociais de base no Brasil representou para a BrazilFoundation um conjunto de desafios. Muitos deles ainda não foram superados ou estão em fase de superação. Todo o seu modelo de intervenção foi criado para responder a demandas observadas em campo, no cotidiano das entidades atendidas pelo seu fundo de doações. O fato de não ter havido um planejamento estratégico foi determinante para que boa parte dos desafios tenha surgido. Por outro lado, não ter planejado permitiu que a atuação fluísse com maior sensibilidade ao cenário que foi se configurando a cada passo. O estabelecimento de metas poderia ter sido um empecilho. Fica como lição que o planejamento sempre deve funcionar como um norte para a gestão, mas jamais pode representar engessamento ou perda de capacidade de dialogar com o cotidiano. O mais importante deve ser o foco em objetivos em longo prazo, com a missão da organização. Embora a Fundação não tivesse um planejamento estratégico, seus gestores sabiam claramente o que desejavam, estruturalmente: contribuir com soluções criativas para a transformação das diferentes realidades sociais brasileiras, aproveitando e potencializando as boas idéias do brasileiro comum, com espírito de liderança e empreendedorismo, que conhece os problemas de sua região e as potencialidades a serem usadas para resolver estes problemas. E essa premissa foi uma constante, jamais foi alterada. Os processos mudaram, mas a atenção prioritária a este grande resultado em longo prazo não.
Depois de seis anos de atuação apoiando o desenvolvimento de base no Brasil, a BrazilFoundation é, hoje, capaz de fazer algumas contribuições significativas para atuais e potenciais investidores sociais, doadores e fundos de apoio:

A primeira lição que a Fundação aprendeu no processo foi justamente a necessidade de considerar um leque de variáveis de diferentes setores e origens no momento do planejamento. É aceitável e até mesmo recomendável que o plano parta de um sonho, que representa uma visão em longo prazo. Mas os estágios para que esse sonho seja alcançado precisam ser previstas considerando todos os detalhes das realidades que serão envolvidas. Não se pode deduzir ou projetar fatos com base em perspectivas pessoais e subjetivas – o estudo do campo, do cenário, a pesquisa um pouco mais profunda sobre os objetos determinantes em um projeto de grande magnitude é fundamental. A BrazilFoundation pecou por não ter dedicado maior tempo à pesquisa de campo, sobre movimentos sociais e o que já estava sendo feito no campo do desenvolvimento de base no Brasil, antes de ter começado a sua atuação. Poderia ter se antecipado a problemas que precisaram ser respondidos de imediato, com medidas improvisadas.
O que leva a mais um fator importante, que é uma grande virtude da BrazilFoundation: não se pode considerar trabalhar com desenvolvimento de base sem considerar fatores de formação histórica, cultural e política. Não se pode adotar uma perspectiva única para analisar o processo de desenvolvimento de um país, de uma sociedade. Não há um Brasil e sim centenas de brasis, com singularidades que precisam ser observadas. E ouvir a voz dessa diversidade é determinante para que o investimento em desenvolvimento humano em um país como o Brasil seja eficaz. As ONGs de base brasileiras derivam de um histórico de participação em movimentos sociais, de luta por efetivação e garantia de direitos, que nem sempre foram assegurados por um mecanismo democrático como a Constituição Federal – produto da atuação incessante desses movimentos sociais. São organizações que apresentam grandes dificuldades técnicas e gerenciais, é verdade. Mas, que acima de tudo, apresentam grande capacidade de compreensão das realidades locais e do uso sustentável de suas vocações. Ouvir as organizações é parte fundamental do sucesso – confiar nos sentidos e na eficácia do trabalho dessas entidades.
O sucesso do modelo de intervenção da BrazilFoundation só se fez a partir do momento que a Fundação passou a trabalhar sendo sensível às demandas e peculiaridades do trabalho de campo – fugindo do modelo de “gestão de gabinete”. É um erro primário esperar ter bons resultados no investimento na base social brasileira se a idéia é impor métodos e modos de fazer inerentes à visão de mundo do investidor. Até mesmo porque o toque especial da estratégia é saber entender e compreender, de modo sensato, as dificuldades das organizações que estão sendo apoiadas. Observa-se, em muitos modelos de apoio a projetos sociais brasileiros, a impaciência e intolerância do financiador ou investidor. Que partem de premissas fixas e inflexíveis, com um forte sentimento de desconfiança em relação ao papel e ao trabalho das organizações de base. Modelos de gestão de fundos de apoio absolutamente engessados. É fundamental compreender e aprender a considerar em todas as etapas do planejamento a realidade do donatário. 
Trata-se, enfim, de um gerenciamento de expectativas. A partir do momento em que a visão que o investidor tem da realidade depende o quanto ele conhece dela – não pelos jornais ou pelos sítios de Internet, mas por ter percebido e entendido, mesmo que brevemente, os padrões de relações sociais, econômicas, políticas e culturais que são travadas naquele contexto. A capacidade de compreender esse conjunto de fatores é condição sine que non para a sustentabilidade e efetividade do investimento ou do programa de maior escala. Da política pública em geral. 

A BrazilFoundation não teria alcançado seu patamar atual de legitimidade se não fosse pelo atendimento sistemático de demandas que foram sendo percebidas conforme o trabalho se desenvolvia. Mesmo que muitas dificuldades tenham sido enfrentadas nesse processo, especialmente desafios relacionados à operacionalização dos serviços de apoio às entidades. A BrazilFoundation se desafiou e assumiu os riscos da efetividade, ao se manter ligada à sua missão.

Em relação à sustentabilidade, é necessário destacar o impacto orçamentário da mudança de paradigma pelo qual a Fundação passou, tendo sido um de seus maiores desafios. Toda a base de sustentação da BrazilFoundation reside em um conjunto de doadores de comunidades filantrópicas, sendo que seu discurso sempre foi de repasse, praticamente completo, dos recursos captados para projetos no Brasil. No entanto, considerando que apenas fazer grantmaking é insuficiente para trabalhar com organizações sociais de base, é necessário deixar claro ao investidor, doador ou parceiro que a Fundação, em si, precisa de investimentos sólidos em programas e estratégias de potencialização dos projetos donatários. Atividades de monitoramento e avaliação, capacitação e assistência técnica, que não são administrativas e, portanto, não correspondem ao custeio. Cada doação a um projeto precisa ser compreendida como uma composição da verba repassada para sua execução e aquilo que é investido em serviços de apoio.
Outra lição aprendida é a necessidade de nunca estagnar – desenvolvimento é um processo contínuo. Mesmo no momento em que se imagina que uma estratégia está consolidada e é possível trabalhar em uma posição regular, mantendo certo status quo, é imprescindível projetar novas etapas, buscar se diferenciar em relação a si mesmo. Inovação é condição para o sucesso sustentável, para a manutenção dos bons resultados. E é certo que aquilo que satisfaz hoje, será apenas suficiente amanhã e completamente inadequado no dia seguinte. No início, a BrazilFoundation aparecia como pioneira em seu campo de atuação. Hoje, é comum se ouvir falar no pacote de serviços oferecido pela BrazilFoundation para o público que ela atende. Para se manter diferenciada, para buscar maximizar sua atuação e fazer valer sua própria existência (ao oferecer algo de diferente do que outros já ofereçam), foi necessário pensar em uma nova etapa para seu desenvolvimento enquanto instituição – foi necessário inovar. Dessa vez, uma inovação planejada, produto de reflexões e observações. 



Pessoas, grupos e comunidades








ONGs de todo o país











BrazilFoundation





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���





Quadro 7 – Número de Doações Recomendadas por ano





Quadro 8 – Total Repassado a
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� O conceito de organização não-governamental produtora de bens e serviços sociais a serem entregues a grupos demandantes é recente no Brasil, e é capaz de abarcar um universo importante de entidades especializadas em assistência social e atendimento direto.


� O cidadão, tratado de modo genérico na Constituição Federal de 1988, ganhou cara e voz através das associações, cooperativas e fundações pelo país.


� Pessoas físicas e jurídicas interessadas em doar para projetos sociais no Brasil através da BrazilFoundation podem deduzir nos Estados Unidos o valor de suas doações, de acordo com a Seção 501(c)3 do Código do Imposto de Renda Americano EIN (Employer Identification Number) nº 13-4131482. Tal dedução requer a apresentação de recibo emitido pela Fundação.


� Ver nota nº 3, na página 6.


� Que correspondia a US$ 10 mil na época, considerando o IGPM.


� Considerando variação cambial e IGPM entre 2002 e 2008.


� Para ser considerado muito exitoso, o projeto deve ter superado suas expectativas de resultado, especialmente no que se refere à sua gestão, apresentando soluções criativas para sua implementação, superando suas metas e gerando resultados não-esperados – tais como incidência em fatores de governança local, forte envolvimento comunitário e sistematização, disseminação e reaplicação de sua metodologia e componentes.
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				2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Propostas recebidas		73		895		1060		1070		840		977

				2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Projetos apoiados		4		17		25		31		33		31

				2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Total doado		30,000		150,000		220,000		273,895		277,586		224,000

				2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Número de doadores		56		205		509		521		775		910		695

				2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Número de voluntários		5		12		25		40		50		76		70

				2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Número de doações recomendadas		1		18		19		25		40		47		33

				2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

		Toral repassado a entidades através de doações recomendadas		6,400		1,478,367		180,482		346,128		695,792		1,263,650		863,389

				2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

		total investido em entidades		6,400		1,508,367		330,482		566,128		969,687		1,541,236		1,087,389
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