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Prefacio

Ha uma percepcao crescente entre os financiadores
acerca da relevancia do financiamento operacional geral
(FOG) e do desenvolvimento de competéncias institu-
cionais (DCl) como formas flexiveis de apoio que possi-
bilitam as organizacdes da sociedade civil (OSCs), maior
eficacia estratégica e responsividade, diante de novas
demandas. No entanto, o impacto dessas abordagens
ainda néo foi amplamente estudado, e esta modalidade
de apoio destinado a missdo da organizacdo e ndo a
projetos especificos, é adotado de forma limitada.

As organizagdes da sociedade civil desempenham um
papelvital em todo o mundo na prestacao de servicos
essenciais as comunidades de baixa renda, muitas vezes
trabalhando em parceria com financiadores, empresas,
governo e outras organizacoes da sociedade civil para
enfrentarimportantes desafios sociais, econdmicos e
ambientais. O acesso restrito dessas organizagoes a
financiamentos flexiveis pode dificultar que atinjam o seu
verdadeiro potencial - seja planejando um maior cresci-
mento estratégico, respondendo a novas oportunidades
ou enfrentando desafios emergentes. Isso é particular-
mente evidente diante da crise global da COVID-19, que
imp6s demandas sem precedentes as organizagdes da
sociedade civil para atender as necessidades imediatas
das comunidades em que estdo inseridas.

Este relatorio, solicitado pela Fundagéo Citi e produzido
pelo Synergos, explora como o Financiamento Opera-
cional Geral e 0 Desenvolvimento de Competéncias
Institucionais pode auxiliar os financiadores a ampliar o
impacto das organizacdes e, por sua vez, gerar resultados
melhores nas comunidades que atendem. O relatorio
baseia-se na pesquisa Capacity Building Across Borders —

A Strategy for Funders and Partners (Desenvolvimento de
Competéncias Para Além das Fronteiras - Uma Estratégia
para Financiadores e Parceiros) também conduzida pelo
Synergos com o apoio da Fundacao Citi, que examinou
as necessidades e oportunidades de capacitacdo que
podem contribuir para o desenvolvimento global da
sociedade civil.

A pesquisa e as entrevistas conduzidas para este relatorio
foram realizadas antes do inicio da pandemia da COVID-
19, mas esta crise oferece nova relevancia e urgéncia

aos resultados. Em um momento de emergéncia, a
importancia do financiamento flexivel ndo pode ser
subestimada, permitindo que as organizagdes da socie-
dade civil ndo apenas enfrentem o desafio imediato, mas
também atenuem os impactos a longo prazo para as
comunidades vulneraveis que atendem.

Com o apoio de um financiamento flexivel, as organiza-
¢bes descritas neste relatorio estdo se adaptando em
tempo real a uma nova realidade, mobilizando recursos
e conhecimentos, e mantendo as organizagdes comuni-
tarias no papel central de tomada de decisao. Veja como:

« The Global Fund for Children (Fundo Global para
a Infancia) Mobilizou-se para apoiar seus 120 benefi-
ciados em todo o mundo, usando a tecnologia para
alcancar comunidades vulneraveis onde o acesso a
internet é limitado.

« Career Ready UK (Preparados para a Carreira, Reino
Unido) esta apoiando-se em seus relacionamentos
com parceiros corporativos para fortalecer a plata-
forma de tecnologia, visando a auxiliar aos jovens
a conclusao do ano letivo interrompido, e fazer a
transicdo para o mundo do trabalho.

 Firelight Foundation (Fundacdo Chama) esté
mobilizando fundos de emergéncia para os seus
beneficiados na Africa e para outras organizacoes
comunitérias. Essas organizacdes estao liderando o
caminho para ajudar a impedir que a crise de satde
se transforme em uma crise social prolongada, tendo
como base as experiéncias pregressas com as crises
de AIDS/HIV e Ebola.

«  The Whatcom Foundation (Fundacao Whatcom),
sediada no Estado de Washington, nos Estados
Unidos, esté coordenando agdes voltadas para segu-
ranca alimentar, criando um fundo de emergéncia
visando direcionar recursos rapidamente as organiza-
¢oes locais.

Acreditamos que financiamentos livres de restricées
incentivam uma relacao de confianca e criam um campo
de atuagdo mais equitativo entre os financiadores e as
organizagdes com as quais fazem parceria. Esperamos
que este relatério, cujo enfoque séo as relagoes de
confianga e flexibilidade, ofereca ao setor um conjunto
de estratégias e ferramentas que possam ser aproveit-
adas para enfrentar os desafios emergentes, diante do
enfrentamento de um cenario futuro incerto.

Swati Chaudhary
Diretora de Servicos de
Consultoria

Synergos

Florencia Spangaro
Diretora de Programas
Fundacao Citi
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Nao ha substituto para a flexibilidade

Em todo o mundo as organiza¢des da sociedade civil estdao preenchendo
lacunas para fornecer servicos essenciais aos grupos mais vulneraveis

e marginalizados. Ao responder as necessidades prementes de suas
comunidades, essas organiza¢does devem arcar ainda com o 6nus
adicional de gerenciar e operar fundos que restringem o escopo e o
cronograma de suas atividades.

Em tempos de crise, a exemplo da pandemia global de satide que esta dominando nosso planeta,
essas organizacdes desempenham um papel ainda mais essencial - e desafiador, sobretudo, se
nao dispuserem de uma infraestrutura sélida e com acesso a reservas de financiamento flexivel.

Ha um consenso crescente entre os financiadores sobre a importancia de recursos direcionados
ao financiamento operacional geral (FOG) e ao desenvolvimento de competéncias institucionais
(DCI) no apoio a organizagdes da sociedade civil que trabalham para melhorar a vida de suas
comunidades. Esse é precisamente o tipo de financiamento que fortalece as organizagoes e lhes
permite investir em crescimento e inovacao. No entanto, parece necessario um esforco ainda
maior. Um nimero insuficiente de financiadores estd assumindo o compromisso de fornecer
recursos para o FOG e para o DCI, traduzindo-os em a¢des concretas.

Quantificar o impacto do suporte de FOG e DCl para organizagdes da sociedade civil € um
processo dificil, demorado e demanda recursos. Em particular o FOG, que por sua prépria
natureza nédo esta vinculado a resultados especificos, representa um voto de confianga de um
financiador a uma organizacao, tendo em vista a premissa de priorizar o apoio destinado a insti-
tuicdo como um todo e néo para projetos especificos.

O objetivo deste relatério é esclarecer como o fluxo de recursos para FOG e DCl redirecionam os
resultados alcancados por organizagdes da sociedade civil no nivel da comunidade. Como tal, é
um esforco para entender como esse tipo de apoio cria mudangas - tangiveis e intangiveis - que
melhoram a qualidade ou a quantidade dos resultados de uma determinada organizagéao.

O relatorio foi solicitado pela Fundagao Citi. O Synergos conduziu uma pesquisa secundaria sobre
o tema e consultou mais de 50 financiadores, profissionais de OSCs e representantes de organiza-
cbes intermediarias para aprender sobre tendéncias e ideias atuais.

Bellingham Food Bank.




Quatro abordagens sobre o Financiamento Operacional Geral (FOG) na pratica

O relatdrio fornece quatro perfis de organizag¢odes - incluindo perspectivas dos financiadores de algumas dessas organiza¢des - para ilustrar
como o investimento em FOG e DCI contribui para as mudancgas tangiveis e intangiveis que, em ultima analise, geram impacto.

As organizacoes descritas neste relatério fornecem uma amostra de ideias e histérias de distintas partes do mundo.

CAREER READY
A Career Ready trabalha em todo o Reino Unido para conectar

FUNDAGAO FIRELIGHT
A Fundacéo Firelight atua na Africa Oriental e Austral.

O trabalho da Fundacéo com a Organizagdo para o career jovens desfavorecidos ao mundo do trabalho. A experiéncia
Desenvolvimento Comunitario (Organization for Commu- preparing young [ 0@ Career Ready demonstra como o investimento em FOG e
nity Development, OCODE) na Tanzania e com o Comité = > DCl prepara uma organizacao para uma mudangca estratégica,

Coordenador da AIDS de Namwera (AIDS Coordinating
Committee de Namwera (NACC) no Malawi, demonstra
como mesmo quantidades relativamente pequenas de
FOG, combinadas com recursos bem direcionados para
DCl, podem abrir oportunidades para o dialogo e para

a reflexdo transformacionais com os beneficiados que
trabalham no nivel comunitario e para um processo de
monitoramento e avaliagdo orientado pelo aprendizado

permitindo flexibilidade para inovar e aproveitar oportunidades
de expanséo geradas por uma mudanca de politica no setor
educacional. Os fundos de FOG e DCI permitiram a Career Ready
investir em crescimento e inovagao. A capacidade reforcada e os
sistemas organizacionais, por sua vez, permitiram a Career Ready
introduzir um novo curriculo, expandindo por trés vezes, ao
longo de um ano, o alcance as escolas.

local.
THE GLOBAL FUND FOR CHILDREN

O Global Fund for Children investe em organizagdes comunitarias
em todo o mundo para ajudar criangas e jovens a alcancar seu
pleno potencial e promover os seus direitos. O FOG esté incorpo-
rado na teoria da mudanca desta organizagédo como elemento
essencial e propulsor de sua abordagem. O Global Fund for
Children também fornece fundos para o DCl através de grupos
de organizacoes financiadas, visando aprimorar as colaboracoes
entre culturas, e demonstra o valor do FOG, combinado com

o financiamento de DCI, como um investimento em relacio-
namentos a longo prazo com base na relagao de confianca.
Informagdes adicionais séo fornecidas pela Fundagéo Arpan,
WCF e aprimorou o seu envolvimento com organizagdes uma organizacgao sem fins lucrativos que trabalha para combater
locais. Os depoimentos de dois dos beneficiarios da o0 abuso sexual infantil na India, e pela Asociacién Pop Noj
WCF - o Bellingham Food Bank (Banco de Alimentos (Associacdo Pop No’j), que trabalha com comunidades indigenas
Bellingham) e a Sustainable Connections (Conexdes na Guatemala.

Sustentaveis) fornecem informacdes relevantes sobre o

papel do WCF na ampla promogao de FOG. 6

FUNDACAO WHATCOM COMMUNITY

AWhatcom Community Foundation (WCF) atua no
Condado de Whatcom, no Estado de Washington, Estados
Unidos, e constitui um exemplo de como os fundos para
FOG e DCI podem ser direcionados através de institu-
icdes que atuam no nivel local, além de representar um
formato de como um grande aporte para FOG em uma
organizagao intermediaria, como a WCF, pode impactar
diretamente nas organizacoes financiadas e no trabalho
comunitario. Um grande subsidio de FOG ao longo de
varios anos transformou a estratégia e as operagoes da




Principais Resultados

Os subsidios de longo prazo para FOG, juntamente com os subsidios para DCl,
podem representar um padrao de exceléncia. Os subsidios permitem que as orga-
nizacdes da sociedade civil evitem ter que optar entre investimento em capacitacéo

e no crescimento programatico ou garantir que a nova competéncia adquirida seja
mantida. Isso parece particularmente verdadeiro para as organizacdes em um estagio
inicial de desenvolvimento, que também podem obter grandes resultados de FOG
aliado ao financiamento programatico.

A preparacao do beneficiario é um fator essencial para obter resultados efetivos
de financiamento de FOG / DCI. O nivel de preparo é resultado de uma série de
fatores, incluindo a lideranca e o estégio de desenvolvimento da organizacdo sem fins
lucrativos. Ele determina a capacidade de uma organizagdo em usar fundos para FOG
e DCl para cumprir melhor sua missdo e ampliar o seu impacto. Um aspecto crucial do
nivel de preparo é a disposicdo da organizacdo em promover as alteragdes necessarias
para uma mudanca da légica de projetos para a logica mais ampla de impacto.

Investir em FOG e DCI precocemente e a longo prazo. Esta é uma questao particu-
larmente relevante: requer tempo para fortalecer uma organizagao e alcancar resul-
tados, e os beneficios dos recursos para FOG e DCl se estendem por um periodo que
excede a maioria dos termos de doagao. Termos de concessdo de 5 a 7 anos, em vez
dos atuais, de 1a 3 anos, devem se tornar o novo padrao.

FOG é uma forma de “capital de confianga”. Um relacionamento baseado na confi-
anca ¢ estabelecido quando os financiadores fornecem FOG (conjuntamente, ou em
combinagao, com o DCl ou financiamento programético). O capital de confianga tem o
efeito de reequilibrar o diferencial de poder entre financiador e organizagéo financiada
e criar uma comunicacgdo bidirecional eficaz na qual ambos aprendem e fazem os
ajustes necessarios.

0 estabelecimento de condi¢des equitativas é um importante beneficio
intangivel do capital de confianga. Porsua vez, conduz a um relacionamento entre
a direcdo e a equipe da organizacdo, mais honesto e com maior confianca em seu
proprio potencial. Assim como, ajuda a superar uma mentalidade de escassez e serve
como uma licenca para inovar. Na melhor das hipdteses, o relacionamento é uma via
de mao dupla na qual o aprendizado e a capacitacdo fluem nos dois sentidos. Esses
efeitos intangiveis se manifestam quando uma organizacao da sociedade civil altera

o seu modus operandi. Essas mudancas aprimoram significativamente os beneficios
tangiveis, a exemplo da melhoria da captacao de recursos, da aquisi¢do e retencao de

competéncias, da capacitagdo para monitoramento e avaliacdo e do gerenciamento do
banco de dados, e assim por diante.

Os intermediarios podem defender o investimento em FOG e DCI. Em um
ambiente complexo, muitas instituicdes que canalizam fundos para organizagdes da
sociedade civil, e que trabalham no nivel comunitario, sdo fundagdes, organizagdes
comunitarias ou associagdes que operam ao mesmo tempo como beneficiarios e finan-
ciadores. Essas instituicdes compreendem as restri¢des enfrentadas pelas organizacdes
da sociedade civil e transmitem o énus do financiamento restrito, ou as vantagens do
FOG, de seus proprios financiadores para os seus beneficiados. Esse papel os deixa
excepcionalmente bem posicionados para defender o FOG, a fim de transferir os seus
beneficios para as organizacdes que apoiam.

E dificil rastrear o impacto do financiamento de DCI e FOG nos resultados.

Este relatorio identifica apenas um estudo que fornece evidéncias quantificaveis do
impacto do financiamento de DCI. Os subsidios e as avaliagbes geralmente ndo séo
atrelados a metodologias que vinculam o financiamento do DCI aos resultados. Alguns
financiadores coletam dados sobre a capacidade organizacional de seus beneficiarios,
mas os usam principalmente para aprendizado interno. No caso do FOG, sua propria
flexibilidade ndo se presta ao estabelecimento de linhas de base e cronogramas. Uma
nova e promissora metodologia conhecida como “Outcome Harvesting” (Colheita de
Resultados) comega com os resultados e inclui fatores de causalidade em um processo
colaborativo entre doador e beneficiario - podendo se mostrar eficaz para monitorar,
avaliar e aprender.

O financiamento de DCI e FOG tém um papel fundamental a desempenhar no
monitoramento, avaliacdo e aprendizado. Resultados sociais sdo mais dificeis (e
mais caros) de mensurar do que resultados corporativos. No entanto, as organizagdes
da sociedade civil assumem o 6nus de fornecer evidéncias de seus resultados. Os inves-
timentos em FOG e DCI podem elevar o monitoramento, avaliagdo e aprendizado (MAA)
a um nivel estratégico e gerar dados e contribui¢des que potencializam as conquistas
das organizagdes da sociedade civil. Grupos de organizagdes da sociedade civil,
escolhidas estrategicamente por intermediarios e financiadores, também podem servir
como veiculos eficazes para identificar os vinculos entre o apoio e os resultados do DCI
e FOG.



Introducao



Compreendendo uma nova
abordagem

A Fundacdo Citi encomendou ao Synergos a realizacdo de uma
pesquisa visando explorar o elo causal entre a provisao de finan-
ciamento operacional geral (FOG) e o desenvolvimento de
competéncias institucionais (DCI) das organizac¢cdes da sociedade
civil e os resultados alcangcados no nivel da comunidade. A pesquisa
centrou-se em responder a uma uUnica pergunta:

Como o financiamento operacional geral (FOG) e o desenvolvi-
mento de competéncias institucionais (DCI) possibilitam que as
organiza¢oes da sociedade civil impulsionem o desenvolvimento
comunitario?

Este relatorio apresenta as ideias e as descobertas de uma pesquisa secundéria, combi-
nadas com dezenas de entrevistas com individuos no campo do desenvolvimento, inclu-
indo financiadores, intermediarios e organizagdes sem fins lucrativos com experiéncia
prévia em FOG e financiamento para DCI. Para a realizacdo desta pesquisa e das entrev-
istas, selecionamos quatro perfis que séo ilustrativos dos temas e descobertas mais
relevantes em relacdo a contribuicéo para o investimento em FOG e DCI no que se refere
aos resultados obtidos nas comunidades beneficiadas.

Fundacao Firelight

A Fundacéo Firelight apoia organizagdes de base comunitéria na criacao de solugoes
sustentaveis, e mensuraveis, para os desafios enfrentados por criancas e jovens na Africa
Oriental e Austral. Isso inclui a perspectiva de dois beneficiarios: a Organizacdo para o
Desenvolvimento Comunitario (OCODE), que trabalha para melhorar a educagédo das
criancas na Tanzania, e o Comité de Coordenacdo da AIDS de Namwera (NACC), que
fortalece as comunidades em areas rurais do Malawi.

Fundacdo Whatcom Community

A Fundagdo Whatcom Community tem como missao melhorar a vida no condado de
Whatcom, Estado de Washington (Estados Unidos). Para o relatério foram incorporadas
informacdes de dois beneficiarios: Bellingham Food Bank (Banco de Alimentos de

Bellingham), uma organizacéo local focada em seguranca alimentar, e o Sustainable
Connections (Conexdes Sustentaveis), uma organizagao que trabalha para desenvolver
oportunidades econémicas no condado.

Career Ready

E uma organizacéo sem fins lucrativos com sede no Reino Unido, cuja missdo € desen-
volver atividades em todo o pais
para transformar a vida de jovens
e aumentar a mobilidade social,
conectando-os a empregadores
e voluntarios ligados ao mundo
do trabalho.

Global Fund for
Children

E uma organizacao da socie-
dade civil de abrangéncia global
que investe em organizagoes
comunitarias em todo o mundo
para ajudar criangas e jovens

a alcancar seu pleno potencial
e promover os seus direitos. O
relatério incluiu informacoes de
dois beneficiarios: a Arpan, que
trabalha para combater o abuso sexual infantil na India, e a Associacdo Pop No’j, que
capacita jovens, mulheres e criancas imigrantes de comunidades indigenas da Guate-
mala.

Como o Financiamento
Operacional Geral e
o Desenvolvimento
de Competéncias
Institucionais possibilitam

que as organizag¢oes
da sociedade civil
impulsionem o
desenvolvimento das
comunidades?

Os exemplos fornecidos neste relatério esclarecem as ligdes que os financiadores, e
demais envolvidos, podem usar para aprimorar as suas praticas.

O relatério foi encomendado pela Fundagéo Citi. O Synergos conduziu uma pesquisa
secundaria sobre o tema e consultou mais de 50 financiadores, profissionais de OSCs e
representantes de organizacoes intermediarias para aprender sobre tendéncias e ideias
atuais.



Antecedentes, tendéncias e
principais conclusoes



Antecedentes e tendéncias

O que é Financiamento Operacional Geral?

O Financiamento Operacional Geral (FOG) é um financiamento irrestrito que nao é
limitado pelo tempo ou uso; a organizagao financiada é livre para escolher como usar os
recursos e pode aplica-los em atividades de gestao, programas ou ambos. O FOG pode ser
visto como o “capital de giro” para organizacdes da sociedade civil. Isso também pode ser
chamado de recursos livres ou ndo carimbados, financiamento basico ou financiamento
flexivel.

O que é o financiamento para o desenvolvi-
mento de competéncias institucionais?

Os recursos destinados ao desenvolvimento de competéncias institucionais (DCI) séo
aportes financeiros para fortalecer habilidades, capacidades e o sistema de seus bene-
ficiarios, visando melhorar a saude e a gestéo organizacional geral, posicionando-a para

o crescimento e expanséo. Alguns financiadores preferem o termo “desenvolvimento

de capacidades”, que é mais consistente com uma abordagem focada em melhorar as
oportunidades ao invés de preencher lacunas. Os recursos destinados a eficacia organiza-
cional constituem também uma forma de financiamento de DCI.

Como os financiadores estao utilizando os
recursos destinados para o Financiamento
Operacional Geral e para o Desenvolvimento de
Competéncias Institucionais?

Embora o valor dos financiamentos para FOG e DCI destinados a organizacdes para
ampliar o impacto social constitua um consenso crescente entre os financiadores, nao foi

seguido por um aumento significativo desse tipo de apoio nos ultimos anos (1). Em 2018,
o financiamento operacional geral foi estimado em apenas 20 a 25% de todas as doagbes

realizadas. Embora essa realidade tenha comecado a mudar, os financiadores perman-
ecem dependentes de subsidios programaticos restritos, cujos resultados sédo mais faceis
de rastrear ao longo de periodos relativamente curtos de tempo.

E um desafio estabelecer um nexo de causalidade direto entre o fluxo de fundos para FOG
e/ou DCl e os resultados reais. Os custos de criacdo e/ou manutencdo de um forte sistema
de monitoramento, avaliagdo e aprendizado (MAA) para esse fim geralmente sdo altos
demais para as organizagdes da sociedade civil cobrirem por conta propria. Isso pode
deixar as organizagdes em uma situagdo paradoxal, na qual elas precisam de FOG e DCI
para conseguir esse mesmo tipo de financiamento.

Além disso, os fundos para FOG sdo frequentemente usados por organizagoes da socie-
dade civil para preencher lacunas ndo cobertas por outros financiadores, pois o financia-
mento programatico raramente cobre o custo total da execucao de um programa. As taxas
gerais de despesas indiretas ndo incluem custos administrativos reais ou nao atendem a
necessidades criticas, como recrutamento e treinamento de pessoal. O uso de FOG para
essas finalidades promove resultados programaticos, mas acaba por ndo compensar o
“ciclo de escassez” no qual as organizagdes sem fins lucrativos se encontram com muita
frequéncia (2).

Nossa pesquisa indica que, quando o FOG ¢é utilizado de forma a complementar os
recursos ja existentes para a operagao, aliado a um financiamento para DCI bem delin-
eado, ao invés de preencher lacunas, pode ser uma ferramenta fundamental para catalisar
mudancas na cultura organizacional - promovendo aprendizado e inovagéo, construindo
confianca e incentivando a tomada de riscos, isto é, contribuindo direta, ou indiretamente,
para os resultados.

1 Umestudo do Center for Effective Philanthropy afirmou que na filantropia de forma geral existe “muito pouca mudanga ao longo do tempo com relagdo ao prazo ou oferta de apoio operacional. Quando olhamos para a
nossa base de dados, cerca de 50% das doagdes das fundagoes tem prazo de um ano e isso ndo tem mudado ao longo do tempo. Da mesma maneira vemos que na média apenas 20% das doagdes séo para apoio operacional

geral. Novamente, isto ndo tem mudado ao longo do tempo” (ORENSTEN, 2019).
2 DIMENTO (2019).



Principais conclusoes:

O financiamento a longo prazo para FOG e DCI conjuntamente
representam um “padrao de exceléncia”.

O FOG de longo prazo, aliado aos subsidios para DCI, pode constituir uma referéncia para
ajudar as organizacdes sem fins lucrativos a alcancar resultados sustentaveis. Isso parece
particularmente verdadeiro para organizacdes da sociedade civil que estdo em um
estagio inicial de desenvolvimento. Os beneficiarios que recebem FOG plurianuais podem
ter maior probabilidade de usé-lo para preencher lacunas programaticas de financia-
mento, em vez de investi-lo em suas agdes de longo prazo. Os beneficidrios que recebem
apenas subsidios para DCl e ainda ndo possuem uma infraestrutura solida podem ter
chances reduzidas de sustentar as novas capacidades adquiridas.

Um financiador observou que, em combinacdo com o FOG, os aportes de financiamento
para o DCI podem servir como “impulsionadores” que ajudam o beneficiario a se concen-
trar nas prioridades para o crescimento a longo prazo. O FOG combinado com o suporte
programatico também pode ser eficaz, especialmente para organizacdes menores. As
organizacdes que sdo jovens ou dependem de fundos programaticos restritos sdo ainda
mais propensas a usar o FOG para preencher lacunas. O FOG pode ajudar essas organiza-
¢oes a iniciar um dialogo com seus financiadores sobre oportunidades de longo prazo.

Levar em consideracao a preparacao dos beneficidrios para resul-
tados de FOG e DCI eficazes.

Ao realizar o financiamento para o DCl e FOG deve-se levar em consideracéo o preparo
dos beneficiarios para as adaptagdes necessarias de suas atividades e alocagéo de
recursos. A lideranca e o estagio de desenvolvimento de uma organizacéo séo fatores
cruciais para alocar investimentos em FOG e DCl e estabelecer expectativas atingiveis. O
nivel de preparo do beneficiario significa que a organizacdo sem fins lucrativos pode usar
o financiamento de FOG e DCI para cumprir melhor sua missédo e aprofundar o impacto
de suas agdes.

No entanto, esse preparo nem sempre pode ser avaliado pela idade ou estégio de desen-
volvimento de uma organizacao, constituindo um desafio fazer essa avaliagéo a priori.
Essa analise exige a adesdo ndo so do grupo gestor, mas também da capacidade da




equipe, além da abertura para implementar mudancas na cultura organizacional que iréo
gerar resultados intangiveis, como os mencionados acima.

O perfil da instituicdo Career Ready mostra que apoios como o FOG e oDCl auxiliaram uma
organizagao que estava pronta para uma mudanca estratégica, dando-lhe a flexibilidade de
criar um novo modelo, aproveitando uma oportunidade criada por uma nova politica no
campo da educacao no Reino Unido. Isso, por sua vez, aumentou em trés vezes o alcance
da Career Ready em um ano.

Alguns financiadores usam o FOG como a principal ferramenta para fortalecer organizagées
da sociedade civil, e o setor como um todo, promovendo mudancas de mentalidade em
torno da busca de metas de impacto, ao invés de metas circunscritas ao projeto.

Investimento em FOG e DCI a longo e curto prazos.

As decisbes sobre a periodicidade e a duracdo dos financiamentos parecem desem-
penhar um papel fundamental na eficacia do financiamento de FOG e DCI. Por exemplo,

0 FOG pode ser o financiamento mais apropriado no “estagio zero”(3) para a construgao
de um novo relacionamento, precedendo outros financiamentos de DCI ou para demais
programas. A melhoria da satide organizacional pode ser um processo extenso, e que exige
apoio de longa duracdo para os beneficiarios. Todos os exemplos descritos neste docu-
mento envolvem relacionamentos de longo prazo entre financiadores e beneficiarios, nos
quais os termos da concessao excedem os ciclos de concessdo de 1a 3 anos que sao mais
comumente adotados. Os resultados da contribuicdo para o financiamento programatico
podem se tornar aparentes apés o término do prazo da concessdo. De maneira semel-
hante, os resultados obtidos pelo aporte de FOG e DCI podem ser identificados para além
do prazo do financiamento. Conforme destacado pelo Banco Mundial em suas avaliacdes
pos-concessdes, a conscientizagdo desse fato estd aumentando.

FOG é uma forma de “capital de confianc¢a”.

Os financiamentos de FOG e DCl estédo relacionados a importantes mudancas positivas na
relagdo entre financiador e organizagao financiada, possibilitando melhorias na capaci-
dade do beneficiario em obter impacto social. O principal facilitador dessas mudancas é
o relacionamento baseado na confianga, estabelecido quando os financiadores fornecem
recursos para FOG combinados a DCI.

3 SYNERGOS e CITI FOUNDATION (2018).

O relacionamento baseado na confianca é um fator decisivo para melhorar a eficécia e a
sustentabilidade organizacional. Isso é verdade tanto para organizagcdes menores, quanto
para organizacdes maiores, e mais independentes. O FOG, em particular, é frequentemente
visto como uma forma de “capital de confianca” que pode igualar o diferencial de poder
entre financiador e financiado.

De acordo com o projeto Trust-Based Philanthropy (Filantropia com Base na Confianca) o
FOG ¢é considerado a ferramenta mais importante para lidar com o desequilibrio de poder
entre financiados e financiadores (4).

O “capital de confiancga” tém efeitos intangiveis e tangiveis.

Um relacionamento baseado na confianga cria um campo de jogo mais nivelado entre
financiador e organizacao financiada, permitindo uma parceria autenticamente alinhada.
O exemplo da Fundacéo Firelight ilustra como esse relacionamento pode evoluir para uma
verdadeira parceria na qual os beneficios da aprendizagem fluem em ambas as diregoes.

MUDANCAS INTANGIVEIS POSSIBILITADAS POR RELACOES
DE CONFIANCA

DA INCERTEZA — A CONFIANGA

PARA UMA MENTALIDADE QUE ENFATIZA O
CRESCIMENTO

DE UMA MENTALIDADE DE DEFICIT —

DA PREVENCAO DE RISCOS/ 1 PARA INTERVENCOES CONDUZIDAS’ E
ENFOQUE RESTRITIVO A PROJETADAS PELAS OSCS E SEU PUBLICO

EXPANSAO DOS PROGRAMAS ALVO

PARA UMA PARCERIA MAIS EQUILIBRADA
COM METAS ALINHADAS (DOADORES COMO
PARCEIROS NAS REFLEXOES)

DE UM DIFERENCIAL DE PODER  —
ENTRE FINANCIADOR
E FINANCIADO

ADIALOGOS CONSTANTES ENTRE FINAN-
CIADORES E ORGANIZAGOES FINAN-
CIADAS E ENTRE AS ORGANIZAGOES E SEU
PUBLICO-ALVO

DE REUNIOES ESPORADICAS —

4 O projeto Trust-Based Philanthropy (Filantropia Baseada em Relagdes de Confianga) é uma iniciativa entre pares de financiadores que visa “reimaginar a relagao tradicional entre doadores e donatarios” com

duracdo de cinco anos. Tem como objetivo criar um ecossistema de filantropia baseado na confianga.



O relacionamento baseado na confianca também permite a ambos os parceiros espacos
para inovagéo, possibilitando uma mudancga de mentalidade por parte dos financiadores.
Tais mudancas intangiveis geralmente levam a uma mudanca na cultura das organizacdes
financiadas, pois sentem-se mais seguras, ampliando o escopo de atuacéo e autonomia.
Algumas dessas mudangas estao listadas abaixo.

O papel do FOG como “capital de confianga” corrige o desequilibrio de poder e reforca as
parcerias entre financiadores, organizacdes e o publico-alvo. Os financiados podem ser
sinceros sobre seus desafios, ao invés de dizer o que pensam que o doador deseja ouvir.
Notavelmente, o FOG pode sinalizar confianca do financiador em relacao ao financiado,
abrindo conversas honestas sobre aspectos que precisam ser melhorados e 0 apoio para o
DCl, e promovendo um relacionamento de maior proximidade.

Um relacionamento de confiangca também pode permitir transfor-
macgoes mais tangiveis, incluindo.

+ Acapacidade de alavancar financiamento adicional de novas fontes, o que gera investi-
mento em crescimento programatico;

« Acapacidade de contratar pessoal necessario, inclusive no nivel sénior;

« Fortalecimento das habilidades da equipe e manutencao dos profissionais;

+ Maior capacidade de monitoramento e avaliacao;

« Maior eficacia através da criacéo de plataformas ou bancos de dados comuns;

« O estabelecimento de processos e sistemas de gestao financeira;

« Odesenvolvimento de uma estratégia e planejamento de longo prazo; e

« Maior conexdo com os demais stakeholders para uma acado coletiva.

As organizac¢oes intermediarias podem promover FOG e DCI.

Em um ecossistema complexo no qual o financiamento geralmente flui através de varias
organizagoes, os intermediarios desempenham um papel vital na canalizacao do financia-
mento de FOG e DCI. Isso inclui fundacgdes internacionais, nacionais e comunitéarias, bem
como organizagdes sem fins lucrativos internacionais. Essas organizacdes séo financia-
doras, bem como, captadoras de recursos, portanto, podem entender a perspectiva de
ambas as partes. Elas experimentam as restricdes enfrentadas pelas organizagoes sem fins
lucrativos e transferem o 6nus do financiamento restrito, ou as vantagens de FOG de seus
préprios financiadores, para os seus beneficiarios. Esse papel os deixa excepcionalmente
bem posicionados para defender o FOG, a fim de transferir os seus beneficios para as
organizagoes que apoiam.

5 TEMPLETON (2009).

Os perfis descritos a seguir incluem o exemplo da Fundagao Whatcom Community, que
trabalha de maneira localizada nos Estados Unidos; da Fundagao Firelight, que canaliza
doacoes para alguns paises da Africa; e do Global Fund for Children, uma instituicdo
internacional sem fins lucrativos que concentra suas agdes em pequenas organizacdes em
nivel global. Essas organizagdes agem como uma ponte e mantém os “olhos abertos” para
identificar os desafios enfrentados pelas organizagdes que trabalham no nivel de base.

Grupos de organizagdes sem fins lucrativos, escolhidos estrategicamente por inter-
mediéarios e financiadores, também podem servir como um veiculo eficaz para identificar
as ligacdes entre DCI/FOG e os resultados dos programas. Para isso, € importante realizar
um exercicio de mapeamento sistémico para identificar lacunas no nivel setorial e fazer
investimentos estratégicos que possam ajudar as organizacdes a atingir seus objetivos
de longo prazo. O modelo Step-Up (Um Passo a Frente) do Global Fund for Children, por
exemplo, retine financiadores que trabalham para abordar questdes semelhantes para
diferentes localidades, incentivando o intercambio de conhecimentos, o aprendizado
mutuo e a colaboracéo entre os paises.

As evidéncias para mensurar o impacto de FOG e DCI nos resul-
tados sao dificeis de identificar.

Com base em nossa pesquisa, poucas avaliacdes estdo prontamente disponiveis acerca
do impacto quantificavel de DCI nos resultados das a¢des de organizagdes. Existem exem-
plos de financiadores que coletam regularmente dados sobre a capacidade organiza-
cional de seus financiados; no entanto, os dados séo usados para reflexdo e didlogo - para
corrigir os rumos e planejar os esforgos de capacitagao que se seguem em um esforgo
coletivo - e ndo para divulgacao externa. Em outros casos, os recursos e as avaliagdes
podem ndo ter sido estruturadas metodologicamente para possibilitar ligacdes diretas aos
resultados.

Um extenso estudo realizado pela Counterpart International encontrou apenas um
exemplo de impacto quantificavel de um programa de DCI, relacionado ao Centro Austra-
liano de Pesquisa Agricola Internacional. A estratégia para adogao de DCl adotou uma
teoria clara de mudanca desde o inicio, possibilitando medir e atribuir um retorno sobre
o investimento de USS 422,7 milhdes do total de US$ 1.988 milhdes liquidos atribuiveis as
atividades de capacitagéo (5).

No caso de FOG, pode ser dificil estabelecer uma teoria de mudanca a priori. A propria
flexibilidade do financiamento néo possibilita estabelecer cronogramas fixos. A partir



de nossa pesquisa, a metodologia para colheita de resultados emergiu como uma ferramenta
adaptativa e colaborativa para monitorar, avaliar e aprender com esse tipo de financiamento (6).

Essa metodologia utiliza evidéncias qualitativas, verificadas por meio de testemunhos de
stakeholders e de estudos longitudinais embasados em dados quantitativos. Permite também
que organizacdes sem fins lucrativos definam os resultados desejados e trabalhem de maneira
reversa para criar ferramentas de avaliacdo.

Essa metodologia utiliza evidéncias qualitativas, verificadas por meio de testemunhos de stake-
holders e de estudos longitudinais embasados em dados quantitativos.

Essa metodologia permite também que organizacdes sem fins lucrativos definam os resultados
desejados e trabalhem de maneira reversa para criar ferramentas de avaliagao.

Os financiamentos do tipo FOG e DCI podem desempenhar um papel
essencial no fortalecimento do monitoramento, da avaliacdo e do apren-
dizado.

Os financiadores exigem evidéncias dos resultados obtidos, e o dnus da comprovagdo desses
resultados recai sobre as organiza¢bes financiadas. Isso pode ser uma tarefa ardua porque

os resultados sociais sdo mais dificeis de mensurar do que os ambientais ou econémicos e,
geralmente ocorrem no longo prazo, excedendo a maioria dos prazos de financiamento. Além
disso, os sistemas necessarios para medir os resultados sociais sao caros e geralmente nao

sdo financiados ou subfinanciados. Com base em um estudo do Urban Institute, “... estabel-
ecer o impacto de um programa envolve um mapeamento consideravel envolvendo analises e
levantamento de dados em estudos comparativos com individuos ao longo do tempo. Portanto,
quando os financiadores exigem que as organizacdes financiadas relatem os “impactos” obtidos
- como costuma ser o caso, podem estar pedindo, involuntariamente, algo que a maioria das
organizagoes da sociedade civil ndo esta em condicbes de fornecer”(7). Os subsidios de FOG

e DCl podem servir como investimentos cruciais para elevar os sistemas de monitoramento,
avaliacéo e aprendizado (MAA) de uma organizagdo sem fins lucrativos ao nivel estratégico. Isso
pode ajudar a organizagéo a superar os requisitos de curto prazo dos financiadores, visando
gerar dados mensuraveis, e de qualidade, para demonstrar o impacto do programa e da misséo
de forma geral.

6  Ametodologia de colheita de resultados (outcome harvesting) é usada para identificar, monitorar e promover o
aprendizado a partir das mudancas nos atores sociais, coletando aos poucos a informacédo detalhada dos resultados
com colegas, parceiros e demais stakeholders. A informagao descreve qual mudanca aconteceu, por quem, quando,
onde e porque ela importa para o objetivo de desenvolvimento - o significado da mudanga - e como o programa
contribuiu para essa mudanga (GOLD, WILSON-GRAU e FISHER, 2014).

7 THEODOS, BUSS, WINKLER e MCTARNAGHAN (2016), p. 3. 15



Foto: Career Ready.

Perfis institucionais

Explorar as contribui¢oes do financiamento operacional gera
e do desenvolvimento de competéncias institucionais para os
resultados da comunidade.

Os quatro perfis institucionais a seguir ilustram as perspectivas dos profissionais envolvidos e foram
selecionados para representar o leque de instituicdes e tipos de financiamento envolvendo FOG e DCI, a partir
do cruzamento transversal dos tipos de instituicées que oferecem esse tipo de apoio e das que recebem. Os
perfis institucionais incluem organizagdes da sociedade civil locais, nacionais e internacionais, além de trés
exemplos de organizacdes intermediarias - instituicdes que sao financiadoras e que também captam recursos -
envolvidas em financiamentos nos niveis municipal, regional e global.

Esses profissionais oferecem uma perspectiva valiosa sobre como financiamentos do tipo FOG e DCI fluem
através de organizagdes intermediarias para as organizagdes que trabalham no nivel da comunidade. Por fim,
os perfis representam diversidade geografica, incluindo exemplos de organizacdes que trabalham na Africa,
Asia, Europa, América Latina e América do Norte.



Foto: Fundagao Firelight.

Fundac¢ao Firelight

Demonstrando os
beneficios de uma
relacao de confianca
entre financiador e
financiado

Por que a Fundacao Firelight?

O trabalho da Fundacao Firelight juntamente com a
Organizacao para o Desenvolvimento Comunitario
(OCODE) na Tanzania e o Comité de Coordenacéo da
AIDS de Namwera (NACC) do Malawi demonstra como
mesmo pequenas quantidades de FOG, combinado com
financiamento bem direcionado de DCI, podem abrir
oportunidades para diadlogo e reflexdo transformacionais
com financiadores que trabalham no nivel comunitério.

Essas medidas capacitam os financiadores a investigar
as causas dos problemas que objetivam resolver, além
de formular, projetar e implementar solucdes sistémicas,
extraidas das informacdes das populacdes mais afetadas.

O perfil da Fundagao Firelight demonstra como um rela-
cionamento baseado na confianca pode ajudar a nivelar
o campo de atuacéo entre financiador e financiado e
transformar um sistema de Monitoramento e Avaliacdo
em também um sistema de Aprendizado (MAA), impulsio-
nado pela aprendizagem no campo, e ndo apenas pela
avaliagcéo dos resultados.

Esse perfil ilustra como o investimento em FOG e DCI
pode desempenhar também um papel na mudanca de
abordagem do trabalho desenvolvido por uma orga-
nizacéo financiada e o seu envolvimento na comunidade.

Em Resumo

A Fundacdo Firelight, sediada nos Estados Unidos,
financia organizacdes no sul e leste da Africa. Afundagao
foi criada em 1999 com a missao de canalizar recursos
diretamente para organizacdes africanas, que apoiam o



atendimento comunitario a criangas vulneraveis devido a
pandemia de HIV / AIDS.

Hoje, a Firelight é composta por um fundo com multiplos
doadores que reline recursos de fundacgdes, individuos e
instituicoes para apoiar organizagdes comunitarias, divi-
didas por areas de atuacéo e de localizacéo geografica,
cujo trabalho destina-se a facilitar mudancas sistémicas
positivas para criangas e adolescentes. A Firelight, por
exemplo, atualmente apoia sete grupos de organiza-
¢bes que trabalham em nivel local e nacional a fim de
aprimorar as condicdes de vida da primeira infancia,
explorar e abordar as causas do casamento infantil e das
dinamicas que desvalorizam meninas adolescentes.

Foto: Fundacgdo Firelight.

A Firelight prioriza contratagbes locais e que entendem
profundamente a comunidade atendida, incluindo
técnicos africanos, profissionais e pesquisadores, para
permitir relacionamentos contextuais duradouros entre as
financiadas e os consultores envolvidos.

Dados recentes demonstram que através do trabalho
realizado com 52 organizacdes na regido, a Firelight
relatou uma melhora direta de 131.981 vidas e, indireta-
mente de 199.654 vidas de criangas, jovens, pais, cuida-
dores e membros da comunidade (Relatério de Impacto
Fundacao Firelight, ano fiscal de 2018).

Estratégias e mecanismos de financiamento

Aestratégia atual da Firelight, finalizada em 2019, centra-
se em acdes de defesa e sustentabilidade dirigidas as
comunidades, com énfase em uma abordagem consultiva
e participativa. A abordagem da Firelight foi desenvolvida
apos uma extensa pesquisa realizada em 9 paises em
2018, e projetada para dar voz as organizacdes comu-
nitarias africanas, identificando o que elas realmente
esperam de seus financiadores, pesquisadores, técnicos e
demais profissionais.

Por meio da analise de dados e levantamentos sobre
como as organizagdes financiadas definiam sucesso, as
necessidades identificadas para DCl e as a¢des a serem
adotadas pela Fundagéo para aprimorar o seu desem-
penho, a Firelight desenvolveu um estudo sobre
as suas praticas fundacionais, que serviram de
base para a prépria fundacéo e para os seus
financiadores. Estas medidas conduziram a uma
teoria de mudanca que colocou as comunidades
no centro das decisdes, enfatizando a neces-

sidade de mobilizagdo comunitaria, catalisada pelas orga-
nizagdes financiadas.

AFirelight fornece uma combinagéo de FOG e DCl a
beneficiarios individuais e aos grupos de organizagoes
financiadas como um todo. O apoio para DCI é fornecido
em varias areas, desde a identificacdo das causas até

0 mapeamento e o envolvimento de stakeholders para

a defesa e criacédo de movimentos comunitarios, apre-
ndizado, avaliagao e desenvolvimento organizacional
tradicional. Embora os recursos destinados ao FOG ndo
representem uma parcela considerdvel do orcamento dos
demais financiadores, a Firelight se compromete com o
FOG por um periodo de varios anos.

Através de uma parceria mais extensa
com as organizag¢oes financiadas, é
possivel identificar a trajeté-ria de
crescimento. Por exemplo, a iniciativa de
desenvolvimento da primeira infancia
foi langada em 2012 - coletamos dados e
nao observamos mudangas significativas
nos trés primeiros anos, mas vimos um
crescimento mais acentuado nos trés
anos subsequentes. Com um ciclo de

« ., financiamento mais curto, ndo teriamos

visto esses resultados.



A Firelight adota dois tipos de investimentos para DCl: o
primeiro consiste em workshops, treinamento técnico

e orientacao individual, ministrados por consultores
africanos locais ou por uma organizagdo comunitaria
que trabalha como lider ou conselheiro da rede de
organizagoes. A segunda é por meio de recursos para DC,
ou seja, assim como os recursos destinados a eficacia
organizacional podem ser usados para uma variedade
de propésitos, desde o desenvolvimento de estratégias
até o intercambio de aprendizado e a constru¢ao de um
sistema de Monitoramento e Avaliacao.

Método para monitoramento e aprendizado

Em termos de MAA, a Firelight acredita que as orga-
nizagdes financiadas possam apresentar os proprios

Foto: Fundagéo Firelight.

métodos para coleta de dados para as atividades
realizadas nas comunidades, assim como, trabalhar
com a comunidade para coletar referéncias e definir
metas, atividades, impactos e indicadores. Dessa forma,
a comunidade pode apresentar maior dominio sobre as

acbes, aprendizados e dados obtidos. Os planos de agcdo

da comunidade ndo séo limitados pelos parametros de
financiamento, mas alimentam o conjunto mais amplo

de processos e sistemas dos parceiros, para que o plane-

jamento e a agdo sejam conduzidos e monitorados pela

organizagao e sua comunidade. A Firelight ndo considera

0 MAA no escopo limitado de programas especificos,
mas incentiva a melhoria em toda a organizagéo, desde
a coleta e gerenciamento de dados, auxilia na captagéo
de recursos, e na compreensao e compartilhamento
do seu desenvolvimento organizacional com a comuni-
dade, o progresso da comunidade e as contribuigdes e
impactos de forma geral.

Aevidéncia qualitativa desempenha um papel impor-
tante, assim como a compreensédo do contexto e dos
objetivos de cada organizagao. Para algumas organiza-
coes financiadas, a prioridade pode ser o crescimento,
enquanto para outros é uma abordagem mais estraté-
gica da acdo comunitaria, com o objetivo de capacitar
as comunidades para terem maior autonomia. Em
todos 0s casos, a Firelight apoia o desenvolvimento das
competéncias para auxiliar as organizacoes financiadas
a documentar quantitativa e qualitativamente o seu
progresso, além de registrar aprendizados e evidén-
cias para que sejam compartilhados com o publico
académico e politico, nas esferas local e global.

O papel de mediador e catalisador

Como uma instituicdo que opera tanto como financiada
quanto como concedente, a Firelight busca aumentar

AFirelight é
a espinha dorsal
das grandes

conquistas que
estamos fazendo
como organizagao.

os ciclos de financiamento e maximizar a flexibilidade

de financiamento de seus proprios doadores a fim de
repassar os beneficios de FOG a longo prazo para os seus
parceiros. Depoimentos de organizacbes financiadas
pela Firelight indicam que questdes complexas no nivel
da comunidade ndo podem ser tratadas isoladamente.
AFirelight desempenha um papel de mediador entre o
financiado e a comunidade de doadores, compartilhando
aprendizados e incentivando o financiamento baseado
na confianca e disseminando o seu conjunto de conhe-
cimentos para fortalecer a defesa de FOG a longo prazo
entre os doadores. Paralelamente, o apoio da Firelight
ajudou os beneficiarios a desenvolver e afirmar sua

voz como especialistas dentro das comunidades. Por
exemplo, a Firelight apoia que seus financiados parti-
cipem de reunides com doadores para defender o FOG.



O PAPEL DO FINANCIAMENTO
OPERACIONAL GERAL (FOG)
E DO DESENVOLVIMENTO

DE COMPETENCIAS INSTITU-
CIONAIS (DCI)

Na Firelight, as contribuicdes sobre o papel do FOG e do
DCl sdo extraidas das experiéncias de dois beneficiarios:
OCODE da Tanzania e NACC do Malawi, ambos apresen-
tados acima.

A Organizacao para Desenvolvimento
Comunitario (OCODE) na Tanzania

A OCODE foi fundada em 1999 como um grupo informal
para melhorar os meios de subsisténcia e capacitar os
jovens na Tanzania. O programa principal promove o

Foto: Fundacéo Firelight.

acesso a educacgao para criancas em ambientes urbanos.
Ao implementar esse programa, a OCODE tomou conhec-
imento dos muitos desafios ambientais que envolvem as
criangas, como pobreza e falta de nutrigdo adequada. Em
resposta, construiu programas em torno da educagao,
incluindo poupancas comunitarias, isto ¢, dentro da
perspectiva de microfinanciamento, estimulando que as
comunidades criem reservas de recursos, assim como
atividades geradoras de renda para as familias.

A OCODE desenvolve a capacidade dos professores e
organiza grupos de pais da comunidade para fortalecer
os vinculos entre as escolas e a comunidade. A OCODE
também administra programas que visam capacitar
meninas adolescentes e ensinar habilidades de empre-
gabilidade a adolescentes impossibilitadas de frequentar
0 ensino médio.

Antes de iniciar a parceria com a Firelight, a OCODE
operava quase exclusivamente com financiamento
restrito. Na época, enquanto a parte referente a
infraestrutura, materiais e ao treinamento da equipe da
escola estavam dentro do esperado, a OCODE observou
que apos a formatura, muitas adolescentes ainda nao
estavam devidamente alfabetizadas. Em resposta, a
Firelight direcionou US$10.000 ao longo de um ano para
apoiar os esforcos em beneficio dessas adolescentes,
permitindo que a OCODE treinasse professores e organi-
zasse aulas complementares. Das 700 criancas recrutadas
no primeiro ano, 600 dominaram suas habilidades. A
doagéo relativamente pequena para esse projeto
de alfabetizagéo serviu como ponto de entrada
para um relacionamento de sete anos, durante o
qual a Firelight forneceu a OCODE o apoio de FOG
e DCI.

A Firelight foi a primeira organizacdo da qual a OCODE
recebeu investimentos de FOG, combinada com finan-
ciamento programatico, com base em um planejamento
que foi desenvolvido em conjunto pelas duas institu-
icoes. O suporte da Firelight para DCI permitiu a OCODE
desenvolver um planejamento estratégico de longo prazo
e estabelecer um sistema eficaz de Monitoramento e
Avaliacao.

Embora o financiamento da Firelight seja uma pequena
fragdo do orcamento total da OCODE, que consiste

em grandes doagdes programaticas, a flexibilidade

se mostrou extremamente valiosa, permitindo que a
organizacdo trabalhasse com mais confianga. AOCODE
tenta investir sabiamente os fundos de FOG, por exemplo,
nas habilidades e conhecimentos da organizagao e da

Nao foi necessaria a presenca de um
consultor, a Firelight nos apresentou
o design centrado no ser humano, e
o levamos a comunidade. Com isso,
entendemos que o que estavamos
fazendo era baseado em nossa propria
percepg¢ao, nao na visao do usuario
do servico. Agora somos capazes de
envolver o aluno e de ver o impacto.



equipe, o que ajuda a alavancar mais fundos para o
crescimento de programas e também atraiu financia-
mento adicional de outros doadores.

O FOG também fornece a estabilidade que a OCODE
requer para investir em recursos humanos e manter uma
alta qualidade do trabalho, melhorando a eficacia de
forma abrangente. A chave é que a lideranga da OCODE
priorize as necessidades e decida onde os fundos podem
melhor ajudar o avango da organizagao.

O financiamento altamente estruturado ou restrito
geralmente torna mais dificil para as organizagées comu-
nitarias abordar o que eles entendem serem as neces-
sidades mais urgentes. Por exemplo, embora a OCODE
tivesse financiamento programatico para trabalhar com

Foto: NACC.

meninas adolescentes, aprenderam que trabalhar com
meninos era igualmente vital para 0 empoderamento das
mulheres.

Com o FOG, a OCODE conseguiu implantar rapidamente
fundos adicionais para um projeto piloto que incluia
meninos. A capacidade de investir em areas com grande
impacto marginal pode fazer uma enorme diferenca
no nivel da comunidade. Com o FOG e apoio para DCI
da Firelight, a OCODE desenvolveu um modelo que foi
replicado (na sua totalidade e em parte) e ampliado
por outras organizac¢des, permitindo que o
OCODE desempenhe um papel na formagao
do ecossistema maior.

de Namwera (NACC).

O Comité de Coordenacado da AIDS de
Namwera (NACC) é uma organizagdo de
base fundada no Malawi em 1996 em
resposta a pandemia da AIDS. Em 2018, a organizagéo
cresceu e passou a contar com 28 funcionarios e mais de
5.000 voluntérios. Ao longo do tempo o NACC mudou a
sua abordagem de atuagéo para uma perspectiva mais
abrangente, ndo mais exclusivamente centrada nas
pessoas com risco de transmitir o HIV, mas sim, enfati-
zando a visdo de construir uma comunidade resiliente e
prospera. Nas palavras do fundador do NACC, “Nés nos
concentramos em como podemos ajudar as pessoas da
comunidade a alcangar os seus objetivos”.

O NACC desempenha um papel fundamental para a Fire-
light no papel de parceiro lider do grupo de organizacdes
financiadas no Malawi, reunindo-os para reuniées trimes-
trais, visitas de intercambio e conexdes com o grupo de
trabalho técnico do governo. Assim como, fortalecendo a

SADAF SHALLWANI
FUNDAGAO FIRELIGHT

capacidade da Firelight, ao fornecer exemplos concretos
de como as doacdes de FOG e DCI criam um relaciona-
mento mais igualitario entre financiadores e financiados.

O NACC se conectou a Firelight por meio de seu corpo de
voluntérios, e a parceria ajudou o NACC a fortalecer os
sistemas internos vitais, como financiamento, gover-
nanca e demais atividades. Ao trabalhar em estreita
colaboracéo com a Firelight no MAA, o NACC entendeu a
importancia de manter registros das pessoas atendidas
pela organizacédo e de construir uma forte capacidade de
MAA, ndo como exigéncia dos financiadores, mas como
um mecanismo de aprendizado e crescimento. A Firelight
forneceu suporte operacional e programatico geral,
construindo relacionamentos com base na compreensao
e confianca mutuas. Com o tempo, o NACC ficou mais
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confortével compartilhando abertamente com a Firelight
0S Seus progressos e sobre as areas que precisavam de
mais apoio. O NACC relata que o relacionamento com a
Firelight ajudou a desenvolver um forte senso do poten-
cial da organizacao e de como poderia alcancar objetivos
ainda maiores.

O FOG da Firelight ajudou o NACC a aprimorar a iden-
tificacdo dos problemas comunitarios e transformou a
maneira como as parcerias comunitarias sdo estabe-
lecidas para a formulagédo das solugdes. Combinado com
0 apoio de DCI, foi utilizado fundos flexiveis para identi-
ficar conjuntamente com os individuos que “convivem
com o problema” possiveis solugdes para os desafios
mapeados. O suporte para DCI da Firelight ajudou o
NACC a entender o comportamento dos usuarios de seus
servicos, a adotar o design centrado no ser humano e

a trabalhar com empatia para entender e solucionar as
causas principais, além de obter feedback e solugdes
diretamente da comunidade.

O NACC ndo se sente compelido a “impressionar” a Fire-
light e esta aberto a compartilhar o seu trabalho e apre-
ndizados convidando a Firelight a selecionar aleatoria-
mente, entre os seus financiados, para que os parceiros
0s visitassem e aprendessem como 0s programas o0s
ajudam.

O NACC se esforca para garantir que os investimentos

de recursos levem a resultados educacionais. O acesso

a educacao geralmente nao é suficiente para manter os
jovens na escola e o NACC conseguiu identificar e abordar
algumas das causas basicas que impedem os jovens de
se formarem. No caso de uma adolescente que voltou a
escola apds o parto, o NACC aprendeu que a zombaria
dos colegas e da comunidade era a causa principal que
dificultava a permanéncia da menina na escola. Trabal-

hando inicialmente com a menina e sua familia, o NACC
lancou uma iniciativa para promover a ideia de que
todos, incluindo jovens maes, tém direito a educacéo.
Através de mensagens direcionadas e da organizagao
de um “teatro comunitario” externo, o NACC ajudou a
alcangar uma mudanca na percepcdo da comunidade
sobre a questdo mais ampla da importancia do acesso a
formacao educacional. Essas mudancas na formulacéo
do programa foram possiveis pelo FOG.

PRINCIPAIS APRENDIZADOS

Pequenas quantidades de FOG, combi-
nadas com o financiamento direcionado
para DCI, podem ter um efeito multipli-
cador na obten¢ao de novos financia-
mentos.

A Firelight colabora com os beneficidrios para determinar
as areas em que se deve investir em FOG e DCl a longo
prazo. Essa medida tem um efeito multiplicador em
termos de mobilizacéo de fundos adicionais por parte de
outros doadores, assim como, permite as organizacoes
financiadas a flexibilidade de investir nas areas criticas
para a salde e o crescimento da organizagéo. O FOG
ajuda a criar maior confianca entre as liderangas das
organizagdes financiadas e essa confiancga, por sua vez,
pode ajudar o publico-alvo a se envolver de maneira
mais proativa com outros financiadores.

O FOG plurianual é decorrente e reforcado
através de um relacionamento baseado na
confianca.

O FOG é uma forma de capital de mudanca que se
origina da vontade do financiador de confiar em seus

beneficiarios e promover um relacionamento baseado
na confianca. As organizagdes financiadas pela Fire-
light enfatizaram a importancia do FOG como o ponto
principal em um relacionamento em que estao sendo
tratados como parceiros em nivel de igualdade.

O FOG pode desbloquear “pontos cegos”
ao trabalhar com as comunidades.

Ao agir de acordo com as diretrizes e os requisitos de seus
doadores, mesmo as organizagdes comunitarias podem
desenvolver pontos cegos na avaliacdo das necessidades
de sua prépria comunidade e perder a oportunidade

de desenvolver solugbes participativas. A flexibilidade

do FOG permite que as organizacdes se envolvam mais
profundamente com a comunidade, trabalhando lado a
lado com os seus membros na criacdo de solugbes.

Um processo de MAA desenvolvido em
parceria serve como uma ferramenta estra-
tégica e de aprendizado.

Trabalhar com a Firelight no MAA incentivou os parceiros
e organizagoes financiadas a ver essa fun¢do ndo como
um requisito para financiamentos, mas como uma
ferramenta de aprendizado e avaliagdo para toda a orga-
nizacéo. Isso, por sua vez, ajuda a elevar o MAA a um nivel
estratégico.
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Funda¢ao Whatcom
Community

llustrando o poder
das organizacdes
intermediarias como
construtores de

= i relacées de confianca.

Foto: Bellingham Food Bank.

Por que a Fundagao
Whatcom Community?

A Fundacdo Whatcom Community (WCF) é um exemplo

de como o FOG e o DClI fluem através de instituicdes que
trabalham em uma area local, e como uma contribuigédo
inesperada de FOG para uma organizagdo intermediaria
como a WCF, pode afetar as organizaces parceiras e ser
eficaz na comunidade.

AWCF e seus parceiros trabalham no condado de
Whatcom, no estado de Washington, Estados Unidos,
com uma populacgédo de cerca de 220.000 habitantes. A
WCF recebeu um grande subsidio de FOG ao longo de
varios anos que, nao soé transformou sua estratégia e
operagoes, mas aumentou o envolvimento com orga-
nizacoes locais que, de outra forma, nao teriam recebido
subsidios ndo programaticos para melhorar o seu desem-
penho. Além disso, a flexibilidade dos recursos permitiu a
WCF trabalhar com o governo para melhorar as politicas
publicas na comunidade.

Em Resumo

A missao da Fundagao Whatcom Community é conectar
pessoas, ideias e recursos. A organizagao trabalha em
quase todas as areas ligadas a comunidade, mesmo
sendo uma fundacéo norte-americana relativamente
pequena com cerca de USS$ 40 milhdes em ativos oper-
ando no municipio de Whatcom.

AWCF reline e desempenha um papel de envolvimento
da comunidade, posicionando-se como ator filantropico
e como construtor e apoiador da comunidade, e se
esforca para assumir um papel empreendedor ao
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abordar os desafios enfrentados pela comunidade. AWCF
normalmente financia entre USS 4-3 milhdes por ano.

Qual é o perfil de financiamento da WCF?

Cerca de metade do orgamento operacional anual da
WCF é gerado por encargos cobrados em varios fundos

de doacgdes permanentes e administrados pela propria
WCF. AWCF também gera receita de encargos de fundos
fornecidos ao longo do ano fiscal, e capta recursos de
individuos, incluindo membros de seu conselho. A maioria
das contribuicbes individuais vem de fundos de doadores
(Donor-Advised Funds, DAFs, na sigla em inglés). Outras
fontes de renda incluem fundos de programas, atividades
de DC sem fins lucrativos e rendimentos de um fundo

Foto: Bellingham Food Bank.

de doacgdes. A maioria das doagbes recebidas pela WCF
possui algum tipo de restricdo ao seu uso.

Recentemente, a WCF recebeu um grande aporte de
FOG da Fundagao Satterberg, uma organizacao familiar
privada com sede em Seattle (EUA) que concentra seu
financiamento em areas selecionadas de trés estados
no oeste dos Estados Unidos. A missdo da fundacao é
promover uma sociedade justa e um ambiente susten-
tavel, priorizando organizagdes que se envolvem com
temaéticas distintas. A fundagédo concedeu uma doagéo
plurianual de alguns milhées de doélares a WCF, inicial-
mente ao longo de trés anos, com uma renovagao subse-
quente por mais trés anos.

Como o aporte de FOG auxiliou no desen-
volvimento da WCF?

O grande aporte de FOG da Fundagdo Satterberg teve o
objetivo de promover mudangas, e ndo apenas atender
as demandas dos programas e operagdes atuais. A Unica
diretiva da fundacéo era que a WCF deveria decidir como
os fundos poderiam ser usados “para desempenhar o
papel de parceiro da comunidade”. Nao houve limitagdes
impostas ao uso dos fundos - a WCF poderia direciona-
los para qualquer iniciativa, desde redistribuicdo dos
recursos, capacitacdo (DCI) até contratacdo de novos
funcionarios.

Em resposta, a WCF embarcou em uma anélise aprofun-
dada e prolongada de reflexdo e investigagao, ;
incluindo avaliacdo de parcerias, processos e
ideias. AWCF revisou as operacdes da Diretoria,
estrutura estratégica, treinamento de pessoal,

novas doagdes, campanhas comunitarias e &
doagbdes plurianuais aos seus préprios finan-

ciados. O Conselho da WCF inicialmente ndo -

1

se mostrou inteiramente a vontade com a flexibilidade
do financiamento tendo em vista que a intengdo do
financiador é central para as fundagoes comunitarias. No
entanto, neste caso, a Unica recomendacao era de que

o financiado trabalhasse em prol da realizacao do seu
potencial. Esse desconforto levou a WCF a reimaginar a
relacdo entre diretoria, equipe, financiadores e organiza-
¢oes financiadas, expandindo os limites do que poderia
ser alcancado. Embora a WCF tenha desenvolvido um
bom senso da direcdo que desejava seguir, a assisténcia
técnica e o apoio de facilitadores se mostraram impor-
tantes para fazer o melhor uso do FOG.

Demorou pelo menos um
ano para compreendermos
inteiramente como
impulsionarmos as agoes, nos
sentirmos confortaveis com
a flexibilidade dos fundos
e para acreditarmos que
poderiamos repensar tudo.
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Qual é a metodologia de financiamento
adotada pela WCF e como o FOG mudou o
perfil da WCF como financiador?

AWCF oferece uma quantia limitada de subsidios para
FOG para organizagoes da sociedade civil que operam no
municipio. Embora o FOG seja visto como uma pratica
recomendada, ¢ limitada pelas restrices ao finan-
ciamento impostas por financiadores que canalizam
recursos para a WCF. No entanto, frente ao aporte rece-
bido, a WCF conseguiu expandir o aporte de FOG para as
organizagoes que financia.

AWCF incentiva os seus beneficiarios ao uso de FOG no
formato que achar mais adequado, a fim de melhorar
suas operacgoes e a efetivacdo da sua missédo. A WCF
também fornece facilitadores e assisténcia técnica, que

Foto: Sustainable Connections.

podem servir como um conselho voltado para reforcar as
aspiracdes das organizagoes.

Apesar do volume consideravel de FOG, a WCF precisou
estipular direcionamentos e propositos claros em
relacdo a concessao de recursos, pois a multiplicidade
de usos inevitavelmente aumentou os parametros para
aplicagédo dos fundos. AWCF priorizou e alocou recursos
para projetos-chave que anteriormente ndo tinham
sido capazes de financiar, como a realizacéo de grandes
campanhas de captagdo de recursos. O FOG
proporcionou alavancagem no envolvimento
da WCF com doadores, como, por exemplo,
contatar comités de filantropos para ativa-
mente proporem colaboragdes em areas

de interesse mutuo, incorporando também
recursos proprios.

AWCF também esta assessorando no
processo de desenvolvimento de competén-
cias na comunidade de doadores. A WCF se esforca

para se envolver profundamente com os doadores que
participam dos DAFs, fornecendo orientagéo e defen-
dendo um financiamento flexivel. A lideranca da WCF, que
gerencia os DAFs, serve como intermediario e consultor,
incentivando uma maior flexibilidade para utilizagédo dos
recursos.

As intervengdes em politicas publicas, como a capaci-
tacdo de funcionérios do governo e a promogéo da colab-
oracao entre politicos de partidos distintos, constituem
iniciativas novas possibilitadas pelos recursos do FOG.
Por exemplo, a WCF aprendeu com os membros da
comunidade que a maneira como o publico se envolve
com politicas publicas - em torno de uma série de
questdes, incluindo zoneamento, dgua e administragao
escolar - estava essencialmente fragmentada.

Ao estabelecer relagdes de
confianga e respeito por
meio de financiamento sem
restricoes, descobrimos que as
organizagdes podem ser mais
criativas e ousadas, capazes
de construir mudangas
geracionais e de longo
prazo em sua organizagao e
comunidade.

Por intermédio de um facilitador contratado com o apoio
da Fundagéo Satterberg, a WCF reuniu liderancas locais
que interagem com o publico, a exemplo de superinten-
dentes do governo, parlamentares e organizagoes locais,
oferecendo uma capacitagdo em engajamento comuni-
tario, auxiliando no desenvolvimento de um conjunto de
habilidades entre os membros do grupo e promovendo
um processo mais interativo.

Este, e outros projetos-piloto, incorporaram profissionais
oriundos de extremos opostos do espectro politico e
incentivou que a WCF propusesse iniciativas comunitarias
reunindo pessoas que normalmente néo se envolviam
umas com as outras. Ao envolver-se na comunidade
dessa maneira, a WCF acredita que foi capaz de demon-
strar a relevancia das fundacdes comunitarias. Portanto,
0 FOG ofereceu a oportunidade de abordar questées

que s6 podem ser identificadas se um financiador tiver a

25



disponibilidade de tempo e abertura para ouvir profun-
damente a comunidade. O gerenciamento reduzido

de financiamentos possibilitou que a WCF tivesse mais
tempo para se envolver com a comunidade. A resposta
das organizagoes financiadas ao aumento do financia-
mento flexivel da WCF foi extremamente positiva - a flexi-
bilidade e a liberdade sdo muito apreciadas, juntamente
com a falta de requisitos de relatorios onerosos. Assim, a
WCF conseguiu construir uma relagdo de confianca com
o principal financiador de FOG, fortalecendo lagos de
confianga com as comunidades onde atua.

O PAPEL DO FINANCIAMENTO
OPERACIONAL GERAL E

DO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS INSTITU-
CIONAIS

Apresentaremos a seguir as experiéncias de duas orga-
nizagdes financiadas pela WCF: o Bellingham Food Bank
(Banco de Alimentos de Bellingham) e o Sustainable
Connections (Conexdes Sustentaveis). A primeira fornece
um exemplo concreto sobre a capacidade do FOG em
responder as necessidades da comunidade, enquanto

a segunda demonstra como o financiamento da WCF
fortaleceu a capacidade de obter dados de mercado
oportunos e de grande valia quando se é apoiador de
pequenas empresas.

Bellingham Food Bank (Banco de
Alimentos de Bellingham)

O Bellingham Food Bank (BFB) destina-se a redugado das
insegurancas relativas a distribuicao de alimentos ao
trabalhar com depositos comunitarios de alimentos e

15 programas de assisténcia social, sendo dois tercos de
suas atividades o fornecimento de mantimentos gratuitos
para a comunidade. O BFB é impulsionado pelas
demandas da comunidade, defendendo junto a financia-
dores 0 apoio necessario para suprir essas necessidades.
Opera através de uma estrutura informal, mantendo um
didlogo direto com os clientes desses depdsitos comuni-
tarios e com os demais parceiros locais.

O BFB possui um orcamento anual de USS 2 milhdes, um
terco dos quais € financiado por fundos governamentais
com restricdo. A WCF representa 15% do financiamento

e o restante é obtido através de apoio local, com 250
principais doadores individuais doando US $1.000, ou
mais, anualmente.

O periodo mais curto de subsidio concedido pela WCF é
de trés anos e o BFB obtém a maior parte de seu financia-
mento para DCI por meio da WCF. A WCF ofereceu apoio
para desenvolver um plano de comunicagao e captacao
de recursos e aconselhou na selecao de consultores,
preenchendo as demandas do BFB em ambas as areas. O
BFB acessou um sistema de gerenciamento de relacio-
namento com clientes por meio de fundos para DCl via
WCF, consolidando dados anteriormente dispersos entre
membros da equipe.

A sustentabilidade do BFB é garantida por meio de
financiadores locais, isto &, individuos que fornecem FOG
para que a organizacao tenha grande flexibilidade
no uso de suas doagdes. Por exemplo, o BFB foi
capaz de responder as necessidades ndo alimen-
tares de individuos em condicdes de pobreza
residentes da comunidade, incluindo o forneci-
mento de produtos sanitarios, que anteriormente
nao faziam parte do orgamento. Um exemplo da

rapida resposta do BFB as necessidades da comunidade
é a adicdo de suprimentos alimentares as clinicas moéveis
de saude, particularmente durante a temporada de
colheita de frutas vermelhas (bagas), que coincide com
ainseguranca para obtengdo de alimentos das pessoas
envolvidas na colheita.

Sustainable Connections (Conexodes
Sustentaveis)

A Sustainable Connections foi fundada no inicio dos anos
2000 para ajudar empresas locais em questdes ambi-
entais e sociais - como reduzir o desperdicio, promover
energia limpa e encontrar fornecedores locais. A orga-

A WCF nos concedeu
financiamentos com poucas
restricdes e nao administrou

de maneira minuciosa

0 uso dos recursos, mas

responderam as nossas
necessidades.
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nizagdo se concentra em uma mistura de metas ambien-
tais, energéticas, alimentares e sociais, trabalhando em
uma pequena cidade de 90.000 pessoas. A associagdo
inclui milhares de empresas, principalmente pequenas.

E uma caracteristica incomum para uma organizagdo

sem fins lucrativos envolver a comunidade comercial. A
Sustainable Connections atua como catalisador e orga-
nizador, se esforcando para ser uma organizacéo eficaz no
apoio a comunidade.

O orcamento de USS 2,5 milhdes de dolares da Sustain-
able Connections inclui renda obtida com alimentos,
publicidade, negécios e subsidios individuais, institucio-
nais e governamentais.

Pequenas doacdes da WCF baseadas nas relagdes de
confianca permitem que a Sustainable Connections
experimente e aprenda na pratica. Por exemplo, a WCF
apoiou uma iniciativa de Equidade, Diversidade e Inclusao
que possibilitou celebrar a diversidade na comunidade,
trazendo programas sazonais para as comunidades locais.
A Sustainable Connections alcanca um conjunto diversi-
ficado de resultados econdmicos, ambientais e sociais,
buscando solugdes inovadoras que tragam beneficios
diretos as areas em que atua.

Os resultados sociais sdo muito mais amplos e dificeis de
quantificar do que os resultados ambientais ou comer-
ciais. No que se refere aos objetivos sociais, cada empresa
pode ter objetivos proprios em fung¢do da sua politica
interna, a exemplo, énfase nas promogdes internas,
aumento do voluntariado ou aumento do percentual

de mulheres e minorias em posi¢des de lideranca. O
financiamento plurianual, a flexibilidade e o tamanho

das doagdes sdo importantes para ajudar a Sustainable
Connections a atingir seus objetivos.

PRINCIPAIS RESULTADOS
O elo da confiabilidade.

A medida que o FOG flui através de intermediarios para
organizagdes que trabalham no nivel da comunidade,
constréi-se um elo de confianca ligando financiad-
ores primarios, intermediarios e organizagdes de base,
estendendo-se até as comunidades.

FOG como uma medida de transformagao.

Muitas organizacdes reagem ao investi-
mento em FOG expandindo os programas
existentes. A WCF foi incentivada por seu
financiador a aplicar o recurso volumoso
em FOG para fins de mudancas estruturais,
possibilitando que a WCF pudesse reavaliar
0 seu envolvimento com a comunidade.

Ao dispor de mais tempo para refletir sobre
as estratégias de como interagir com os
seus parceiros e financiadores, a WCF pdéde compreender
melhor as tendéncias e as necessidades da comunidade,
adotando uma postura proativa, ao invés de unicamente
responder as demandas. Foi capaz também de ser flexivel
em seus compromissos com a comunidade.

A disponibilidade para mudanc¢as organiza-
cionais desempenha um papel essencial na
maneira como os fundos de FOG e DCI sdao
absorvidos e utilizados.

Os recursos destinados ao FOG sao flexiveis e sem
restricdes, portanto, a organizagao recipiente do beneficio
deve estar pronta - ou preparar-se em um curto espago
de tempo - para fazer o melhor uso possivel dos recursos.
AWCF contou com facilitadores e apoio para DCl para
percorrer esse processo de transformacao.

Valorizamos a flexibilidade e o
suporte de longo prazo da WCF.
A confianga € um elemento-chave
e nos construimos essa relagao ao
ajuda-los a realizar as suas atividades,
comegando com 0s pequenos
objetivos. A relacdo de confianga
€ uma construcao.

Os beneficios do FOG possuem efeito cascata através da
WCF, que atua como intermediaria para as organizagoes
de base que trabalham localmente. O FOG auxiliou a WCF
tanto como beneficidria quanto como financiadora. O
apoio irrestrito reduziu o tempo e acelerou a utilizagéo
dos recursos ao diminuir as demandas burocraticas, além
de permitir que pudessem se tornar melhores ouvintes. As
vantagens do FOG sdo repassadas as organizagoes locais e
a auséncia de restricdes permitiu que as organizagdes de
base se concentrassem no que é mais relevante, ou seja,
no que esta acontecendo em nivel local.

27



Career Ready

Como os fundos de
FOG e DCI podem
catalisar a inovacao.

Por que a Career Ready?

A experiéncia da Career Ready demonstra como o FOG
oferece a uma organizacdo pronta para mudangas
estratégicas a flexibilidade de inovar e aproveitar opor-
tunidades - nesse caso, uma mudanga na politica da
educagédo no Reino Unido.

O FOG habilitou a Career Ready a investir em capacitagdo
e mudangas organizacionais em seu sistema que melho-
raram os resultados para a comunidade. Isso incluiu a
introducdo de um novo modelo de produto conhecido
como Career in the Curriculum (Carreira no Curriculo),
apoiado por uma combinacéo de fundos para FOG e DCI.
Esses investimentos foram fundamentais para expandir o
programa Career Ready para 100 novas escolas e triplicar
o seu alcance em um ano.

Em Resumo

Inaugurada em 2002, a Career Ready trabalha em todo

o Reino Unido para conectar jovens desfavorecidos ao
mundo do trabalho, identificando o seu potencial e
nivelando o acesso a postos de trabalho. Desde a sua
fundacéo, a Career Ready conectou mais de 16.000
estudantes entre 14 e 18 anos de idade a empregadores e
faculdades, além de oferecer orientacao, estagios, aulas
tematicas e atividades conduzidas por empregadores
para prepara-los para o mundo do trabalho. Em 2018, a
rede Career Ready, que inclui mais de 5.500 voluntéarios
distribuidos em 400 empregadores, ajudou a trans-
formar a vida de 30.000 jovens em mais de 300 escolas e
faculdades. O alcance da organizacao cresceu de 3.500
em seus primeiros anos de atividade para 90.000 estu-
dantes em 2018. Noventa e oito por cento dos estudantes
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participantes sao absorvidos pelo mercado de trabalho,
em comparagdo com 86% dos estudantes em situacao de
pobreza na Inglaterra.

Como a Career Ready funciona?

A Career Ready atende adolescentes, principalmente
jovens em situacdo de pobreza. O contelido do programa
inclui aulas de capacitacado, orientacdo de um profissional
proveniente do setor privado e estagios pagos ou tarefas
voluntérias no mundo do trabalho. A organizagdo comegou
com o Programa Plus, focado em grupos de jovens de 16 a
18 anos de idade, e posteriormente introduziu programas
direcionados a um segmento mais jovem de estudantes,
entre 14 e 16 anos de idade. Os programas para estudantes
mais jovens incluem o Whole School (Escola Integral),

Foto: Career Ready.

desenvolvido em escolas com as quais a Career Ready
estabeleceu parcerias.

Posteriormente, com fundos para FOG, a Career Ready
desenvolveu em 2019 um novo produto conhecido como
Career in the Curriculum (Carreira no Curriculo) cujo
treinamento é feito pelos professores. Esse programa

inclui aulas de capacitacéo e assembleias, organizadas no
ambiente escolar, permitindo que a Career Ready possa
oferecer aconselhamentos, orientagdes e informacoes
sobre as distintas opcoes de carreira. Aos professores sao
oferecidas sessdes de treinamento para que possam incluir
o contetido programatico nas aulas regulares.

A Career Ready passou a desenvolver as suas atividades em
parceria com o governo, que ndo sé apoia o programa, mas
adotou o modelo de avaliagdo da instituicdo. A parceria
com o setor privado é feita através de estagios valiosos para
estudantes em bancos e nas areas de tecnologia e engen-
haria.

Qual é o perfil de financiamento da Career
Ready?

A Career Ready opera na intersecdo entre o sistema educa-
cional e 0o emprego, sendo assim recebe apoio substancial
de empregadores e parceiros governamentais, além de
receber financiamentos tradicionais de fundos e de institu-
icoes beneficentes. Ao longo de sua histéria, e particular-
mente nos Ultimos seis anos, a Career Ready se beneficia
da parceria com a Fundacao Citi, que incluiu
apoio substancial para DCI.

O PAPEL'DO FOG E DO
DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS
INSTITUCIONAIS

Como o FOG auxiliou a Career Ready?

Em 2016, a Career Ready destinou £360 mil libras de seus
recursos para FOG e DCl para fins de crescimento e desen-
volvimento. Esses fundos permitiram a organizagao desen-
volver uma estratégia plurianual, aumentando o alcance
de alunos e a densidade geografica nas areas economica-
mente menos desenvolvidas, definidas como “pontos frios”,
além de reduzir o custo per capita.

Na condicao de ex-professora,

0 que realmente aprecio no
programa é a facilidade de
implementacgao. Nao ha trabalho
adicional envolvido e faz conforme
prometido, esclarece sobre o
mundo do trabalho para os
alunos de uma maneira real e
significativa.



Em 2017, o governo do Reino Unido introduziu uma nova
politica que determinou que as escolas fornecessem
orientagdo profissional para os alunos. Isso resultou

em um aumento na demanda por servicos prestados
pela Career Ready, uma das poucas organizagdes que
atuam nesta area em todo o Reino Unido, ou seja, unindo
formacao profissional, mas tendo em vista os inter-
esses dos empregadores também. Uma das metas das
empresas era a contratagao de jovens talentos, como
parte da estratégia de investimentos em profissionais em
inicio de carreira. Com a flexibilidade oferecida pelo FOG,
a Career Ready conseguiu investir em seus programas
para ampliar significativamente o escopo de atuagao.

Foto: Career Ready.

Isso permitiu que a Career Ready investisse no desen-
volvimento da avaliagdo do programa e de seu impacto,
assim como, na sua abrangéncia.

Essas mudancas resultaram em um investimento em
novos cargos seniores e na escolha de profissionais com
vasta experiéncia no setor privado, e no fortalecimento
das capacidades digitais, financeiras e operacionais.
Essas mudangas, por sua vez, resultaram em inovagoes
e no lancamento de novos produtos para responder a
mudancas de contexto, incluindo o programa Whole
School, focado em estudantes mais jovens, e o Career in
the Curriculum, ambos introduzidos em 2019.

Em um ano, a Career Ready expandiu a sua atuacao

de 300 para 400 escolas em areas com forte presenca

de imigrantes, onde os estudantes apresentam poucas
oportunidades de cursarem o ensino superior ou de

ter acesso a empregos formais. Segundo estudo feito
pela propria organizacdo ao longo de trés anos prece-
dido por um “ano zero” dedicado ao planejamento, foi
analisado o crescimento e o processo de transformacéo.
As mudancas eram vistas como “blocos de construcao”,
estrategicamente adicionando elementos as atividades
ja existentes. Eles consideraram as competéncias
necessarias para cada atividade, dando atencgdo especial
a sustentabilidade e ao impacto. Os novos programas da
Career Ready integraram as perspectivas dos professores
para garantir a sua adesao, vista como crucial para uma
implementacgao eficaz do projeto.

Quais foram os desafios?

Um dos principais desafios foi o dilema “profundidade
versus amplitude”, ou seja, determinar se é necessario
buscar um envolvimento mais aprofundado com as
escolas ou optar por uma abordagem visando alca-

Um dos passos principais L\,
para aumentar a capacidade

foi admitir que nao havia

uma equipe de geréncia

sénior em nimero
suficiente. Precisavamos de
financiamento para fazer
um investimento alto para
selecionar profissionais com a
experiéncia adequada.

ngar um numero maior de instituicées, mas que, por

sua vez, poderia potencialmente diluir a conexao entre
atividades e resultados. Em termos de Monitoramento,
Avaliacéo e Aprendizado (MAA), um dos desafios foi criar
um modelo de avaliacéo para as escolas que nao fosse
muito exigente, mas que gerasse dados suficientes para
demonstrar o impacto das acoes, além de fornecer dados
relevantes para as préprias escolas.

Como sao determinados os resultados para
as comunidades?

A Career Ready concentra as suas acdes em reunir
parceiros que possam maximizar o impacto: “trazer os
jovens para o mundo do trabalho” através de parcerias
com escolas, empregadores locais, governo e o setor
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privado. Ao longo de um ano, a Career Ready conseguiu
triplicar o nimero de beneficiarios atendidos pela
implantagéo de novos produtos, de 30.000 estudantes
em 2017 para 90.000 em 2018. A Career Ready obteve
acesso a um grande nimero de novas escolas por meio
de uma parceria com o governo que estava injetando
recursos nas areas denominadas como “pontos frios”.

Em termos de resultados do programa, 98% dos estu-
dantes participantes da Career Ready seguem para o
que a organizacao define como um “destino positivo”,
isto é: formacéo educacional (que possibilite o ingresso
no ensino superior) e preparagéo ou treinamento
adequados para assumir postos de trabalho apos a
participacdo no programa. Este nimero se compara a

Foto: Career Ready.

86% dos estudantes em situacdo de pobreza em nivel
nacional. A Career Ready possui um sistema robusto

de Monitoramento e Avaliacao e fez um investimento
substancial em metodologia, visando uma capacidade
holistica para rastrear o impacto nas escolas, nos indi-
viduos e entre os voluntarios. A metodologia esta alin-
hada com a estrutura do governo, para que os resultados
sejam consistentes e alimentem as metas nacionais.

Em 2018, a organizagao iniciou uma rede formada por
ex-alunos para avaliar no longo prazo até que ponto o
programa fez diferenca nos ganhos futuros dos partici-
pantes, e como os alunos desenvolveram suas redes e
capital social. Essa etapa do projeto incluiu uma abor-
dagem rigorosa, com a avaliagdo de amostras formadas
por grupos experimentais e grupos de controle.

PRINCIPAIS RESULTADOS

O FOG facilita a resposta das organiza¢des
da sociedade civil em um ambiente
dindmico.

Com as mudancas no mercado de trabalho do Reino
Unido e nas politicas de governo, a Career Ready experi-
mentou um aumento acentuado nas solicitagdes de
seus servicos e na demanda para trabalhar com grupos
mais jovens de estudantes. As realizagdes alcangadas
incluiram o triplo da cobertura e atingiu 98% de seus
alunos (dentro da definicdo de destino positivo),
em comparacdo com uma média de 86% no pais
como um todo.

O FOG oferece oportunidade para inves-
timentos estratégicos em inovag¢ao, ndo
apenas para a expansao dos programas
existentes.

Ao passar de um programa com escopo reduzido para um
alcance muito maior, a Career Ready reagiu inicialmente,
replicando o que ja estavam fazendo para um numero
maior de escolas. O FOG liberou tempo e recursos para
testar o programa Careers in the Curriculum, comegando
pelas escolas com as quais j& havia parcerias. Com o

uso do FOG, a organizagao teve 0s recursos necessarios
para decidir entre crescimento pragmatico sustentavel e
transformacéo.

‘ Temos sido capazes de investir

na equipe principal como uma
espinha dorsal da organizagao.
Nossa principal funcao cresceu
junto com nossa base de
gerentes regionais para que
possamos fazer mais atividades
e melhor, obter mais feedback e
ter mais condi¢ées de medir
o impacto.

/4
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O FOG permite o fortalecimento da
organiza¢ao principal como espinha dorsal
para a expansao.

Os recursos destinados a despesas gerais apre-
sentam um alcance limitado para o fortalecimento da
infraestrutura principal de uma organizacgao. A capa-
cidade de investimento na equipe teria sido dificil de
alcancar para a Career Ready apenas com o uso de
recursos programaticos. Uma organizagao fortalecida
e 0 investimento em novos cargos seniores permitem
focar nos investimentos de MAA, delegando atividades
programaticas as equipes regionais, que operam em
estreita proximidade com as escolas.

Um sistema de MAA estruturado é um
pré-requisito para mensurar resultados e
requer investimento inicial.

A Career Ready vem investindo progressivamente em
melhorias do sistema que permitem acompanhar os
resultados a longo prazo e fornecer uma visao holistica
dos resultados para escolas e alunos participantes do
programa. A Career Ready alinha seu sistema de MAA as
estruturas governamentais para alimentar as metas nacio-
nais. E crucial também projetar um sistema de MAA que
agregue valor as escolas participantes sem se sobrecar-
regar demais com parceiros e pUblico-alvo.

O FOG aumenta a confian¢a das
organiza¢odes financiadas.

Os recursos limitados de projetos, com prazos curtos,
podem inibir as metas e as ambicdes de uma organizagao.
O FOG fornece um aumento de confianca que leva uma
organizagdo a experimentar novas atividades sem o medo
de ser penalizada por assumir riscos.

Muitos financiamentos neste pais
sao baseados em resultados e pagos
com atraso. Nenhuma instituicao
beneficente pode sustentar-se, a
longo prazo, sendo custeada
desta forma. O FOG demonstra que
os financiadores confiam em noés e

essa crenga na organizagao
é fundamental para a
transformacao.
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Global Fund for
Children

Um modelo de como
projetos de longo
prazo podem gerar
resultados.

.Fotf): Glabal Fund for Children.

Por que o Global Fund for
Children?

O FOG esta incorporado na teoria da mudanca do
Global Fund for Children (GFC) como elemento essen-
cial e impulsionador de sua atuacéo. Este exemplo
mostra o valor do FOG, aliado ao desenvolvimento de
competéncias, como um investimento em relaciona-
mentos confidveis e de longo prazo com as organizacdes
parceiras que trabalham no nivel de base, e que 0s
ajudam a alcancar os resultados pretendidos.

O GFC também fornece apoio para o DCl através de
grupos de financiadores de diferentes regides, o que apri-
morou as colaboracdes entre culturas e criou oportuni-
dades para o aprendizado. Por sua vez, estas medidas
fortaleceram a eficacia organizacional e melhoraram os
resultados nas comunidades.

Em Resumo

Desde a sua fundacado, ha 25 anos, o GFC tem se concen-
trado em “repassar fundos flexiveis para as liderancas
comunitarias inovadoras”. Essa abordagem, Unica na
época, contava com suporte moral, desenvolvimento de
competéncias e apoio para as redes que trabalhavam de
maneira organica.

Embora o modelo tenha permanecido consistente ao
longo do tempo, evoluiu recentemente a medida que a
GFC adotou uma abordagem mais estruturada e otim-
izada para as organizacdes que financia. O GFC optou,

ao invés de financiar muitas organizacdes em diferentes
regides focadas em criancas e jovens, pela formagao

de grupos de organizagdes que trabalham em areas
subtematicas especificas, e que atendem a suas comuni-
dades de varias maneiras.
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Qual é o perfil de financiamento do GFC?

Nos primeiros anos, o GFC recebeu apoio principalmente
de grandes financiadores, o que permitiu a organizagéo
se comprometer com as organizagoes financiadas ao
longo de cinco a seis anos. A medida que o financia-
mento se tornou mais diversificado, e com mais doadores
institucionais apoiando iniciativas especificas, o periodo
plurianual do GFC foi reduzido para trés a cinco anos.

Como o GFC trabalha com as organizag¢des
financiadas?

O GFC concede recursos para FOG e DCl a organiza-
coes de base em todo o mundo por meio de pequenas
doacgdes. O financiamento permite que 0s recursos
sejam utilizados de maneira flexivel para o desenvolvi-
mento de suas habilidades, preenchimento de lacunas
ou participagdo em acdes de defesa de direitos, entre

8 HECKLINGER e DIEMAND-YAUMAN (2019).

outras. O GFC também possui um processo de concessao
suplementar: conforme as necessidades sdo identificadas
no curso de um relacionamento com as financiadas,
pequenos aportes adicionais sao desembolsados em
tempo habil. Essas doagdes podem ser usadas de varias
maneiras, incluindo desenvolvimento organizacional,
para participar de conferéncias ou para financiar a
colaboracéo entre parceiros.

O GFC procura destacar como os financiadores podem
estimular as organizagoes financiadas a desenvolverem
mudancas sistémicas (o post #shiftthepower do blog do
GFC é um instrumento essencial para essa finalidade)

(8). O GFC reconhece a importancia e a complexidade em
mapear o ambiente em que as organizagdes financiadas
estdo inseridas, assim como, a necessidade vital de
construir relacionamentos baseados na confianca.

Sujeito a restricdes decorrentes de seus préprios finan-
ciadores, o GFC se esforca para fornecer apoio ao longo
de varios anos as organizacdes que apoia. O GFC relata
excelentes resultados ajudando as organizagdes a desen-
volverem suas competéncias e agora esta trabalhando
para melhorar e articular essa abordagem de maneira
mais aprofundada.

Qual é a percepgcdao do GFC em relacdo ao
FOG?

O FOG esta incorporado na teoria da mudanca do GFC,
que foi revisada recentemente por meio de um
processo participativo que envolveu toda a equipe.
Atualmente, o GFC esta testando e implementando
aspectos de sua teoria da mudanca. O prazo inicial
da concessdo para todos os parceiros é de um ano.
O uso é determinado pela organizagéo financiada
e a renovacao dos fundos é baseada na duracéo

das iniciativas que estdo sendo financiadas. As neces-
sidades das organizagdes financiadas emergem por meio
de um processo de avaliagao organizacional e planeja-
mento de desenvolvimento de capacidades. As vezes,

as organizagoes financiadas séo capazes de preencher
lacunas que n&o séo cobertas por outras fontes de
recursos baseadas em projetos.

O GFC oferece financiamento suplementar destinado
aos parceiros por meio de um conjunto de fundos. Esses
subsidios suplementares estdo disponiveis para as
organizagdes da sociedade civil a medida que surgem
as necessidades e normalmente financiam o desenvolvi-
mento organizacional, oportunidades de networking ou

Nossa jornada com parceiros €
baseada em relacionamentos
de confianca. N6s conhecemos
sobre a organiza¢ao ao passarmos
tempo em seus paises de origem,
acompanhando o seu trabalho
mais de perto e, ao longo do
tempo, desenvolvendo relacoes
estreitas entre representantes do
programa e os colaboradores.

Y7
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assisténcia entre colaboradores. O GFC também procura
novas oportunidades para estender o financiamento

aos parceiros, vinculando-os a novas iniciativas, e apoia
ex-donatarios por meio de financiamento de emergéncia
ou outras iniciativas, como o Courage Awards (Prémios
de Coragem).

O GFC analisa os orcamentos das organizacdes finan-
ciadas por meio de perguntas abertas para entender as
necessidades e os desafios de cada uma, no entanto, ndo
prescreve como devera ser feita a alocacéo dos recursos,
pois, para o GFC, o relacionamento de confianca é funda-
mental.

Como é quantificado o impacto dos resul-
tados na comunidade?

Foto: Global Fund for Children.

Aprendizado e avaliagao sao préaticas emergentes no GFC.

O GFCincentiva as organizacgbes financiadas a identificar
resultados que sejam significativos para elas. Embora
uma parte consideravel do financiamento do GFC seja
proveniente de doadores que tém um interesse especi-
fico, o GFC tenta evitar resultados programaticos muito
definidos e que possam limitar as organizacdes de base
com as quais trabalha. O GFC incentiva as organizacdes
que financia a pensar em como mensuram as mudangas
e o que faz sentido para elas, levando em
consideracao os relatorios existentes. As
organizacoes financiadas relatam ao GFC
0 progresso organizacional geral, bem
como questdes relacionadas a iniciativas
especificas.

Embora o GFC nédo tente medir o impacto
do FOG, visa entender como 0s recursos
estdo sendo aplicados e a diferenca que
o financiamento esta fazendo, mesmo
nos casos em que os fundos sédo usados para preencher
lacunas.

A medida que o formato de parceria do GFC evoluiu e as
fontes de financiamento também, o fundo reconheceu a
necessidade de desenvolver uma pratica de aprendizado
e avaliagdo. A organizagao contratou recentemente
funcionéarios dedicados a area, com o objetivo de apre-
nder sobre a diferenca que o GFC esta fazendo no campo
mais amplo de mudanca social.

O GFC testou recentemente a metodologia de colheita
de resultados, como parte de um exercicio final de
aprendizado com um grupo de organizagdes financiadas
na Africa Subsaariana, trabalhando na educacéo de
meninas. A metodologia é adequada para iniciativas que
nao tém resultados claramente definidos desde o inicio,

E solicitado as
organizagoes financiadas
como pretendem aplicar os
recursos, e tentamos deixar
claro que nao precisam usar o
nosso financiamento para uma
finalidade especifica.

pois captura mudancas programaticas e organizacionais
a medida que surgem. Os stakeholders identificaram e
vincularam varias alteragdes em diferentes programas a
oferta de FOG do GFC. Por exemplo, o uso de recursos do
tipo FOG do GFC para frequéncia escolar, desempenho
académico de meninas e infraestrutura é atribuido a
mudangas no comportamento das proprias meninas e de
suas familias, da equipe de parceiros locais, dos educa-
dores e da comunidade.

O orcamento para avaliagao é destinado para as inicia-
tivas locais ao invés de avaliagdes em larga escala devido
a grande diversidade de cada uma delas.
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O PAPEL DOS'RECURSOS
PARA FOGE DCI

A experiéncia da Arpan (india) e da Associacdo Pop

No’j (Guatemala) destaca o potencial de investimentos
para FOG e DCI. A colaboragéo entre essas organizacoes
demonstra o valor do programa Step Up (Um Passo a
Frente) do GFC. O programa Step Up estimula a formagao
de grupos globais de aprendizagem que exploram areas
como lideranca transformadora, mudanca de poder,
bem-estar e adaptagédo as mudangas, enquanto buscam
gerar impactos mais profundos.

Arpan

A Arpan ensina seguranca pessoal as criancas, trab-
alhando principalmente em parceria com escolas e
treinamento dos pais e professores, para garantir que

as criancas tenham um ambiente acolhedor. A Arpan
fornece aconselhamento e terapia as criancas que
sofreram abuso, e esse atendimento é adaptado em
funcéo da faixa etaria. Os programas da Arpan foram
ampliados por meio da parceria com o governo de Maha-
rashtra (o segundo estado mais populoso da India) para
tornar a seguranca pessoal parte dos curriculos escolares
e disseminar informacoes sobre essa temética por meio
do aprendizado digital.

O GFC inicialmente apoiou a Arpan no inicio de 2010

por meio de financiamento do programa de educagao
em seguranca pessoal. O GFC manteve a parceria com

a Arpan a medida que a organizagéo crescia. Desde o
financiamento inicial do GFC, a Arpan cresceu doze vezes,
chegando a cerca de US$ 1,4 milhdo no ano financeiro de
2019.

Um dos principais aportes de FOG pelo GFC foi para
custear a equipe dedicada a captagdo de recursos da

Arpan. Esse tipo de despesa normalmente nédo é coberto
por subsidios programaticos ou despesas indiretas asso-
ciadas a esses subsidios, no entanto, o FOG permitiu a
Arpan expandir seus programas de captacao de recursos.
O GFC também introduziu novos financiadores para
assessorar a Arpan a expandir e diversificar sua base de
financiamentos. Um desses financiadores foi a Fundacéo
Estée Lauder, com quem o GFC intermediou um fundo
de sustentabilidade que financiou o fundo de reserva da
Arpan.

O relacionamento com o GFC evoluiu ao longo do tempo,
comecando com o financiamento programatico e de DCI,
para o financiamento de salarios-chave e de recursos
para os fundos de reserva, a financiamentos via
novas colaboracgées. Foi um processo fluido em
termos de aproveitar ao maximo as oportuni-
dades. A Arpan também recebeu subsidios do
GFC para mostrar seu trabalho internacional-
mente, levando a novas conexdes estratégicas.

Associacdo Pop No’j (Guatemala)

A Associagao Pop No’j é uma organizacdo de
base que atende criancas na Guatemala. Embora
receba uma quantia substancial de financia-
mento de FOG de outros doadores, a organizagao
aprecia a relagao “horizontal” com o GFC, que os
vé como especialistas em seu campo de atuagao
no pals.

Pode haver tenséo entre a flexibilidade e a neces-
sidade de estruturar processos. O GFC apoiou
mudancas na forma como a Associagdo Pop Nofj
planejava o uso dos seus subsidios, a exemplo da
deciséo de usar o financiamento para fortalecer a
capacidade da equipe na captacao de recursos e

em fun¢des administrativas internas, duas areas que
precisavam de apoio.

Outro fator importante no relacionamento é que a flexi-
bilidade no financiamento é acompanhada pela flexibili-
dade nos relatérios. O GFC solicita a Associagdo Pop NO’j
que relate o que considera mais importante para manter
o foco em suas prioridades, evitando drenar recursos
administrativos. As organizagdes precisam compartilhar
“informacoes reais”, sem medo de impedir o financia-
mento de outros doadores. As reunides financiadas pelo
programa Step Up do GFC foram valiosas nao apenas
para levar a uma parceria com a Arpan (descrita abaixo),

‘ O GFC é um financiador

estratégico para nés. E uma
parceria que valorizamos nao
apenas da perspectiva de
financiamento, mas porque nos
ajuda a pensar em termos de
crescimento. Eles desempenham
o papel de facilitador e nao
apenas de financiador.

.
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mas também como umaoportunidade para ajudar a
diretoria da organizacao a aprender sobre as experiéncias
de outras organizacoes.

A Parceria entre a Arpan e a Associagao
Pop NoO’j

O GFC apoiou a Arpan e a Associagao Pop No’j com outras
doacoes e oportunidades, numa das quais reuniu as duas
organizagdes em uma valiosa colaboragdo por meio do
programa Step Up. O programa permite que as organiza-
cdes aprendam novas praticas e maneiras de trabalhar
com os seus colaboradores, a fim de apoiar as necessi-
dades do programa de forma interativa, a medida que os
beneficiarios aprendam sobre os desafios e as solucoes
uns dos outros.

Por meio do programa Step Up, a Associacao Pop No’j
adotou a metodologia da Arpan e traduziu o contetido
fornecido pela Arpan para o espanhol, que sera disponibi-
lizado na plataforma de educacéo a distancia da Arpan.
AArpan planeja fornecer treinamento para disponibilizar
contetdo em todas as faixas etérias na Guatemala. Este é
um exemplo de como o apoio ao financiamento permite
a Arpan avancar sua visdo global. Ao abrir as portas

para parcerias internacionais, a Arpan tem o potencial

de atingir um grande nimero de criangas através da
replicacéo e disseminagao de seus programas em novos
paises por meio da plataforma de educacgao a distancia.

PRINCIPAIS RESULTADOS

As organiza¢des intermediarias podem
auxiliar no estabelecimento de novas
parcerias.

O GFC atua como defensor de seus beneficiarios e
parceiros. Pode incentiva-los a participar de iniciativas
que promovem o crescimento e a visibilidade, e novas

formas de pensar sobre o trabalho e a aprendizagem
entre os seus colaboradores. O GFC pode intermediar
também relacionamentos com outros financiadores, para
ajudar as organizagbes a obter financiamento adicional.
Aintroducdo de novos doadores pode ser um elemento-
chave para o crescimento.

A eficacia do FOG e do DCI resulta de uma
relacdo de confianca.

O GFC investe em seu relacionamento com os bene-
ficiarios através do entendimento de suas
necessidades. As decisdes sobre financia-
mento e areas de apoio sdo conduzidas
pelo beneficiario de forma aberta para
analisar essas questdes. A flexibilidade do
financiamento cria a oportunidade de um
didlogo entre a organizagao financiada e

o financiador. Uma mentalidade de “estar
presente a longo prazo”, dentro dos limites
dos ciclos de financiamento, é essencial para estabelecer
esse tipo de relacionamento.

Os financiadores podem ajudar nas
reflexdes através do MAA.

O GFC se esforga para promover os esforgos do MAA
relevantes para as organizagdes financiadas.

As organizacdes da sociedade civil sdo incentivadas a
pensar nos resultados mais significativos para as comu-
nidades onde atuam. Os financiadores podem considerar
metodologias qualitativas, como a colheita de resultados,
que exploram as dinamicas de mudanca de uma maneira
mais flexivel.

As redes de beneficiarios séo condutores para o Desen-
volvimento das Competéncias Institucionais.

Nos apreciamos o relacio-
namento mais horizontal do
GFC de reconhecimento da
experiéncia das organiza-
¢oes locais. Um relaciona-
mento horizontal é o recon-

hecimento mutuo do que

‘ cada um traz para a causa.

Os investimentos do GFC entre o grupo de organizagdes
financiadas promovem o aprendizado entre organizacdes
provenientes de diferentes areas, mas que compartilham
desafios organizacionais semelhantes. Esse modelo

de atuacdo promove intercambio de conhecimento,
inovacgéo e tomada de riscos.
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Consideracoes

O que isso significa e quais sao as etapas que os finan-
ciadores podem adotar? Essa é uma pergunta incomoda,
pois concluimos este relatério em um momento de crise
de salde global sem precedentes. Parece que do ponto
de vista de financiadores e organizagées financiadas uma
mudanca coletiva de prioridades seria benéfica para
todos os atores envolvidos, incluindo as comunidades
em que atuam. Essa mudanca é no sentido de apoiar
mais as instituicdes do que os projetos. E essencial que
os financiadores estabelecam condigbes mais equitativas
com as suas organizagoes financiadas em termos da
dindmica de poder. E assim que se constroi a confianca
que ira viabilizar conversas mais honestas sobre viséo e
impacto a longo prazo. Ao mesmo tempo, sera exigido
dos financiadores uma tolerancia maior em funcéo dos
riscos envolvidos, no entanto, mesmo as falhas podem
servir de aprendizado para as mudancas.

Existe um consenso sobre a importancia do FOG, mas
poucas organizacdes estdo caminhando nessa direcao.
O que estd impedindo os financiadores de fornecer FOG
e subsidios de longo prazo? Varios financiadores dire-
cionaram recursos consideraveis e tomaram medidas
ousadas para se comprometer com o FOG e apoiar o
seu compromisso com as organizacdes financiadas.
Temos a oportunidade de examinar as organizagdes que
estao priorizando o financiamento flexivel, incluindo as
apresentadas neste documento, e aprender com suas
experiéncias.

O apoio a longo prazo - e com isso queremos dizer, pelo
menos, Cinco a sete anos - é essencial para possibilitar
uma compreensao melhor dos resultados alcangados
pelas organizagbes. Os doadores devem reconhecer as
limitacdes dos ciclos de curto prazo de um a trés anos,
que tendem a ser a norma no cenario de financiamento.
Como vimos no caso da WCF, ha vantagens em adiar as

expectativas de que o FOG seja adotado imediatamente.
0 apoio do FOG combinado com o financiamento direcio-
nado de DCI, pode dar as organizacdes tempo, espago e
confianca para repensar e fortalecer o seu envolvimento
com as comunidades.

Alinha entre financiador e financiado esta cada vez mais
ténue, e muitas organizagdes no campo do desenvolvi-
mento realmente desempenham os dois papéis. As trés
fundacodes que apresentamos neste documento sdo tipos
muito diferentes de organizacdes - uma organizagao
global (GFC), uma fundacéo focada na Africa (Firelight)

e uma fundagdo comunitaria profundamente enraizada
em sua area de operacao local (WCF), mas compartilham
desafios e oportunidades semelhantes. Se estas funda-
coes recebessem fundos restritos ou de curto prazo,
seriam forcadas a repassar essas restricoes e limitacdes
de tempo aos seus proprios financiados. Desta forma, as
restricdes fluem através do sistema. No entanto, a dupla
funcdo dessas organizagdes, como financiadoras e finan-
ciadas as colocam em uma posicao ideal para entender
a perspectiva de seus proprios parceiros e defender
mudangas que beneficiem a ambos.

Seria Util que os doadores entendessem o uso dos fundos
para FOG e DCI, e isso é possivel quando olhamos em
retrospectiva e tragcamos um nexo de causalidade, em
detrimento de tentarmos entender desde o inicio como
os fundos seréo usados. O FOG, em particular, flui em
diferentes direcdes: pode ser usado para preencher
lacunas temporérias, criar reservas, aumentar o finan-
ciamento programatico existente ou ser designado para
crescimento e inovagdo. Organizagdes que possuem
sistemas sofisticados de gerenciamento e avaliacdo,
como a Career Ready, séo capazes de estimar o volume
de fundos usados para investir em crescimento e
inovacdo futuros, mas constituem uma excecao entre as
organizagoes da sociedade civil.

Os financiadores devem reconhecer o peso que
repassam aos beneficiarios em termos de comprovacao
de resultados. O MAA deve ser visto como um processo
bidirecional entre financiador e organizacao financiada.
Quando estes se sentem orientados em dire¢do a um
caminho predeterminado, as oportunidades podem ser
perdidas. Metodologias como a colheita de resultados -
nas quais financiadores e beneficiarios trabalham juntos
para entender os resultados, e depois rastreiam a causali-
dade de mudancas tangiveis e intangiveis que levaram a
esses resultados - se mostram promissoras.

As organizagdes da sociedade civil estdo acostumadas
aoperarem um clima de incerteza e crise, de preencher
lacunas que o governo e o setor privado nao estao
tratando. O FOG pode apoia-las criando organizagdes
fortes e resilientes. As organizagdes da sociedade civil
precisam se preparar para um futuro incerto. O financia-
mento sem flexibilidade ndo pode fazerisso, mas o FOG
combinado com o financiamento para o DCI pode apoiar
uma organizagéo a longo prazo.
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SOBRE O SYNERGOS

O Synergos é uma organizagao global destinada a criagdo de
estratégias que visam a resolucédo de problemas complexos ao
redor do mundo, através da promogao de parcerias entre lider-
ancas. Nos acreditamos no poder das relagdes de confianca e
da acdo coletiva para delinear solucdes regenerativas globais.

Presente no Brasil ha 3 décadas, hoje a equipe brasileira do
Synergos atua com diversas frentes de produtos e servigos
voltados ao fortalecimento da filantropia familiar e corporativa
do pals.

Este relatério foi redigido pela area de Assessoria do Synergos,
equipe responsavel por servigos de consultoria e de implemen-
tacédo de projetos, visando assessorar empresas, fundagdes

e organizagoes sem fins lucrativos a alcangar o crescimento
sustentavel e o impacto social.

Para maiores informacdes sobre este relatério e de como o
Synergos pode assessora-lo, acesse www.synergos.org ou via
e-mail, services@synergos.org ou com a equipe brasileira pelo
e-mail brasil@synergos.org.

SYNERGOS

Building trust works

SOBRE A FUNDACAO CITI

A Fundacéo Citi trabalha em prol do desenvolvimento econémico
e da melhoria das condigées de vida de comunidades de baixa-
renda ao redor do mundo. Financia iniciativas que aumentam a
inclusdo econdmica, incentivam oportunidades de trabalho para
jovens e propdem abordagens inovadoras para a construgdo de
cidades economicamente ativas. O projeto da Fundagéo Citi “Para
Além da Filantropia” baseia-se nas experiéncias e conhecimentos
aprofundados da fundacéo e, de sua equipe, para implementar
esta missao e impulsionar a lideranga e a inovacao.

A Fundacao Citi solicitou a producao deste relatério. Para mais
informacoes, acesse www.citifoundation.com.
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