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RESUMO

No mundo todo, a sociedade civil se encontra em uma encruzilhada. Por um lado, é pressionada
por duvidas quanto a sua relevancia, legitimidade e responsabilidade por governos e seus
beneficidrios. As organizacbes da sociedade civil (OSCs) sGo constantemente impelidas a
demonstrar sua conexdo com as comunidades locais e qudo valiosas sGo para elas. Por
outro lado, a sociedade civil vem tendo que se adaptar a um ambiente legal e operacional
em rdpida deteriora¢do, jd que indmeros governos buscam estratégias regulatorias,
administrativas e extrajudiciais para impedir seu trabalho. Os atores ndo estatais também
representam uma ameaca para o setor, atacando defensores de direitos humanos, blogueiros
e jornalistas, ambientalistas e sindicalistas como nunca antes. Simultaneamente, as OSCs
estdo encontrando obstdculos importantes aos seus fluxos de receita devido a mudanca de
prioridades dos doadores e restricbes governamentais sobre financiamento internacional e
seu modelo comercial a partir de formas emergentes de ativismo civico.

Neste momento crucial, as OSCs tém como op¢do se adaptar ou desistir esperando que a
maré da mudanca atinja o pico e se dissipe. Para as organiza¢bes que pretendem sobreviver,
hd uma necessidade urgente de encontrar modelos e abordagens alternativas - mesmo
quando lutam pelo seu direito de existir e receber financiamento. A crise enfrentada pela
sociedade civil estimula doadores e ela propria a reexaminarem as abordagens tradicionais
e repensarem o formato ideal para modelos operacionais sauddveis e mais sustentaveis.
Este artigo busca contribuir com essa conversa, avaliando os pontos fortes e fracos de vadrias
formas organizacionais sobre a sustentabilidade e resiliéncia da sociedade civil.
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1« Em defesa da adaptacdo e da inovacgao

Em todo o mundo, as organizacoes da sociedade civil (OSC) estdo sob ataque, enquanto
governos e atores nao estatais erguem indmeras barreiras para impedir que realizem seu
trabalho. Para os grupos que pretendem sobreviver, agir como de costume nao bastard.
A crise enfrentada pela sociedade civil cria uma necessidade urgente para as OSCs e seus
parceiros no sentido de encontrarem modelos e abordagens alternativos, enquanto lutam
pelo seu direito de operarem livremente e de forma independente.

Durante as dltimas trés décadas, a sociedade civil tem proliferado em todo 0 mundo. A
expansdo dos direitos humanos e a livre circulagio de capital global originaram um novo
universo de OSCs trabalhando em diversos setores.” Essas organizacoes ofereceram novas
oportunidades de influenciar as mudancas sociais em nivel de base e preencher lacunas
na prestacio de servigos — e, como resultado, os doadores investiram fortemente nelas.?
Durante esse periodo de crescimento rdpido, a maioria das organiza¢oes adotou um modelo
de negécios tradicional em que recebiam recursos de doadores para implementar projetos,
entregar servigos, realizar pesquisas ou executar campanhas de advocacy.*

Embora este modelo de financiamento tenha servido bem 2 sociedade civil por 30 anos,
atualmente ele tem se provado frégil quando confrontado com o espag¢o em fechamento
ao seu redor. Cada vez mais, as OSCs profissionais competem com novas e emergentes
formas de ativismo civico. As organizac¢oes de advocacy sao muitas vezes marginalizadas dos
movimentos sociais, que se mostraram mais aptos a mobilizar grandes setores da sociedade
em ambientes altamente fluidos.

Além disso, o modelo de negécios orientado por concessoes foi criticado pela criagio de
legices de OSCs, baseadas no capital e mais conectadas aos seus doadores do que as populagoes
a que servem. Nio hd ddvida quanto as heroicas contribuigées feitas pelas OSCs no sentido
de expandir os direitos humanos e responsabilizar governos, organizagoes internacionais e
corporagdes transnacionais pela adesdo a essas normas. No entanto, a confianga da sociedade
civil em doadores estrangeiros ¢ a falta de responsabilidade para os beneficidrios tornaram
o setor suscetivel aos ataques egoistas dos governos e de extremistas.” Esses atores afirmam
que as OSCs sao atores malignos que atendem aos interesses estrangeiros, em detrimento
do desenvolvimento econémico ou da seguranga em seu préprio pais. Outro problema
surge quando as prioridades da politica externa dos financiadores mudam, deixando seus
parceiros em situagao vulnerdvel.

Por todas essas razoes, estudiosos e profissionais comegaram a explorar modelos operacionais
alternativos para reduzir a dependéncia das OSCs de doadores estrangeiros e enfrentar a
tempestade em meio a0 espago em fechamento da sociedade civil.® Este artigo procura
contribuir com esse debate avaliando os atributos de diferentes modelos de negécios da
OSCs e sua relacio com a sustentabilidade e a resiliéncia. Para isso, a autora usard uma
definigao holistica que analisa a capacidade das organiza¢des de “responder continuamente
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as variagoes das politicas publicas nacionais e internacionais, déficits de governanca e
politicas legais e regulatérias através de estratégias coerentes e deliberadas de mobilizacao
e uso efetivo de recursos diversificados, fortalecendo operagdes e lideranga, promovendo
transparéncia e responsabilidade e promovendo a escalabilidade e a replicabilidade de

iniciativas e intervencoes”.”

2 + OrganizagOes associativas

As organizagdes associativas (OA) tém tragos inerentes que promovem a adesio local,
reforcam sua capacidade de se adaptar as circunstincias em transi¢ao, contribuem para
mudangas transformadoras e influenciam a politica do governo.® Assim, elas estaio bem
posicionadas para resistir a crise atual de fechamento do espago da sociedade civil.

A chave para a legitimidade e a sustentabilidade das OAs é a adesdo da sua base de associados.
As OAs se formam em torno dos interesses, das necessidades e prioridades comuns aos seus
associados e procuram usar o tamanho, a diversidade e a influéncia de sua base de membros
para promover objetivos de politica compartilhada. Porque elas sdo responsdveis tanto
internamente (pelo fato de os lideres serem eleitos ou designados), quanto externamente
(uma vez que os lideres representam aqueles que os elegeram), as OAs podem responder
mais facilmente as necessidades e aspiracoes de seus membros.” Essa flexibilidade é essencial
em ambientes fechados, em fechamento ou de mudanga. Nesses contextos, os governos
nao podem aplicar as mesmas tdticas usadas contra as OSCs formalizadas, como cortar o
financiamento estrangeiro, ameagar seu descredenciamento ou expor a organizagio a uma
auditoria longa e politizada.

Devido aos beneficios deste modelo, ativistas desde o Brasil ao Egito, da India a0 Quénia
estao adotando formas de associagio e ativismo mais soltas, mais orginicas e menos
hierdrquicas.'’ Essas abordagens incluem atividades on-line e off-line, como campanhas
digitais em larga escala em prol da justica social no Brasil, grupos fechados no Facebook de
mulheres que se apoiam mutuamente para que possam levar uma vida mais independente no
Egito, protestos estudantis na India e a formagio de novos grupos guarda-chuva envolvendo
grupos religiosos, sindicatos e organismos académicos no Quénia."!

Essa abordagem tem riscos. Os governos estdo cada vez mais alarmados com as perspectivas
de mobilizacdo em massa e estdo recorrendo a medidas draconianas para restringi-la.
Particularmente em configuragoes em que o espago estd fechado ou em fechamento, mesmo
as OAs sio constrangidas em sua capacidade de pressionar abertamente por mudanga
transformacional.

Apesar desses desafios, o desenvolvimento de grupos de base para a sociedade civil e a

mobilizagdo do publico sio essenciais para proteger as organizagdes individuais e para
defender os valores democrdticos de forma mais ampla. As OAs, incluindo os movimentos
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sociais, fornecem vias importantes para recuperar os direitos de associagdo, montagem e
expressao e para construir sociedades mais inclusivas.

3« Organiza¢des financiadas pela comunidade

As barreiras ao financiamento estrangeiro, a diminui¢io de doacoes para os direitos humanos
e as desvantagens de se confiar em doadores estrangeiros levaram muitas OSCs a explorarem
fluxos de receita doméstica. Essa andlise necessita ser revisada hd muito tempo. Além de
fornecer seguranca financeira, o financiamento local pode aumentar a sustentabilidade das
OSCs através da construgio de grupos de base, conscientizagio e apoio para seu trabalho.

O financiamento local — alternativamente referido como filantropia doméstica, filantropia
comunitdria ou captagio de recursos domésticos - assume muitas formas diferentes. Em
alguns ambientes, uma crescente familia de organiza¢des comunitdrias de filantropia,
incluindo as fundag¢ées comunitdrias, agrupa e distribui recursos locais para a concessao
de doagoes, enquanto em outros, as OSCs atuam sozinhas para aumentar as doagoes
individuais de cidaddos comuns. No entanto, subjacente a diversidade dessas abordagens
estdo trés elementos compartilhados: desenvolvimento de ativos locais, fortalecimento
das capacidades locais e construgao da confianca local.'

Com a expansio da classe média em paises desenvolvidos e em desenvolvimento, existe um
conjunto mais amplo de recursos domésticos acessivel as OSCs. Setores filantrépicos locais
estdo surgindo em diversas partes do mundo tradicionalmente consideradas paises puramente
« . ) J AL 13 - .
receptores de ajuda’, como a Sérvia e a Africa do Sul.”® Essa evolugio provocou um movimento
em prol do desenvolvimento da filantropia doméstica, tanto como uma estratégia para mudar a
concessio de doagoes mais perto da base, mas também como forma de encorajar a doagio local.

Um indicador notdvel dessa mentalidade é a expansio das fundagées comunitarias. Trata-se
de institui¢oes de caridade publicas que visam resolver desafios de menor porte dentro de
uma 4rea geogréfica local definida, agrupar contribui¢des financeiras de individuos, familias,
empresas e doadores tradicionais para apoiar organizacoes sem fins lucrativos efetivas em
suas comunidades.' Ao longo da tltima década, o nimero de fundagoes comunitdrias
cresceu para 1.500 em mais de 50 paises.”” Embora cada funda¢io possa parecer diferente
dependendo do contexto local onde estd inserida, o que unifica este modelo é a crenga
central de que o desenvolvimento serd mais forte e duradouro quando os préprios membros
da comunidade focarem e investirem seus proprios recursos em solugoes.

Outra abordagem ¢ a geragao de receita com pequenas doa¢des individuais. Vdrias pesquisas
transnacionais mostraram que hd potencial para as OSCs explorarem o amplo apoio publico

' Em uma pesquisa realizada pelo

e a confianca nas organizagoes locais de direitos humanos.
Pew Research Center, a maioria dos cidadios na India, Indonésia, Quénia e México afirmou

que as organizagdes de direitos humanos exercem um grau de influéncia “muito bom” ou
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“razoavelmente bom” sobre o que estd acontecendo no pais.”” Esse sentimento posiciona as
organizagoes de direitos humanos abaixo dos lideres militares e religiosos, mas acima ou em
mesmo nivel que as corporagdes e a policia. Experimentos de pesquisa conduzidos por James
Ron, José Kaire e David Crow também provam que “muitas pessoas estao, de fato, dispostas,
quando solicitadas da maneira correta, a fazer pequenas doagoes” para organizagoes de direitos
humanos.'® Essas descobertas indicam que existe um potencial inexplorado para que as OSCs
substituam ou complementem seu financiamento com contribui¢oes de doadores individuais.

Grupos de direitos humanos entre as institui¢cdes vistas como capazes
de exercer influéncia na india, Indonésia, Quénia e México.
_exercem influéncia positiva na maneira que as coisas se dao no nosso pais.
Quéia México india Indonésia
Militares
Midia

Organizagdes
de direitos humanos

Lideres Religiosos
Governo Federal
Corporagdes
Policia

Policia

Fonte, Pesquisa Spring 2017 Global Attitudes. Q98a-h
Centro Pew de Pesquisas

Apesar desses sinais promissores, é improvdvel que o financiamento local substitua
totalmente o financiamento estrangeiro. Um financiamento substancial, principalmente
de fontes do Norte, continua sendo necessdrio para realizar grande parte do trabalho da
sociedade civil." O Fundo Arabe de Direitos Humanos, por exemplo, foi criado com
a inteng¢do de promover o trabalho local de doa¢do para direitos. Mais de uma década
depois, o financiamento externo continua a ser a principal fonte de apoio ao fundo e as
fundacées comunitdrias como essa.*

Existem outras restri¢oes a aplicacdo deste modelo em toda a parte. Os cidadios podem
temer retaliagio dos governos repressivos por terem feito contribui¢oes para as OSCs, ou
restrigoes legais para a captacdo de recursos locais podem tornar essa estratégia invidvel.
Em Marrocos e Oma, por exemplo, a solicitagio de financiamento ¢ ilegal e pode levar a
acusacoes de terrorismo. Além disso, nesses ambientes, os individuos ricos voluntariamente
evitam vinculos com as OSCs, seja “por conta da relagdio mutuamente benéfica entre
eles e a ditadura, ou por medo de repercussdes contra seus interesses econdmicos”.*! As
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organizagoes que desejam atrair financiamento de elites locais podem ter que se curvar as
suas prioridades e preferéncias, o que acaba por oferecer a estas ainda menos autonomia do
que se recebessem financiamento de um doador estrangeiro distante.

As OSCs — especialmente as que trabalham em questoes sensiveis como os direitos humanos
— terdo dificuldade em superar as barreiras estruturais e legais nessas configuracoes altamente
repressivas. No entanto, em geral, o rdpido crescimento da filantropia comunitdria e o apoio
publico permanente para ideias e organizacoes de direitos humanos mostram que nem se
comegou a contabilizar o potencial de captagdo local de recursos.

4 + OrganizacOes orientadas para o mercado

Dado os desafios relacionados ao financiamento e a sustentabilidade e o desejo de acabar
com a dependéncia de doadores, algumas organizagdes estio experimentando modelos
autossustentados com base em uma mentalidade e uma abordagem tipicas do setor privado.
O atributo essencial dessas organizagoes orientadas para o mercado é que elas geram a
totalidade ou parte dos recursos que precisam para operar e contribuem para mudangas
sociais a partir de suas proprias atividades.”

Existem diferentes modelos de organizagdes orientadas para o mercado, incluindo aquelas
que sdo configuradas como empreendimentos comerciais, mas promovem o bem social
(ou seja, empresas sociais), aquelas registradas como organizagdes sem fins lucrativos,
mas que tém atividades geradoras de renda, e tantas outras. As empresas sociais cresceram
em numero e escala como resposta as necessidades bésicas insatisfeitas ou problemas
sociais que as estratégias do setor publico ou da sociedade civil nao conseguiram resolver.
Esses empreendimentos buscam aplicar conceitos de negécios — andlise de mercado,
planejamento de negdcios, levantamento de capital, aumento de escala e retorno sobre o
investimento —para desafios sociais complexos.

Um dos exemplos mais conhecidos do modelo de investimento — Grameen Bank —
fornece microcrédito aos mais pobres dos pobres para que iniciem seus préprios
pequenos empreendimentos geradores de renda, sem exigéncia de garantia. Com um
desembolso total de US$ 18 bilhoes em empréstimos para 9 milhdes de mutudrios e
uma taxa de reembolso de 95%, a Grameen pode usar os juros dos empréstimos para
continuar investindo em ag¢ées que tiram pessoas da miséria.

As OSCs pioneiras também estdo criando bragos de negécios ou oferecendo servigos
baseados no pagamento de taxas para subsidiar ou substituir outros fluxos de receita. As
atividades comerciais podem ser separadas ou integradas nas OSCs. Por exemplo, as lojas da
Oxfam geram receitas que s3o entdo canalizadas para os esfor¢os de erradicacio da pobreza
empreendidos pela organiza¢io. Outras OSCs focam seus conhecimentos — em questoes
jurl’dicas, desenvolvimento e gerenciamento organizacional, monitoramento e avaliacio,
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design e implementacio de pesquisas, campanhas de midia social, etc. — no oferecimento
de servicos visando lucro a agéncias governamentais, corporacoes e organizacbes nio

¢ g g ¢ g ¢
governamentais para subsidiar sua atividade sem fins lucrativos.

Por ultimo, as organizac¢oes comissionadas obtém taxas nominais para vincular os doadores
ou prestadores de servigos aos beneficidrios. A World Vision usou esse modelo por muito
tempo — pedindo aos doadores que patrocinassem uma crianga através da doagio de um
montante fixo todos os meses — para apoiar seus esforcos de redugao da pobreza.” As
doagdes sao agrupadas as de outros patrocinadores e financiam programas que beneficiam
a crianga patrocinada e sua comunidade. Em troca, os doadores conseguem construir
um relacionamento com a crianga que patrocinam e com a comunidade em geral. A
GlobalGiving assumiu essa abordagem no século XXI, usando uma plataforma on-line para
conectar diretamente os doadores s organizagoes locais avaliadas em 165 paises.” Por uma
taxa de 15 por cento em doagdes, a GlobalGiving sustenta suas operacoes e ajuda a crescer
a filantropia em todo o mundo.

Estes modelos possuem vdrios atributos que os tornam mais resistentes nesse espago em
fechamento. Porque o total ou uma parte de sua receita é gerada a partir de clientes para
quem eles fornecem um produto ou servico desejado. E muito mais dificil por em risco
esta fonte de financiamento do que ¢ para os governos cortarem os subsidios estrangeiros.
As organizag¢des orientadas para o mercado também siao menos vulnerdveis as flutuagoes da
politica externa e as preferéncias dos doadores. Por nio dependerem primordialmente do
suporte externo, elas nao estio sujeitas aos caprichos das mudangas de administragoes.

Apesar desses pontos fortes, um modelo orientado para o mercado nao funciona para todas
as organizagdes em todos os ambientes. As organizacdes de direitos humanos e de justica
social tém missoes e conhecimentos que nem sempre se prestam a produtos comercializdveis
ou a servigos geradores de receita. Além disso, esse modelo nio ajuda as organizagoes a
cultivarem confianc¢a e apoio doméstico. As organizacdes orientadas para o mercado nio
tém incentivos para criarem bases de apoio amplas, pois 0 modelo depende de terem
clientes e ndo parceiros ou defensores. Sem um grupo forte e expressivo para o seu trabalho,
¢ improvével que a sociedade civil seja capaz de resistir ao diltvio de restrigoes e as repressoes
governamentais nesta era de espacos fechados e em fechamento.

Os governos encontrardo uma maneira de encerrar as atividades de que nao gostam,
independentemente do tipo de organizagio que as patrocinam. Registrar-se e operar como
uma empresa comercial nio oferece protecio total contra interferéncia e intimidagio
governamentais. As organizagdes egipcias tentaram evitar restrigoes a sociedade civil
durante a era de Mubarak registrando-se como empresas civis sob o direito comercial.
Durante algum tempo, isso permitiu que essas organizagoes evitassem as exigéncias de
relatdrios rigorosos as quais as OSCs tradicionais estavam sujeitas. No entanto, o governo
de Sisi buscou fechar esta lacuna e exigiu que todas as organizagdes de beneficios publicos
se inscrevessem como ONGs ou correriam o risco de serem fechadas ou perseguidas.”
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Os modelos orientados para o mercado também nio sio veiculos comprovados para
provocar mudangas sociais significativas. Eles podem efetivamente lidar com lacunas no
servico, mas sua capacidade de transformar o ambiente legal, regulamentar e propicio
para a sociedade civil nao estd clara. Essas abordagens, por sua prépria natureza, podem
nio estar equipadas para enfrentar problemas sociais profundos como a desigualdade, a
discriminagio e a injusti¢a abordadas pelas OSCs.

5 ¢« Conclusao

Como este artigo ilustra, existem diferentes modelos disponiveis para serem testados pelas
OSCs com o objetivo de construirem resiliéncia a repressao do governo e posicionar o
setor para o futuro. As OAs tém caracteristicas intrinsecas que lhes permitem se adaptarem
as circunstincias em transi¢ado, continuarem gerando receita e sobreviverem mesmo
quando as prioridades dos doadores estrangeiros mudam e o ambiente legal e regulatério
se deteriora. Com uma base de apoio ampla e comprometida, as OAs podem influenciar
a politica e se envolver em a¢oes coletivas para manter o espago civil aberto. Do mesmo
modo, as organizacoes financiadas pela comunidade tém maior legitimidade e habilidade
para promover reformas estruturais, tendo em vista seu enraizamento mais profundo na
comunidade. As pesquisas e a opinido publica demonstram o potencial nio realizado para
as OSCs solicitarem doagoes da populagio, compensando assim a perda de receita de
doadores estrangeiros. Finalmente, as OSCs poderiam olhar para o mercado em busca de
respostas a0 desafio posto pelo espaco em fechamento. As abordagens orientadas para o
mercado oferecem oportunidades para diversificar as receitas, aproveitar novas fontes de
financiamento, pensar estrategicamente sobre a demanda da sociedade civil por servigos e
produtos e demonstrar impacto com medidas quantificdveis. Esses tracos sdo benéficos e
melhoram a sustentabilidade e a resiliéncia da sociedade civil.

Apesar dessas vantagens, cada modelo possui limitages e desvantagens. Nao existe um
modelo organizacional ideal que permita & sociedade civil persistir em um espago fechado,
em fechamento ou em transi¢ao — e em muitos casos, as organizagdes continuarao a exigir
suporte externo. Para resistir aos ataques restritivos e sobreviver a um periodo de interrup¢ao
significativa, a sociedade civil e seus financiadores terdo que experimentar diferentes modelos
e escolher os atributos mais relevantes para suas circunstincias particulares.

Estamos vivendo um periodo perigoso para a sociedade civil. No entanto, se as OSCs e os seus

parceiros estiverem dispostos a assumir riscos e a realizar prognésticos, a repressao a sociedade
civil em nivel global poderd gerar as inovagoes e renovagoes tao necessdrias para o setor.
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