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PELOIMPACTO DO INVESTIMENTO SOCIAL

ESTRATEGIAS DE SAIDA

O GIFE é uma organizacao sem fins lucrativos que retine os principais investidores do pais, sendo
eles de origem empresarial, familiar, independente ou comunitaria. A Rede GIFE surgiu em 1995 e
retine hoje 130 associados. E marcada pela diversidade de seus investidores que, somados, investem por volta
de R$ 2,4 bilhdes por ano na &rea social, operando projetos préprios ou viabilizando os de terceiros.

Qual a nossa forma de atuacao:

PROMOVEMOS uma rede de relacionamento diferenciada, com espagos
para articulagao, dialogo e troca de experiéncias entre os associados.

DIFUNDIMOS conhecimento, ferramentas, informagao e as melhores
praticas para o bom desenvolvimento institucional das organizagoes.

APRIMORAMOS o investimento social por meio de troca de experiéncias
e pela construgao de referéncias para a atuagao de investidores.

REPRESENTAMOS o setor perante o governo e outras redes e associagoes,
acompanhando e influindo no ambiente regulatorio do Terceiro Setor.

Para isso, realizamos cursos, congressos, eventos e reunides com o objetivo
de debater e refletir sobre as grandes questdes do campo social.

Também produzimos pesquisas, artigos e publicagdes contribuindo, assim, para a promogéo do desenvolvi-
mento sustentavel do Brasil, por meio do fortalecimento politico-institucional e do apoio a atuagéo estratégica
dos investidores sociais privados.
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Criado em 1956, o Foundation Center ¢ a principal fonte de informagdes sobre filantropia no mundo todo. Com dados,
andlises e treinamento, conecta as pessoas que desejam mudar o mundo aos recursos que elas precisam para atingir seu
objetivo. O Centro mantém o maior banco de dados dos Estados Unidos com informagdes sobre os financiadores globais
e suas doagdes — um banco de conhecimento robusto e acessivel para o setor. Opera também programas de pesquisa,
educagao e treinamento, elaborados para desenvolver o conhecimento na area filantrépica em todos os niveis.

SOBRE O EUROPEAN FOUNDATION CENTRE

O European Foundation Centre, fundado em 1989, ¢ uma associagéo internacional que representa os investidores finan-
ceiros de beneficio publico e os financiadores corporativos ativos na area de filantropia na Europa e além. O centro
desenvolve e busca atividades segundo quatro principais objetivos: criar um ambiente legal e fiscal que seja favoravel;
documentar o cenario do investidor social; construir a capacidade dos profissionais do investidor social; e, promover a
colaboragédo entre os investidores sociais e entre os investidores sociais e outros atores.
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Os investidores sociais interrompem parcerias
de financiamento e de programas operacionais
o tempo todo. Diferentes investidores precisam
lidar com diferentes tipos de término de parce-
ria, mas todos acham dificil administrar essas
transicoes, algo que pode estar relacionado as
emogoes envolvidas tanto nos processos de
inicio quanto de encerramento dos investimen-
tos. Eles podem aprender com a experiéncia
de filantropos de risco nessa drea ou com as
instituicdes que preveem o término de suas
atividades.

Iniciando uma parceria

para finaliza-la

Considere o encerramento de uma parceria desde
0 seu inicio; pense antes de agir; tenha uma
conversa prévia e aberta sobre prazos e tomada
de deciséo sdlida; seja honesto sobre os motivos
e a gestdo das emogdes. Esses sdo alguns dos
ingredientes para bons términos de parceria, que
devem estar presentes desde o seu principio.
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Decidindo terminar

uma parceria

Os investidores sociais devem se esmerar no
processo de decisdo do término de uma parce-
ria, quer ele tenha sido previsto ou ndo desde o
principio, prevendo estratégias adequadas que
serdo acompanhadas por uma boa comunicagao
interna e externa.

Oferecendo apoio

Dependendo do motivo do término da parceria,
da natureza da intervencéo e do seu contexto,
uma decisdo como essa se desenvolvera
conforme um determinado cenario, dentre vérios
possiveis. Diferentes cendrios acompanham
diferentes estratégias e, em cada estratégia
concreta de encerramento da parceria, as esco-
lhas sao feitas com o objetivo de dar suporte
especifico para que os resultados obtidos sejam
duradouros e para fomentar uma transicéo
respeitosa dos relacionamentos.

Administrando a transformacao
O término de parceria € um processo de trans-
formacao para todos os envolvidos. Trata-se de
muito mais do que apenas um exercicio finan-
ceiro, e é preciso competéncia para gerencié-lo.
Quando feito corretamente, pode ser inspirador
e compensador.

Comunicacao: um ingrediente
necessario

A qualidade do término de uma parceria
depende muito da qualidade da comunicagéo e
do momento em que ela acontece. Uma coisa é
certa: a atengcao constante com a comunicacao
é essencial em qualquer relacionamento de
investimento social, do comeco ao fim.
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Depois do encerramento

da parceria

Em alguns casos, os financiadores conti-

nuam deliberadamente conectados a antigos
parceiros e organizagoes apoiadas. Em outros,
eles precisam ir atrés das antigas organizagdes
apoiadas para atender a exigéncias administra-
tivas. A consideragao sobre o relacionamento
apds o término da parceria deve ser integrada a
todo o processo de encerramento dela.

Nove praticas uteis
Um resumo dos ingredientes para bons térmi-
nos de parceria

ARTIGOS ESPECIAIS
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Mapeando a distribuicao
do financiamento

Exemplo real — prazos em
investimentos de base

Exemplo real — como os
investidores sociais executores
de programas os finalizam

Exemplo real — mesmo a crise
traz oportunidades

Exemplo real — entregando
uma marca

Licoes aprendidas — deixando
um arquivo

Aprendendo com investidores que
preveem o encerramento de suas
atividades

Bibliografia comentada sobre
términos de parceria, transicoes
e o seguir adiante

Ny

Este guia explora os términos de
parceria. Quer vocé seja uma Organizacéo
Nao Governamental (ONG) intermedidria
ou meio (re-granting), um investidor social
familiar que administra seus préprios
programas, um grande investidor social
corporativo, um pequeno filantropo de
risco ou uma combinacao desses tipos,
as finalizagbes de parceria sdo inevitaveis
— os financiadores seguem em frente, e
os relacionamentos com as organizagoes
apoiadas, parceiros ou organizagoes

que recebem investimentos mudam no
decorrer do caminho. As decisoes e
estratégias de conclusdo de parceria

sdo complexas e, embora a diversidade
de experiéncias (ainda) ndo tenha
produzido um modelo definitivo, podemos
recomendar algumas praticas.

Baseado no guia GrantCraft publicado em 2007 sobre praticas de término de parceria, este
guia foi escrito por Russell Kerkhoven e Rosien Herweijer, e editado por Marianne Johnston. As
ilustragoes foram feitas por Mark de Koning, www.organisatiecreativiteit.nl/system/en.

O The Diana, Princess of Wales Memorial Fund deu suporte ao desenvolvimento e & publicagao
deste guia, por meio de uma doagéo do legado.

Este guia faz parte da série GrantCraft, que nao pretende dar receitas ou solugdes, mas provocar
ideias, estimular o debate e sugerir possibilidades.

O GrantCraft ¢ um projeto conjunto do Foundation Center nos Estados Unidos e do European

Foundation Centre na Bélgica. . Para obter mais informagées,
acesse www.grantcraft.org.

Para acessar este guia online em inglés e outras informagdes, visite a pagina do GrantCraft:
www.grantcraft.org.

Vocé pode extrair partes, copiar ou citar os materiais do GrantCraft, mencionando a fonte e
incluindo o copyright.

Para mais informagées, envie um e-mail para o GrantCraft no enderego info@grantcraft.org.

© Copyright 2013 GrantCraft. Todos os direitos reservados. Reimpresséo mediante permissao.
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série de publicacdes Grantcraft, produzida pelo Foun-

dation Center, surpreende pela simplicidade com-
binada com profundidade com que trata temas de
grande pertinéncia, atualidade e praticidade para o investi-
mento social privado. Por esta razao e pela qualidade de seus
conteudos, o GIFE vem traduzindo alguns de seus numeros,
com o intuito de oferecer a seus associados e parceiros em
geral, maior acesso aos temas e ao modo com sdo aborda-
dos, em um sentido muito pratico, flexivel e efetivamente

aplicavel. E nao por isso menos densos e reveladores.



Inspirados por essas percepg¢des, tomamos a deci-
sdo de traduzir este guia "0 momento de os inves-
tidores seguirem em frente: finalizando programas
e investindo em relacionamentos”, que aborda a
dificil decisdo de terminar programas, parcerias,
investimentos em outras organizagdes, ou mesmo
saida de investidores de paises e regides. Enten-
demos que quase todos os investidores sociais ja
passaram por isso (ou passardo em algum mo-
mento) e podemos imaginar os desafios e dilemas
enfrentados nesse momento, por que nao dizer, de
construcdo de relacionamento.

Para dar visibilidade as alternativas construidas
por diversos investidores sociais a partir de erros
e acertos, trazemos aqui traduzido, com o apoio do
Instituto C&A, mais este guia da série Grantcraft
do Foundation Center, que contou com o apoio do
The Diana, Princess of Wales Memorial Fund para
sua elaboracéo. “Foundations moving on: Ending
programmes and funding relationships” apresenta

abertamente situacOes em que investidores sociais
precisaram finalizar programas, encerrar suas
operacdes, e as estratégias que desenvolveram
para fazer essa saida da maneira mais responsavel
possivel. A partir de um processo cuidadoso de
aprendizado, entregam boas orientagSes como a
importancia de deixar um legado, de investir em
programas que gerem transformacdo e autonomia
dos beneficiarios, de reconhecer coletivamente es-
sas transformacoes e a participacdo de cada envol-
vido, de comunicar sempre e de forma clara, franca
e consistente, e de usar os resultados dos processos
de avaliagdo para embasar tais alternativas.

O GIFE acredita que o investimento social tem todo
0 potencial e instrumentos para construir parcerias
sustentaveis e desenvolver estratégias de encerra-
mento de programas responsaveis. Ndo hd melhor

forma de aprimorar esse potencial e sua pratica do
que compartilhar informacdes, aprendizados, expe-
riéncias, sucessos e fracassos. E por ai que vamos.

ESTRATEGIAS DE SAIDA 7



Ciclos Naturais Da Vida
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s investidores sociais interrompem parcerias de financia-

mento e de programas operacionais constantemente. Dife-

rentes investidores sociais precisam lidar com diferentes
tipos de encerramento de parceria. Pode envolver desde o fim de um
projeto ou programa financiado ou implantado pelo investidor social
até a saida de toda uma organiza¢do ou rede mantida ou operada por
ele. Na verdade, os investidores sociais podem até mesmo deixar todo
um campo de atua¢ao ou mesmo um pais.

0 motivo para os investidores sociais finalizarem
uma parceria também varia: no caso daqueles que
preveem o encerramento de suas atividades, as
raz0es sdo existenciais; em outros casos, pode se
tratar de mudanca de estratégia global ou de redu-
¢do de investimentos (ou ambos). Os investidores
sociais também podem interromper uma parceria
de financiamento porque faz parte de seu modo de

“Nao é uma ciéncia,

mas o processo pode ser

7

bastante complexo.’

operacdo: os filantropos de risco, por exemplo,
fazem investimentos sociais para poderem
deixa-los. Uma parceria também pode ser inter-
rompida porque a organizacdo apoiada tem um
desempenho pior ou abaixo do esperado. Por fim,
0 ambiente operacional pode mudar drasticamen-
te a ponto de impossibilitar o financiamento ou as
operagdes futuras.

Encaminhando-se para uma boa pratica de
término de parceria. A boa pratica de finalizacdo
de parceria ndo parece ser algo simples: “Nao é
uma ciéncia, mas o processo pode ser bastante
complexo”, disse um especialista de uma funda-
¢do. Muitos profissionais do setor de investimento
social testemunharam que administrar um término
de parceria pode ser uma tarefa muito mais
complexa do que se imagina. Embora seja parte
da filantropia, o fim de parcerias em programas e
investimentos sociais ndo € um tema muito discu-
tido. Como afirmou um executivo que ja presenciou
diversas situacOes dessas, “Os términos de parce-
ria sdo como aposentadoria — naturais, inevitaveis
e geralmente bem merecidos, mas dificilmente

ESTRATEGIAS DE SAIDA

uma fonte de prazer ou entusiasmo”.

Sem uma solida base para definir o que seria uma
boa pratica em diferentes tipos de término de
parceria, os peritos usam o método de tentativa

e erro. No geral, parece que as finaliza¢Oes que
logram sucesso estdo ligadas as relacoes e ao
legado deixado: “Um término de parceria bem-
sucedido em um campo envolve a implantacdo de
um processo que respeite o relacionamento entre o
doador e os integrantes do projeto e que promova a
sua sustentabilidade”, conclui um profissional que,
como consultor, analisou términos de parceria em
diferentes areas. Embora haja casos bem sucedidos,
muitos financiadores, intermediarios, organizacoes
apoiadas e observadores admitem que ¢ dificil
encontrar exemplos realmente bem administrados.
Os términos de parceria podem falhar em termos
de “respeito” ou de “sustentabilidade” e, em alguns
casos, nas duas dimensdes.

A sua funcéo e as suas ambi¢des e a maneira como
vocé as comunica influenciam o processo de tér-
mino de parceria. Analisando a pratica de finali-
zacdo de parcerias de sua fundagdo, um executivo
costuma incentivar seus colegas a especificarem
suas funcOes em termos de mudanca: “Se vocé con-
siderar o seu trabalho apenas como a agdo de fazer
e gerenciar doagdes, em vez de considera-lo um
criador de mudanga, [...] acabaré criando relacio-
namentos bastante longos e, ao rompé-los, tera a
impressao que ndo esta sendo justo”.

0 mundo emocional e interligado dos inicios e
términos de parceria. A filantropia, seja ela estraté-
gica, catalisadora ou simplesmente usual, parece mis-
turar emocdes com instinto e racionalidade. Os inicios
influenciam os términos de parceria de muitas for-
mas. Nem todas as decisdes iniciais sdo tdo racionais
quanto parecem: “Os conselhos e os curadores ficam
mais entusiasmados com coisas novas, inovadoras e
brilhantes” é uma expressao tipica de uma preocupa-



¢do bastante comum. Geralmente, os inicios trazem
bons sentimentos: encontrar um parceiro, fazer um
bom negocio, entrar em um pais ou campo novo traz
sentimentos de esperanca, alegria e satisfacdo.

Os términos de parceria também envolvem emo-
¢Oes: “Temos alguns poucos exemplos de encerra-
mento, alguns dolorosos e um ou dois bons”, disse
um profissional. Embora os términos também pos-
sam envolver sentimentos positivos do financiador,
esses sentimentos normalmente se misturam com
ansiedade, dor, culpa e perda. Uma executiva que
administrou diversas situagoes em que investidores
retiraram-se de paises acredita que ha “muitos
sentimentos improdutivos envolvidos nos inicios

e nos términos de parceria” e acrescenta: “Deve

se tratar de empatia”. Os profissionais do setor
também enfatizam que, no caso dos términos de
parceria, a honestidade durante o processo inicial
e a comunicac¢do dos verdadeiros motivos funcio-
nam melhor: “Qual é a verdadeira finalidade da
doac¢do”? Nem sempre encontramos a resposta em
documentos, ja que ocasionalmente as doagdes sdo
feitas para finalidades secundarias [...], entdo, vocé
precisa ser claro e estar totalmente seguro sobre o
objetivo principal da doagdo. Caso contrario, é difi-
cil responder a pergunta: ‘Vocé ja passou o tempo
suficiente de envolvimento™?

Ndo se trata apenas de membros do conselho e
gestores tomando decisOes com base em uma
combinacdo de racionalidade e sentimentos. Os re-
presentantes de programa e os gestores de portfolio
geralmente se envolvem bastante. A opinido geral
€ a de que alguém estreitamente ligado ao inicio
de uma parceria ndo esta em uma posicdo solida
(emocionalmente) para finaliza-la. "A aposentadoria
de um representante sénior nos permitiu terminar
esse programa”, disse o diretor de uma fundacao.
“E complicado esperar que a pessoa que deu inicio
e desenvolveu uma parceria seja encarregada de
sair dela [...], pois é doloroso, e as emocgoes podem
prejudicar a comunica¢do”, sugeriu outro executivo
que administrou diversas saidas de pais de fun-
dagdes. Em algumas fundacdes, a programacado do
portfdlio segue as politicas de RH, como testemu-
nha um gerente: “Quando um representante deixa
um programa depois de varios anos, decidimos se
continuamos naquele campo ou ndo”.

Na pratica das fundac0es, os inicios de parceria
parecem receber muita atencdo, provavelmente
mais do que os términos: “Segundo minha expe-
riéncia, as fundacdes estdo tdo ocupadas, gastando
90% de seu tempo avaliando as solicitacdes de
doacdo, que ndo tém tempo de pensar sobre mais
nada”, disse um deles. Entretanto, outro profissional
sugeriu que nao se trata do tempo gasto. Se vocé
incluir considerac¢des sobre o provavel término de
sua parceria, vocé se torna mais explicito sobre

Sobre este guia

Este guia do GrantGraft se baseia na experiéncia de profissionais
ligados a diversas fundagdes da Europa e dos Estados Unidos. Eles
fazem parte da equipe de doadores de recursos ou de fundagdes
operadoras e captadoras, concentrando-se em diversas areas

que variam de praticas de filantropia de risco a defesa de direitos
humanos, bem como de apoio a movimentos. Algumas fundagoes
que serviram de base para este documento sdo tanto recebedoras
quanto provedoras de doagdes.

Além das entrevistas com diversos profissionais, este guia também
se baseia em literatura e em comentarios postados em blogs, além
das declaragdes de participantes de um seminario pela Internet,
realizado em novembro de 2012.

isso desde o principio: “Primeiro, gastamos muita
energia com o0 processo de selecdo porque se vocé
considerar o trabalho conjunto nos préximos cinco
ou sete anos, vocé realmente abre o caminho para
um bom encerramento no futuro.”

Aprendendo com outros profissionais. Um expe-
riente gerente de programa explica que as funda-
¢Oes de carater perpétuo devem pensar da mesma
forma que as instituices de caridade, cujo trabalho
comeca com um fim ja estabelecido: "Antes de ser
decidido que encerrariamos as nossas atividades,
eu ndo prestava muita atencado a isso, mas realmen-
te acho que todos os investidores sociais deveriam
pensar no que realizardo e como sera o término de
um investimento. Em uma instituicdo que encetrra-
14 as atividades, vocé precisa prestar muito mais
atencdo a isso. Algumas pessoas disseram ‘Bem,
isso ndo se aplica a nds porque ndo SOmos uma ins-
tituicdo desse tipo que vai executar um trabalho e
encerrar as atividades.” Entretanto, todo investidor
social precisa encerrar programas. Por exemplo, o
conselho pode decidir que ndo faremos mais aquilo
€ (ue passaremos a outra coisa. Quero dizer com
isso que ndo darmos atencdo a responsabilidade
de sair de uma area apoiada ou de uma seérie de
organizacoes € algo terrivel.”

Nos encerramento de parceria, diferentes organiza-
c¢Oes filantropicas parecem aprender umas com as
outras. Em particular, as experiéncias de investi-
dores sociais que sdo claros sobre os términos de
investimento — instituices que preveem o encer-
ramento de suas atividades e filantropos de risco —
podem inspirar investidores sociais “comuns”.

ESTRATEGIAS DE SAIDA



Iniclando uma parceria
para finaliza-la
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onsidere o término de uma parceria desde o seu inicio; pense

antes de agir; tenha uma conversa prévia e aberta sobre pra-

zos e tomada de decisdo solida; seja honesto sobre os motivos
e a gestdo das emocoes: vocé deve reunir os ingredientes para um
bom término de parceria desde o principio.

Entretanto, como traduzir essas recomendacgdes em
praticas concretas? Quais sdo os comportamentos

e acOes necessarios para um término de parceria
adequado? No que faz sentido investir quando vocé
quer desenvolver boas praticas de saida?

Planeje quando puder. "Pensar no término da
parceria desde o inicio torna tudo mais facil”, disse
um profissional. Seguindo o mesmo raciocinio, o
diretor de uma importante fundagdo comentou que:
“Nos projetos ou programas que financiamos, nao
construimos estratégias para os términos de parce-
ria desde o principio. Entdo, quando eles aconte-
cem, € sempre uma grande surpresa!” No entanto,
tanto em fundagdes que preveem o encerramento
de suas atividades quanto na filantropia de risco,
os términos de parceria sdo uma parte das opera-
¢Bes. O manual da European Venture Philanthropy
Association aponta estratégias para planejar "o fim
do relacionamento entre a Venture Philanthropy
Organization e uma organizacdo beneficiaria de in-
vestimento depois de um periodo pré-estabelecido,
quando a Venture Philanthropy Organization ndo
puder mais agregar valor ou quando os objetivos do
investimento tiverem sido alcancados”.

No caso de financiadores mais tradicionais, o fim
pré-definido da parceria costuma ser a data final
estipulada no acordo de investimento. Porém, mui-
tos financiadores estendem o periodo de implemen-
tacdo e repetem as doacdes. Alguns estabelecem
prazos para suas relacdes de investimento, e o pe-
riodo maximo de dez anos foi mencionado diversas
vezes. Contudo, pré-estabelecer um prazo para um
relacionamento ou uma parceria ndo € necessario
nem suficiente para planejar o seu fim. Além disso,
alguns investidores sociais consideram limita¢des
de tempo algo impraticavel. Alguns investidores
que trabalham internacionalmente planejam uma
presenca por tempo limitado em um pais, mas esse
nao parece ser o padrdo. Os programas operacio-
nais lancados por investidores sociais geralmente
ndo tém um final pré-estabelecido. O executivo

de uma fundagdo explicou: “Ndo desenvolvemos
estratégias de término de parceria porque acha-
vamos que nossa presenca nesse campo seria por
longo prazo e, em muitos lugares onde trabalhamos,
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entendemos que buscavamos um impacto nacional,
nao local”.

Em um guia anterior do GrantCraft sobre términos
de parceria, um profissional perguntou: “Nao faz
sentido construir o eventual término da parceria
com a agéncia apoiada desde o inicio?”. Conside-
rar o fim da parceria desde o come¢o na verdade
faz sentido na maioria dos casos, embora ndo
seja a pratica padrdo. Quando isso ndo € feito, as
solugdes ad hoc [para esta finalidade] prevale-
cem: “Provavelmente precisaremos reduzir nossos
portfélios em 25% no préximo ano por causa dos
cortes em todas as areas”, disse o gestor de pro-
grama de uma fundacdo que financia programas
de direitos humanos. “"Provavelmente conseguirei
atingir a meta interrompendo todas as doacgoes
com problemas de desempenho."

Falar de estratégia. Para pensar no término

de uma parceria em conjunto com um conselho

ou equipe de gestdo, vocé precisa ser estratégico

e estar preparado. A diretora-executiva de uma
fundacgdo com data para encerramento de seus
aportes coloca a questdo assim: “Financiamos
diversas iniciativas e investimentos em novas ideias
que S0 surgiram porque todos tinham o término da
parceria em mente.” Ela afirmou que “Ter um plano
de término de relacionamento, mesmo que ndo seja
exato, abre espaco para o pensamento estratégico.”
Outro executivo acrescentou: “Se vocé nédo souber o
que quer, ndo pode esperar que suas organizacoes
apoiadas oferecam o que vocé procura. Entdo, as
coisas podem ndo ir bem porque no comego vocé
nao definiu o que é necessario dos dois lados € 0
que voceé tem a oferecer”.

O diretor de uma fundagdo mencionou a orientagdo
dos administradores e suas ambicOes para fazer
contribui¢des significativas. Os administradores
estavam pensando muito sobre um legado. Eles ndo
queriam chegar ao fim e dizer: “Bem, financiamos
varios pequenos projetos 6timos”. Eles queriam
poder dizer: “Bem, realmente fizemos algo”. Entdo,
adotaram a estratégia de se concentrar em dois
campos nos quais realizacdes realmente palpaveis
eram possiveis.



Pensando no legado. Um exercicio interessante
para qualquer equipe de gestdo ou de programa
seria fazer o que essa fundacdo que encerraria suas
atividades fez: “Um de nossos administradores nos
incentivou a pensar como seria o obituario de um
de nossos apoiadores, e colocamos nossas ideias no
papel. Foi um exercicio interessante que realmen-
te nos ajudou a identificar o que gostariamos de
ser... Como articulamos essa visdo ou sonho para
nos mesmos? O que gostariamos que as pessoas
dissessem daqui a vinte ou cinquenta anos, quando
analisassem a histdria de nossa fundagdo?” Um
gerente de programa que finalizou parcerias em
diversos paises resumiu: “Discutir, discutir e discutir
sobre o término da parceria, mesmo antes de saber
quando ele acontecera, ja que isso ajuda a preparar
0 caminho, quando necessario"/

Ingredientes para um legado duradouro.
Vocé precisa pensar sobre o que fara com que o
seu legado dure, qualquer que seja ele. Para um
legado duradouro, alguns acham que sdo necessa-
rios tijolos e prédios, outros buscam construir or-
ganizacOes saudaveis ou empreendimentos sociais,
ou ainda ambientes regulatoérios e normativos
adequados. Ha os que enfatizam que a mudanca
duradoura vem da constru¢do de competéncias,
lideres ou movimentos. As ideias sobre o que cria
um legado duradouro para um investidor social
sdo varias. Um diretor comentou: “Nessa regido,
para criar um legado duradouro, vocé precisa in-
vestir na criacdo de um ambiente regulatério para
a sociedade civil, assim como em infraestrutura —
prédios reais que sejam verdadeiros marcos e que
economizem 0s custos recorrentes (aluguéis) das
ONGs". Outro diretor observou que *... interrompe-
mos diversos planos de microcrédito administrados
por ONGs, mas, depois que os doadores deixaram
a parceria, eles se transformaram em bancos pri-
vados [mais corruptos e menos acessiveis] porque
ndo conseguimos lidar com as brechas juridicas.”
Outro comentario afirmava que "0 término de par-
ceria pode ser um sucesso se a organizacado estiver
de pé, em operacdo e atingindo suas metas, [...]
gerando o maior impacto social possivel e se for
autossustentavel em termos financeiros”.

Opcdes, mas ndo uma regra. Um ex-diretor regional
que interrompeu suas parcerias em diversos cam-
pos em diferentes paises refletiu: “Podemos estar
supervalorizando a sustentabilidade das organi-
zacBes — o investimento em uma area ndo precisa
vir por meio de uma organizagdo sustentavel. As
pessoas seguem em frente e levam as licoes que
aprenderam— elas podem se tornar melhores cata-
lisadoras da mudanca com o passar do tempo. Eum
legado mais duradouro do que plantar uma arvore”.

Da mesma forma, ha vantagens e desvantagens em

deixar “tijolos”: no caso de uma rede de ONGs, um
prédio pode fazer sentido porque permite a eco-
nomia de custos recorrentes (aluguel) e pode gerar
renda nao comprometida. No entanto, para uma
pequena comunidade, pode ser inviavel manter
um prédio escolar e, se 0 governo ndo investir em

professores, a construgdo perdera seu valor.

Tornar explicito o que esta implicito. Do ponto
de vista da mudanca sustentavel, influenciar um
campo amplo usando um portfélio de intervencoes
¢ algo ainda mais complexo. “Sdo necessarias ferra-
mentas para medir impacto e sustentabilidade. E as

“Um de nossos administradores
nos incentivou a pensar
como seria o obituario de
nosso investidor social.”

ferramentas que usamos hoje sdo as teorias de mu-
danca, os indicadores de impacto e 0os mapeamen-
tos de resultado. Até que ponto estamos proximos
[de nossa meta]? Como podemos medir isso? Depois
de a meta ser atingida, chega-se ao ponto final.”

Além de observar como as intervencgoes que vocé
desenvolve ou apoia levam a mudanga, é necessa-
rio que uma teoria de mudanca fundamente aquilo
que a fara durar. As vezes, uma mudanca impli-

ca a alteracdo no comportamento das pessoas.
Geralmente, uma organizacdo ou rede publica ou
privada precisa conseguir fazer algo, fornecer um
produto ou prestar um servi¢o por um longo perio-
do de tempo. Para tanto, normalmente € necessa-
ria uma estratégia de sustentabilidade financeira.
Quando pensam em legado, os investidores sociais
podem descobrir que ha uma teoria de mudanca
implicita a forma como trabalham. Sintetizar essa
teoria pode ajudar a identificar o que é necessario
para sustentar a mudanca gerada depois do térmi-
no da parceria.

Levando a distribuicdo do investimento social
em consideracdo. Embora como investidor social
individual vocé possa ter seus proprios prazos, vocé
precisara trabalhar com diversos outros atores e
seus respectivos prazos. A maneira como a inter-
vengdo se encaixa nesse ambiente ou se o projeto
piloto que vocé comecgou sera escolhido pode nédo
depender totalmente da sua agao.

ESTRATEGIAS DE SAIDA
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Mapeando a distribuicao
do financiamento

Para saber mais sobre o que esta acontecendo e quem esta fazen-
do investimentos sociais em determinado campo ou area geogra-
fica, ha um numero crescente de opgdes que foram desenvolvidas,
por exemplo, pelo Foundation Center, com informagées globais,

ou pelo EFC, com foco na Europa, ou ainda pela Bundesverband
Deutsche Stiftungen, com dados locais da Alemanha, dentre outros.

Os investidores sociais também podem explorar as redes (in)
formais, nacionais ou mundiais. Na Europa, o cenario de foruns de
investidores sociais cresce rapidamente (como o ARIADNE), e as
redes apoiadas pela EFC, por exemplo, servem para compreender
melhor a distribuigao do investimento social.

Se quiser utilizar os recursos de outras partes, essas
partes ndo precisam apenas existir, mas também
querer participar. Entender como uma rede de
investimento social especifica se relaciona com

as suas ideias e legados — e como essa relacdo
influencia no término da parceria — é um proces-
so crucial, que requer muita reflexdo. “Acho que,

de alguma forma, o bom término de uma parceria
depende de se a instituicdo se vé e € vista como
um investidor social ou catalisador de mudanca
com uma posicdo em uma parte especifica da rede”,

disse um executivo.

Profissionais experientes sabem quem esta fazen-
do mais financiamentos em determinado pais ou
campo e como esses investidores sociais tendem

a trabalhar. Eles mantém uma lista mental de
potenciais parceiros de investimento e cultivam re-
lacionamentos com colegas que compartilham seus
interesses. Um investidor social argumentou que
faz sentido pensar em “quem poderia se interessar
pelo seu projeto ou doar mais dinheiro um pouco
mais adiante.” De forma mais geral, os investidores
sociais “precisam ter relacionamentos com outros
investidores”, completou ele. “E necessario enten-
der que, de alguma forma, vocé é um diretor de

ru

desenvolvimento ‘sombra’.

Em alguns campos, a distribui¢do do investimento
social é considerada bastante volatil, insegura e
requer um compromisso de longo prazo, como co-
mentou um executivo: “Quando vocé apoia ativida-
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des de direitos humanos ou a midia independente,
até certo ponto a filantropia local pode compensar
o término de parceria com doadores estrangeiros,
mas entdo, de repente, a maré politica pode mudar
e nao haver mais financiamento nacional, mesmo

que a economia esteja bem”

Antecipando. Embora vocé talvez queira planejar
o término da sua parceria, as vezes esse planeja-
mento pode nao ser viavel por existirem muitos
fatos desconhecidos. Ainda assim, € possivel pensar
por “antecipa¢do”. Desde o inicio, vocé pode expor
a inevitabilidade do término de uma parceria em
uma area, de um relacionamento de financiamento
ou de um programa com as organizacgdes apoiadas,
parceiros externos e internos, administradores,
membros do conselho e funcionarios (do programa).
“Antecipar” faz com que o fim da parceria de inves-
timento seja parte do didlogo constante, tanto inter-
namente quanto com parceiros, sem a necessidade
de planejar todos os detalhes desde o inicio: “Vocé
ndo pode planejar um término de parceria desde o
seu principio, mas vocé pode falar dele como parte
do processo”, disse um especialista em treinamen-
to para empresarios do setor social. Incorporar o
assunto do término da parceria a conversa pode
reduzir a complexidade e a incerteza que geralmen-

te dificultam os finais.

E essencial que esse didlogo seja administrado e
ocorra no momento certo. Apesar de ser necessario
que o término da parceria faca parte da agenda, ele
ndo deve ser o unico assunto. Os profissionais sina-
lizam que anunciar repetida e publicamente o fim
de uma parceria, sem um prazo ou um plano, pode
ser contraproducente: "Um investidor internacional
dizia o tempo todo que so participaria da parceria
por um breve periodo de tempo, mas nunca disse
quando exatamente planejava deixa-la. Quando
isso finalmente aconteceu, foi uma enorme surpre-
sa, dificil de ser administrada."

Estabelecendo prazos. “Geralmente, os prazos nédo
fazem parte das agendas dos investidores sociais.
Segundo uma organizacdo apoiada, que depois se
transformou em uma investidora social, "Na maioria
dos programas em que nos envolvemos (...) ndo
havia um cronograma especifico para as organiza-
¢Oes apoiadas.” O gerente de uma fundacdo disse:
“Nunca trabalhamos com prazos. As doag¢des ocor-
rem por um periodo determinado, e elas podem ser
repetidas. Quando um representante de programa
deixava a parceria — o0 que costumava acontecer
apos cerca de seis anos — reviamos o portfolio e o
término de diversas rela¢des investidor social-orga-
nizacdo apoiada”.



INICIO

Embora as solicita¢es de propostas anuais ajudem
os investidores sociais a selecionarem as mais
promissoras, quando as organizacdes sdo apoiadas
por varios anos consecutivos, esse financiamento
repetido pode facilmente criar expectativas de de-
senvolvimento de um relacionamento de investi-
mento mais proximo. “Apesar de trabalharmos com
financiamentos de projeto por tempo limitado, as
organizacOes apoiadas tém expectativas em longo
prazo”, disse um gestor de programa.ment objecti-

ves have been achieved.”

Independentemente do tipo de investimento,
alguns diretores estdo convencidos de que pra-

zos curtos ou fixos sdo a melhor abordagem a ser
seguida. Os filantropos de risco tendem a seguir
essa linha de pensamento: “Se vocé néo tiver um
cronograma, ndo estd pensando no término da par-
ceria.” Segundo um deles, “Normalmente, fazemos
investimentos com base em planos de negocios ou
planos estratégicos de trés anos. Qualquer prazo
menor torna-se muito parecido com um plano de
trabalho, e é dificil ter uma visdo estratégica. J em
um periodo maior do que trés anos, como o am-
biente externo, em geral, muda muito rapidamente,
o plano pode ficar desatualizado. Ai voceé fica com
um plano e um contrato de investimento que talvez
ndo facam mais sentido”.

Os investidores sociais que preveem o término

de suas atividades normalmente trabalham com
prazos, inclusive de seu proprio encerramento. Um
executivo disse: “S&do necessarios de dois a trés
anos para criar seu modelo, realizar sua fundacdo,

seus relacionamentos e suas areas de concentracao.

‘Apesar de trabalharmos com
financiamentos de projeto
por tempo limitado, as
organizacdes apoladas tém
expectativas em longo prazo.

Digamos que durante os dois ou trés anos iniciais
a situacgdo ainda esta um pouco confusa. Conside-
rando mais sete anos de trabalho duro, ja se foram
dez anos. Mas vocé também precisa de um periodo
no fim e, entdo, assim que o impacto e o sucesso
comecam a se tornar reais, vocé prolonga a aposta
por mais dois anos e diz ‘vamos encerrar o projeto.
Em outro exemplo, ficou claro, desde o inicio, que
o fundo se esgotaria em dez anos. Com cinco anos
de existéncia, sua gestdo foi transferida para uma
rede que sentia uma grande urgéncia em planejar
o inevitavel desde o inicio: "Quando assumimos,
depois de cinco anos, logo comeg¢amos a planejar o

término da parceria”.

1

Quando os prazos fixos ndo sao viaveis. Embora
alguns investidores sociais trabalhem delibe-
radamente com prazos fixos, varias organiza-

¢Oes filantropicas estabelecidas informaram que
preferem seguir uma abordagem diferente e mais
diversificada. “Temos um horizonte de longo prazo:
comecgamos um programa e depois vemos como ele
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se desenvolve. Muitos investidores sociais opera-
cionais dizem que fazem isso por trés ou por seis
anos, mas na nossa fundacao nunca estabelecemos
antecipadamente os prazos de um programa. No
entanto, acredito que, mesmo que vocé nado coloque
uma data para o fim de um projeto, vocé sempre
deve deixar claro algum tipo de prazo e torna-lo
obrigatorio para todos os envolvidos — seus conse-
lhos e seu chefe de departamento — pelo menos,
para reavaliar um programa.”

Sobre a mesma questdo, uma investidora social do
setor de direitos humanos observou que “Estabe-
lecer a duracdo de uma relacdo de investimento
indistintamente ndo reconhece a diversidade geo-

grafica e tematica, levando apenas a expectativas...”

Ela disse ainda que “As vezes, vemos as organi-
zacOes apoiadas gastando muito tempo e energia
para obter excecOes e extensdes ao ultimo contrato,
deixando de se concentrar no seu processo de

trabalho principal”.

Vocé pode ter flexibilidade em relagdo a duracao de
uma parceria se se Propuser a revisar a sua estra-
tégia ou se combind-la a uma revisdo do portfélio,
analisando os numeros operacionais, o impacto e

0 que € necessario para chegar a escala pretendi-
da. Uma organizacao de filantropia de risco realiza
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sistematicamente revisées anuais de portfolio.

Nao ha uma ciéncia exata em relagdo a qual pratica
seguir para a definicdo de prazos. Alguns afirmam
que as particularidades do setor estabelecem os
prazos: “Se sua meta for erradicar a poliomieli-

te, vocé deve prever de dez a quinze anos, mas
apoiar a adaptacdo & mudanca climatica pode levar
cinquenta anos”, sugeriu um executivo sénior. No
contexto de um conflito politico, outro profissional
observou que o apoio a um didlogo entre pessoas
de diferentes nacionalidades e etnias pode levar

a um sucesso em curto prazo, mas a promogdo de
colaboracdo em topicos comuns (por exemplo, meio
ambiente), apesar de demandar muito mais tempo,
pode ter um impacto muito mais duradouro sobre a
paz e a estabilidade.

O conhecimento pratico mostra que trabalhar com
prazos para programas, dentro de diferentes setores
ou mesmo dentro de um pais, € um bom artificio.
Mas usar um prazo unico e fixo para todos pode
prejudicar o proposito.



Prazos em investimentos de base

Assim como para as fundagdes que preveem o término
de suas atividades e para a filantropia de risco, os
cronogramas parecem ser cada vez mais uma pratica
padrdao também para os investimentos de base, inclu-
sive em setores nos quais os investimentos sao dificeis,
como o de direitos humanos.

Um investidor social baseado na Europa investe em
organizagdes nacionais focadas nos direitos das
mulheres em diversos paises, com a principal meta de
apoiar a formagao de movimentos femininos no mundo
todo. Depois de uma revisédo estratégica em 2008, o in-
vestidor mudou completamente seu foco, passando de
financiamento a eventos e projetos para financiamento
de base. Um representante de programa comentou
como essa mudanga afetou o apoio as organizagdes

de mulheres: “Para muitos, ja faziamos investimento de
base, mas raramente discutiamos de forma explicita a
questédo de prazos. Em alguns casos, estavamos ofe-
recendo esses fundos para movimentos femininos por
um tempo relativamente longo, mas, se continuassemos
a investir em todos eles por vinte anos, ndo haveria
espago para comegarmos novos investimentos. Entéo,
decidimos desenvolver uma estratégia e estabelecemos
um prazo de dez anos, que seria o tempo maximo para
o relacionamento de financiamento”.

No caso de uma determinada organizagdo feminina
com desempenho muito bom, isso significava que, em
2010, o investidor comegaria um dialogo com a inten-
¢ao de finalizar a parceria apos 24 meses. O investidor
levantou duas questdes centrais:

O que vocés precisam de nds que nenhum outro inves-
tidor social podera oferecer e que, ao mesmo tempo,
vai prepara-los para nossa auséncia daqui a dois anos?
Considerando a natureza flexivel de nosso investimen-
to, o que é necessario fazer para substitui-lo? Como
encontrar outra fonte?

Em resposta a primeira questao, ficou decidido investir
em equipamentos de informatica, pois a organizagéo
apoiada achava que teria dificuldades em levantar fun-
dos para esse objetivo com outra fonte. Em relacéo a
segunda questéo, encontrar um “financiador substituto”
ndo parecia ser uma opgéo. A organizagéo decidiu
tentar gerar renda, contando com a experiéncia do
investidor em ajudar pequenos grupos e organizagdes

de mulheres a levantarem fundos localmente.
Passados trés anos, a organizagdo de mulheres ja
ofereceu treinamento a nove grupos e atendera mais
oito organizagdes, prestando servigos para seu antigo
investidor social. A organizagdo expandiu seu escopo
e passou a prestar os mesmos servigos a organizagoes
apoiadas por outros investidores sociais, gerando,
assim, um fluxo flexivel de renda, que reforga a sua
propria estrutura financeira.

Foi um final feliz, mas nunca foi um processo facil:

“A organizagdo nao entendia por que ndo podiamos
mais financia-la. Estava tudo indo bem, entao, por que
parar? Fui para a primeira reunido sentindo um né no
estdmago. Vocé realmente precisa de tempo para ex-
plicar sua posigao. Depois de um tempo, a organizagao
entendeu que nido a estdvamos abandonando. Outro
ponto importante foi que nosso presidente me apoiou”,
disse o representante de programa da fundagéo origi-
nal.

Em dois outros casos, as organizagdes ndo estavam
apresentando um bom desempenho, e a fundagéo
decidiu finalizar o investimento. “As duas parcerias
acabariam em seis meses e escrevi as organizagdes
dizendo que nao renovariamos, apresentando dez
paginas de feedback bem detalhado, com critérios
claros de desempenho, e explicando no que estavam
falhando. Novamente, tive o apoio de nosso presidente.
E esse suporte foi muito necessario porque as orga-
nizagdes apoiadas ficaram muito chateadas. Uma delas
chegou a responder de forma muito emotiva.” Em um
caso, a fundagédo achou que o desempenho do diretor
executivo era um problema e compartilhou suas im-
pressdes com seus contatos no conselho. O conselho
respondeu e corrigiu muitos dos problemas, o que
levou a renovagédo da parceria. No outro caso, a antiga
organizagao apoiada comegou uma campanha ativa e
muito bem- sucedida para conquistar um investimento
alternativo.

“Aprendi que, se vocé oferecer financiamento de base
para um movimento, € necessario conversar aberta-
mente com as organizagdes apoiadas e com as parcei-
ras sobre uma estratégia para quando vocé néo estiver
mais la para financia-las. Eventos e projetos tém um
fim, mas, quando vocé oferece financiamento de base,
precisa incorporar o tema do prazo ao dialogo.”
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Decidindo terminar uma parceria

16

star preparado € o melhor ponto de partida para um término

de parceria, mas até mesmo o planejamento mais cuidadoso

precisa de flexibilidade. Isso quer dizer que, mesmo tendo se
planejado, ha um ponto em que é necessario tomar uma decisao final
de interromper um programa ou sair dele.

Quer o término de parceria tenha sido previsto ou
nao desde o principio, € necessario investir em uma
decisdo cuidadosa e prever estratégias adequa-
das, acompanhadas de boa comunicacgdo interna e
externa. Um entrevistado sugeriu que: “"Na ver-
dade, a qualidade da finalizagdo de uma parceria

€ um bom reflexo da qualidade geral da gestdo e
da comunicac¢do interna de um investidor social.”

O término de uma parceria precisa de estratégias
personalizadas, adequadas ao contexto, além de

uma fundamentacéo.

Por que terminar uma parceria? As decisdes de
se retirar de um pais ou campo, ou encerrar um
programa — exceto pela expiracdo de um acordo de
doacgdo — geralmente sdo precipitadas por um ou

mais dos seguintes motivos:

® Realizacdo dos objetivos do investidor social.
® Reorientacdo estratégica devido a:

® LicOes aprendidas a partir de uma reflexao geral
sobre o desempenho de todas as operacoes de
uma fundacao;

® Reducdo inesperada de renda independente;

® Mudanca nos interesses estratégicos de um
doador ou de uma empresa investidora.

Quando sucessivas doagdes tiverem sido feitas e um
projeto ou parceiro ndo apresentar um desempenho
compativel com os padroes dos investidores, a expi-
racdo de um acordo de doagdo pode ser o0 momento
de pensar no término da parceria. Os investidores
sociais operacionais também podem cessar um
projeto ou programa pelo mesmo motivo.

As vezes, o término da parceria acontece por
causa de:

® um colapso total do relacionamento de parceria
(por exemplo, fraude);
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® desastres naturais, ou causados pelo homem,
bem como for¢a maior que impegam a continu-
acdo das operagoes.

Embora ndo sejam a causa ou o motivo, geralmente
questdes pessoais ou de equipe sdo o verdadeiro
gatilho para os términos de parceria. Diversos exe-
cutivos de fundacOes mencionaram que a saida do
representante de programa foi a principal ocasido
para rever e avaliar se estava na hora de encerrar
apoios. Do ponto de vista dos parceiros, essa parece
ser uma pratica menos desejavel: “Vocé sabe que
deve temer qualquer mudanca no quadro de pesso-
al”, disse uma organizacao apoiada.

Um observador de praticas de investimento social
nota que a decisdo sobre o término de parceria

é essencial: "Por que o investidor social esta
encerrando seu envolvimento? Essa é a questdo
basica. E pelo motivo certo? Geralmente, nio ha
uma andlise critica suficiente, ou honesta o bas-
tante. Ha diversas razdes legitimas para terminar
uma parceria, mas se a analise ndo for feita de
uma forma franca, ou se nao estiver clara, todo o
restante sera um problema...”.

Partes interessadas externas e internas. Dedi-
que o tempo necessario e envolva diferentes niveis
de governanca da fundacdo para tomar decisoes
melhores. Como uma gestora de programa expli-
cou, “Conselhos que nédo se envolvem muito tomam
facilmente decisGes de se retirar de uma parceria e
ficam facilmente satisfeitos consigo mesmos. Eles
simplesmente saem buscando o préximo conflito ou
campo para ‘fazer o bem.””. Ao mesmo tempo, ela
reconhece que a equipe do programa pode estar
proxima demais das operacoes, o que a impede de
ter uma postura estratégica. Geralmente, os execu-
tivos da fundacdo, os membros do conselho ou os
administradores tém a responsabilidade de tomar
decisdes sobre terminar programas ou relagdes

de financiamento, ou sobre se retirar de campos

e paises, mas a equipe do programa pode e deve
participar dessas decisdes.



E necessario que diferentes niveis de governanca
do investidor social se apoiem, independente-
mente de quem tome a decisdo final. “Ter uma
mensagem clara € tdo importante quanto ter
certeza que o conselho a entende... vocé precisa
estar totalmente alinhado ao seu conselho”, disse
um profissional da area. Na mesma linha, um
financiador social experiente alertou: “Os admi-
nistradores geralmente ndo se relacionam com

as organizacdes apoiadas e ndo sdo a primeira
linha de comunicacdo, apesar de que, quando elas
conhecem os administradores, elas podem lhes
telefonar e dizer: ‘Sua fundacgdo acabara com a mi-
nha doacgdo, vocé pode interferir?’ Ndo é papel dos
administradores de uma fundacao tentar adivinhar
o que os funcionarios estdo pensando, entretan-
to, é certamente um dos papéis dos funcionarios
manter os administradores informados e ajuda-los
a encontrar a melhor forma de comunicar a deci-
sdo tomada”.

As saidas de empreendimentos comerciais afetam
os investidores, os funcionarios e todas as partes
envolvidas. Raramente os consumidores tém
influéncia nessas decisdes. Porém, quando vocé

€ VIVERAM FEUIZES
PARA SEMPRE...

VOCE €STA
ERINCANDO?

(ONTOS
R DE FADAS.

‘A triangulacao de informacgdes
ajuda a revelar irracionalidades
e contradi¢cdes.”

financia atividades que servem ao bem publico, a
principal razdo para o seu investimento envolve os
beneficiarios. Eles precisam ser considerados nas
decisdes de términos de parcerias. Um filantropo
de risco explica: "Investimos em um empreendi-
mento social que trabalha com evasdo escolar e
com criangas que sdo ignoradas em todos os tipos
de sistema. No entanto, esse empreendimento
ndo apresenta bom desempenho, e precisamos
encontrar uma forma de terminar a parceria sem
abandonar essas criancas novamente...”.

Um gerente que recentemente encerrou uma linha
de financiamento estabelecida afirmou: “E muito
importante pensar sobre a saida de um projeto...
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deixar seu pequeno mundo e colocar o projeto

no contexto da institui¢do, dos envolvidos e do
ambiente politico.” E necessario refletir qual parte
da decisdo deve envolver stakeholders externos.
Duas ONGs internacionais de investimento social
envolveram seus parceiros na elaboracdo de um
plano detalhado.

Avaliacoes e tomada de decisao. Muitos profis-
sionais da area mencionaram que as informacoes
fornecidas pelas avalia¢es alimentam as decisdes
de reorientacdo estratégica ou que as conclusoes
das revisOes estratégicas implicam términos de re-
lacionamento. Alguns sugerem que 0 seu uso pode
ser limitado.

As avalia¢Oes externas e independentes ajudam

a entender as informacdes, que podem variar de
acordo com os interesses das partes envolvidas,
inclusive os seus préprios, em sua decisdo de termi-
nar ou ndo a parceria. Uma avaliagdo que combina
dados e observacoes de diversos stakeholders pode
ser muito valiosa. A triangulacdo dessa informacéo
ajuda a revelar e a interpretar as irracionalidades e
as contradicoes.

Os tomadores de decisdo honestos lidam com seus
proprios desvios e sabem que as informacdes que
usaram também podem ser tendenciosas. Como um
gerente de programa experiente afirmou: “Frequen-
temente temos conversas do tipo ‘queremos que

ESTRATEGIAS DE SAIDA

a organizacdo que apoiamos seja franca conosco

e ela ndo esta sendo. Ela ndo diz a nds o que esta
realmente acontecendo’, mas a realidade € que,
quando as coisas comegam a desandar, respon-
demos como qualquer outro financiador, ou seja,
suspendemos os pagamentos e ndo fazemos mais
qualquer outro investimento. E bastante contradi-
torio dizer que vocé quer ouvir a verdade e, quando
as pessoas compartilham informacdes sobre seus
principais avancos, sdo punidas imediatamente”.
As avalia¢des independentes podem ajudar um
investidor social a tomar decisdes, desde que sejam
realmente independentes e dignas de crédito. No
entanto, nem todas as avalia¢des tém essa inten-
¢do. As avaliagOes externas também sdo conhecidas
por serem usadas para justificar decisdes que ja
foram tomadas internamente. Um avaliador deu o
seguinte depoimento: “Disseram-nos, ja no inicio,
que a avaliacdo era somente para cumprir com

os procedimentos do doador original. O término

da parceria ja era um fato, e parece que ninguém
esperava aprender muito com todo o exercicio”. Em
outro caso, a avaliacdo deveria atender aos par-
ceiros, como declarou um executivo: “Encomendei
uma avaliacdo externa depois que decidimos sair
de alguns campos. A saida, em si, era uma decisdo
estratégica para trazer mais foco para nosso portfo-
lio. Contudo, os resultados da avaliacdo ajudaram
0s parceiros com quem deixamos de trabalhar a se
posicionarem e a se apresentarem ao mercado”.



Oferecendo Apoio

ependendo do motivo do término da parceria, da natureza
da intervencdo e do seu contexto, uma decisdo como essa
se desenvolvera conforme um determinado cenario, dentre
varios possiveis. Diferentes cendrios acompanham diferentes estraté-
gias e, em cada estratégia concreta de término de parceria, as escol-
has sdo feitas com o objetivo de dar suporte especifico para que os
resultados obtidos sejam duradouros e para fomentar uma transfor-

macao respeitosa das relacoes.

A seguir, estdo alguns dos possiveis cenarios depois
de uma decisdo de término da parceria.

® Missdo abortada, vocé documenta a falha e sua
decisdo, se possivel, para que os outros aprendam.

® Missdo realizada, vocé documenta os resultados.

® Missdo realizada, a mudanca foi alcancada, e
uma rede ou organizac¢do relevante assumiu a
responsabilidade de supervisao.

@ As organiza¢des apoiadas ou os parceiros con-
tinuam as atividades, com financiamento ou
renda alternativos, possivelmente transfor-
mando-se em algum tipo de empreendimento
social.

@ Outras instituicdes existentes adaptam e ddo
continuidade as atividades, com investimento
proprio.

® Novas organizacgdes, parcerias ou empreendi-
mentos sociais sdo criados para dar continui-
dade as atividades de investimento, contando
com financiamento ou renda alternativos.

ou combinacdes das opgdes acima...

Qualquer que seja o cenario, os resultados e as
relagdes sdo relevantes para a elaboracdo das es-
tratégias e dos planos de término de parceria, como

exemplificam as declaragOes seguintes.
® Investimos em pessoas, elas criardo e manterdo
a mudanca

® Conversamos com as organizacoes apoiadas
sobre o que faremos e as ajudamos com suas

estratégias em longo prazo sobre o que real-
mente desejam fazer e realizar.”

® ... ndo estamos muito interessados na sustent-
abilidade das organizacOes em que investimos,
mas sim na sustentabilidade do trabalho que
fizeram.”

Dando continuidade as atividades apos o tér-

mino da parceria. Para muitos financiadores, uma
abordagem padrédo € deixar que os parceiros conti-
nuem o trabalho, sozinhos ou junto com outros. As
leis e os interesses que a organizacdo apoiada tem
nas politicas e praticas do governo podem ser parte
da abordagem, mas ha riscos envolvidos. “Sempre
esperamos que nosso governo assuma os custos
apos o término de uma parceria, 0 que parece ser
um modelo favorecido na filantropia. Entretanto,
nos dias de hoje, essa abordagem ndo parece mais
ser efetiva”, disse um investidor social. Outra estra-
tégia de término de parceria bastante usada envol-
Ve a criacdao de uma organizacao local. O executivo
de um investidor social disse: "0 que montamos foi
um investidor social privado, composto de lideres
de negocios e administrado por uma pessoa alta-
mente competente. Parte da estratégia era passa-lo
as maos de uma base com recursos locais. [...] Eles
estdo lutando por financiamentos, porque nédo ha
muitos fundos na regido, mas conseguiram reunir
todos os principais atores e encontrar uma solugcdo
para garantir que as criancas conseguissem o que
precisavam”.

As vezes, essas novas organizacdes permanecem
integradas a uma rede internacional. Como um
observador notou: "Como vocé denominaria isso?
Integracdo? Franquia? Filial? Conheco pelo menos
um investidor social internacional que agora foi
registrado como uma organizagdo nacional [...]. Eles
operam localmente, mas fazem parte de uma rede
internacional. Vocé pode ndo chamar isso de térmi-
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Como os investidores
sociais executores de
programas os finalizam

Em geral, os programas dos investidores sociais operacionais ou
executores ndo terminam, mas sdo combinados com ou transferidos
para outros, um processo nem sempre gerenciado conscientemente.
Um importante investidor social operacional da Europa esta revisando
a sua pratica de término de parceria para se tornar mais consciente
durante a concepgéo e o aprimoramento de caminhos para a sustenta-
bilidade. Uma gerente de programa disse: “Ndo somos muito bons em
estratégias de término de parceria, mas, nos ultimos anos, passamos a
nos concentrar mais nisso e, agora, quando comegamos um progra-
ma novo, pensamos antecipadamente sobre estratégias de término e
redefinicdo de escalas”.

Ela identificou trés caminhos para deixar um legado duradouro, cada
um com justificativas proprias para o término de parceria.

1. Criacao e separacao de organizacées independentes

O investidor social estabelece suas proprias start-ups e atua como
acionista ou membro fundador, usando métodos legais diferentes,
dependendo do caso. A intengéo explicita do investidor social € que
essas organizagdes ou negocios gerem receita e se tornem financeira-
mente independentes em termos de custos recorrentes. O investidor
social tem uma fungéo ativa na governanga desses empreendimentos.

2. Continuidade de iniciativas colaborativas por meio
de terceiros

Em varios casos, o investidor social — muitas vezes em parceria com
outros participantes — faz aliangas e cria solugdes para problemas
sociais. Depois de anos comandando esse operacional, quando os
envolvidos assumem as responsabilidades de prestagao dos servigos
criados, o investidor social pode deixar o programa.

3. Sustentabilidade por meio de disseminacdo e comunicacao

Muitos programas de fundagdes desenvolvem atividades com o objeti-
vo de causar impacto envolvendo treinamento e/ou pesquisa aplicada.
O investidor social tenta, deliberadamente, expandir os impactos para
além dos beneficiarios diretos, por meio de uma rede ampla e de uma
estratégia de comunicagao.
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no de parceria... mas talvez seja uma estratégia”.

Um investidor social enfatizou que € necessario

analisar trés aspectos da sustentabilidade de uma

organizacdo ao deixa-la.

® A organizacgdo € capaz de contar sua historia de
uma forma convincente? Ela sé conseguira fazer
isso se puder mostrar os resultados ou o impacto

do seu trabalho.

® Calculos e numeros estdo entendidos? Ela pre-
cisa saber quanto custa cada parte da sua
operacao e qual a escala relativa da sua con-
tribuicdo.

® E possivel ajudar nosso parceiro a expandir
suas redes além das suas zonas de conforto?
Podemos ajuda-lo a sair de seu circulo e encon-
trar pessoas?

Com bastante frequéncia, os financiadores pre-
sumem que as organiza¢des podem continuar a
funcionar, e isso realmente acontece depois de
reduzirem o quadro de funcionarios. A afirmacao
acima sobre entender os calculos e como cobrir 0s
custos recorrentes ndo costuma ser um ponto forte
de organizacgoes sociais e vai além das financas.
Como o caso de um projeto de prevengédo de HIV/
AIDS na América Central ilustra: "0 orgamento do
projeto nos permitiu alugar um lugar onde jovens
gays e transexuais podiam andar em seguranca,
sem estarem expostos a violéncia comum em nosso
pais. Na verdade, talvez nds os tenhamos ajudado
a se posicionarem. Agora, estdo todos de volta as
ruas, provavelmente mais expostos do que antes”

As vezes, falta coeréncia, como sugeriu uma orga-
nizagdo apoiada: “A posicdo padrdo € que uma ONG
ou uma fundacdo de arrecadacédo de fundos deve
ser orientada a missdo e, a0 mesmo tempo, deve se
sustentar trabalhando com clientes. Minha expe-
riéncia mostra que os doadores raramente veem
isso como uma questdo de escolha. Eles gostariam
de guardar o bolo deles e também gostariam de
comé-lo!”

Conectando as organizagoes e outros financia-

dores. Vocé pode dar apoio aos parceiros criando
vinculos entre eles e outros financiadores sociais,
como explicou um profissional da area: “Parte das
oportunidades, do apoio e dos servi¢cos que ofere-
cemos aos parceiros envolve torna-los acessiveis a
outros doadores, criar vinculos entre eles e promo-
vé-los em nosso site, além de escrevermos cartas
de recomendacdo”. Alguns investidores sociais
realmente veem isso como sua missdo principal:



“Procuramos por iniciativas boas e inovadoras. A
intencdo € expandi-las e deixa-las em dez anos,
assegurando que investidores sociais maiores as
assumam”, disse um deles.

Um experiente gestor de programa da Europa
Oriental, que testemunhou esse tipo de introdugéo
e formacdo de rede com outros potenciais finan-
ciadores, recomenda que tal pratica seja parte da
abordagem desde o inicio: “E pouco provavel que
os doadores assumam algo inventado por outra
pessoa. E até dificil de imaginar isso. Entéo, do meu
ponto de vista, se vocé estiver pensando em passar
o0 bastdo, meu conselho seria: envolva-se com esse
alguém o mais cedo possivel e ndo no ultimo esta-
gio, quando vocé estiver sem dinheiro, ou aplicando
sua estratégia de término de parceria.” Entretanto,
atrair outros investidores sociais pode ndo com-
binar com seus proprios interesses. Um investidor
social corporativo, ao ser perguntado se apresen-
taria a fundacgdo comunitaria que apoiava a outros
potenciais investidores, perguntou: “Por que atrair a
concorréncia?”.

Contudo, o gerente de um programa significativo

e que faz concessoes recorrentes alertou: “Vocé
ndo deve se ligar muito as organizacOes apoiadas.
Néo teria dado certo se tivéssemos colocado nosso
rétulo e logo nelas o tempo todo.”.

Pior ainda, como financiador vocé pode correr o
risco de nio ajudar. Um deles afirmou o seguinte: “E
facil acharmos que somos incrivelmente poderosos
e que estamos ajudando muito. Enquanto isso, co-
locamos as demandas nas organizacdes [...] dizendo
‘Podemos ajudar, podemos oferecer suporte nesse
assunto, gostariamos que voce fizesse dessa forma
e tal’. Mas o trabalho fica para a pobre organiza-
cdo apoiada, que tem dez investidores diferentes
dizendo isso de diferentes formas. Por esse motivo,
€ bom tentar analisar a situacdo do ponto de vista
da organizacdo que recebe o aporte”. Essa obser-
vacgdo encontra respaldo na experiéncia recente de
um investidor social: “Certa vez, um ano antes do
encerramento das doagdes de nosso ultimo ciclo de
trés anos, oferecemos as organizacdes apoiadas um
servico de consultoria especializada para reforcar
sua capacidade de angariar fundos. Foi um grande
sucesso. Nesse novo ciclo, oferecemos o mesmo
servico novamente as nossas organizagoes apoia-
das, mas elas ndo pareceram se interessar. Talvez
devéssemos ter perguntado a elas o que queriam,
pois talvez elas s6 precisassem de ajuda e ndo de
um consultor. Uma executiva com quem falei disse
que ndo tinha tempo para conversar com um con-
sultor para discutir sobre angaria¢do de fundos, pois
ela tinha que efetivamente buscar doacoes.”

Financiadores como assessores. Se oferecer

suporte a seus parceiros e organizagdes apoia-
das para encontrar financiamento alternativo for
parte de sua estratégia de término de parceria, a
proxima pergunta é: Vocé tem as competéncias
necessarias para ajudar seus parceiros a encontrar
recursos alternativos? Um diretor que analisou sua
propria pratica de término de parceria concluiu: "A
maioria dos investidores sociais ndo esta equipada
para oferecer outro suporte, a ndo ser financeiro.”
Outro observador também notou que os investido-
res sociais podem nédo ter a dimensdo necessaria.
“Os doadores dizem: ‘N6s demos o nosso dinheiro
a vocés, e agora vocés precisam aprender a viver
sem ele. Vocés tém de ser realmente sustentaveis.’
O problema é que as pessoas que ddo esse tipo

de conselho geralmente ndo sabem coisa alguma
sobre como se tornar sustentavel ou arrecadar
fundos porque administram grandes dotacdes [...].
Entdo, eles querem ensinar a vocé algo que eles
nao sabem — e nao precisam fazer”.

Modelos de negocios. Os investidores sociais e as
ONGs que ndo tém dotacdo contam com modelos de
negocios que servem de base para suas estraté-
gias de geracdo de renda. A forma, o tamanho e o
momento em que a sua contribui¢do como investi-
dor social ¢ feita — se forem significativos — in-
fluenciardo sua sustentabilidade em longo prazo. E
mais facil uma fonte de renda desaparecer do que
ser desenvolvida. Como investidor financeiro, vocé
€, até certo ponto, corresponsavel pela situagédo
“pos-término de parceria”, se sua saida mudar
drasticamente o fluxo geral de renda ou o0 modelo
de negdcio.

As organizacgoes e os empreendimentos apoiados
podem ter diversas fontes de renda:

® Rendimento tributavel proveniente de juros e
retornos sobre investimentos de capital;

® Rendimento de doacles privadas regulares feitas
por empresas ou socios fundadores;

® Trabalho de arrecadacdo de renda ou doagdo
caritativa envolvendo o publico geral;

® Combinacdo de financiamento e subsidios gover-
namentais;

® Pagamentos por servigos prestados ao governo;
@® Recuperacdo de custos diretos ou lucro da venda

para clientes;

® Recuperacdo de custos indiretos por meio de um per-
centual sobre as compras de produtos ou Servigos;
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® Diversos arranjos de “compra e doagao”;
® Doacdo de outros investidores sociais;

® Ou combinacdo de quaisquer opg¢les acima.

Nos ultimos anos, as organizacoes sem fins lucra-
tivos se tornaram cada vez mais criativas em seus
modelos de negocios. A midia social e as parcerias
publico-privadas permitem uma diversidade cada
vez maior nos modelos de negocios dessas organi-
zacOes. Um exemplo € a WakaWaka', que desenvol-
veu um aplicativo de energia solar com doagdes e
insumos voluntarios, depois, financiando a produ-
cdo em escala com um acordo de pré-pagamento.
A empresa, entdo, aplicou o conceito de doagéo,

“Vocé nao deve se ligar
muito as organizagoes
apoiadas. NGo teria dado

certo, se tivéssemos

colocado nosso rotulo, e
logo, nelas, o tempo todo.’

7

exigindo que uma pessoa sO poderia comprar um
carregador de telefone por energia solar WakaWa-
ka se doasse uma ou mais lampadas WakaWaka
para pessoas de baixa renda' (com a doacdo
administrada pelos parceiros na base). Quem
comprasse um carregador, doaria duas lampadas
para o Haiti, por exemplo.

Mudar um modelo de negocios ou de financiamento
pode ser uma grande operagdo, € COnsumir anos.
Um executivo de uma fundacdo relata: “Percebemos
que nosso financiamento externo secaria a qualquer
momento e, entdo, decidimos que deviamos eli-
minar nossa maneira tradicional de fazer doacoes.
Precisavamos deixar de ser um investidor de portas
abertas e passar a ser uma agéncia de desenvolvi-
mento social. Foi o que fizemos, gradualmente, nos
ultimos cinco ou sete anos. Hoje em dia, a maior
parte de nosso dinheiro ndo vem de doadores nem
de instituicOes beneficentes, mas sim de clientes.
Clientes que precisam de servigos sociais especifi-
cos de nossa fundacdo.”

A arrecadacdo de fundos e o desenvolvimento de
modelos de negdcio sem fins lucrativos demandam
expertise especializada, para além de conhecimen-

to sobre investimento social e gestdo de programa.
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Muitos financiadores recrutam esse conhecimento
externamente. Um consultor de empreendimentos
sociais explicou que foi contratado por um grande
investidor social para trabalhar com suas organiza-
¢Oes apoiadas — cujas parcerias seriam em breve
finalizadas — para analisar as possibilidades de ge-
racdo de renda, por meio de uma possivel estrutura
de empreendimento social.

Apoio monetario. Muitos investidores sociais
incluem, como parte da estratégia de término de
parceria, a provisiao de uma transferéncia final de fun-
dos, que também é chamada de doacado de transicédo
ou doagdo para atar legados (tie-off-of-legacy), ou
mesmo de dotacdo. Um financiador relatou: “Quando
percebemos que deixariamos os paises, reservamos
varios milhGes para serem doados a quem estavamos
apoiando — um, dois, trés, quatro anos de financia-
mento e financiamento de apoio geral — para que
pudessem fazer a transicédo para o desenvolvimento
de produtos e de comunicagdes, transi¢do para outro
doador, transi¢do para um modelo mais sustentavel
etc.”. Para um fundo ou uma fundacdo que prevé

o término de suas atividades, esse pode ser um
caminho para fechar com saldo zero. Contudo, outros
financiadores sociais, inclusive algumas fundacoes
que encerrarao suas atividades, sdo contra essas doa-
cOes finais porque acham que o que deixam deve falar
(e existir) por si mesmo: “Ndo vamos fazer qualquer
doacdo de legado”, explicou um gestor de programa,
“e as organizacOes apoiadas ndo devem esperar essas
doagdes porque elas ndo acontecerao”.

Endowments. Ajudar uma organizacdo apoiada

ou um parceiro a criar uma dotagao pode parecer o
proximo passo logico no encerramento de uma longa
parceria. No entanto, ndo é tdo simples. Considere

o0 tamanho de uma dota¢do necessaria para gerar
100.000 euros anualmente. Uma organizacdo bene-
ficiaria sem experiéncia precisaria pagar a alguém
para administrar os investimentos. Com uma gestdo
conservadora e sem riscos, que proporcionasse uma
renda de 2% a 3% ao ano, seria necessario doar
entre trés e cinco milhdes de euros. Entretanto, o
que acontece se os custos aumentarem e o valor do
patrimoénio erodir? Os financiadores sociais inter-
nacionais também devem pensar no seguinte: &
possivel administrar uma dotagdo localmente? Caso
ndo seja, € possivel ter acesso facil a renda que
vem do exterior? Uma investidora social bastante
experiente alertou: “Uma dotagdo ndo € para todo
mundo”. Ao contrario, ela pediu aos financiadores
que pensassem sobre ofertar quantias menores para
finalidades mais direcionadas. Entre as possibilida-
des, incluem-se:

! A Wakawaka desenvolve, fabrica e comercializa ldmpadas e car-
regadores de alta tecnologia e baixo custo alimentados por energia
solar, importantes tanto em paises em desenvolvimento como em
mercados desenvolvidos.



@ criar um “fundo de incubagédo” que permita a orga-
nizag&o testar novas ideias;

® dar apoio a ‘“infraestruturas” dificeis de financiar,
como a aquisigdo de um prédio ou instalagdes que
possam servir de espago de reunido ou abrigar ser-
vigos inovadores;

@ adicionar fungbes ao quadro de funcionarios,
como estagios ou diretoria de desenvolvimento
ou pesquisa;

@ criar um fundo de reserva para atenuar o orgamento
de organizagdes apoiadas que contam com finan-
ciamento publico (que geralmente atrasa) ou com
fluxo irregular de renda;

@® conceder uma doagao recuperavel que permita que
uma organizagao realize um projeto que possa abrir
um novo fluxo de renda, como um servigo especial;

@ oferecer uma garantia de empréstimo a juros baixos,
ou sem juros, que permita que a organizagdo
obtenha financiamento comercial para melhorias
de capital.

Oferta de infraestrutura. Uma organizacdo de
direitos humanos recebeu uma doac¢do para adquirir
um predio, onde poderia armazenar um arquivo
importante, com seguranca. Para uma ONG, pode
ser muito valioso ter a propriedade das instala-
¢Oes que ocupa. Porém, € preciso lembrar que isso
também pode ser um problema: em alguns paises
em desenvolvimento, os elefantes brancos — in-
fraestruturas luxuosas e sem utilidade — enfeiam

a paisagem e sdo marcas do cemitério global de
boas intenc¢des. Tenha em mente que os prédios e
imoveis demandam capacidade de levantamento
de fundos ou geragdo de renda para manutencdo.
Como em qualquer aspecto da sua estratégia de
término de parceria, € realmente util conversar
com o parceiro (em breve, ex-parceiro) sobre o que
melhor o atende em longo prazo.

Se decidir oferecer apoio por meio de uma dota-
¢do, consulte o documento do GrantCraft chamado
Providing for the Long Term: Supporting Endow-
ments and Investable Assets ou leia mais sobre
empréstimos, doagdes reembolsaveis e instru-
mentos pertinentes na publicacdo do GrantCraft
Program-Related Investing: Skills and Strategies for
New PRI Funders.

Mesmo a crise traz
oportunidades

As vezes, uma mudanca drastica ¢ inevitavel. Felizmente,
mesmo a crise traz oportunidades. Uma fundagdo com uma
ampla misséo de investir em um territério geografico limitado
vivenciou uma queda dramatica dos valores de seus ativos. O
investimento, geralmente feito com editais e alocages anuais,
foi totalmente interrompido. Algumas organizagdes vinham se
beneficiando, ano apds ano, do recebimento de doagdes, mas
elas eram feitas sem a discussao de um cenario de término de
parceria: “Simplesmente ndo imaginavamos a possibilidade de
que o dinheiro pudesse acabar”, disse um gestor de programa
dessa fundacgéo.

A redugéo dos recursos também afetou os programas operacio-
nais, e o investidor social precisou se esforgar para zelar pelas
finangas, mantendo orgamentos baixos e levantando recursos
externos. “Tentamos continuar com nossas iniciativas no decor-
rer dos anos, mas o importante é que fomos forgados a mudar
totalmente nossa forma de trabalhar. No passado, nossos bens
nos geravam um grande fluxo de dinheiro, que podiamos investir
nesses programas, e hoje falamos mais e mais sobre coopera-
Gao. E uma reviravolta, que requer uma mudanca total em nossa
mentalidade. Anteriormente, ndo havia urgéncia de uma coopera-
¢ao tdo estreita com as entidades locais e, agora, ndo podemos
evitar unir forgas. Para mim, essa foi a maior ligdo aprendida:
nesse mundo, nada funciona sem algum tipo de colaboragdo.”

As organizagdes que costumavam ser apoiadas agora precisam
se defender sozinhas. Em vez da apresentagéo anual de propos-
tas de doagéo, o investidor social oferece o conhecimento de
seus funcionarios. “Temos competéncia de gestio de projeto,
redes nacionais e internacionais e acesso ao conhecimento es-
pecializado”, disse o gestor do programa. Além disso, os recur-
sos humanos séo oferecidos de forma flexivel e personalizada.

Neste caso, os funcionarios da fundagao tém competéncias
que podem ser colocadas a disposi¢gdo da comunidade, mas a
mudanga ainda é grande. Como a equipe da conta? Segundo
um funcionario: “Precisamos dar conta, ndo ha outra forma.
Pode ser uma mudanga forgada, mas acredito que ficaremos
mais fortes e poderemos fazer coisas mais significativas para a
nossa comunidade”.

Independentemente da saude financeira de seu investidor social,
0 caso ensina que os conselhos, gestores e funcionarios devem
lidar com o fato inevitavel de que o dinheiro pode realmente
acabar e que a sustentabilidade (financeira) ¢ um topico de
discussio que nédo pode e ndo deve ser evitado, mesmo que
seja muito penoso.
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Administrando a transformacao

24

pratica de administrar os gastos, implantar o encerramento de
uma linha de financiamento ou doacao, ou efetivamente termi-
nar uma parceria € um processo de transformacdo para todos
os envolvidos. A administracdao dessa transformacdo € um processo exi-
gente que requer competéncias, mas, quando feito corretamente, pode
ser inspirador e compensador. Embora os recursos financeiros sejam
essenciais para a funcado e os relacionamentos com os investidores
sociais, trata-se muito mais do que apenas um exercicio de financas.

Funcao do diretor executivo. Os diretores
executivos e gestores costumam ser o elo entre os
tomadores de decisdo e as pessoas afetadas, mas
o caminho pode ser solitario. Um diretor executi-
vo de uma fundacdo disse: “Como gerente, vocé
deve conseguir falar extraoficialmente com outras
pessoas que estdo batalhando com esses proble-
mas, exatamente porque ndo ha muita informacéo
detalhada sobre os pormenores. O que fazemos com
os contratos de emprego? Qual é a situacgdo legal?
Como realmente fechamos as portas [...]. Além

“Grande parte do processo
de luto afeta a todos.’

7

disso, vocé precisa ser capaz de conversar sobre as
questOes emocionais em relacdo aos administrado-
res e funcionarios.” Langada como uma iniciativa do
Tubney Charitable Trust, a Association of Chari-
table Foundations (ACF), um férum para doadores
no Reino Unido, abriga um grupo confidencial de
diretores que exploram suas func¢des e experiéncias
como diretores envolvidos em términos de parceria
e encerramentos de programas e organizacgdes. Os
participantes disseram que questdes relacionadas a
gestdo interna e aos aspectos legais eram bastante
frequentes nesse grupo.

Administrando os aspectos internos dos tér-
minos de parceria. Algumas recomendaces de
institui¢ces que preveem o encerramento de suas
atividades também se aplicam a investidores sociais
que precisam diminuir drasticamente de tamanho
ou deixar paises ou regides. O Beldon Fund, dos Es-
tados Unidos, e o Tubney Charitable Trust, do Reino
Unido, documentaram, de forma pratica e aberta,

as diversas dimensoOes de gestdo interna relacio-
nadas ao fechamento de suas fundacdes (consulte
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a bibliografia comentada). Apresentamos a seguir
uma lista combinada dos aspectos de gestdo interna
mencionados nas recomendacoes deles:

@ Certifique-se de que haja um mecanismo rigo-
1050 e eficiente para se concentrar nos detalhes
do encerramento.

® Desenvolva um plano financeiro amplo, que
inclua os cenarios de casos ruins e piores casos.

® Reveja e ajuste esse plano regularmente.

® Seja aberto e transparente com os funcionarios:
informe todos os planos (inclusive de reducao
de equipe) de forma clara e com antecedéncia.

® Fragmentar as reducdes de equipe pode ser des-
moralizante.

@ Crie incentivos para reter as pessoas-chave.

® Ajude as pessoas a encontrarem outro emprego,
seja flexivel para deixar as pessoas partirem.

® Pense em contratar apoio flexivel.

® Seja criativo com os ativos residuais.

Administrando pessoas. s diversas experiéncias
compartilhadas podem ser resumidas em recomen-
dacdes de boas praticas basicas de gestdo de recur-
sos humanos que envolvam, no minimo, respeito,
transparéncia, justica e previsibilidade, e incluam
medidas que ajudem as pessoas a seguirem adian-
te. Na verdade, a gestdo de recursos humanos néo
deve ser deixada de lado quando houver um grande
foco no término da parceria ou na reestruturagéo.

As decisdes relacionadas ao término de parceria, ou
a reducdo de um programa, inevitavelmente afetam



as relacoes entre o empregador e o funcionario,
nem sempre de uma forma totalmente racional.

0O diretor executivo de uma fundacao explicou:
“Também € importante reconhecer que as pessoas
lidam de formas diferentes com o que eu chamaria
de luto. Embora vocé possa implementar alguns sis-
temas, basicamente toda a sua familia de trabalho
morre ao mesmo tempo. Talvez eu esteja exage-
rando no drama. Mas, até certo ponto, € isso o que
acontece. Entdo, ha uma boa dose de luto.”.

Administrando marcas e reputacoes. Os investi-
dores sociais adotam diferentes abordagens quanto
a criacdo das marcas €, no caso de términos de
parceria, o assunto merece cuidado extra. Asso-
ciar-se a um importante investidor social pode, em
principio, ser bastante benéfico para uma organi-
zacdo ou empreendimento, mas, gradualmente, as
desvantagens vém a tona. Um executivo de uma
fundacdo contou que, ao gerenciar o término de
parceria em um determinado campo, uma organiza-
¢do apoiada héd muito tempo implorou por suporte
continuo, “Por menor que fosse, porque para eles
interessava estarem associados a nds.” No fim, a
parceria acabou porque o investidor social queria
ter um perfil mais orientado e claro.

Alguns investidores sociais decidem por uma abor-
dagem discreta, em principio. O gerente de uma
fundacéo disse: "Nao somos incentivados a falar
sobre coisas como nosso trabalho [...]. Tentamos

e concentramos o holofote nas organizagdes que
apoiamos, sempre que possivel.” Enquanto isso, um
gestor de programa observou que “Grande parte da
marca € construida com foco em obter visibilidade
para os doadores e ndo em apoio as organizagoes
da sociedade civil”. Entdo, os investidores sociais

e seus parceiros podem precisar de visibilidade
por diversos motivos e em diferentes estagios e,
em alguns casos, seus interesses podem concorrer
com os interesses dos parceiros e das organiza¢des
apoiadas.

Com relacao a criagao da marca, os profissionais

da area enfatizam que € necessario pensar sobre o
interesse em longo prazo de seu financiador social.
A forma que vocé administra os términos de parce-
ria também é importante nessa area. Como dizem:
“Uma sobremesa ruim pode arruinar toda a refeicdo,
mesmo que tenha sido deliciosa.”

Entregando uma marca

Um término de parceria pode envolver a entrega de uma marca
que voceé criou, seja como investidor social operacional ou
como patrocinador. As reputagdes estdo em jogo. Um gerente
de comunicagdes de uma fundagéo contou a seguinte historia
sobre a entrega de uma marca:

“Nosso trabalho esta relacionado a geragéo e a disseminagédo
de conhecimento sobre o desenvolvimento integral da crianga.
Realizamos projetos de intervengdo em municipios de todo o
nosso pais. Para ajudar na tarefa de mobilizagao da comuni-
dade, criamos uma marca para esse programa que poderia

ser traduzido, aproximadamente, por ‘Primeirissima Infancia’. O
logo da marca é colorido, atraente e informativo. A comunidade
sabe que onde existe esse logo ha servigos de assisténcia de
alta qualidade para mulheres gravidas e criangas pequenas.

O programa foi elaborado para que, por trés anos, nossa
organizagéo tivesse uma presenga direta nos municipios. Se
permitissemos que 0s municipios continuassem a usar nossa
marca, ela poderia ser mal representada, ja que ndo estavamos
mais presentes para controlar a qualidade dos servigos. Nesse
caso, Nossa marca e nosso nome poderiam ser expostos a as-
sociagbes potencialmente negativas. Por outro lado, se proibis-
semos 0s municipios de usarem a marca, a populagdo poderia
perder seu referencial e até se esquecer do compromisso dos
gestores publicos em manter a qualidade da assisténcia.

O impasse levou a muitas reunides e discussoes. No fim, con-
cluimos que era mais importante conservar o valor e o efeito
positivo que a marca ja havia criado na populagdo — mesmo
correndo o risco de eventualmente ver uma associagdo com
servigos de baixa qualidade — do que manter o uso exclusivo e
destruir seu vinculo simbolico com a populagao. Assim, entre-
gamos a marca para o municipio.”

ESTRATEGIAS DE SAIDA
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Administrando documentos. No término de uma
parceria, todos os tipos de dimensdo e questdo
devem ser abordados caso a caso. Quando vocé
se retira de um pais ou finaliza um investimento
social, o que deve ser feito com os bens res-
tantes, com as marcas comerciais etc.? Como
eliminar documentos e informacdes, incluindo a
retirada de um campo ou de um grande pro-
grama? Vocé pode fazer uma parceria com as
(antigas) organizacOes apoiadas e buscar parcei-
ros para encontrar solugdes criativas e aceita-
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veis. Quando se trata de arquivo, as questoes de
transparéncia e privacidade demandam atencao
oportuna e cuidadosa: o The Diana, Princess of
Wales Memorial Fund documentou o processo de
tomada de decisdo e gestdo do término de uma
parceria. O estudo incentiva a filantropia a man-
ter e a garantir acesso aos registros, mas avisa
que é preciso planejamento e recursos (veja no
quadro a seguir).



Licoes aprendidas: deixando um arquivo

1. Deixar um arquivo leva tempo e demanda recur-
s0s. A revisdo dos arquivos (ler os arquivos para verificar
informagdes que possam ser problematicas por motivos
legais, de reputagéo ou de protegéo de dados) foi, de
longe, o estagio do projeto que mais consumiu tempo.

2. Uma boa gestao de registros é essencial. Os
arquivos que vieram de equipes com praticas menos
consistentes de gestéo de registros sdo menos comple-
tos, dificultando a andlise e a interpretagio e consumin-
do mais tempo dos pesquisadores para interpreta-los.

3. A escolha do repositério de arquivos é impor-
tante. Decidir antecipadamente com quem trabalhar é
importante para planejar e concluir o processo. O projeto
Don’t Throw [t Away (Nao Jogue Fora) publicou um guia
para as organizagdes que estdo considerando se devem
desenvolver um arquivo internamente ou se devem fazer
uma doagéo para um repositorio de arquivo: http://www.
voluntarysectorarchives.org.uk

4. Decida os critérios do que sera incluido no
arquivo desde o estagio inicial do projeto. Ao
estabelecer critérios para analisar quais materiais devem
ser arquivados, o processo de incluséo e excluséo de
documentos no arquivo se torna mais transparente e
menos subjetivo.

5. Os funcionarios, membros do conselho e outras
organizacdes terdo preocupacoes. E importante
lidar com elas. Uma diretoria tem de administrar o risco a
reputacéo e toda questao juridica em relagéo ao arquiva-
mento de documentos. Também é importante tratar das

questdes levantadas pelos funcionarios e pelas organi-
zagbes apoiadas pelo fundo, inclusive preocupagdes em
relagao a liberagédo de informagdes que possam preju-
dicar o trabalho de algumas das organizagdes apoiadas
ou tornar mais dificil para elas obterem investimentos
futuros. Pense em periodos de encerramento para arqui-
vos especialmente delicados.

6. O processo de construcao e gestao de um ar-
quivo varia entre as organizacdes que estao sen-
do fechadas e aquelas que continuam operando.
Todos os investidores sociais devem pensar na constru-
¢do e na gestao de arquivos, quer estejam considerando
o fim das suas atividades ou néo. As organizagbes po-
dem se beneficiar da manutengdo de um arquivo durante
seu ciclo de vida de varias maneiras: podem aprender
sistematicamente com o trabalho anterior, acessando os
arquivos regularmente e sendo transparentes, e podem
aumentar a sua responsabilidade perante os beneficia-
rios do trabalho.

7. Pense antecipadamente como o arquivo sera
usado. Os fundos e os investidores sociais guardam
muita informagéao relevante para a nossa historia social.
Um arquivo ndo deve ser um armario empoeirado de
pastas, que nunca ¢ acessado. Uma boa ideia é pensar
antecipadamente sobre como o arquivo pode ser aces-
sado e usado. might be accessed and used.

Extraido de: Why and how did we publish our archive?
Learning from The Diana, Princess of Wales Memorial
Fund'’s project, John Erde, 2012

ESTRATEGIAS DE SAIDA 27


http://www.voluntarysectorarchives.org.uk%20
http://www.voluntarysectorarchives.org.uk%20

Comunicacao
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ma comunicacao ampla engloba a decisdo do término da par-
ceria, sua logica e o tempo remanescente, assim como o estilo
com que tudo é feito. Entretanto, € mais facil falar do que
fazer. "0 mal esta na comunicacdo”, observou o ex-executivo de uma
instituicdao intermediaria, que foi criada ja com previsao de encerra-
mento das atividades. Tanto os profissionais da fundacdo quanto as
organizacOes apoiadas concordam que a qualidade do término de uma
parceria depende muito da qualidade da comunicacdo e do momento

em que ela acontece.

Anunciar a data do término de uma parceria parece
simples, mas vocé precisa ter analisado diversos
aspectos que, no geral, sdo relacionados. De acordo
com um gerente de programa: “Sdo momentos difi-
ceis. A decisdo de fechar o programa esta tomada,
mas precisamos consultar e informar os funcio-
narios e alguns stakeholders antes de divulgar a
decisdo”. Vocé deve estar pronto para responder a
diversas perguntas. As expectativas precisam ser

“‘Se vocé evitar a conversa,
as pessoas acharao que
talvez nada acontecera’

7

administradas. Para desenvolver as respostas e fa-
zer a andlise necessaria, vocé precisa se basear em
diversas fontes de informacdo, reunindo as diversas
expertises encontradas em sua organizacdo ou
proximas dela. Assim, geralmente, ha um periodo
de ampla, porém discreta, comunicacgdo, antes de
dispor de todo seu alcance publico.

Consisténcia. A comunicagdo precisa ser consis-
tente. Realizar discussdes de término de parceria,
finalizar os contratos e relacionamentos vigentes e
desenvolver relacionamentos para além de doacgdo/
organizacdo apoiada envolvem um complexo
conjunto de competéncias. O diretor executivo

de uma fundacao disse que “Todos precisam ser
treinados para dar informagOes de maneira que as
mensagens que as organizacdes apoiadas recebam
de diferentes pessoas sejam semelhantes. (...) E
necessario preparar os funcionarios para lidar com
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essas discussdes com seguranca, pois & importante
assegurar que todos da organizacdo falem a mesma
lingua e sigam exatamente a mesma abordagem do

término de parceria”.

Frequente, usando canais variados. Como
investidor social, vocé pode pensar que passou uma
mensagem clara, mas nem sempre 0s parceiros a
entendem, explicou o diretor de uma fundacédo: “Por
dois anos, usei todos os canais possiveis para infor-
mar as organizacgdes apoiadas e outras ONGs que
nosso investimento precisava terminar, pois nosso
doador principal estava mudando suas politicas.

Em interacdo direta, pelo nosso site, por meio de
informativos eletrénicos e todas as vezes que or-
ganizavamos treinamentos para as ONGs, diziamos
que o programa acabaria, mas € dificil passar essas
mensagens para todos.” Um gestor de programa
que teve uma experiéncia semelhante recomendou:
“Diga o que vocé dird a eles e diga o que vocé disse
a eles. E mais ou menos como um disco arranhado.
Ou, pelo menos, ndo esconda o fato, seja totalmente
franco e mantenha a questdo na agenda com seus
parceiros. Se vocé evitar a conversa, as pessoas
achardo que talvez nada acontecera”.

Enfatica e clara. Com o término da parceria na
agenda, quer por escolha ou por “evolugdo gra-
dual”, os financiadores e as organizagées bene-
ficiadas — tanto gerentes quanto funcionarios do
programa — enfatizam a necessidade de clareza
sobre como ela sera executada. O diretor de uma
fundacdo ponderou: "Deve-se ser compreensi-
Vo, mas ndo criar esperancas de que as coisas
(contratos e relacionamentos) mudarédo.” Ele
continuou: “Se for uma decisao final, geralmente
€ importante que até mesmo o presidente da fun-
dacdo se comunique com o campo. Vocé precisa
se comunicar frequentemente, e de diferentes
formas, porque as pessoas podem ndo querer
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ouvir que um financiador esta partindo”.

Responsabilidades compartilhadas. Quase
todos os entrevistados enfatizaram que informar
a decisdo de término de parceria ndo deve ser
responsabilidade de um unico representante de
programa. A comunicacdo com o campo € uma
responsabilidade compartilhada por todos os
niveis da organizacdo e deve ser incorporada a
uma forte comunicacéo interna.

Aprendizado conjunto. Ao mesmo tempo, um
término de parceria planejado também pode
oferecer oportunidades, como relatado por um
gestor de programa de uma fundac¢do que decidiu
encerrar suas atividades: “Vocé precisa fazer uma
clara divisdo entre os aspectos de responsabiliza-
¢cdo e de aprendizado dos relatorios e do relacio-
namento. Realizamos reunides para falar sobre
responsabilizacdo, conformidade, orcamento

/,2 =
\/-‘ )

‘A comunicacéao tem de
ser enfatica e clara.”

etc. Também criamos, separadamente, um grupo
de avaliacdo conjunta. Além disso, um membro
de nosso conselho, um do conselho deles e um
avaliador independente se reuniam a cada seis
meses e analisavam o aprendizado. Entao, de
certa forma, o término da parceria resumia-se a
discutir com eles o progresso realizado e como as
atividades tinham sido incorporadas para terem
continuidade no futuro. Quando separamos as
questdes de conformidade para serem aborda-
das em outra reunido, ficou muito mais facil falar
sobre o aprendizado. Acho que eles foram muito
mais francos e abertos conosco sobre tudo o que
estava acontecendo no trabalho, o que também é
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bastante util para os términos de parceria. Se ndo
houver franqueza sobre como as coisas realmente
acontecem, nao vejo como vocé pode fazer algo
para promover bons términos de parceria.”

Publicacao das avaliagées. Mesmo que vocé nao
as use em sua decisdo de término de parceria,
as avaliagOes rigorosas podem ajudar a identificar
as realizacOes e os impactos de seus parceiros,

0 que € um trampolim para o desenvolvimento
de saida responsavel. "A medicdo dos impactos
guia outros financiadores no caminho para bons
investimentos, além de ajudar a levantar o perfil
das organizacgdes da sociedade civil, se vocé
puder mostrar o impacto que elas tém sobre a
sociedade”, disse um investidor social experiente.
Um grande investidor social que planeja encer-
rar suas atividades realiza e publica avaliagdes
gerais para gerar evidéncias que, espera, possam
inspirar os governos e os investidores sociais
privados a continuarem ou expandirem os mo-
delos que desenvolveram. Como disse um gestor
de programa: “Planejamos realizar e publicar um
conjunto de avaliagdes do nosso trabalho na area
de direitos da crianca e na |(...) area de voz e par-
ticipacdo da juventude para ver o que pode ser
aprendido e se ha algum aprendizado que possa
ser compartilhado com o campo”.

Relacgbes publicas. Além da comunicacdo interna
e externa sobre o processo de término de parce-
ria, também ha a dimensao das relagoes publicas.
E fazer RP para seus parceiros — futuros ex-par-
ceiros — pode ser muito simples. Contudo, vocé
precisa querer, pois a intencdo gera urgéncia. O
representante de um grande programa de bolsas
de estudo disse a todos os que receberam benefi-
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cios: “No fim desse exercicio, minha caderneta de
enderecos sera de vocés.” Geralmente subestima-
do e demandando pouco esforco, esse compar-
tilhamento de contatos é bastante apreciado, ja
que normalmente os investidores sociais frequen-
tam circulos diferentes dos de seus parceiros. De
preferéncia, isso deve ser feito desde o comeco,
mas, se vocé nao fez no decorrer do seu envol-
vimento ou programa, tente encontrar formas
criativas de se recuperar, planejando o processo
de término de parceria para conectar as pessoas.

Comemore. Todos os diretores de fundacoes

que planejavam o fim de suas atividades falaram
do periodo estimulante depois da tomada de
decisdo ou durante os trabalhos para o término
efetivo das parcerias. O aparente aumento do
foco, a motivacdo dos funciondrios e o fato de
vivenciarem “momentos finais” representaram
um periodo carregado de emogoes. O reconheci-
mento € fundamental, como sugeriu um diretor:
“Comemorar juntos é realmente importante.” Um
investidor social que opera internacionalmente e
que encerrou um programa em um determinado
pais testemunhou: “Fizemos questdo de organizar
um evento com nossos parceiros para comemorar
todos os feitos deles”.



Depois do téermino da parceria

océ garantiu seu legado, administrou os aspectos mais mun-
danos do término da parceria e agora esta pronto para seguir
adiante. Mas vocé esta realmente pronto? Em alguns casos,
vocé pode, deliberadamente, querer manter lacos com 0s parceiros e
as organizacoes apoiadas. Em outros momentos, vocé pode precisar
ir atras das antigas organizagoes apoiadas para atender a exigéncias
administrativas. Tudo isso faz parte do processo de término de parceria.

Um término de parceria em rede. Na primeira
vez, concentramo-nos em administrar o processo
de término de parceria, mas agora também vamos
pensar sobre se e COmo nos manteremos conecta-
dos”, compartilhou o executivo de uma fundacao
que esta encerrando um programa em um deter-
minado pais. "0 relacionamento com a maioria

das organizagOes apoiadas ndo termina de fato.
Ficamos em contato e, com isso, todo o sistema fica
mais pleno e rico.” Outros investidores seguem uma
abordagem semelhante de expandir e valorizar a
construgdo de uma rede, mas de forma menos siste-
matica ou, aparentemente, com menos visibilidade:
“Queremos manter uma relacdo com as pessoas em
quem investimos [...] para compartilhar contatos,
recursos e publicagdes.”.

No caso de investidores sociais que trabalham com
contratos em curto prazo ou por prazo determina-
do, a expansao das redes e dos contatos pode ser
vista como um objetivo deliberado e uma troca ndo
financeira. Um gestor de programa de uma funda-
cdo desse tipo disse: “Ninguém teria percebido se o
programa fosse se desvanecendo aos poucos, mas
eu quero ter op¢des, porque, com esse programa,
criamos uma comunidade e queriamos que ela
ficasse conosco. Entdo, incorporamos essa comuni-
dade — e ndo o publico maior — ao nosso processo
de pensamento para leva-la conosco”.

0O valor dessas conexdes em rede ficou claro depois
que um investidor social voltou para analisar o
progresso de seus parceiros alguns anos apos o tér-
mino da parceria. Eles chegaram a uma dura con-
clusdo: "... fizemos a coisa certa [...], demos a eles
alguns recursos financeiros para fazer a transicdo
sem atarmos as suas maos. No entanto, nédo ofere-
cemos conhecimentos, contatos, redes ou qualquer
outro tipo de apoio social”. Outro investidor social
que também teve a coragem de voltar e ouvir as
organizacOes apoiadas depois de ter terminado uma
parceria teve uma sensacgdo parecida de perda e de
oportunidade desperdi¢ada: “Os parceiros disseram
que estavam habituados a esse dialogo conosco

e sentiram que sua rede havia caido no siléncio.”

No entanto, nem sempre € possivel manter essas
redes por causa da equipe necessaria. Ainda assim,
alguns investidores sociais decidiram que, nos
proximos casos, tentardo manter alguma presenca
depois de cessar seu investimento. Além disso,
como preparacdo para o término da parceria, eles
agora investem ativamente no apoio a criagdo de
redes entre os envolvidos da regido.

“Os parceiros disseram
que estavam habituados
a esse dialogo conosco
e sentiram que sua rede
havia caido no siléncio.”

Os resultados administrativos. Ao terminar um
acordo de programa ou projeto, ou ao deixar um
determinado campo, geralmente vocé mantém uma
presenca administrativa para lidar com os resulta-
dos. Isso ndo acontece quando voceé liquida todos
0s recursos ou quando se retira de um pais. Ha
muitos detalhes para debater, disse o executivo de
uma fundacéo: “Nosso acordo de doacdo hoje men-
ciona que, depois de o ultimo pagamento ocorrer, o
contrato continuara valido por um ano, com varias
obrigacdes para as duas partes. Entretanto, quando
voceé esta encerrando totalmente a fundacdo, isso
ndo é muito util, porque, para fazer um encerra-
mento formal, vocé precisa conseguir comprovar
que (...) todas as obrigagdes foram cumpridas.
Entao, precisamos escrever varias cartas e fazer
acordos juridicos muito complexos. Coisas assim
requerem dedicagdo e, na verdade, podem ser uma
perda de tempo para a organizacao apoiada.
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Aprendendo com investidores que preveem
0 encerramento de suas atividades

Um executivo de uma fundagdo que prevé o encerramento
de suas atividades afirmou: “Temos uma vida limitada,
existiremos por dez anos, o que é realmente um prazo muito
curto. Quando vocé tenta realizar mudangas no sistema, dez
anos ndo é um periodo longo [...]. Vamos para as reuniées
com muito dinheiro e dizemos: “Olha, vocé precisa tomar
decisdes, precisamos de planos de negdcio e foco, precisa-
mos ser rapidos.” Porém, muitas organizagdes em nivel de
comunidade tém uma abordagem mais lenta — n&o errada,
mas mais lenta.”.

Toda a equipe desse tipo de fundagéo enfatiza que a forma
de trabalhar traz foco. Como afirmou o diretor de uma
fundagao: “Investir prevendo o encerramento das atividades
demanda um foco particular, o que realmente permite a
articulagao do que estamos tentando realizar. Acho que,
entre os filantropos que trabalham em uma fundagao que
nao pretende encerrar suas atividades, ha uma sensagdo
de que prever o término dos trabalhos pode estreitar os
horizontes ou restringir a liberdade de experimentar. Nao
estou convicto de que isso seja totalmente verdade. Com
certeza, decidimos estreitar nossos objetivos, mas isso foi
porque havia questdes muito especificas e achavamos que
poderiamos ajudar a alcanga-las. Para tanto, o enfoque era
realmente importante”.

Os financiadores que trabalham deliberadamente com

um prazo fixo existem ha décadas. Atualmente, eles estio
atraindo cada vez mais atengao e foco da midia, espe-
cialmente com o movimento Giving while Living, atraindo
grandes nomes e fundos sem precedentes para serem
gastos nas proximas décadas. “Acreditamos que prever o
encerramento de nossas atividades traz urgéncia para nossa
missdo e somos incentivados a assumir riscos”, disse o
diretor de uma fundagéo, que acredita que uma abordagem
mais dindmica ao financiamento e ao trabalho em mudancga
social € o caminho do futuro. “Além disso, com a previsdo
do encerramento de nossas atividades, tendemos a nos
mover mais rapidamente, assumimos mais riscos e também
falhamos. No entanto, ndo nos prendemos aos erros. Lida-
mos com eles e seguimos em frente.”
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Outra caracteristica do cendrio de investidores que pre-
veem o encerramento de suas atividades é que fatalmente
surgirdo problemas de gestéo de equipe relacionados a
motivagao do pessoal, ao desenvolvimento dos recursos
humanos, aos contratos de trabalho e a posigéo dos admi-
nistradores. Um ex-executivo de uma fundagéo disse: “Dois
anos antes de encerrarmos as atividades (...) comecamos a
oferecer a equipe possibilidades de coaching e treinamento,
além de oportunidades para se prepararem para a vida
apods o término do investimento. Isso é muito importante.
Duas coisas — oferecer aos funcionarios um sentido real
da missao e algo para se apoiar — fizeram com que eles se
comprometessem e se envolvessem verdadeiramente para
que o trabalho fosse feito. Apoia-los no processo ajudou a
fazer com que ficassem. Oferecemos um programa aprimo-
rado de redugéo de equipe para que, quando as atividades
fossem interrompidas, eles soubessem que nédo estariam de
repente em uma situagdo em que ndo pudessem pagar a
hipoteca ou algo assim”.

A diretora de uma fundagao desse tipo descreveu o
processo de comunicagdo de sua fundagéo na prepara-
¢&o para o encerramento das atividades: “Como parte do
encerramento, estamos documentando tudo o que estamos
fazendo e, depois, informando o que aprendemos para o
mundo externo. Estamos criando um arquivo, mas também
informando a estratégia e aprendendo no decorrer do
caminho. Alguns aprendizados se dardo com a avaliagédo
formal, outros, com o uso de novas midias, videos ou pelo
caminho online.”

Todos os financiadores podem aprender com os investi-
dores que preveem o término de suas atividades. Entretanto,
néo é necessario ser um investidor desse tipo para ser claro
sobre os términos de parceria e assumir riscos. Ao contrario
desses investidores, aqueles que néo pretendem encerrar
suas atividades tém uma possibilidade Unica de verificar (de
forma independente) o que restou cinco ou dez anos apds o
término da parceria.



Porém, as vezes, as obrigacdes resultam de acordos
com terceiros. “Como intermediarios de fundos
publicos, temos a responsabilidade de prestar
informac0es sobre o que as organizacdes apoiadas
fizeram com os recursos até cinco anos apos o fim
do programa. Quando as organizacOes apoiadas
fecham por causa de falta de investimento, pode ser
uma situacdo realmente complicada”, explicou um
gestor de programa, alertando que essa consequén-
cia administrativa ndo deve ser subestimada.

Documentando o processo. Alguns términos de
parceria sdo documentados. Varios investidores
sociais que preveem o encerramento de suas ativi-
dades documentam seu processo de encerramento
em detalhes, enquanto alguns investidores sociais e
ONGs com alcance internacional revisitam os paises
e programas que deixaram ha anos. A documenta-
¢do e a analise do processo do término de parceria
— de preferéncia alguns anos depois —, permite
perceber o que foi realizado, possiveis impactos e
legados que permanecem. A publicacdo das conclu-
sdes € igualmente importante. Contudo, esses sdo
somente os primeiros passos. O observador de uma
fundacéo disse: “Identificar as licdes ndo € o mesmo
que aprendet, pois aprender requer muito mais.

A importancia de olhar para tras e refletir
sobre a experiéncia de término de parceria. O
diretor executivo de uma fundacdo explicou por
que eles voltaram muitos anos depois de terem
encerrado os programas e se retirado dos paises:
“Queria entender o que haviamos realizado
naqueles locais. Nessa avaliagdo, as organizacdes
apoiadas comecgaram a nos contar que estavam
extremamente chateadas em relacgdo a forma
como terminamos e saimos”.

“Identificar as licbes
nao € o mesmo que
aprender, pois aprender
requer muito mais.”

Entretanto, o aprendizado néo se restringiu

ao processo de término de parceria. Depois de
aprender com o0 passado, um executivo da mesma
fundacdo disse: "Estamos muito mais comprome-
tidos com a sociedade civil, com o governo e com
o setor privado do que estavamos no passado.
Nao trabalhamos mais em total isolamento. Isso
nao funciona. Vocé ndo pode alcancar grandes
mudancas para as criangas em total isolamen-
to, apesar de podermos financiar algo maluco
porque ha um sinal de caminho para a solucdo.”
Portanto, a analise influenciou o comportamento
organizacional e a pratica de investimento. Além
disso, parece que eles abracaram uma forma
reflexiva de trabalhar. O executivo da fundacédo
afirmou: "Depois de alcancgar o que se propoés a
alcancar, vocé faz uma pausa, e a nossa proxima
pausa esta prevista para 2020”. Esse exemplo
inspirador oferece claras evidéncias dos benefi-
cios resultantes de analises feitas apds o término
de uma parceria.
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Nove Praticas Uteis
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uer vocé seja uma fundacdo de investimento social, um
investidor social familiar que administra seus proprios
rogramas, um grande investidor social corporativo, um
pequeno filantropo de risco, uma ONG que repassa fundos de um
doador principal ou uma combinacdo desses tipos, os términos de
parceria sao inevitaveis. As decisOes e estratégias do investidor
social para essas situacoes reunem diversos elementos. A diversi-
dade de experiéncias (ainda) ndo produziu um modelo definitivo,
mas algumas praticas podem ser recomendadas:

términos de parceria infelizes sendo franco

e racional sobre o motivo que o levou a
entrar nela. Muitos términos de parceria parecem
resultar de decisdes erradas de entrar em um
campo ou relacionamento, de decisdes que se ba-
seiam em informag¢des incompletas ou distorcidas,
ou da interpretacdo emocional das informacées. O
filantropo tem obrigacdo de "ndo causar danos”,
e os dilemas sobre o efeito colateral dos términos
de parceria sdo muito mais prementes quando
nao houver uma decisdo racional de envolvimen-
to, em primeiro lugar.

0 Pense antes de agir. Vocé pode evitar

Esteja preparado. Todo mundo pode fazer

0 que um membro do conselho de uma

fundacdo que previa o término de suas ati-
vidades sugeriu para sua equipe executiva: pedir
a eles que escrevam o obituario da organizacdo.
Definir o que vocé realmente quer deixar atras
pode ajudar a identificar o verdadeiro sentido de
seu investimento e legado.

0 que vocé vai deixar quando terminar a

parceria? Vocé busca algo que precisa du-
rar? O que realmente deve permanecer no decor-
rer do tempo? Vocé precisa fazer com que todos
0s parceiros compartilhem dessas expectativas e
que o que voceé oferece e financia seja util para
realizar os objetivos. Quando pensa em suporte,
um investidor social deve refletir sobre isso e
inserir o assunto nas conversas com as organiza-
¢Oes apoiadas e parceiros desde o inicio.

o Pense na sustentabilidade desde o inicio.

o Fale sobre prazos. Nem todo investidor

social precisa de uma politica ou um plano
oficial sobre quanto tempo a parceria durara

ou sobre quais sdo os critérios usados para o seu
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encerramento. No entanto, parece ser prudente
conversar sobre prazos em todo e qualquer estagio
do relacionamento com os parceiros: tanto sobre
0s seus prazos quanto sobre os deles. Abracar o
conceito de término de parceria e a natureza tem-
poréria do relacionamento pode ajudar a lancgar
uma luz sobre as ansiedades e a estabelecer uma
comunicacdo franca. Ao mesmo tempo, esse dialo-
go sobre prazos ndo deve soar como uma ameaca
constante. E o tom que faz a musica.

e Gerencie as irracionalidades nas rela-

coes. Se vocé quiser que suas organizacoes,
Seus parceiros ou o campo em que trabalha se
tornem sustentaveis e independentes, é necessario
dar espaco e liberdade aos envolvidos. No entanto,
vocé consegue conceder esse tipo de autonomia?
Como investidor social, vocé consegue lidar com
organizacdes apoiadas e parceiros que sejam
assertivos? Vocé precisa encontrar o grau certo de
envolvimento. Administradores distantes talvez
(ueiram se retirar muito rapidamente, enquanto
aqueles que tém um envolvimento mais préximo ou
que ajudaram a construir o relacionamento podem
nao achar facil permitir a participacdo de terceiros.
Os gerentes de fundacdes precisam conhecer e
gerenciar com sabedoria as emocoes e irracionali-
dades envolvidas na filantropia.

Reflita, seja paciente e realista. Muitas

vezes, 0s términos de parceria surgem do
nada. Em uma das fundagdes de filantropia de
risco entrevistadas, a equipe analisa seu portfélio
todo ano para decidir se devem continuar, encer-
rar ou expandir suas atividades. Ela quer evitar
investir no longo prazo em modelos ou organiza-
¢des que ndo funcionam, que ndo podem gerar
receita ou que nao conseguem diversificar sua base
de investimento. Quando eles se retiram, normal-



mente levam 12 meses para sair. Se um modelo
ou organizacdo parece funcionar, eles procuraram
pelos investidores pacientes que merecem. Nem
todos esses parametros se aplicam a todos os tipos
de filantropia, mas as revisdes regulares, em que
informacdes de diferentes fontes sdo trianguladas,
parecem uteis e podem evitar saidas precipitadas

ou acidentadas.
° social, sua relacdo com seus parceiros
provavelmente envolve muito mais do que
dinheiro, podendo ser parte do seu modelo de
intervencdo (por exemplo, quando vocé pratica
filantropia de risco) ou algo menos deliberado.
Certifique-se de que as contribui¢des nao finan-
ceiras também facam parte das suas considera¢des
sobre o término de parceria. As consultas com 0s
parceiros que vocé esta deixando devem conside-
rar essas necessidades nao monetarias. Se esse
aspecto ja tiver sido incorporado a sua parceria, €
possivel que vocé consiga manter uma funcdo. Em
caso negativo, faca a intermediacdo com outros
envolvidos para garantir que as necessidades
sejam atendidas. As vezes, trata-se simplesmente
de ndo investir mais, mas vocé ainda pode contar
com seus bens ndo monetarios para agregar valor
ao trabalho de seus (ex-)parceiros.

Mais do que dinheiro. Como investidor

Comunique-se, comunique-se e comuni-
que-se. Depois de tomar a decisdo de tér-
mino de parceria, vocé precisa comunica-la.
Leve o tempo que for preciso, use varios canais,
passe uma mensagem unificada, assegure-se de
que a hierarquia assuma sua responsabilidade, re-
pita-se e ndo presuma que suas mensagens serao
facilmente absorvidas e processadas. “Diga o que
voceé dira a eles e diga o que vocé disse a eles”,
incentiva um profissional experiente.
O ciadores voltam cinco ou mais anos depois
para revisitar organizacoes apoiadas ou
parceiros antigos, com a finalidade de rever o pro-
cesso de término de parceria e para observar o que
restou. Pode ndo ser um mar de rosas, mas 0s que
ja o fizeram acham que é um exercicio edificante
e inspirador. Este guia tem muito a agradecer as

conclusoes publicadas por esses investidores, men-
cionados na lista de colaboradores, na pagina.

Revisite e aprenda. Raramente os finan-
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Bibliografia comentada sobre términos

LEARNING FROM
EXPERIENCE

Givin
While Living

THE BELDON FUND SPEND-OUT STORY

The Effective Exit, Managing The End Of A Funding Relationship, Grantcraft, 2007. Esse

Guia Do Grantcraft Explora Praticas De Término De Parceria E Modos De Seguir adiante do ponto de
vista do investidor social e da organizagdo apoiada. As questdes e os pontos praticos sdo claramente
apresentados em quadros em destaque. O manual apresenta quatro casos “tipicos” e um panorama
geral da pratica no setor, além de incluir o aprendizado de fundagdes que preveem o encerramento de
suas atividades em um formato acessivel. A secdo final sobre términos de parceria incomuns apresen-
ta a dindmica de um evento que tomou rumos inesperados.

What we leave behind - Findings from the After Departure Visits (ADV) in Lesotho, Ca-

meroon and Philippines; Helvetas, 2010. A Kvinna Till Kvinna trabalhou na Croacia entre 1995 e
2006, quando deixou o pais. Com base nessa experiéncia, foram formuladas orienta¢Oes que sugerem
que todas as estratégias de saida de pais da Kvinna Till Kvinna devem incluir critérios, mecanismos e
indicadores de progresso, prazos, lista de atividades e divisdo de responsabilidades. O guia enfatiza a
transparéncia em todos os estagios do relacionamento com a organizagdo apoiada. A flexibilidade e a
clareza sdo tdo criticas quanto o apoio sistematico ao levantamento de fundos. O guia enfatiza que as
relacdes de trabalho podem ser mantidas ap0ds o término de parceria e inclui um manual de trés paginas
sobre o assunto.

Making Achievements Last — Learning from Exit Experiences, Kvinna Till Kvinna Foundation,

2011. Kvinni till Kvinna worked in Croatia from 1995 to 2006, when they completely phased out. Based
on that experience they formulated guidance suggesting all Kvinna till Kvinna country exit strategies
should include exit-criteria, mechanisms and progress indicators, a time line for the exit process, a list
of activities and a division of responsibilities. The guide emphasizes transparency at all stages of the
grantee relationship. Flexibility and clarity are equally critical as are systematic support in fundraising.
The guide emphasizes that working relations can be maintained after the exit and includes a 3-page
exit manual.

Learning from Experience - an Impact Assessment of Work by the Bernard van Leer

Foundation in Kenya, Colombia, Germany and Poland, Chris Harris, et al. 2012. Andlise unica

e profunda sobre o impacto e a experiéncia de término de parcerias da BVLF em quatro paises. Usando
uma combinacgdo de anadlise critica de caminho e Teorias da Mudanca, essa publicacdo explora os valores
e as realizacgdes, discute a pratica organizacional interna e identifica os pontos fortes e fracos da abor-
dagem até o momento. Esse trabalho inspirador traz recomendac0es claras sobre a necessidade de lidar
com causas subjacentes e adotar solu¢des mais avancadas para lidar com as questOes de justica social de
maneira decisiva.

Exiting Responsibly: Best Donor Practices in Ending Field Support - a study for the Robert

Wood Johnson Foundation; J. Petrovich, 2012. Um campo é um ramo de conhecimento, politica e
pratica, composto de diversos atores, que se relacionam. Construir um campo leva tempo e € um processo
emergente e complicado. Um término de parceria efetivo € um processo que respeita o financiador e os
demais atores do campo, promovendo sua sustentabilidade. Esse estudo € uma andlise inspiradora desses
casos, além de incluir uma lista de praticas que ndo conduzem a bons encerramentos de parcerias.

Giving our All: reflections on a spend out charity, The Tubney Charitable Trust. O caso de um
pequeno fundo do Reino Unido, criado em 1997, em que os administradores decidiram desde o inicio so-
bre qual seria seu foco e usaram os limitados recursos para causar impacto em poucas areas especificas
e importantes. A jornada descreve como os administradores aprenderam com duas revisoes estratégicas,
como desenvolveram uma “mentalidade de legado”, que enfatiza o relacionamento com os parceiros,
além de mostrar que confianca é essencial para uma relagdo préspera. O guia ressalta que “o relatorio
de feedback precisa ser uma ferramenta para autoavaliagdo das organiza¢Oes apoiadas, mais do que
simplesmente satisfazer uma exigéncia contratual”.

Giving while living - the Beldon Fund Spend Out Story, Beldon Fund, 2009. O Beldon Fund

(1998 a 2009) queria colocar a mudanca social em movimento e investiu todos os seus recursos, no total
de US$ 100 milhdes, em dez anos. Levou trés anos para desenvolver um plano financeiro detalhado e
de longo alcance para operacoes, financiamentos e operagdes de encerramento. A experiéncia pratica

e as abordagens seguidas estdo no cerne dessa historia. Uma sessdo util sobre politicas de programa-
¢do e avaliacdo, que mostra como causar impacto em um periodo de tempo limitado e sintetiza as licdes
aprendidas sobre como ajudar as organizacOes apoiadas a prosperarem. Contém uma interessante refle-
xdo de uma pagina sobre as licOes e os principios de trabalho.
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http://www.tubney.org.uk/Giving_Our_All.pdf
http://www.beldon.org/beldonfund_1.pdf

de parceria, transicoes e seguir adiante

o

alunderconundrum

For Good
And Mot
For Keeps

From tamedimit
grant-making <.

When is it Time to Say Goodbye - Exit Strategies and Venture Philanthropy, K. Alter, P.

Shoemaker, M. Tuan and J. Emerson, 2001. Os filantropos de risco consideram estratégias articu-
ladas de término de parceria como uma caracteristica especifica de sua atividade. Uma estrategia de
término de parceria é parte de um sdlido investimento em sustentabilidade organizacional e é desen-
volvida desde o inicio. Identificar uma estratégia de término de parceria tem um efeito disciplinar sobre
0 parceiro e incentiva a criatividade. As discussOes sobre o assunto sdo uma exploracdo franca das
intencoes, dos valores e do futuro ‘desejado’. O documento descreve diferentes tipos de estratégias de
saida, todas personalizadas, que variam dependendo dos estagios do investimento e do tipo e perfil da
organizacdo apoiada.

Tools for Funders and Philanthropists: A Funderconundrum, 2012. Avaliacdo final do The

Diana, Princess of Wales Memorial Fund, encerrado em dezembro de 2012. O estudo explora li¢des
sobre a abordagem de investimento utilizada. O anexo contém diversas ferramentas e opgles praticas. A
publicacdo nos convida a explorar e identificar a nossa mentalidade de investimento e a nossa forma de
trabalhar. Muito util para investidores sociais que desejam refletir e alinhar suas ambicoes, motivacgdo e
visdo de investimento com suas formas de trabalhar e terminar parcerias.

For Good and Not For Keeps - How long-term charity investors approach spending on

their charitable aims, Richard Jenkins e Kate Rogers, 2013. Um estudo muito pratico sobre quanto
um investidor social pode gastar e, a0 mesmo tempo, preservar o valor de seu patrimoénio. A andlise
inclui questdes essenciais e apresenta informag¢des-chave para administradores, membros do conselho e
executivos de investidores sociais que tém o patriménio como fonte de renda parcial ou integral.

Spending Out: Learning lessons from time-limited grant making, ACF, 2010. Esse breve guia

se baseia na vivéncia de fundos do Reino Unido, que compartilham a experiéncia didria de serem inves-
tidores que preveem o término de suas atividades e a liquidacdo de sua fundacdo ou fundo. Apresenta
uma justificativa para a liquidagdo dos fundos e revé dimensoes praticas de governanca, relacionamen-
tos com organizacgdes apoiadas, equipe e gestdo financeira. O guia apresenta questoes que nos levam a
pensar sobre o legado e o aprendizado que pretendemos deixar.

RECURSOS SOBRE TEORIAS DE MUDANCA.
0 GrantCraft publicou o “Mapping Change” uma introduc¢do basica ao uso das Teorias de Mudanca.

0 guia do GrantCraft sobre “Speaking Up! Foundations and Advocacy in Europe” (literalmente) ilustra os
diferentes caminhos para a mudanca politica por tras de diversas Teorias de Mudanca em esforcos de advocacy.

A HIVOS é a curadora do site ToC Thinking in Practice. Sue Funnell e Patricia Rogers. 2011, Purposeful
Program Theory: Effective Use of Theories of Change and Logic Models.

MAIS BIBLIOGRAFIA

1. Conselho de Fundacdes: Exiting Responsibility: Best Donor Practices in Ending Field Support -
Resources List.

2. A Philanthropy Central — Center for Strategic Philanthropy and Civil Society realiza um projeto de
pesquisa e publica uma biblioteca de recursos online.

3. A Search for Common Ground publicou em 2005 uma lista comentada sobre os recursos no con-
texto de mediacao de conflito e construcido da paz.
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http://www.dianaprincessofwalesmemorialfund.org/sites/default/files/documents/publications/A%20Funder%20Conundrum%20-%20full%20report%20-%20Sept%2012.pdf
http://www.acf.org.uk/ publicationsandresources/publications/index.aspx?id=&eid=4191
http://www.acf.org.uk/publicationsandresources/publications/index.aspx?eid=2522
http://www.virtueventures.com/sites/virtueventures.com/files/exitstrategy.pdf
http://www.dianaprincessofwalesmemorialfund.org/sites/default/files/documents/publications/A%20Funder%20Conundrum%20-%20full%20report%20-%20Sept%2012.pdf
http://www.acf.org.uk/publicationsandresources/publications/index.aspx?id=4191&eid=4191
http://www.acf.org.uk/publicationsandresources/publications/index.aspx?id=4191&eid=4191
http://www.acf.org.uk/publicationsandresources/publications/index.aspx?eid=2522
http://www.grantcraft.org/index.cfm?fuseaction=Page.ViewPage&pageId=1542
http://www.grantcraft.org/index.cfm?fuseaction=page.viewPage&pageID=3753
http://www.hivos.net/toc
http://www.hivos.net/toc
http://www.cof.org/content/exiting-responsibly-best-donor-practices-ending-field-support
http://www.cof.org/content/exiting-responsibly-best-donor-practices-ending-field-support
http://www.cof.org/files/Bamboo/programsandservices/professionaldev/documents/Exiting Responsibly - Resource List - August 16.pdf
http://cspcs.sanford.duke.edu/
http://cspcs.sanford.duke.edu/
http://cspcs.sanford.duke.edu/
https://www.sfcg.org/programmes/ilr/resexit.pdf

Visitando os parceiros
depois da saida: pode
nao ser um mar de rosas,
mas 0s que ja o fizeram
acham que é um exercicio
edificante e inspirador.
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