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			Abertura


			
A história do João1



			Nascido em uma pequena cidade do interior do Espírito Santo, João cresceu em um ambiente de pavor e aflição. Sua moradia era tão deficiente que, durante as chuvas, a família inteira se juntava no único canto da sala que não alagava. Diariamente presenciava tráfico de drogas e operações policiais em sua comunidade. Filho de pai caminhoneiro, convivia principalmente com sua mãe e sua irmã mais nova enquanto seu pai trabalhava — às vezes por três meses direto sem voltar para casa.


			A paz que não encontrava em casa, ele encontrava no mar. Uma amiga de sua mãe morava em uma cidade de praia, e, quando seu pai partia para sustentar a família, era para lá que os três iam.


			João se aproximou dos marinheiros locais, acompanhando principalmente o Seu Antônio em curtas jornadas e ouvindo suas histórias à beira-mar. Com apenas 10 anos foi criando uma convicção que poucos possuem até se tornarem adultos: tinha certeza de que trabalharia no mar e se tornaria um pescador, podendo até sonhar em ser um marinheiro de uma embarcação maior.


			Com 12 anos, questões pessoais obrigaram a família a se mudar para o interior de Minas Gerais, onde moravam seus avós maternos. Lá, João teve a felicidade de viver em uma comunidade mais estruturada, sem drogas ou operações policiais. Foi matriculado na escola municipal local, onde sofreu. Sofreu para aprender, já que a escola era mais exigente que a anterior, e ele carecia da base para acompanhar seus colegas.


			Alguns anos se passaram até que conseguisse compensar a falta de base acadêmica. Quando passava por dificuldades, ligava para Seu Antônio e até passava parte das férias com ele, longe de toda a sua família. O esforço valeu a pena: após alcançar o ritmo dos colegas, João começou a se destacar. Destaque que lhe permitiu sonhar mais alto. Se antes o sonho era ser marinheiro, agora era se tornar um engenheiro naval.


			Por melhor que fosse sua escola, João sabia que sua rotina de aulas não seria suficiente para passar em uma universidade pública. Não havia relato de algum aluno da região que houvesse passado no vestibular. Ele não possuía sequer uma referência. A solução foi estudar sozinho. Após a aula, diariamente João lia matérias e via vídeos online para se preparar melhor para o Enem2. Sem ter feito qualquer curso pré-vestibular ou simulado, em seu primeiro Enem não foi aprovado no curso que desejava.


			No ano seguinte, seguiu estudando, mas também precisou trabalhar para ajudar com as contas de casa, uma vez que sua mãe teve um problema de saúde. No fim do ano, fez uma nova tentativa com o Enem. Uma nova reprovação.


			João não perdeu as esperanças mesmo quando tudo parecia jogar contra ele. Durante o terceiro ano de estudo para o Enem, sua irmã mais nova, de apenas 12 anos, foi estuprada. O trauma sofrido resultou em sérias crises para sua mãe e sua irmã, obrigando João a parar de trabalhar para ajudá-las. Ajudá-las frequentemente em situações como quando precisou ir para o hospital às 3h da manhã, pois sua irmã havia tentado se suicidar.


			Apesar do ano caótico, João conseguiu equilibrar o apoio psicológico à sua família com seus estudos. Estava motivado ainda mais a fazer ensino superior com o objetivo de tirar sua família daquela situação. No fim do ano de 2022, mais uma tentativa com o Enem.


			Dessa vez, a história foi outra. João foi aprovado para cursar Engenharia Naval na Universidade Federal do Rio de Janeiro  (UFRJ ).


			Sua aprovação trouxe alegria para toda a família, ajudando sua mãe e irmã a saírem do caos psicológico e abrindo para o jovem as portas do mundo. No início de 2023, João entrou em um ônibus com destino à cidade do Rio de Janeiro. Com apenas R$ 300 no bolso, estava sozinho e ainda machucado pelos últimos tempos que sua família passou. Machucado pelo passado, mas esperançoso com seu futuro.


			Apesar de tudo, a esperança não durou muito. O início da graduação foi duro com o jovem universitário. Se, ao mudar de escola, João sentiu a diferença de base acadêmica, ao começar os estudos na UFRJ, o hiato era ainda maior. Além da falta de base, o estudante ainda tinha outras dificuldades. Para se sustentar, trabalhava em barraca de praia e como garçom, atendendo frequentemente até tarde da noite mesmo nas vésperas de prova.


			Chorava quase diariamente pelo seu mal desempenho. Com saudade de casa, frequentemente pensava em desistir. A cada dia sua fé no futuro diminuía. No fim do semestre, foi reprovado em três das seis matérias que cursava, incluindo Cálculo 1 e Física 1, duas das principais matérias do currículo de Engenharia Naval. Fechou o semestre com um CR3 de 4.3 em 10.


			Foi nesse momento que ouviu um colega de classe comentar sobre uma bolsa de auxílio que estava sendo oferecida por um tal de Instituto Reditus, formado por ex-alunos da UFRJ. Pesquisou mais e se inscreveu. Dedicou-se intensamente ao processo, estudando e orando para que desse certo, atendo-se à única chance que lhe permitiria voltar a ter fé no futuro.


			Em junho de 2023, veio a resposta: ele havia sido aprovado! Mais do que o apoio financeiro de R$ 800 mensais, João teria dois mentores. Irmãos mais velhos que ele não teve, para ajudá-lo a navegar a difícil jornada de ser um aluno de graduação. A ainda mais difícil jornada de ser o primeiro de sua família a ingressar no ensino superior.


			Sem a necessidade de trabalhar, o jovem pôde se dedicar integralmente aos estudos ao longo de seu segundo semestre. Com o apoio de seus mentores, foi orientado a escolher as batalhas a enfrentar e as outras a postergar. No fim, optou por primeiro cursar Cálculo 1, para depois se preocupar com Física 1, dada sua falta de base. No fim, João passou em todas as cinco matérias que cursou, fechando o semestre com CR de 7.5.


			Graças ao Reditus, João poderá continuar sonhando em se tornar um engenheiro naval e possivelmente trabalhar embarcado em uma plataforma de petróleo.


			Graças ao Reditus, eu tenho o prazer de ser o mentor de João e acompanhá-lo ao longo da brilhante jornada que ele tem pela frente.


			
Introdução


			Este livro foi escrito para três públicos distintos. Primeiro, às novas gerações de voluntários do Instituto Reditus, que buscam entender a história da organização para ajudar a tomar decisões futuras. Segundo, aos interessados em criar um novo Fundo Patrimonial Universitário4, que visam aprender com os erros e acertos do Reditus. E, terceiro, a quaisquer empreendedores sociais ou pessoas que desejam fazer o bem, que buscam inspiração para darem um primeiro passo na construção de um mundo melhor.


			Mas o que são Fundos Patrimoniais Universitários? Bastante comuns em universidades americanas, são fundos que recebem doações, normalmente de ex-alunos, e as gerem de uma maneira específica. O dinheiro doado compõe o patrimônio principal, que não pode ser usado diretamente. O principal deve ser investido, e apenas o retorno financeiro acima da inflação pode ser utilizado. Dessa forma, aquele valor principal nunca é consumido e se torna uma fonte eterna de recursos. Esse é o princípio sobre o qual o Reditus foi criado.


			Durante o processo de criação do Instituto, tínhamos uma ideia de altíssimo nível do que seria a organização. Uma visão de futuro que mais se assemelhava a um sonho do que a um plano. Mas, ao longo dos primeiros meses e anos, à medida que trabalhávamos e dedicávamos horas ao assunto, a visão foi se tangibilizando. A própria necessidade de convencer pessoas de que a ideia não era absurda, fosse para aumentarmos a rede de voluntários, fosse para conseguirmos as primeiras doações financeiras, obrigou-nos a testar, mudar, refinar e, por fim, aterrissar várias ideias em planos concretos.


			A questão é que o tempo para uma ideia aterrissar é muito menor do que para executar um plano. Por consequência, em seus cinco primeiros anos, o Reditus apenas começou a tatear todo seu potencial. Sim, muito foi feito nesses cinco anos. Nem nos meus melhores sonhos eu acreditava que chegaríamos tão longe tão rápido. Mas o futuro do Instituto é muito maior. O Reditus é uma plataforma para efetivamente transformar o Brasil no longo prazo.


			O Instituto Reditus foi criado para ser infinito, sustentado por um Fundo Patrimonial. Isso significa que as gerações futuras de voluntários da organização terão muito tempo para desenvolver as outras verticais de atuação que, por diversos motivos, não foram feitas nos cinco primeiros anos. Ao compartilhar o que pensamos durante esse período, espero que esses voluntários se inspirem para tornar o Reditus cada vez melhor.


			Este livro não é uma prescrição. O Reditus tem vida própria, inclusive sendo uma das características mais fortes do Instituto: ele não depende mais de nenhum indivíduo específico para dar certo. Ao trazer a história com seus erros e acertos, ao trazer as ideias que foram implantadas e as que foram deixadas de lado, meu objetivo é permitir aos futuros gestores da organização se inspirarem para desenvolver suas próprias ideias, aderentes ao momento do Instituto e da UFRJ.


			


			Ao longo da jornada de construção do Reditus, conversei muito e me espelhei em outros Fundos Patrimoniais. De forma semelhante, dezenas de pessoas diferentes me buscaram para entender um pouco mais da história do Reditus e pedir ajuda para fazer algo semelhante. Pessoas de outras unidades da UFRJ, de outras universidades do Rio de Janeiro e de outros estados do Brasil.


			Este livro é uma forma de evitar que nossos pares cometam os mesmos erros que nós cometemos (ou pelo menos os cometam em grau menor). Também pode ajudar os outros a entender o racional por trás de algumas das decisões que tomamos, para que tomem decisões melhores. É uma forma de ajudar os outros a fazer mais em menos tempo. É uma forma de permitir que o Reditus tenha impacto relevante não apenas na UFRJ, mas em todo o Brasil.


			Mesmo havendo algumas dicas por escrito, ainda surgirão dúvidas sobre como criar um Fundo Patrimonial Universitário. Um milhão delas. O melhor caminho para resolvê-las é por meio da troca de experiências. Com outros Fundos Patrimoniais, com outras organizações, com outros empreendedores sociais.


			Em busca de gerar impacto positivo no mundo, acabei me tornando um empreendedor social. A forma que eu encontrei para isso foi o Reditus. Mas existem infinitas outras formas, que não Fundos Patrimoniais Universitários, que nos permitem tornar um pouco melhor a vida das pessoas ao nosso redor (ou das pessoas do outro lado do país ou do mundo).


			Tenho bastante convicção que todos podemos fazer a diferença, mas muitas vezes não acreditamos em nós mesmos ou não sabemos por onde começar. Muitas vezes achamos que precisamos de algo grande, estruturado e disruptivo para fazer a diferença no mundo, quando na verdade um pequeno passo pode ser mais que o suficiente. Por menor que seja, um primeiro passo permite não só dar os passos seguintes, mas também inspirar outras pessoas a seguir na sua jornada ou dar seus próprios primeiros passos.


			A história do Reditus deixa claro como o fator sorte foi importante. Mas a perseverança e principalmente a vontade de fazer a diferença também foram cruciais. A sorte não está no nosso controle, mas a resiliência e a vontade de fazer a diferença são características que todos nós podemos ter, independentemente de onde estamos, de onde viemos e para onde queremos ir.


			A história do Instituto é muito mais do que apenas a história da fundação de uma organização sem fins lucrativos. É a história de um jovem que queria fazer a diferença, encontrou outras pessoas que também queriam e correu atrás. Compartilhar essa história para inspirar outras pessoas é uma forma de fazer com que o Reditus tenha impacto não apenas no mundo dos fundos patrimoniais universitários, mas em todo o Brasil.


			Antes de mergulhar na história, três considerações adicionais.


			Este livro é sobre um caso isolado. Não fiz estudos quantitativos para garantir que os sucessos (ou os fracassos) do Reditus também funcionarão em outras ocasiões. Mas acredito que possa ajudar, ou pelo menos trazer reflexões para outras situações semelhantes.


			Embora tenha recebido contribuições de dezenas de pessoas, este livro relata o meu ponto de vista da história. Tenho certeza de que momentos que foram muito marcantes para outras pessoas podem ter passado despercebidos neste livro. A organização teve o apoio de mais de 150 voluntários ao longo desses cinco primeiros anos, e seria impossível trazer todos os pontos de vista e citar todos, apesar de eu me lembrar pessoalmente de cada um dos voluntários. Alguns nomes são citados ao longo do livro, mas não significa que foram os mais importantes para o sucesso do Reditus. Aparecem principalmente para dar mais cor às histórias.


			Parte da memória do Instituto já se perdeu. Na época, estávamos mais preocupados em fazer acontecer do que em documentar o que acontecia. De nada adiantaria ter uma história muito bem documentada caso ela não tivesse sucesso. O resultado é que algumas das histórias podem não estar 100% fidedignas, apesar do meu grande esforço em entrevistar os protagonistas, recuperar os documentos e reler milhares de linhas de mensagens trocadas ao longo desses anos.


			Espero que tenha uma boa leitura!


			


			

				

						1  Nome fictício para manter a confidencialidade.



						2  Exame Nacional do Ensino Médio, utilizado como prova de vestibular para universidades públicas e privadas.



						3  Coeficiente de Rendimento, a média ponderada das notas de cada matéria do semestre.



						
4  Por exemplo, começamos um ano com R$ 1 milhão investido. No fim do ano, tivemos uma inflação de 6% e um retorno financeiro de 11% sobre os investimentos. Com esse retorno, no fim do ano o patrimônio principal passa a R$ 1,11 milhão. Por conta da inflação, para garantir o poder de compra equivalente ao R$ 1 milhão inicial, é necessário manter R$ 1,06 milhão no principal. Portanto, os recursos a serem disponibilizados para a comunidade universitária seriam de R$ 50 mil, ou a diferença entre o patrimônio final e o patrimônio inicial ajustado pela inflação.

Se precisar, releia a nota para consolidar o entendimento desse conceito. Caso ache necessário, aprofunde-se no tema com leituras suplementares. Muitas das histórias e discussões ligadas à criação do Reditus giram em torno do conceito de Fundos Patrimoniais.




				


			


		




		

			


			Um Fundo Patrimonial para a UFRJ


		




		

			Capítulo 1


			
Estruturando a ideia: 
o primeiro plano


			Era domingo, 21 de janeiro de 2018, no auge do inverno de Boston. O termômetro marcava -9℃ na rua. Já havia escurecido às 5h da tarde, seis horas antes. Estava sozinho em casa, com o computador aberto e muito reflexivo. Escrevia meu formulário de aplicação para o HBS5 MBA Summer Fellowship, um programa de estímulo de Harvard para alunos que desejam trabalhar com impacto social.


			O MBA de Harvard tem uma duração de dois anos em período integral, incluindo um estágio de verão de aproximadamente três meses entre o primeiro e o segundo ano. Normalmente, os alunos estagiam com a ambição de receber uma oferta de emprego após a graduação, mas meu caso era diferente. Meu MBA estava sendo pago pela Bain & Company, consultoria onde eu trabalhava antes do curso. Como contrapartida, eu precisaria retornar para lá ao me graduar, então eu não possuía essa pressão por encontrar um estágio.


			Mesmo sendo patrocinado pela Bain, eu poderia estagiar em outra empresa durante esses três meses para ganhar experiência antes de retornar à Bain. No entanto, a experiência que eu buscava era outra: queria criar uma organização sem fins lucrativos. Uma organização que fortalecesse a comunidade da UFRJ e, de forma mais ampla, contribuísse para tornar o Rio de Janeiro, o Brasil e o mundo lugares melhores.


			O Summer Fellowship fornecia apoio financeiro para alunos que buscavam trabalhar com impacto social, já que, em geral, os salários pagos por ONGs eram inferiores à média do mercado. Com o plano de criar uma ONG, eu precisava aproveitar aquela oportunidade. Sabia o quão importante seria passar nesse processo. Não só pelo dinheiro, que me permitiria dedicar mais tempo ao projeto e custear todos os gastos iniciais, mas principalmente pela validação de que a organização seria formalmente apoiada, e não apenas inspirada, por Harvard.


			Apesar da hora da noite e de ter aula cedo no dia seguinte, segui escrevendo o formulário de aplicação mais focado do que nunca.


			***


			O problema a ser resolvido


			Nas semanas anteriores, eu estava no Rio de Janeiro, aproveitando minha família e fugindo do frio de Boston. Já decidido a criar uma organização para ajudar a UFRJ, aproveitei para conversar com diversos ex-alunos e professores da universidade. Um semestre em Harvard havia sido o suficiente para contrastar bem as duas realidades e me convencer a fazer algo pela minha alma mater6.


			Ambas as universidades são de ponta. Ambas com professores excelentes, muitos sendo referências globais nas suas especializações. Alunos muito dedicados, que superaram diversos desafios e se provaram para estar lá. Campi gigantescos, dentre os maiores terrenos de suas respectivas cidades.


			Por outro lado, naquele ano de 2018, eu observava algumas diferenças significativas. Desde a minha formatura, em 2013, a UFRJ havia mudado bastante, mas minha experiência lá há mais de uma década podia ser representada por uma palavra: sobrevivência. Diversos dos professores que tive estavam mais interessados em pesquisa do que em dar aulas (possivelmente pela forma com que são avaliados e progridem na carreira). Muitos dos meus colegas estavam lá para conseguir o diploma e idealmente nunca mais voltar ao Fundão7.


			O setor administrativo e a infraestrutura eram básicos, às vezes faltando até o mínimo: banheiros sem papel higiênico, salas com goteiras, carteiras quebradas. Ar-condicionado era um luxo para apenas alguns Blocos8, como o Bloco F, onde estudei Engenharia de Produção. Todos na universidade pareciam estar sobrevivendo, muito longe de seu potencial máximo.


			Em Harvard, era outra palavra que descrevia minha experiência: abundância. Todas as salas muito bem equipadas e climatizadas. Banheiros impecáveis9. Ambientes acessíveis para cadeirantes, sempre com rampas e portas que se abrem automaticamente com o pressionar de um botão. Era tanta abundância que havia recursos suficientes para complementar o salário de alunos que optavam por seguir carreiras com menor remuneração, como o Summer Fellow, para o qual eu estava aplicando.


			Duas universidades renomadas. Dois centros de excelência. Duas instituições na vanguarda da inovação. Por que tanta diferença? Não era óbvio, mas surgiram algumas hipóteses nas conversas das semanas anteriores.


			À primeira vista, a diferença que muitos sugeriram era a falta de recursos financeiros. Harvard possuía um orçamento anual de cerca de 5 bilhões de dólares, muitas vezes maior que os 4 bilhões de reais da UFRJ. Mas será que, com toda essa verba, a UFRJ iria se igualar a Harvard? E de onde vinha todo esse investimento na universidade?


			Descobri que aproximadamente um terço dos gastos de Harvard eram custeados pelo seu Fundo Patrimonial (Endowment Fund). Eram 40 bilhões de dólares de patrimônio investido, que geravam cerca de 2 bilhões de dólares ao ano para o orçamento de Harvard. O rendimento financeiro das doações de Harvard era maior que o orçamento inteiro da UFRJ. Sem seu Fundo Patrimonial, Harvard não conseguiria sustentar o nível de excelência que possuía. Sem seu Fundo Patrimonial, não existiria Summer Fellowship no qual eu pudesse aplicar.


			A UFRJ não possuía nenhum mecanismo simples para receber doações financeiras da sociedade. Quem tentava retribuir à UFRJ em geral desistia no meio do processo. Um ex-aluno com quem conversei disse que o caminho que lhe deram era de fazer uma doação para o Tesouro Nacional, que repassaria para o Ministério da Educação, que repassaria para a Reitoria da UFRJ, que repassaria para a Escola Politécnica da UFRJ, que por fim o utilizaria. Quanto tempo isso demoraria? Quanto da doação seria consumida por gastos administrativos dos intermediários? Será que a doação efetivamente chegaria ao destino final?


			Havia uma dificuldade ainda anterior à burocracia da doação: o estímulo ao desejo de retribuir. Muitos ex-alunos com quem conversei vivenciaram durante sua graduação aquele mesmo sentimento de sobrevivência que eu presenciei. Não era o ambiente mais convidativo para gerar uma sensação de gratidão, um desejo de retribuição. Seria necessário também encontrar uma forma de convencer os ex-alunos de que retribuir valeria a pena.


			O caminho para a UFRJ atingir um novo nível de grandiosidade estava se tornando mais claro para mim. Ela precisaria de recursos financeiros. Para consegui-los, precisaria envolver seus ex-alunos e disponibilizar um mecanismo de doação simples e confiável. E, para convencer os ex-alunos a retribuir, precisaria estimular a comunidade, o senso de pertencimento e a gratidão em cada um deles.


			Esse era o caminho não só para recursos financeiros, mas para qualquer tipo de recurso, como os intelectuais. Assim como havia ex-alunos muito bem-sucedidos e mais bem resolvidos financeiramente, havia ex-alunos muito bem-sucedidos que ainda não se sentiam confortáveis para retribuir financeiramente. Mesmo sem dinheiro, esses ex-alunos poderiam ajudar de diversas formas: cada um possuía um conjunto único de situações que viveu, e retribuir com essa experiência agregaria um valor gigantesco. Talvez até mais valioso que a retribuição financeira. Se os alunos de hoje conseguissem aprender mais com os alunos de ontem, sem dúvida sua formação seria muito mais completa!


			Esse era o caminho para engajar não só os ex-alunos, mas toda a comunidade. Ex-alunos, alunos, professores, administradores, pesquisadores, prestadores de serviço. Todos os membros da comunidade da UFRJ poderiam ter algo a contribuir, sem exceção. Fosse com recursos financeiros, fosse com experiência, com contatos, com tempo e/ou com qualquer dedicação.


			Este era o problema a ser resolvido, o gatilho que eu acreditava poder levar a UFRJ a um novo grau de excelência e, consequentemente, gerar ainda mais valor para a sociedade: a organização deveria permitir e estimular que todo membro da comunidade da UFRJ retribuísse da sua melhor forma10.


			O primeiro esboço da solução


			


			Ter clareza do problema era um ótimo primeiro passo. Ainda assim, era apenas um primeiro passo. Eu nunca havia criado algo do zero e não sabia por onde era melhor começar. Comecei por onde eu possuía mais experiência, devido à minha vida profissional na Bain: montar um plano de negócios e organizar a estratégia. Garantir que no papel tudo estava redondo, para depois me preocupar em torná-lo realidade. Esse plano serviria não só para guiar a construção do projeto, mas também para conseguir o patrocínio de Harvard com o Summer Fellowship.


			Tendo estudado o poder dos ciclos virtuosos no contexto de negócio11, busquei traduzi-los para a realidade da nossa organização. Nas grandes empresas encontramos vários exemplos, um dos quais era o ciclo da economia de escala. Empresas buscam reduzir custos, que lhes permitem reduzir os preços sem prejudicar as margens, e assim conseguem mais clientes. Com mais clientes, diluem seus custos fixos, reduzindo os custos ainda mais (e assim sucessivamente).


			Outro exemplo são empresas que investem em inovação, conseguem criar produtos diferenciados que geram mais valor para os clientes, cobrar mais por eles e investir mais ainda em inovação e diferenciação (e assim sucessivamente).


			No caso da organização que eu estava planejando, o ciclo virtuoso mais óbvio era o de um aluno que receberia apoio financeiro e, depois de formado, com condição financeira melhor, repassaria o apoio para outro aluno. Foi assim que ocorreu na Bolsa Alumni, a bolsa de intercâmbio que recebi de Daniel Spilberg durante a minha graduação na UFRJ e que repassei para Henrique Duarte12.


			Da mesma forma, um aluno receberia uma mentoria de um ex-aluno e quando se formasse poderia mentorar outro aluno. A organização deveria prover meios para estimular esses ciclos virtuosos, tanto os financeiros quanto os não financeiros.


			Ao esboçar a organização, tive grande dúvida entre fazer um formato de repasse direto (como foi com a Bolsa Alumni, em que o valor necessário era repassado diretamente do doador ao beneficiário) ou um Fundo Patrimonial (como em Harvard, em que o valor recebido é investido e fica imobilizado, e apenas o retorno é repassado ao beneficiário13). Não era uma decisão fácil. Por um lado, o repasse direto permitiria impacto muito mais significativo no curto prazo. Por outro, geraria insegurança em relação à sustentabilidade de longo prazo da organização.


			Havia diversos estudos sobre os benefícios de cada modelo, e ambos eram muito utilizados em todo o mundo. Para o caso de uma organização com foco em educação na UFRJ, o caminho do Fundo Patrimonial pareceu fazer mais sentido. Os principais argumentos foram:


			1. A educação é uma prática de longo prazo. Qualquer mudança significativa exige tempo de maturação. Injetar R$ 10 milhões em um ano e depois não sustentar esse investimento, na minha percepção, gera menos impacto do que garantir R$ 1 milhão todo ano durante dez anos. As atividades de educação exigem continuidade, e um fundo patrimonial parece mais adequado para tal (apesar de que repasses diretos também podem ser parcelados).


			2. Novas organizações possuem muito risco. Organizações sem fins lucrativos, ainda mais. Todos passam por altos e baixos. Um Fundo Patrimonial gera um fluxo contínuo de recursos, que garante a perenidade da organização mesmo nos anos ruins, mesmo caso haja períodos com gestores ruins14.


			3. Não havia uma dor latente, urgente para ser resolvida. A UFRJ é secular, foi fundada em 192015 e era uma instituição de excelência desde sua fundação. Ela sempre iria existir. O objetivo da organização seria de elevar o padrão de qualidade da UFRJ. Não precisaríamos tentar mudar o mundo em um ano e talvez falhar. Era mais prudente ir devagar e garantir que o mundo estivesse mudado em 100 anos.


			Primeira grande decisão: o ciclo virtuoso seria sustentado por um Fundo Patrimonial, mas como começar? O mais complicado dos ciclos virtuosos é o gatilho inicial. Uma geração que já recebeu um benefício claro era mais propensa a retribuir esse benefício. Como fazer com que a primeira geração retribua? Esse era um desafio fundamental para o início do Fundo Patrimonial.


			Felizmente, no caso da UFRJ, tivemos gerações e gerações de alunos estudando sem pagar mensalidade. E alguns ainda receberam benefícios além do estudo gratuito: uma bolsa da Capes para cursar o intercâmbio, uma bolsa de iniciação científica, apoio financeiro para competições esportivas ou visitas a campo. Para alguns, esse benefício recebido já justificava retribuir, desde que houvesse um mecanismo confiável para tal.


			Em contrapartida, para muitas pessoas com quem conversei, o estudo gratuito não era motivo suficiente para retribuir. Por acreditarem que era um direito, e não um benefício. Por julgarem que os impostos pagos por eles já eram uma forma de compensação, mesmo sabendo que ex-alunos de universidades privadas também pagavam impostos. Por terem sofrido durante seus estudos e não acreditarem que a faculdade ou a próxima geração merecia seu apoio para sofrer menos.


			Para esses ex-alunos, apenas facilitar o mecanismo de retribuição não seria suficiente. Seria necessário estimular proativamente a participação, seria necessário gerar valor para eles como ex-alunos. As conversas daquelas semanas me ajudaram a construir um primeiro ponto de vista sobre o tema.


			Cada ex-aluno era movido por uma causa específica (ou um conjunto delas). Alguns ex-alunos tinham gratidão pelos anos passados na UFRJ e desejavam retribuir pela oportunidade que lhes foi dada. Outros não sentiam gratidão, mas queriam contribuir por achar que é o certo. Outros, enfim, apenas contribuiriam em troca de status, comunidade ou benefícios tangíveis.


			Com as reflexões dos ciclos virtuosos e entendendo mais a fundo os potenciais doadores, o esboço inicial da organização foi formado por três pilares fundamentais:


			1. Apoio Financeiro: Um Fundo Patrimonial que atuasse como um mecanismo simples, confiável e perpétuo de apoio financeiro.


			2. Apoio Não Financeiro: Uma organização que incentivasse a colaboração e o apoio não financeiro entre seus membros.


			3. Comunidade: Uma associação de alunos, ex-alunos, professores e parceiros da UFRJ que fortalecesse a sensação de pertencimento em toda a comunidade.


			O apoio financeiro seria o pilar central da organização, o mais mensurável. Por meio do Fundo Patrimonial, ex-alunos e parceiros fariam doações de qualquer valor, de um real a milhões de reais. O dinheiro (principal) seria investido por profissionais, minimizando risco e maximizando retorno, e seria corrigido pela inflação para não perder o poder de compra (correção da inflação). Qualquer retorno financeiro acima da inflação seria disponibilizado para apoiar a comunidade da UFRJ.


			As formas de apoio seriam diversas, a depender da disponibilidade de recursos e das principais necessidades da comunidade da UFRJ. Para alunos de bom desempenho acadêmico, bolsas de intercâmbio. Para alunos de baixa renda, bolsas de auxílio para transporte, alimentação e material escolar. Para alunos de baixa renda e bom desempenho, ambas.


			Para professores, apoio a projetos acadêmicos e às suas iniciativas de pesquisa. Para os administradores, reformas na infraestrutura, nas salas de aula, nos laboratórios. No limite, até construção de novos prédios.


			Para atividades de extensão, apoios com seus projetos específicos. Equipes de competição poderiam construir seus robôs/carros/foguetes. Associações Atléticas poderiam construir e reformar centros esportivos, poderiam confeccionar uniformes e comprar equipamentos para modernizar as práticas esportivas. Todos possuíam necessidades, e o Fundo Patrimonial poderia ajudar a todos.


			Tão importante quanto o apoio financeiro, o apoio não financeiro teria como objetivo aprimorar a formação dos alunos. Por meio de tutorias individuais, alunos teriam acesso a ex-alunos com trajetórias semelhantes. Um irmão mais velho para conversar e discutir os próximos passos profissionais. Para compartilhar os erros passados e evitar que se repetissem na nova geração.


			Além das tutorias individuais, as mentorias para equipes também trariam benefícios claros. Um conhecimento técnico que, por meio de uma reunião de uma hora, pode evitar dezenas de horas e milhares de reais em investimentos desperdiçados.


			Ainda no apoio não financeiro, ter ex-alunos participando de aulas poderia também enriquecer muito o aprendizado. Em Harvard, por exemplo, as aulas eram com estudos de casos reais. Era comum que os protagonistas16 desses estudos fossem às aulas compartilhar em primeira mão suas experiências e tirar dúvidas dos alunos.


			Para contribuir com o apoio financeiro e não financeiro, seria importante reforçar o senso de comunidade. Reuniões de turmas após um, cinco, dez anos de formados, para manter e restabelecer o contato entre antigos conhecidos. Encontros setoriais, para aproximar ex-alunos com interesses semelhantes e cujo relacionamento poderia gerar frutos profissionais para ambos. Encontros institucionais, condecorações de ex-alunos por feitos memoráveis, celebrações de marcos da universidade.


			Além dos eventos, a organização poderia providenciar também um diretório acadêmico formal, onde fosse possível pesquisar por todos os ex-alunos da UFRJ de diversas formas (ano de formatura, curso, empresa atual, temas de atuação etc.). Permitiria encontrar uma pessoa com alguma afinidade quando alguém estivesse entrando em uma nova empresa ou mudando de país, por exemplo.


			Os três pilares funcionariam de forma independente, mas só se viabilizariam e escalariam se trabalhados em conjunto. A organização atuaria para viabilizar e coordenar esses esforços e potencializar toda a comunidade da UFRJ.


			O Fundo Patrimonial da UFRJ possuía um plano ambicioso, necessário para resolver um problema tão complexo como a educação.


			***


			Olhei no relógio. Já eram 2h da manhã no horário de Boston. Eu precisaria estar na aula às 7h da manhã do dia seguinte. Dormiria pouco, mas dormiria tranquilo. Depois de muito refletir sobre o problema e a solução, havia acabado de submeter o formulário do Summer Fellowship. Mais do que isso, havia concluído um plano minimamente organizado para o Fundo Patrimonial da UFRJ.


			Com um primeiro plano em mãos, o próximo passo era descobrir como tirar esse plano do papel.


			


			

				

						5  Harvard Business School.



						6  Expressão latina que significa “mãe que nutre”, em geral utilizada para identificar a instituição de ensino em que alguém se gradua e se sente parte da comunidade.



						7  O Campus de Engenharia da UFRJ, o Centro de Tecnologia, é localizado na Ilha do Fundão, no Rio de Janeiro.



						8  O Centro de Tecnologia do Fundão é organizado em Blocos, que são corredores com salas de aula e de professores dedicados a uma especialização específica.



						9  Uma vez li sobre a importância dos banheiros nos ambientes profissionais. Banheiros limpos dizem muito sobre o respeito que os colaboradores têm para com o espaço, para com a empresa. Por outro lado, banheiros sujos demonstram que ninguém se preocupa com o trabalho e aparentam estar no emprego apenas “sobrevivendo”. Algo simples, mas que marcou minha forma de ver o mundo.



						10  A primeira visão da organização, articulada ainda em 2018, era praticamente esta mesma frase: Permitir que todo membro da rede universitária retribua da sua melhor forma.



						11  Minha primeira exposição ao tema foi durante a graduação na UFRJ, quando aprendi o conceito dos “Diagramas de Enlace Causal” na matéria de Gerência da Qualidade.



						12  A história da Bolsa Alumni está mais detalhada no Apêndice 1 (1.2 A Bolsa Alumni e o intercâmbio acadêmico).



						13  Harvard também possui o formato de doação com repasses diretos, mas são menos relevantes e específicos para iniciativas com prazo predeterminado.



						14  Felizmente não aconteceu nos cinco primeiros anos da organização. Dada a qualidade de todo o time, acho difícil acontecer no curto/médio prazo, e, dada a governança estabelecida, vejo um risco baixo até no longo prazo. Mas durante a fundação não era possível saber que daria tão certo.



						15  A Escola Politécnica existe desde 1792 sob o nome de Real Academia de Artilharia, Fortificação e Desenho, mas apenas em 1920 se juntou com outras escolas para consolidar a UFRJ.



						16  Já passaram por lá centenas das pessoas mais influentes do mundo. Nomes como Bob Iger, da Disney, Ray Dalio, da Bridgewater, e Kenneth Chenault, da American Express (pai de um colega de classe meu). Mais detalhes sobre minha experiência de MBA estão no 1.3 MBA em Harvard).
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