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Filantropia audaciosa
Susan Wolf Ditkoff e Abe Grindle

6 de setembro de 2017

ILANTROPIA
UBACIOSH

Algumas das iniciativas de maior impacto social do século passado foram
promovidas por filantropos independentes: erradicacdo mundial da
poliomielite; distribuicdo de almoco gratuito ou a precos baixos para
todos os alunos carentes nos Estados Unidos; atendimento de
emergéncia pelo numero 911; direito de casamento para cidadaos do
mesmo sexo Nos Estados Unidos. Estas iniciativas transformaram ou
salvaram centenas de milhdes de vidas. O fato de serem, hoje,
consideradas normais em nada diminui seu mérito: olhando em
retrospecto, antes de se tornarem inevitaveis historias de sucesso, elas
eram tdo inconcebiveis quanto viajar até a Lua.

Muitos dos grandes filantropos emergentes de hoje sdo igualmente
audaciosos. Eles ndao querem financiar abrigos ou distribuicao de
alimentos. Querem acabar com a falta de moradia e com a fome. Querem
mudancas disruptivas, cataliticas e sistémicas, e em curto prazo — para
eles, progresso constante e linear ndo é suficiente. Embora a sociedade
Se preocupe com questdes importantes como a atual concentragdo de
riqueza, muitos dos maiores filantropos sentem o peso da
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sociedade, é de tirar o folego.

Um ndmero crescente desses doadores expressa grande frustragdo. Sua
percepcdo € que, apesar de passarem cheques vultosos ha anos, as
iniciativas que deveriam transformar a sociedade ndo estao tendo
sucesso: veja as agdes filantropicas que visam interromper as mudancas
climaticas ou melhorar a educac¢do publica dos Estados Unidos, para citar
apenas dois exemplos. Quando enfrentam reveses ou criticas publicas, 0s
melhores filantropos podem reexaminar seus objetivos e abordagens,
incluindo a forma como envolvem as comunidades que pretendem
ajudar. Ha gquem busque reflgio em doac¢des aparentemente mais
seguras, para universidades ou museus de arte, e quem simplesmente
desista de fazer qualquer tipo de doacdo.

Realizar mudancas sociais audaciosas € incrivelmente desafiador. No
entanto, a historia mostra que o sucesso é possivel. Infelizmente esse
éxito nunca resulta de uma Unica doacdo ou de uma bala de prata. E
preciso colaboracgdo, engajamento governamental e persisténcia ao longo
de décadas, entre outras coisas. Para entendermos melhor por que
algumas iniciativas ddo certo, contrariando todas as expectativas, e as
licdes que os filantropos de hoje podem aprender com os esfor¢os bem-
sucedidos do passado, demos um mergulho profundo em 15 iniciativas
revolucionarias, como 0 amplo acesso a casas de repouso, salarios justos
para trabalhadores agricolas migrantes nos EUA e uma solucdo
reidratante capaz de salvar vidas em Bangladesh (ver quadro “Iniciativas
audaciosas de mudanca social do século passado”). Nossa pesquisa
revelou cinco elementos que, em conjunto, constituem um método para
os filantropos que pretendem fazer um gol de placa nas mudancas em
grande escala. Iniciativas bem-sucedidas:

+ Compreenda o problema e seu ecossistema e compartilhe a

compreensao

+ Estabeleca "marcos alcangaveis” e elabore uma mensagem atraente
Projete abordagens que funcionem em larga escala

+ Crie a demanda, ndo espere que ela surja espontaneamente

+ Abrace as mudancas de rota

O papel dos filantropos nesses casos de sucesso historico variou. Em
geral, eles forneceram a verba para iniciativas de terceiros. O trabalho
pratico, como hoje, era feito por lideres de ONGs, prestadores de
servicos, ativistas e muitos outros na fronteira das mudancas sociais. O
denominador comum nessas histérias de sucesso foi que os filantropos
entenderam a importancia dos cinco elementos e estavam dispostos a
financiar quantos deles fossem necessarios. Eles agiram como uma fonte
de capital flexivel, identificando lacunas deixadas por outros e
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mudar o jogo.

Esse método ndo constitui uma receita simples ou linear. A verdadeira
mudanca é altamente complexa e conduzida por diversas forcas, a sorte
e 0 tempo desempenham papéis importantes e € impossivel comprovar
as causas. Ainda assim, acreditamos que se filantropos ambiciosos
aplicarem esse método ao longo de uma campanha, poderdo aumentar
substancialmente a probabilidade de realizar mudancas
transformadoras.

O desafio

Antes de analisarmos atentamente 0s casos de sucesso, cumpre explicar
por que tantos esfor¢cos ndao vingam. A maioria das iniciativas que
estudamos compartilhava quatro padrées: o sucesso demorou muito —
quase 90% das iniciativas duraram 45 anos em média. Frequentemente
implicavam cooperag¢do governamental — 80% exigiam mudangas no
financiamento, politicas ou a¢gdes governamentais; colabora¢8es — quase
75% envolveram coordenacgdo ativa entre atores-chave em diversos
setores; e pelo menos 66% envolveram doadores que fizeram grandes
apostas filantropicas — doacdes de US$ 10 milhdes ou mais.

Infelizmente esses padrdes contradizem a esséncia da maior parte das
acoes filantrépicas atuais. Os doadores sabem que, teoricamente,
mudancas podem levar muito tempo, até as mais simples. (Como diz o
médico Atul Gawande, demorou 30 anos para que 0S meros
procedimentos de lavar as maos e esterilizar instrumentos e instalacdes
cirdrgicas fossem amplamente adotados, mesmo depois que uma revista
médica prestigiosa publicou evidéncias de que eles salvariam vidas.)
Mesmo assim, filantropos frequentemente financiam os beneficiarios
com a expectativa de que mudancas bem mais complexas sejam postas
em pratica em poucos anos. Preocupados com a burocracia e com a
possibilidade de serem vistos como “politicos demais”, muitos filantropos
nao se disp8em a financiar projetos que envolvam o governo dos EUA de
forma significativa, apesar dos trilndes de dolares que gasta abordando
0s mais dificeis problemas sociais. Além disso, colabora¢8es podem ser
dificeis e dispendiosas, por isso poucos filantropos se envolvem
profundamente nesse tipo de atividade, embora a maioria deles esteja
frustrada com a proliferacdo ineficiente de iniciativas isoladas de
mudanca. Finalmente, apenas uma pequena fracdo das doacdes para
mudancas sociais é suficiente para fazer alguma diferenca — ainda que
doagdes de US$ 20 milhdes ou mais sejam rotineiras para iniciativas
infinitamente mais simples, como construir bibliotecas universitarias ou
alas de museu.

Com certeza, em nenhuma das nossas historias de sucesso algum
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continuam com fome. Apesar dos aumentos substanciais, 0s
trabalhadores agricolas ainda ndo recebem salarios razoaveis. Mesmo
assim, doadores e lideres de movimentos sociais promoveram grandes
avangos.

Vejamos os cinco elementos em detalhes. Compreendé-los pode ajudar
os financiadores a abrir caminho para mudancas significativas.

Compreenda o problema e seu ecossistema e compartilhe a
compreensao

Todos sabem que nao é possivel resolver um problema mal
compreendido. Os lideres dos movimentos sociais bem-sucedidos que
estudamos avaliaram com cuidado as questdes que procuravam abordar.
Eles sabiam quem era afetado e quais forcas perpetuavam as
dificuldades. Em muitos casos, estudaram dinamicas raciais, culturais e
econdmicas profundamente enraizadas, o que lhes permitiu investir nas
causas profundas; descobriram quem se beneficiava (e lutaria para
preservar) o status quo; e reuniram as evidéncias capazes de impulsionar
a acao. Eles avaliavam essas questdes a medida que os problemas e os
ecossistemas do entorno evolufam ou conforme a iniciativa de mudanga
se direcionava para novos segmentos populacionais ou geograficos.

Considere o movimento para reduzir o uso do tabaco nos Estados
Unidos. Foram necessarias décadas de financiamento de pesquisa,
incluindo investimentos substanciais da Sociedade Americana do Cancer
e da Fundacao Robert Wood Johnson, entre outras entidades e
instituicdes, para reunir evidéncias cientificas convincentes de que o
tabaco é prejudicial a saude. O consenso, construido entre cientistas,
médicos, lideres governamentais e, eventualmente, os proprios fumantes,
foi crucial para superar a vigorosa resisténcia e a obstruc¢ao financiada
pela poderosa industria do tabaco.

Ainda assim, foi extremamente dificil fazer com que as pessoas largassem
um habito socialmente reforcado de consumir um produto barato,
amplamente disponivel e quimicamente viciante. Reconhecendo as
limitagdes das primeiras iniciativas para acabar com o tabagismo, os
defensores continuaram investindo em pesquisa e reformulando os
problemas. Isso os levou a modificar sua definicdo do problema,
mudando o objetivo de interromper o tabagismo para outro mais amplo:
o do controle do tabaco.

Para que parar de fumar se tornasse mais facil, o movimento redefiniu o
tabagismo como vicio, do ponto de vista cientifico e comportamental, o
que facilitou a criagdo de produtos como goma de nicotina e adesivos. Ao
mesmo tempo, comecou a investir na mudanca do “sistema” de
incentivos e normas culturais que perpetuavam o tabagismo, o que
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ou proibicdes pesadas nos canais de vendas, incluindo maqguinas de
venda automatica; proibi¢cao do fumo em locais publicos, de propaganda
de cigarros com criancas e, eventualmente, da propaganda de cigarros
em geral; e diminui¢cdo do numero de fumantes nos filmes de Hollywood
e na TV. Os cigarros se tornaram caros, inconvenientes e socialmente
estigmatizados, e as taxas de tabagismo entre os adultos cairam de 42%
em meados do século passado para 15% em 2015.

Os melhores filantropos entendem que decidir abordar um problema é
um passo aparentemente obvio, mas muito complicado — por isso, eles
encomendam pesquisas e andlises de politicas capazes de promover o
consenso sobre o motivo pelo qual um problema persiste e sobre a
melhor forma de aborda-lo. Eles entendem que esses investimentos
devem ser continuos, ja que o problema e 0 seu ecossistema mudam ao
longo do tempo. Se os opositores do tabaco se baseassem apenas nos
relatorios de pesquisa encomendados nas décadas de 1950 e 1960, suas
iniciativas seriam cientificamente corretas, mas poderiam fracassar. Note
que diminuir a taxa de fumantes para menos de 15% provavelmente
exigird mais pesquisas e reformula¢do do problema, porgue o desafio é
substancialmente diferente, assim como, nos negoécios, o desafio de
atingir clientes distantes e nos contextos mais remotos ou complexos é
diferente do desafio de criar uma nova base de clientes.

Estabeleca “marcos alcancaveis” e elabore uma mensagem atraente
Fazer progressos é dificil quando o objetivo é amplo e vago. A ciéncia
comportamental nos ensina que é da natureza humana, nesses casos,
ficar paralisado. Os lideres em nossos estudos de caso muitas vezes
mantinham as pessoas motivadas e envolvidas, estabelecendo objetivos
concretos e mensuraveis — 0 que chamamos de “marcos alcancaveis” —,
combinando-0s com mensagens emocionalmente convincentes ou
exortando o publico para a acdo. Para elaborar uma mensagem com
apelo emocional, muitas iniciativas sao necessarias, COmo pesquisas,
testes de mensagens e formacao de grupos focais. Para os doadores,
elas estdo fora do escopo tradicional, e sao consideradas “despesas
gerais” inaceitaveis quando aparecem em orcamentos nao lucrativos.

A importancia de estabelecer marcos foi demonstrada por Tim Gill e
outros filantropos que apoiam os direitos LGBTQ. No inicio dos anos
2000, instados por lideres do movimento, incluindo o advogado Evan
Wolfson, eles comecaram a prover recursos consideraveis com o objetivo
muito especifico de legalizar o casamento entre pessoas do mesmo sexo
em todo o pals. Durante décadas, 0 movimento havia focado o objetivo
mais amplo de “avancar os direitos LGBTQ", e, embora esse projeto tenha
continuado, os lideres acreditavam que um impulso significativo em um
marco alcancavel concreto causasse avan¢os também na causa maior.
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bases publicas e juridicas para uma vitoria nacional.

Lideres de outros movimentos bem-sucedidos focaram objetivos
concretos, como “erradicar a poliomielite” (em vez de diminuir as taxas de
mortalidade infantil) e aumentar os salarios dos trabalhadores agricolas
migrantes em “um centavo por meio quilo”, iniciativa que sera explicada
adiante. Mesmo assim houve pouco progresso até que conseguissem
uma mensagem forte com apelo emocional — que falava tanto a mente
quanto ao coracao, com imagens perturbadoras de criancas aleijadas e
relatos angustiantes de fazendeiros explorados.
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INICIATIVAS AUDACIOSAS DE MUDANGA
SOCIAL DO SECULO PASSADO

Para descobrirmos as licbes para os ambiciosos doadores de hoje,
estudamos 15 movimentos sociais que, contrariando todas as
expectativas, deram certo e obtiveram resultados que mudaram a vida
de muitas pessoas. Embora agora o sucesso deles seja considerado
natural, a maioria levou muitas décadas para ver os primeiros avangos.

0 MOVIMENTO
ANTIAPARTHEID

A opress3o institucionalizada dos ndo brancos na Africa do Sul
chegou ao fim na década de 1990 — mais de quatro décadas apds
o apartheid se tornar lei — gragas a uma incansdval campanha
de ativismo social, politico e econdmico.

HOSPITAL DOS OLHOS
ARAVIND

Usando um modelo cindrgico altamente eficiente a precos
varidveis, esta cadeia hospitalar reduziu a cegueira de catarata
em Tamil Madu, na India, em mais de 50%, e atende todos os
pacientes, independentamente de sua condicdo financeira.

ASSENTOS INFANTIS
DE CARRO

Jd em 2006, 98% das criangas americanas usavam assentos de
seguranca, o que reduziu em 1% o risco de morte em acidentes
de automdvel.

TREINAMENTO DE RCP

Mais de 18 milhdes de americanos por ano aprendem aste
procedimento de emeargéncia, administrado quase metade das
pessoas que sofrem parada cardlaca fora do hospital.

PROGRAMA PELO
ALIMENTO JUSTO

Os boicotes a restaurantes fast-food e outras iniciativas lideradas
por trabalhadores agricolas migrantes melhoraram significativa
mente as condigdes de trabalho e aumentaram os saldrios dos
coletores de tomate na Fldrida e em outros estades americanos.

CUIDADOS PALIATIVOS

Este sistemna de cuidados paliativos especializados, iniciado no
fim da década de 1940, agora atende 60% dos pacientes em
estado terminal nos EUA.

IGUALDADE MATRIMONIAL

Parta da agenda LGBTQ, esta movimento social culminou com a
legalizacio do casamento homossexual nos EUA em 2o15.

CAPACETES NO VIETNA

Os capacetes projetados especialmentea para climas tropicais, junto
com uma lei nacional para capacates e uma campanha publicitiria,
aumeantaram as taxas de uso no Vietnd de 30% para g5%.

PROGRAMA NACIONAL
DO ALMOCO ESCOLAR

Até 2012, 31 milhdes de criangas americanas — mais da metade
dos alunos de escolas plblicas — receberam refeigles gratuitas
ou com preco reduzido.

SERVICOS DE
EMERGENCIA 911

0 acesso nacional a um sistema de atendimento a acidentes
@ OUtros servigos de emergéncia através de um ndmero de
telefone de trés digitos foi disponibilzado nos EUA em 1968.

SOLUGAO ORAL _
PARA REIDRATACAO

A adogio generalizada de uma mistura de sal e aglcar para reidra-
tacdo por familias de Bangladesh resultou na redugio de go% no
nimero da mortes infantis causadas por diarreia por desidratacio.

ERRADICACAO
DA POLIO

A poliomielite foi praticamente erradicada do mundo com o
desenvolvimento de uma vacina em 1955, apds um longo perfodo
de estudos de inoculagio.

BIBLIOTECAS PUBLICAS

Investimentos iniciais de Andrew Carnegie e a militincia de
longo prazo de grupos interessados proporcionaram a g6% dos
americanos acesso a bibliotecas gratuitas.

VILA SESAMO

Lan¢ado nos EUA no fim da década de 1960, o primeiro
programa de TV que conseguiu promover ganhos de aprendizado
na primeira infincia &, agora, visto por mais de 156 milhdes de
criangas ao redor do mundo.

CONTROLE DO TABACO

Iniciada na década da 1950, a iniciativa de longo prazo contra
o tabaco acabou reduzindo as taxas de tabagismo em mais de
60% dos adolescentes e adultos nos EUA.
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uma campanha de inclinacao esquerdista bem financiada na California.
Depois disso e de numerosos contratempos, os filantropos que apoiavam
a iniciativa financiaram pesquisas de opinido e grupos focais para ajudar
os lideres do movimento a entender como reformular a mensagem
central. A pesquisa revelou que muitos eleitores achavam que a
motivacao principal do movimento era o desejo dos casais homossexuais
de obter os direitos e beneficios oferecidos pelo governo como fruto do
casamento — para os eleitores, esse argumento ndo era convincente. O
insight fundamental do movimento foi reorientar sua estratégia de
comunicacdo para a igualdade de amor e de compromisso,
argumentando que “amor é amor” — uma mensagem que colou.
Seguiram-se varias vitorias, culminando na decisdo do Supremo Tribunal
de 2015 que legalizou 0 casamento homossexual em todo o pais. E,
embora de alcance limitado, o movimento pela igualdade matrimonial
alavancou de tal modo a agenda mais ampla de direitos LGBTQ que de
outro ndo teria sido possivel ou teria demorado muito mais.

Projete abordagens que funcionem em larga escala

Uma solu¢ao que nao funciona na escala do problema ndo € uma
solucdo real. Infelizmente, bilhGes de ddlares filantropicos sdo investidos
no aperfeicoamento de servicos sociais e produtos que s6 sdo realmente
viaveis para um pequeno grupo de pessoas afetadas — cinco mil
pessoas, cinco cidades, ou cinco estados, por exemplo. Frequentemente
sdo iniciativas locais, empresariais ou académicas para necessidades ndo
atendidas ou servicos governamentais de baixa qualidade e
subfinanciados (uma maneira diferente de desperdicar dinheiro). As
“inova¢Bes”, por outro lado, costumam ser dispendiosas, complexas ou
dependentes de talentos especializados para ser viaveis na medida da
necessidade em questdo. E mesmo quando as solu¢des de pequena
escala sao testadas com grupos maiores, o salto geralmente é de,
digamos, 500 pessoas para mil, 0 que é muito pouco. A verdadeira
questdo € se uma inovacdo que atende a 500 pessoas pode atender a 50
mil ou 500 mil pessoas.

Claro, projetar uma solu¢do ou uma estratégia de mudanca que funcione
em larga escala é extremamente desafiador. Como qualquer processo de
inovacdo, isso pode envolver muitos falsos comecos. O teste-chave é
determinar o que seria preciso para por em pratica e em larga escala a
abordagem proposta e, entdo, avaliar criticamente se ela € exequivel.
Muitas vezes, a matematica simples demonstra que nao é. Por exemplo,
se dez milhGes de jovens americanos pobres necessitam de ajuda para
entrar na faculdade e se formar e um programa de alta qualidade custa
US$ 5 mil por pessoa, cabe perguntar se algum modelo de
financiamento, mesmo liderado pelo governo, tem condi¢Bes de cobrir os
US$ 50 bilhBes anuais necessarios para servir a todos. Seria realista uma
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um procedimento de 20 passos para esterilizar equipamentos meédicos?
F razoavel acreditar que bilhdes de apreciadores de café fardo pesquisas
para saber se seus graos foram cultivados em condic¢8es justas? Essas
taticas podem funcionar de forma limitada, mas é provavel que o efeito
se pulverize na grande escala.

Mesmo assim, ainda é possivel descascar este abacaxi. Todas as 15
iniciativas em nosso estudo alcangaram impacto de escala, embora
nenhuma delas tenha seguido o mesmo caminho. Algumas o fizeram
investindo pesadamente em P&D e desenvolvendo uma forma inovadora
de um produto, programa ou processo existente; algumas encontraram
um modelo de negdcio inovador; algumas aproveitaram um sistema de
distribui¢do existente em vez de tentar construir um novo; e outras
encontraram um ou mais novos pontos de alavancagem para influenciar
0 Campo ou sistema relevante. Muitas vezes a filantropia é necessaria
para apoiar esse tipo de inova¢do e experimentagao, especialmente
solu¢des que realmente funcionam em escala.

Veja os Hospitais Aravind Eye. A organizacao foi fundada em 1976 por
Govindappa Venkataswamy (Dr. V), médico indiano que tentou eliminar a
cegueira evitavel causada por catarata entre os 48 milhdes de habitantes
do estado de Tamil Nadu. Inicialmente financiado pela “filantropia” do Dr.
V e sua familia (ele hipotecou sua casa por fundos de start-up), ele
desenvolveu um processo cirdrgico ultraeficiente e combinou-o com um
modelo de negdcio com base em uma estrutura variavel de precos.
Juntos, eles permitiram que Aravind tratasse centenas de milhares de
pacientes pobres de graca ou por valores muito baixos, atraindo
pagadores suficientes para cobrir 0s custos para os pobres. Agora,
atendendo cerca de 250 mil pessoas por ano — com qualidade igual ou
melhor do que o Sistema Nacional de Saude do Reino Unido a um
milésimo do custo —, Aravind promoveu uma queda drastica nos indices
de cegueira em todo o estado de Tamil Nadu e expandiu seu modelo
para outras regides.

Veja também a respiragdo cardiopulmonar (RCP), amplamente adotada
nos Estados Unidos gracas a sua inovagao como “produto”. Os lideres do
movimento se basearam na simplificacdo significativa da técnica —
financiada, em grande parte, por bolsas filantropicas de pesquisa —, de
modo que quase todos os leigos conseguissem dela se lembrar e
executa-la. Isso permitiu que ela fosse absorvida e amplamente divulgada
pelos canais de distribui¢cdo existentes. A partir de 1975, a Cruz Vermelha
americana incorporou a RCP em sua rede de primeiros socorros,
seguranca no local de trabalho e cursos de seguranca, e a Associacdo
Americana do Coracao o fez logo depois. Atualmente, mais de 18 milhdes
de americanos, incluindo muitos estudantes do ensino, sao treinados em
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primeiros minutos apos o incidente.

Finalmente, em um triunfo a la Davi versus Golias, um grupo de
trabalhadores agricolas migrantes na Florida — que colhem quase todos
0s tomates de inverno nos Estados Unidos — descobriu um modelo
escalavel e uma alavanca para oferecer condi¢des humanas de trabalho e
aumento de 70% nos salarios. Isso ndo foi facil nem rapido: inUmeras
tentativas foram necessarias ao longo de muitos anos. Durante décadas,
0s trabalhadores sofreram com roubos de salario, abuso verbal e fisico,
discriminacao racial e assédio sexual, em jornadas de trabalho punitivas e
baixos salarios. Em 1996, quando um trabalhador foi espancado pelo
lider da equipe porque queria tomar agua, a comunidade ja estava no
limite. Durante anos, um grupo chamado Coalition of Immokalee Workers
— CIW (Associagdo dos Trabalhadores de Immokalee, em tradugdo livre)
— havia reagido com protestos, greves de fome e uma marcha de 377
quilébmetros ao longo de uma grande rodovia para pressionar 0s
agricultores a melhorar as condi¢des de trabalho.

Essas a¢des tiveram pouco resultado. Mas a CIW, auxiliada por uma
modesta filantropia local, alguns financiadores religiosos e a Fundacdo
pelo Bem-Estar Publico, continuou tentando até encontrar uma
estratégia com o potencial de resolver o problema em larga escala: focar
a pressdo do movimento em compradores a granel que atendem
clientes, como restaurantes de fast-food. Por dependerem de clientes,
essas empresas eram muito mais vulneraveis do que os produtores as
taticas de pressdo. Com o apoio de outros movimentos de base,
incluindo Student/Farmworker Alliance and Interfaith Action, a CIW lan¢ou
uma série de boicotes a restaurantes fast-food, comecando com a Taco
Bell.

De 2002 a 2005, a CIW e aliados em 22 universidades e escolas
secundarias em todo o palis encerraram patrocinios e retiraram ou
bloquearam a abertura de restaurantes Taco Bell em seus campi. Eles
também lancaram campanhas em dezenas de outras comunidades. As
taticas de pressdo funcionaram: a empresa mde da Taco Bell, a Yum!
Brands, concordou em pagar aos produtores um centavo adicional por
meio quilo de tomate, quantia esta que iria diretamente para o salario
dos trabalhadores. Concordou também em exigir que seus produtores
adotassem padrdes humanitarios de trabalho e permitissem
monitoramento por uma entidade independente ndo lucrativa. Com o
aumento do apoio filantrépico de financiadores nacionais, como as
fundacBes Kresge, Kellogg e Ford, a CIW estendeu o boicote a outras
empresas e, ao longo dos anos, ganhou o apoio da McDonald's, da
Subway, Burger King, Whole Foods e dos provedores de servicos
alimenticios Bon Appétit, Compass, Aramark e Sodexo. Em 2010, os
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& Shop, Giant e Trader Joe's. O sucesso do movimento foi celebrado pela
Casa Branca e pelas Na¢Ges Unidas.

Os melhores financiadores entendem que efetividade e escala devem
andar juntas. Em vez de simplesmente ampliar uma estratégia ou uma
solu¢ao em pequena escala, o doador pode obter resultados bem mais
impressionantes apoiando pacientemente bolsistas em P&D e testes
rigorosos até descobrir uma abordagem que funcione em larga escala.

Crie a demanda, ndo espere que ela surja espontaneamente

Plantar ndo garante que vocé vai colher. Os filantropos bem-sucedidos de
Nnossos estudos de caso perceberam isso. Entdo, investiram em solu¢des
que usuarios e parceiros realmente desejavam. Eles financiaram
iniciativas robustas de vendas e marketing para apoiar seus objetivos
ambiciosos. Apoiaram a criacao de novos requisitos ou regulamentos
governamentais. E asseguraram solidas redes de distribuicao que
ajudaram a impulsionar a aceitacdo, o que facilitou o acesso.

F 0 caso da iniciativa de incentivar o uso de capacete pelos motociclistas
no Vietnd para reduzir o numero de mortes — uma campanha financiada
em grande parte pela Chuck Feeney's Atlantic Philanthropies. Uma das
primeiras bolsas da campanha filantrépica, em 2000, foi para a Fundacgao
Asiatica de Prevencdo aos Acidentes (AIPF, na sigla em inglés). Embora os
capacetes existissem havia muito tempo, o fundador da AIPF, Greig Craft,
acreditava que o design inadequado para climas tropicais contribuia para
as baixissimas taxas de uso no Vietna. A Atlantic forneceu US$ 1,5 milhdo
para ajudar a lancar uma fabrica de capacetes leves e bem ventilados,
apropriados para os tropicos. Com essa nova solucdo e com a
compreensao generalizada do problema gracas a pesquisa financiada
pela filantropia e aos grupos de trabalho intersetoriais, a Assembleia
Nacional do Vietnd elaborou uma nova lei que exige o uso do capacete.
Antes de a lei entrar em vigor, a AIPF ajudou a mobilizar os financiadores
para apoiar uma enorme campanha publicitaria na TV, em outdoors, nas
laterais dos 6nibus e em outros canais para ajudar a educar o publico e
mudar seu comportamento. A campanha, que se baseou nas melhores
praticas de outras partes do mundo, teve éxito relativamente rapido: de
acordo com a Organizacdo Mundial da Saude, a taxa de uso saltou quase
imediatamente apos a lei entrar em vigor, em 2007, de menos de 30%
para 95%, cifra que permaneceu relativamente constante desde entdo.

Investimentos significativos na geracdo de demanda também
contribuiram para ampliar uma intervencao simples e facil, que salvou
milhdes de vidas em Bangladesh. Na década de 1980, a desidrata¢do por
diarreia causou 20% das mortes de criancas com menos de ¢inco anos.
Na época ja era conhecida uma solugao de reidratagdo oral econémica e
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suas clinicas em todo o pals, mas a maioria ficava na prateleira, sem uso.
Havia um duplo problema: a solu¢do ndo condizia com crencgas culturais
antigas sobre o tratamento, e as clinicas governamentais das areas rurais
raramente eram usadas — mais de 80% das mdes de Bangladesh tratam
da saude com curandeiros tradicionais, voluntarios de aldeia e outros
leigos.

Dois grandes fundos financiados por doadores ajudaram a mudar as
coisas. A partir de 1980, varias agéncias humanitarias e ONGs
internacionais investiram mais de US$ 22 milhdes (em dodlares de 2016)
em uma campanha de educac¢do de dez anos conduzida pela ONG BRAC,
com sede em Bangladesh. A campanha treinou milhares de mulheres do
pals para misturar a solu¢do e enviou-as de porta em porta para ensinar
a mais de 12 milhdes de familias o tratamento que salvava vidas. Em
1983, a USAID iniciou um financiamento multimilionario para a Social
Marketing Company (SMC), empresa social local treinada pela Population
Services International para produzir em massa, comercializar e vender 0s
pacotes. Para distribui-los e criar mais demanda a SMC contatou milhares
de prestadores de servicos de saude sem licen¢a que atendiam a maioria
das familias de Bangladesh. Também garantiu parcerias com
distribuidores privados, que até 2007 haviam levado os pacotes para 91%
das farmacias do pais e 32% das mercearias. Hoje, a solug¢do é utilizada
por 80% das familias de Bangladesh e as mortes infantis por diarreia
cafram 90%.

Finalmente, vejamos o caso do programa infantil Vila Sésamo. No fim da
década de 1960, o vice-presidente da Carnegie Corporation, Lloyd
Morrisett, contratou a produtora de televisao Joan Ganz Cooney para
explorar o conceito entdo revolucionario de aprendizado precoce de
criancgas via televisdo. Eles trabalharam em parceria na primeira
temporada com um or¢camento ambicioso: cerca de US$ 55 milhdes (em
dolares de 2016). Cooney defendia a ideia de investir em um excelente
design, incluindo a contratacao de um importante produtor de
entretenimento infantil, aumentando assim as chances de sucesso com o
publico-alvo. Ela insistiu em pesquisa continua para testar a atragdo que
O programa exercia sobre as crianc¢as e o quanto ele melhorava o
aprendizado. Uma porcentagem significativa do orcamento — 8% — foi
destinada a publicidade e divulgacdo.

Morrisett garantiu a contribuicdo de US$ 7 milhdes da Carnegie e
levantou o resto de outros filantropos e do governo. Vila Sésamo foi um
sucesso estrondoso. Na primeira semana, foi assistido por mais de 1,5
milhdao de criancas — o dobro do ndmero de criancas que frequentam a
pré-escola. Em um ano atingiu 36% de todas as criancas em idade pré-
escolar; em 1993, o numero chegou a 77%. Hoje, o Vila Sésamo é visto
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similares por parte de outros organismos de radiodifusao.

Abrace as mudancas de rota

Toda iniciativa de longo alcance esbarra em obstaculos. Para atingirem os
marcos estabelecidos depois de décadas de esfor¢o, os financiadores
precisam promover a melhora continua de seus beneficiarios. Os
financiadores experientes reconhecem que os desafios diferem de
acordo com o contexto (urbano ou rural ou clientes distantes) e o
segmento populacional (pessoas que aderiram no inicio ou as que ainda
nao aderiram) e que as organiza¢des de impacto social precisam
experimentar, medir e se adaptar a medida que esses fatores mudam.
Mas apenas um punhado de filantropos hoje investe pesado na cria¢ao
de espaco e infraestrutura para que os beneficiarios possam aprender,
ajustar-se e, as vezes, falhar. A paciéncia é limitada e o pouco dinheiro
destinado a verificacao e avaliacdo geralmente prioriza a prestacao de
contas e a atribuicdo de crédito, em vez do aprendizado para a melhoria
continua.

As mudancas de rota foram importantes em todas as histérias acima.
Lembre-se dos numerosos contratempos sofridos pelo movimento pela
igualdade matrimonial. Como os doadores eram pacientes, aprenderam
com esses contratempos e, finalmente, descobriram uma estratégia
vencedora. A filantropia desempenhou um papel menor, mas ainda assim
fundamental, na correcao de rota de outra iniciativa: o Programa
Nacional do Almoco Escolar. O conceito de almoc¢o escolar para criancas
pobres existia desde o inicio do século 20, e o governo federal o
subsidiava desde a crise de 1929. Muitos viram a iniciativa como um
grande sucesso. Mas a Fundacao Field de Nova York continuou a investir
em pesquisas, e, em 1968, dois relatérios langaram luz sobre 0 agudo
problema da fome que ainda persistia e as terriveis lacunas na cobertura
do programa, o que reanimou o publico, o congresso e o presidente a
renovar esforgos. Nos dois anos seguintes, o governo mudou 0
programa. Entre outras coisas, estabeleceu diretrizes federais para a
elegibilidade (assumindo uma responsabilidade que era dos distritos
escolares locais), mudou os critérios para ajudar 0s mais necessitados
(em vez de subsidiar o almo¢o de todos os alunos) e aumentou o
financiamento. Em 2012, cerca de 31 milh8es de criancas por dia — mais
da metade de todos os alunos das escolas publicas — recebiam refei¢bes
gratuitas ou a preco reduzido. Embora questdes de acesso ndo tenham
sido completamente resolvidas — defensores da causa continuam
trabalhando para acabar com o estigma do servico e aumentar a adesdo
das criancas —, as melhorias foram evidentes.

Para os desafios sociais visados por filantropos audaciosos e outros
promotores de mudancas, a adaptacdo baseada em numeros robustos é
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O que os filantropos mais ambiciosos de hoje podem aprender com
agueles que ajudaram a resolver grandes e importantes problemas no
passado? No nivel mais alto, as estratégias bem-sucedidas que
descobrimos contrariaram praticas predominantes de financiamento. Foi
necessaria uma persisténcia de décadas, especialmente quando o ritmo
da mudanca parecia lento; apoio financeiro para a colaborac¢do entre
atores-chave, mesmo quando isso significava abrir mdo de algum
controle; envolvimento com os governos para influenciar financiamento e
medidas, mesmo em tempos incertos; e grandes apostas filantropicas
que transferiram o poder do doador para os realizadores e beneficiarios.

As questdes que mais merecem investimentos hoje sdo diferentes das de
décadas passadas. O que permanece ¢é a necessidade de definicao
compartilhada e dinamica de problemas, marcos claros e alcancaveis,
solu¢Bes de larga escala, investimentos robustos para alavancar e
atender a demanda e capacidade de adaptac¢do entre filantropos e
beneficiarios. Compreender e agir com foco nesses elementos pode
ajudar os financiadores a alcancar o sucesso que procuram.

Susan Wolf Ditkoff é sdcia do Bridgespan Group e codiretora da area de
filantropia. Abe Grindle é gerente da Bridgespan.
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