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ola!

Se vocé estd lendo estas pdginas, é porque esta envolvida com os desafios e os sonhos
de manter uma organizagdo viva — e mais do que isso: coerente com seus valores, aten-
ta as pessoas e comprometida com uma transformacdo social real.

Este e-book faz parte da série Fortalecendo Organizagdes.

Nosso objetivo é simples e profundo: oferecer contelddos Uteis, afetivos e aplicaveis,
gue ajudem a sustentar a coragem e a estratégia de quem lidera todos os dias — muitas
Vezes com poucos recursos, mas com muita poténcia. Para isso, seguimos trés principios
fundamentais:

m Fortalecimento organizacional como forma de cuidar
da estrutura e manter a coeréncia com o que a organiza-
¢do acredita;

m Definicdo de conteudos e formatos a partir da escuta
das participantes;

m Abordagem pratica, flexivel e adaptada a realidade
de cada organizacgao.




A cada edigéio, vamos reunir aprendizados de en-
contros formativos, trocas entre pares e falas de
especialistas convidadas, transformando esse co-
nhecimento coletivo em um material que vocé pode

consultar no seu tempo, do seu jeito.

Este primeiro volume trata de um tema central para a sobrevivéncia e o fortalecimento
das OSCs: a sustentabilidade das organiza¢bes, com foco especial na composicdo de
fontes de recurso e no equilibrio entre custos operacionais e captacdes baseadas em
projetos.

O que as liderancas de organizac¢des querem saber?

O conteudo que vocé vai encontrar aqui nasceu do primeiro encontro da nossa série de
rodas de conversa. Reunimos liderancas de organizacdes de diferentes regides do pais
para uma conversa sobre os caminhos da sustentabilidade organizacional.

As rodas de conversa que realizamos ndo comegam com respostas prontas. Elas come-
¢am com perguntas reais — daquelas que nascem do chdo da organizacao, do corre da
captacdo, da duvida sobre como pagar a equipe no més seguinte ou sobre como dizer
“ndo” a um financiamento que ndo respeita sua missao.

Mais do que encontros formativos, esses espagos sdo encontros de trajetorias. A meto-
dologia Incube em todos os projetos é uma construcao coletiva que parte da escuta ati-




va, do reconhecimento das experiéncias de cada participante e de uma pratica continua
de questionamentos.

Antes do encontro sobre sustentabilidade, escutamos os participantes , colhemos du-
vidas, desafios e experiéncias reais. E a partir dessas perguntas que tudo se desenha. O
gue emergiu ali foi um conjunto potente de questdes, como:




Essas perguntas mostram que sustentabilidade é um tema que atravessa todos os as-
pectos da gestdo — e que é, muitas vezes, solitario, tenso e cheio de decisdes dificeis.

Mas também é um campo fértil para estratégias coletivas, trocas entre pares e constru-

¢do de autonomia.

Mesmo que vocé ndo tenha participado dos encontros, este e-book é para vocé. Por-
gue as perguntas trazidas naquele dia — sobre como acessar emendas, como lidar com
financiamentos que ndo cobrem a estrutura, como negociar com financiadores, como
manter a coeréncia institucional — sdo perguntas de muitos de nos.



Aqui, vocé vai encontrar respostas, sim. Mas mais do que isso: vai encontrar ferramen-
tas, exemplos e convites a reflexdo, sempre a partir do que faz sentido para a sua rea-
lidade. Esperamos que este material te acompanhe como uma boa conversa: daquelas
gue acolhem, provocam e que ddao um empurraozinho para seguir adiante.




\ SUSTENTABILIDADE
NA PRATICA f




Sustentabilidade, para uma organizagdo da sociedade civil, é garantir estrutura, auto-
nomia e preparo para seguir em frente com coeréncia e impacto no longo prazo. E a
capacidade de manter sua missdo em movimento, com clareza de propdsito e condicdes
estruturais para seguir atuando com consisténcia.

Para isso, um dos pontos mais importantes € como os recursos sao compostos, aces-
sados e geridos. Se uma organiza¢do depende de uma Unica fonte de recurso, ela fica
mais exposta a cortes e exigéncias que ndo combinam com sua realidade. Por isso, a
diversificagdo de fontes é um dos pilares da sustentabilidade: ela amplia a autonomia,
fortalece a estratégia e permite que a organizacdo siga sendo fiel a quem ela é.

Foi com esse olhar que Pamela Ribeiro, gerente de programas do Instituto ACP, trouxe
sua contribuicdo ao nosso encontro: uma leitura generosa e pratica sobre como susten
tar a estrutura da organizacdo com coeréncia e planejamento.

Sobre o Instituto ACP O Instituto ACP atua diretamente com o fortalecimento
institucional de organizacdes da sociedade civil. Isso sig-
nifica apoiar o que nem sempre aparece nos relatorios: os
bastidores que tornam o trabalho possivel. Desde a equi-
pe e os sistemas de gestdo até o planejamento de médio
e longo prazo. O diferencial do IACP esta no modelo de
apoio direcionado ao desenvolvimento institucional, que
reconhece a capacidade das organiza¢des de onde e como
aplicar os recursos para o seu fortalecimento.




Durante o encontro, a Pamela compartilhou uma

ferramenta criada pelo Instituto: o gutodiagnéstico

Cyf@ r nvolvimento institucional. Ele ajuda a

mapear as dimensdes centrais da gestéo institucio-
nal, identificar pontos fortes e planejar o que preci-
sa ser fortalecido — sempre com base na realidade

da prépria organizagéo.

‘ ‘ Néio é sobre se a organizagéio ‘'dd conta’. E sobre re-
conhecer o que jd existe, o que precisa de apoio e o
que pode ser fortalecido com as ferramentas certas.

Pamela Ribeiro , ,

A sustentabilidade, nesse sentido, € uma construgdo cotidiana. Ndo se resume a captar mais,
mas a usar melhor, decidir com consciéncia e sustentar com coeréncia o que é essencial.



https://conjunta.org/
https://conjunta.org/

DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL.:
A BASE QUE
SUSTENTA TUDO

~
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Toda organizagdo tem uma missao: aquilo que quer transformar no mundo, seja promover di-
reitos, acolher mulheres, defender territdrios ou criar oportunidades para quem mais precisa.

Mas para que essa missao aconteca de verdade — com consisténcia, continuidade e im-
pacto — é preciso que a casa esteja de pé. E bem cuidada. Durante o encontro, Pamela
Ribeiro, trouxe uma provocagao importante:

“ Mesmo que sua organizagéio ainda esteja engati-
nhando, sem CNPJ e tudo mais, ela j& tem processos
internos que séo cruciais para a sua misséo. Séo as
atividades que acontecem da porta pra dentro, mas
que garantem que o que vocé faz da porta pra fora

tenha um bom resultado. , ’

E isso que a gente chama de desenvolvimento institucional.
N3o tem glamour, nem visibilidade. Mas sem ele, o trabalho da ponta perde forca. E

como construir uma casa: pode ter a fachada mais bonita do mundo, mas se nao houver
uma base sdlida, qualquer ventania abala.

[}




Esses processos “da porta pra dentro” sdo os que sustentam tudo o que a organizagao
faz.

Investir no desenvolvimento institucional ndo é um luxo. E uma estratégia de sustenta-
bilidade. E o que permite cuidar das pessoas, dos processos e da trajetdria da organiza-
¢do — para que ela ndo dependa s6 do esforco individual ou do improviso permanente.
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“ Estes processos séo fundamentais para a realiza-
¢éio da missdo da organizagéio. Na prdtica, séo
as atividades meio, ou dreas de apoio: avaliagéo,
planejamento estratégico, gestdo financeira, ges-
t&o juridica.. o que existe da porta pra dentro, sem
perder de vista o que acontece do lado de fora.

Pamela Ribeiro , ,

Cada uma dessas areas pode comecar pequeno, do jeito que for possivel agora. O im-
portante é ndo ignorar o que esta por tras da entrega.

VYocé néo precisa fazer tudo sozinha - mas precisa
garantir que a estrutura da sua casa seja forte o
suficiente para abrigar seus sonhos e os de quem

caminha com vocé.

Para que essa diversidade de fontes realmente fortaleca a organizacdo, é preciso mais
do que captar recursos — é preciso saber como os recursos sdo usados. Ter clareza so-
bre os diferentes tipos de custos e onde o dinheiro entra e sai ajuda a tomar decisdes
com mais seguranga, negociar melhor com financiadores e garantir que a estrutura es-
teja preparada para sustentar o impacto. E isso que vamos ver no préximo capitulo: pra
onde vai o dinheiro e por que isso importa tanto.

13
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Entender pra onde o dinheiro vai é um passo essencial para construir a sustentabilida-
de da sua organizacdo. N3o so para manter as contas em dia, mas principalmente para
negociar com clareza, tomar decisdes estratégicas e defender o que é necessario para
seguir com coeréncia e cuidado.

Durante nosso encontro, Pamela Ribeiro trouxe uma explicacdo didatica e poderosa
sobre os diferentes tipos de custos que compdem a estrutura de uma organizacao. Di-
vidindo em quatro categorias, ela nos ajudou a organizar aquilo que, muitas vezes, se
mistura e pesa no dia a dia da gestao .

Custos de
processos
permanentes
(ex: reunides e
avaliagdes
regulares)




Custos de processos permanentes

Sdo aquelas despesas que acontecem de forma continua, mesmo que nado estejam dire-
tamente ligadas a um projeto especifico. Incluem, por exemplo:

m Reunides de governanga
m Acompanhamento de conselhos (fiscal, diretor)
m Avaliag¢Oes institucionais

m Prestacdo de contas e relatdrios gerais

Esses processos sdo a espinha dorsal da organizacao. Estdao sempre ali, sustentando o
todo, mesmo quando ninguém esta olhando.

Investimentos pontuais e estratégicos

Nem tudo é rotina. Algumas despesas acontecem sé de tempos em tempos, mas fazem
toda a diferenca. Sdo investimentos que ajudam a organizacdo a crescer com direcdo e
consciéncia. Por exemplo:

Construcdo ou revisdo do planejamento estratégico
Consultorias especializadas

Reformulagao de identidade visual ou site
Aquisicdo de equipamentos

17



Sao decisdes que exigem folego e visdao de longo prazo — e que, por isso, muitas vezes
sdo adiadas. Mas quando feitas com intencdo, fortalecem muito a estrutura da organi-
zagao.

Custos operacionais recorrentes

Aqui entram os gastos do dia a dia — aqueles que mantém a operacao funcionando,
mesmo que estejam “invisiveis” para quem olha de fora:

m Folha de pagamento

m Aluguel

m Agua, luz, telefone, internet
m Materiais de escritério

m Transporte

Esses custos nem sempre sdao bem compreendidos por financiadores. Por isso, é impor-
tante nomea-los com clareza, apresenta-los com dados e explicar por que sem estrutu-
ra, ndo ha impacto.




Reserva financeira

Sonho de muitas, realidade de poucas. A reserva financeira é aquele valor guardado
para emergéncias ou oportunidades. Ter uma reserva ndo é sobra — é estratégia. Ela
pode permitir, por exemplo:

m Cobrir um més dificil sem paralisar a equipe
m Arcar com uma demanda urgente
m Iniciar uma agdo antes da chegada de um novo recurso

Parte da sustentabilidade estd justamente na capacidade de formar e gerenciar uma
reserva institucional. Para isso, é preciso prever essa necessidade desde o desenho do
or¢gamento.

Além dessas quatro categorias, também é importante diferenciar:

Custos diretos S3do aqueles ligados diretamente a um projeto ou acdo
especifica. Por exemplo: a contratacdo de uma facilita-
dora para uma oficina, ou a compra de materiais para
uma atividade pontual. Esses sdo os mais faceis de justi-
ficar para financiadores.

19




Custos indiretos S3o custos compartilhados entre diferentes projetos ou
que sustentam a operagao geral. Um exemplo classico: o

aluguel do escritério. Mesmo que nenhum projeto espe-
/ cifico banque esse custo, ele é essencial para que todos
possam funcionar.

Orcamento do Projeto

Taxa de Custos
Indiretos

Parte do
orcamento que

cobre Custos
Diretos

20 \







TIPOS DE \
FINANCIAMENTO:
O QUE ESTA
EM JOGO

~
(1)




Nem todo recurso vem do mesmo jeito — e nem todo dinheiro fortalece.

No mundo da filantropia e do investimento social, ha diferentes formas de apoio, com
exigéncias, formatos e expectativas muito distintas. Entender essas diferencas ajuda sua
organizacdo a se posicionar com mais estratégia, saber o que pode ou ndo aceitar, e se
preparar para negociacdes mais justas.

Durante o encontro, a Pamela Ribeiro apresentou um mapa claro e direto de como os
financiadores costumam operar. A partir disso, podemos organizar os principais mode-
los de financiamento em trés grandes grupos:

CATEGORIAS DE DOAGAO DA FILANTROPIA

APOIO_
APENAS AS
ATIVIDADES

DOS
PROJETOS

o=t

Ciclo de

inanigéo

Néo inclui
custos
operacionais

APOIO A PROJETOS INCLUINDO
CUSTOS OPERACIONAIS

OO ®
\('3/

® & 1

Financiamento

Cobertura de Apoio integral programatico

custos indiretos aos projetos flexivel
% adicional
Inclui custos Sem légica de para DI
indiretos do rubricas desvinculado
projeto especificas do projeto

APOIO A PROJETOS INCLUINDO
CUSTOS OPERACIONAIS

Recursos
para DI

Recursos
plurianuais

Recursos
livres

23




Apoio organizacional (ou apoio institucional)

“O melhor dos mundosl”

Esse é o tipo de apoio mais estratégico — e também o mais raro. Aqui, o financiador
apoia a organizagao como um todo, sem exigir que os recursos sejam vinculados a um
Unico projeto.

A organizagao tem liberdade para decidir como investir: equipe, planejamento, comuni-
cacdo, reserva, estrutura. O foco é o fortalecimento institucional e a confianca na traje-
toria da organizagao.

“ Com o apoio institucional, a organizagéo pode
respirar e cuidar da base. Isso fortalece tudo: a
entrega, o impacto e a seguranga da equipe.

Pamela Ribeiro , ,

Esse tipo de apoio: m E ideal para construir sustentabilidade no longo prazo;
m Reforga a autonomia politica da organizagao;
m Permite decisdes mais alinhadas com o contexto real.

24



Apoio a projetos incluindo custos operacionais

“E possivel trabalhar com isso - se houver clareza e negociagéo.”

Esse é o modelo mais comum. O financiamento é voltado a um projeto especifico, mas
permite incluir parte dos custos operacionais (como equipe administrativa, aluguel,
comunicagdo institucional).

O segredo aqui é saber calcular e defender seu overhead — ou seja, o percentual que
cobre os custos indiretos da organizac3o. E ele que viabiliza o trabalho sem sobrecarga.

Nesse modelo: m Vocé pode estruturar o orgamento incluindo percen-
tual para despesas institucionais;
m E importante conversar abertamente com o financia-
dor sobre a légica do custo real do projeto;
m Quanto mais transparente e fundamentada for sua
proposta, mais chances de negociacao.

Apoio apenas as atividades dos projetos

“A armadilha da inanigéo.”

Esse é o modelo mais arriscado — e, infelizmente, bastante comum.




Aqui, o financiamento cobre apenas as atividades-fim do projeto (como oficinas, produ-
¢do de materiais, eventos), sem considerar quem vai executar, onde, com quais ferra-
mentas ou por quanto tempo. Nesse cendrio, a organizacao:

m Fica sobrecarregada, usando estrutura prépria para
entregar algo que nao foi financiado integralmente;

m Compromete a equipe e a qualidade do trabalho;

m Entra em um ciclo de dependéncia e desgaste.

Quando a gente aceita recursos que ndo cobrem a
estrutura, estamos, sem querer, financiando nosso
préprio adoecimento.

Pamela Ribeiro , ,

O que esta em jogo?

Ao buscar ou aceitar um m Esse recurso fortalece ou fragiliza a minha organizacdo?
financiamento, vale se m Ele respeita nossa missao, tempo e estrutura?
perguntar: m Estamos sendo valorizadas como organizagdo — ou so

como executoras de tarefas?

26



Financiamento é também uma relagao politica. Por isso, conhecer os modelos existentes é o
primeiro passo para construir parcerias mais justas, coerentes e sustentaveis.

No préximo capitulo, vamos entrar no campo da captacdo estratégica: como apresentar seus
custos, como calcular seu overhead e como criar caminhos possiveis para financiar o seu

desenvolvimento institucional.




‘ ‘ Além de um bom projeto, vocé precisa de uma nar-

rativa clara, uma rede de apoio e uma estratégia
de articulagéo.

Nathalia Oliveira ’ ,

A Simone Oliveira com- m Buscar fomentos estaduais e municipais, como o
plementou com outras PROMAC (SP), a Lei do ISS (municipal), a Lei Estadual de
sugestOes importantes: Incentivo a Cultura (ICMS — RJ) ou editais regionais de

cultura e direitos humanos.

m Mapear fontes ndo convencionais, como o Sistema S
(SESC, SENAI, SENAC), universidades publicas ou parce-
rias locais (bares, coletivos, comércios).

O segredo esta em diversificar as fontes e entender qual caminho faz mais sentido para
sua realidade.

28



COMO CAPTAR

RECURSOS SEM

\ PERDER O RUMO




Um dos maiores desafios enfrentados pelas liderancas de organizagdes é garantir recur-
s0s que sustentem a estrutura — e n3o apenas as atividades. As vezes os projetos s3o
lindos no papel, mas por tras tem gente acumulando fung¢des, trabalhando sem contrato
e apagando incéndio todo dia pra dar conta.

Sustentabilidade de verdade exige estrutura. E es-
trutura custa. No entanto, muitos financiadores ain-
da resistem a apoiar os chamados custos operacio-
nais. Preferem bancar oficinas, eventos e materiais

— como se esses resultados brotassem do nada.

Mas sem equipe, sem gestdo, sem planejamento, nada se sustenta. Foi por isso que,
no nosso encontro, Pamela Ribeiro compartilhou caminhos praticos para mobilizar re-
cursos que ajudem a fortalecer a organizagao como um todo.

Calculando sua taxa de custos indiretos (overhead):
quanto custa a sua operagéo?

Antes de sair pedindo, é preciso saber o que pedir. E o primeiro passo é saber: quanto
custa manter sua organizagao funcionando?




Sua organizagéio precisa saber, na ponta do lapis,
quanto custa a sua operagdo e quanto ela precisa
para o desenvolvimento institucional. Se um doa-
dor chega e se propde a cobrir todos os seus cus-
tos, vocé precisa ter esses numeros claros e trans-
parentes para apresentar a ele.

Pamela Ribeiro




Nesse caso, a taxa de custos indiretos (overhead) da sua organizacao é de 30%. Isso sig-
nifica que, a cada novo projeto que vocé apresentar, o ideal é incluir 30% do valor total
para cobrir os custos indiretos da organizagao. Assim, cada projeto “paga sua parte” na
sustentacdo da casa — e vocé ndo precisa tirar do préprio caixa (ou da saude da equipe)
para manter tudo funcionando.

Defenda seu overhead!

E comum que alguns financiadores resistam a percentuais mais altos de custos indire-
tos. Mas ndo existe uma regra fixa: o ideal é aquilo que faz sentido para a realidade da
sua organizagdo naquele momento.

Cada estrutura tem seu préprio custo, e é vocé quem precisa conhecer e defender esse
numero com clareza.
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Uma organizagdo com sede em grandes centros pode ter custos diferentes de uma que
atua em territérios rurais. Uma ONG de cultura tem desafios diferentes de uma da saude.

Dica de ouro:
use referéncias
externas

Sé vocé sabe quanto custa sua operagéo. E é sua

responsabilidade defender isso com dados.

m A pesquisa da Bridgespan mostra taxas que variam en-
tre 12% e 60%.

m O Censo GIFE aponta uma média de 19% de custos ad-
ministrativos no investimento social privado brasileiro.

Apresente esses dados ao financiador. Mostre que vocé nao esta “inventando”, esta se
baseando em referéncias do campo.

Custos indiretos: os “bons” e os “ruins” (na visdo do fi-

nanciador)

Os financiadores muitas
vezes julgam os custos
indiretos — mas de for-
mas diferentes.

m Custos “ruins” (aos olhos do financiador): aluguel,
contas fixas, material de limpeza, impressao... Itens vis-
tos como burocraticos ou “evitaveis”.

m Custos “bons”: formagdes da equipe, avaliagao exter-

na, desenvolvimento de sistemas e ferramentas. ltens
percebidos como investimentos.

33




Vocé pode (e deve!) usar essa percepc¢do a seu favor: reformule a apresentagao dos
seus custos, mostrando o impacto e o valor de cada um. Fale de “investimentos em
‘ gestao” e “fortalecimento institucional” — e ndo apenas de “despesas administrativas”.

Autodiagnéstico: o primeiro passo para o fortalecimento

Para saber onde investir, é preciso saber onde sua or-
ganizagédio esta e onde quer chegar. Pamela recomen-
dou o uso de ferramentas de autodiagnéstico, como

a da Plataforma Conjunta desenvolvida pelo Instituto

ACP em parceria com a Plataforma Conjunta e Move
Social. Ela propsde uma reflexdo sobre 10 dimens&es do

desenvolvimento institucional e ajuda a identificar prio-

ridades.

A partir desse diagndstico, vocé pode construir um Plano de Desenvolvimento Institu-
cional (PDI), que funciona como uma bussola para a captagao de recursos:

m Desafios: o que precisa melhorar?

m Visdo: onde queremos chegar?

m Plano de ac¢do: o que sera feito, por quem, quando e
com que custo?



https://conjunta.org/

Esse plano vira sua carta de apresentagao para o financiador. Em vez de apenas pedir,
vocé mostra com clareza por que precisa investir na estrutura da organizacdo — e como
isso esta diretamente conectado ao impacto que deseja gerar.

Fundos de reserva e investimentos

Como criar uma politica de uso para o fundo de reserva da sua organizagao?

Essa foi uma das perguntas que mais apareceram nas conversas com as liderangas. A
ideia de ter uma reserva financeira parece distante para muitas organiza¢des, mas ela é
uma das chaves da sustentabilidade no longo prazo.

Pamela Ribeiro, explicou que existem dois tipos principais de fundo:

m Fundo de reserva: funciona como uma poupanca ins-
titucional. Pode ser usado para emergéncias, meses de
gueda na captag¢do ou para aproveitar uma oportunida-
de que aparece de repente.

m Fundo patrimonial (ou endowment): mais comum
em organizacdes dos EUA, esse tipo de fundo gera rendi-
mentos continuos para a organiza¢ao. No Brasil, sua re-
gulamentacgdo é recente (Lei 13.800/2019), e ainda esta
em fase de adaptacdo por aqui.
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No Instituto ACP, por exemplo, hd um fundo de reserva que garante que a organizagao
honre com seus compromissos de doagao, mesmo se novos recursos nao entrarem. Ha
uma discussdao em curso sobre onde investir, idealmente em fundos de impacto, alinha-
dos aos valores da organizagao.

Dica: a SITAWI é uma referéncia em financas sociais
e gestdo de fundos responsaveis.

O desafio maior? Convencer financiadores a apoiar o fundo de reserva. Ainda ha resis-
téncia em doar dinheiro que “nao sera usado imediatamente”. Por isso, & importante
apresentar um plano claro, explicar a fungdo estratégica da reserva e mostrar que ela
ndo significa dinheiro parado, mas estabilidade institucional.




/O CAMINHO PARA

SUSTENTABILIDADE
TRILHADO PELA
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Toda organizagao enfrenta desafios. Mas algumas precisam lidar com temas que ainda
geram desconforto, medo ou rejeicdo em parte da sociedade — e, por consequéncia,
também entre financiadores. A Iniciativa Negra por uma Nova Politica sobre Drogas é
um desses casos. E é justamente por isso que sua trajetdria inspira, ensina e fortalece
tantas outras organizagdes.

Sobre a Iniciativa A Iniciativa Negra por uma Nova Politica sobre Drogas é

Negra uma organizacao da sociedade civil que atua desde 2015
pela justica racial e econdmica, propondo reformas na
politica de drogas com base na perspectiva racial.

Consolidada como a primeira ONG negra do pais dedi-
cada a esse tema, defende que a “guerra as drogas” sus-
tenta a opressao sobre a populagao negra no Brasil.

Seu trabalho combina advocacy em direitos humanos
com foco em seguranca publica, sistema de justica e sau-
de mental, fortalecendo a democracia e os direitos de
grupos historicamente discriminados.

Durante nosso encontro, Nathalia Oliveira, uma das diretoras da Iniciativa Negra, com-
partilhou a histdria da organizacdo: seus dilemas, estratégias e aprendizados. Mais do
gue uma trajetdria de resisténcia, o que vimos foi um exemplo de como transformar
contexto em estratégia — sem abrir mao da coeréncia politica e do cuidado com a
equipe.
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O Posicionamento como Estratégia

A Iniciativa surgiu ha 10 anos como projeto e se tornou uma organizacao da sociedade
civil (OSC) formal apenas em 2018. Desde o inicio, sua proposta era clara: disputar a
politica de drogas com uma lente antirracista. Mas isso significava enfrentar resisténcia
— nao apenas da sociedade, mas também do campo da filantropia.

Falar em guerra as drogas é falar em seguranca publica, favelas, encarceramento, racis-
mo estrutural — assuntos que provocam desconforto. Como disse Nathalia: “E como
vestir a camiseta da pauta e sair por ai com ela estampada numa kombi.”

A organizagao escolheu fazer isso com estratégia. Mesmo com um tema considerado

espinhoso, conseguiu captar recursos, construir legitimidade e se consolidar como re-
feréncia.

Da captagéo por projetos ao apoio institucional

Nos primeiros anos, a Iniciativa Negra contou com financiamentos voltados a projetos
pontuais. Mas logo percebeu que precisava de uma estrutura interna sélida para sus-
tentar o crescimento.

Foi quando conquistou um apoio semente. Esse recurso permitiu parar por alguns me-
ses, revisar sua teoria da mudanca e planejar o futuro com clareza.
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‘ ‘ Nem todo investimento é em fazer. As vezes, é em ser.

Nathalia Oliveira ’ ,

Produg¢éio de dados e comunicagéo estratégica

Se a pauta ndo era popular, a organizagao decidiu torna-la inquestionavel. Produziu mais de
14 estudos autorais — além de diversas coautorias — com o objetivo de sustentar suas pro-
postas com dados. O conhecimento virou ferramenta de advocacy e didlogo com o Estado.

Ao mesmo tempo, investiu em comunicacdo estratégica.
Em vez de buscar viralizagdo, escolheu falar com publicos certos, de forma embasada, res-
ponsdvel e alinhada ao seu propésito.

Andalise de riscos e leitura de contexto

Durante momentos politicos criticos, a Iniciativa Negra optou por uma atuac¢do de “baixa
intensidade”. Essa decisdo nao foi por medo, mas por estratégia. A organizac¢ao sabia que se
virasse alvo de ataques, gastaria energia e recursos preciosos tentando se defender, em vez
de avangar em sua missdo.
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‘ ‘ Se a gente virasse alvo de hater, ia gastar toda a
nossa energia se defendendo, sem saber até onde
isso poderia ir. Néo daria nem pra colocar nos-
so primeiro planejamento estratégico em prdticaq,

muito menos captar recursos.h , ,

Foi nesse cendrio que a equipe aprofundou sua andlise de riscos, usando ferramen-
tas como a andlise SWOT (ou FOFA) para mapear ameacas externas como o avango do
conservadorismo, o aumento da violéncia politica e os riscos as defensoras de direitos
humanos. Com base nesse mapeamento, a Iniciativa reduziu sua exposicao publica e
focou em atividades internas, como a produc¢do de conhecimento e o fortalecimento
institucional.

‘ ‘ Produzimos, acumulamos dados e esperamos o mo-
mento certo de colocar tudo na mesa de didlogo.
Assim, quando veio um cendrio mais favordvel, ja

tinhamos solugdes preparadas. , ,
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Esse é um grande aprendizado para qualquer organizagdo: prever é viver. Ter clareza
sobre seus riscos, alinhar suas acées a conjuntura e proteger sua equipe pode ser o que
garante a sobrevivéncia — e o fortalecimento — no longo prazo.

A voz certa na hora certa

Para lidar com temas delicados, a Iniciativa investiu na preparacao de suas porta-vozes.
Com media training, criou critérios sobre quem fala em nome da organiza¢do e como.
Essa estratégia ajuda a evitar exposicOes desnecessarias e garante que a mensagem seja
passada com seguranga e coeréncia.

“ Se vocé tem quadros mais preparados, séo eles
que precisam ser a voz publica da sua organiza-
¢8io. A organizagéo é uma marca. Quem fala em
nome dela precisa estar preparada. Isso protege o
projeto e a equipe.

Nathalia Oliveira




Crescimento consciente

Nathalia foi direta: “Crescer de qualquer jeito pode colocar a organizagao em risco.” Por
isso, a Iniciativa Negra ndo se inscreve em todo edital, nem aceita toda proposta. Avalia
o que faz sentido, o que cabe na estrutura e o que mantém sua coeréncia politica.

Teoria da mudanga como tese politica

A teoria da mudanca da organizac3do é tratada como uma bussola viva. E revisada a cada
dois ou trés anos, sempre a luz do cenario politico e da conjuntura. Mais do que um
instrumento técnico, é um documento estratégico que ajuda a manter o rumo, tanto
internamente quanto nas negociacdes com financiadores.

Recursos Publicos: Uma Disputa Necessaria

Recentemente, a Iniciativa Negra comecou a acessar recursos publicos — especialmen-
te por meio de emendas parlamentares. Para a equipe, essa disputa é necessaria: se as
organizagdes comprometidas com os direitos humanos nao acessarem esses recursos,
eles irdo para agendas opostas. Mas o cuidado permanece: a organizacdo escolhe com
quais mandatos dialoga, para manter sua autonomia e nao abrir mdo de sua coeréncia.
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‘ ‘ “O recurso publico de uma emenda parlamentar é
um custo publico, que a gente tem cada vez mais
no Brasil, é o orcamento publico na méo do legisla-
tivo, e se a gente ndo for fazer a disputa de como
este recurso publico deve ser aplicado, néo vai dei-
xar de ir para outras méos que ndo tem a mesma
ética, responsabilidade e visdo de mundo que a

gente quer ter.”

Nathalia Oliveira , ,

No entanto, a Nathalia também alerta que n3o é facil. E preciso ter um limite e um
escopo de mandatos com os quais trabalhar, porque nem todo mundo vai entender e
respeitar a autonomia politica da organizagao. E autonomia é algo que a Iniciativa Negra
nao abre mao.

Uma trajetéria que vira referéncia
A trajetdria da Iniciativa Negra revela que sustentabilidade institucional se constréi tam-
bém com pausas, escolhas e alinhamento entre intencdo e acao.

Ao longo do tempo, a organizagdao tomou decisdes dificeis e estratégicas — como recu-
sar editais que ndo dialogavam com sua estrutura, priorizar o planejamento em vez da
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execucdo acelerada e investir na formagdo das pessoas que a representam. A opgao por
um apoio semente, por exemplo, foi essencial para reorganizar processos, revisar sua teo-
ria da mudanca e desenhar um plano de fortalecimento institucional com os pés no chao.

Essa capacidade de olhar pra dentro com honesti-
dade e se preparar, mesmo sem saber quando vi-
riam as préximas oportunidades, mostra uma forma
madura e consciente de crescer: com autonomiaq, cla-

reza e compromisso com o proprio ritmo.

Em vez de se moldar a légica da urgéncia e da exposigdao constante, a Iniciativa Negra
construiu sua legitimidade com consisténcia — por meio da producdo de dados, da co-
eréncia politica e da escuta ativa do seu ecossistema. Ao compartilhar sua histéria, a or-
ganizagao nos lembra que cada decisao, cada freio, cada replanejamento pode ser parte
de uma estratégia maior de cuidado com a missdo e com as pessoas. E isso também é
sustentabilidade.
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Chegamos ao fim deste primeiro e-book da série Fortalecendo Organizagdes com algo
muito claro: buscar sustentabilidade é parte da nossa luta por autonomia, impacto e
continuidade. E essa busca se faz com estratégia, com coragem — e com outras mu-
lheres ao lado.

Ao longo destas paginas, percorremos juntas os caminhos para entender como garantir
a estrutura da organiza¢ao sem abrir mao da sua esséncia. Falamos sobre o que esta por
trads da palavra "sustentabilidade": desde a diversificagao de fontes de recursos, pas-
sando pelo entendimento profundo dos custos, até a negociagdao com financiadores,
a criagao de fundos de reserva e a defesa da autonomia frente as agendas externas.

As perguntas levantadas sobre emendas parlamentares, fundos institucionais, ferra-
mentas de gestdo, relacionamentos com financiadores — guiaram nossa escuta e a ela-
boracdo desse material. A partir delas, organizamos reflexdes, exemplos e estratégias
gue falam direto com o que acontece no dia a dia das organiza¢des da sociedade civil
lideradas por mulheres.

Este ndo é um guia pronto, mas uma companheira de consulta. Um ponto de apoio para
guando surgirem duvidas, negociacOes dificeis ou momentos de reorganizacao interna.

Que este material esteja sempre a mao quando vocé precisar se lembrar de que sua
organizagao merece existir com estrutura, coeréncia e tempo para crescer.

Seguimos juntas nessa jornada.
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