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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Os servicos oferecidos pelo Sense-Lab estdo estruturados em trés principais areas:

ESTRATEGIAE
DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Apoiamos a construgcao de
identidade, estratégia, planeja-
mento, governanca, estrutura e
cultura de organizagdes para
gue se mantenham relevantes,
resilientes e adaptativas.

PROCESSOS
MULTIATORES E
DESENVOLVIMENTO
DE ECOSSISTEMAS

Facilitamos a estruturacao e o
fortalecimento de redes de co-
laboracao, inovagcao e ecossis-
temas de impacto, envolven-
do multiplos setores para gerar
transformacdes positivas no
meio ambiente, na sociedade e
no sistema economico.

3 IMPULSIONAMENTO
DE LIDERANGAS
SISTEMICAS

Atuamos no desenvolvimento
de capacidades individuais e
coletivas por meio de proces-
sos formativos, do impulsiona-
mento de redes de liderancas e
da facilitagao de comunidades
de pratica, com foco em for-
talecer liderancas capazes de

Com uma trajetoria de mais de uma década e atu-
acao que transcende fronteiras, o Sense-Lab tem
desenvolvido projetos no Brasil, Alemanha, Suica,
Estados Unidos, Guatemala, Panama, Chile e Méxi-
co, apoiando desde organizagdes comunitarias e
redes de sementes até fundacgoes e redes globais

sense-lab.com

compreender e atuar sobre de-
safios complexos de forma in-
tegrada, colaborativa e orienta-
da a transformacao sistémica.

de impacto. Ao longo dessa jornada, o Sense-Lab
vem se consolidando como um catalisador de mu-
dancas positivas, promovendo o desenvolvimento
de organizacoes, negocios, redes e ecossistemas
em um mundo marcado por constantes transfor-
macoes, desafios e oportunidades.



http://sense-lab.com

Nossos Parceiros

Agradecemos aos parceiros

deste estudo pelo apoio, confian-
ca e contribuicdo estrategica que
foram fundamentais para viabilizar
esta analise e fortalecer a cons-
trucdo de caminhos para o forta-
lecimento dos ecossistemas de
impacto.

A Fundacao Grupo Boticario é uma organizacao sem fins lucrativos
mantida pelo Grupo Boticario, responsavel por promover a conser-
vacao da biodiversidade brasileira por meio do investimento social
privado, do apoio a projetos e do desenvolvimento de solucoes ino-
vadoras para enfrentar desafios ambientais.

“Diante da complexidade dos desafios ambientais, a Fundacao
Grupo Boticario atua por meio de redes multiatores para promo-
ver agoes de conservacao da natureza no Brasil. Entendemos que
uma analise estruturada sobre iniciativas colaborativas e o desen-
volvimento de ecossistemas, assim como o compartilhamento de
aprendizados, sao muito importantes para a potencializacao do
nosso impacto e do impacto do numero crescente de instituicoes
que optam por atuar desta forma.” - Guilherme Karam, Gerente de
Economia da Biodiversidade da Fundacao Grupo Boticario.

Equipe envolvida: Guilherme Karam, Marion Leticia Bartolamei e
Karynna Tolentino
www.fundacaogrupoboticario.org.br
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O Fundo Vale é uma organizag¢ao de fomento criada pela Vale para
gerar impacto socioambiental positivo. Sua missao é impulsionar
solucdes que fortalecam uma economia mais sustentavel, justa e
inclusiva. Ha 16 anos, ajuda a construir uma nova realidade econo-
mica ao investir no desenvolvimento de negdcios, na geracao de
conhecimento e em arranjos financeiros voltados a conservacao
e recuperacao de biomas, com especial atencao para a Amazonia
e sua bioeconomia. Atua de forma colaborativa em parceria com
organizacoes da sociedade civil.

“Nossa participacao nasce da conviccao de que os desaflos asso-
ciados a conservacao florestal s6 podem ser enfrentados a partir
da colaboracao entre atores diversos. Acreditamos que esse es-
tudo é essencial para fortalecer uma visao sistémica sobre inicia-
tivas multissetoriais e ecossistemas de impacto, reunindo apren-
dizados que possam orientar melhor o uso de capital catalitico
e parcerias na Amazonia, onde a Vale atua ha 40 anos.” - Marcia
Soares, gerente de Amazonia e Parcerias do Fundo Vale.

Equipe envolvida: Liz Lacerda
www.fundovale.org


http://www.fundovale.org

O Instituto de Cidadania Empresarial (ICE) é uma rede de filan-
tropos, empresarios e investidores que, ha mais de duas déca-
das, acredita na atuagao inovadora e colaborativa para alavan-
car projetos estratégicos que promovem mudanc¢as sistémicas.
Atua como um hub de inovacao social na estruturagao e im-
plantagao de programas que movimentam redes, organizagoes
e projetos estratégicos.

“A motivagao do ICE em apoiar essa iniciativa liderada pelo Sen-
se Lab e apoiada por algumas organizacdoes vem da nossa da
crenca de que o capital filantrépico deveria estar cada vez mais
a servico de apoiar arranjos e iniciativas multi atores. Nao da
mais para apoiarmos iniciativas isoladas. Temos ainda muito
a aprender sobre abordagens colaborativas. Na pratica, é uma
abordagem muito potente que gera transformacodes sistémica e
ao mesmo tempo € muito desafiadora. Entao, entender melhor
diferentes modelos e que esses diferentes modelos possam
inspirar outros atores € muito valioso.” - Fernanda Bombardi -
Diretora de Programas do ICE

Equipe envolvida: Fernanda Bombardi e Camila Aloi
www.ice.org.br

“arapyau Q)

O Instituto Arapyau é responsavel pela articulacao e mobilizacao
de diferentes atores para fomentar redes e iniciativas estruturan-
tes voltadas ao desenvolvimento justo, inclusivo e de baixo carbo-
no, promovendo solucdes sistémicas e escalaveis a partir da inte-
gracao entre pessoas, economia, clima e natureza.

“A participacao do Instituto Arapyau foi motivada porque acredi-
tamos que as transformacdes necessarias para o futuro do Brasil
dependem da capacidade de conectar pessoas, saberes e terri-
torios em torno de uma visao comum de prosperidade e cuidado
com o planeta. Nesse sentido, o estudo contribui para aprofundar
aprendizados de quase duas décadas de praticas colaborativas
qgue impulsionam um desenvolvimento justo, inclusivo e de baixo
carbono.” - Renata Piazzon, CEO do Instituto Arapyau.

Equipe envolvida: Rafaela Mendes, Livia Pagotto e Giordano Magri
www.arapyau.org.br
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Instjtuto
Sabin

O Instituto Sabin é responsavel pela gestao do investimento social
privado do Grupo Sabin, e tem como missao contribuir para a melho-
ria da qualidade de vida, do bem-estar e da prosperidade nas comuni-
dades onde o Grupo Sabin atua, fomentando a inovacao social.

“Para fortalecer ecossistemas e organizacdes de impacto - nosso
Eixo Estratégico 3 no Instituto Sabin -- precisamos entender como
os atores se articulam na pratica. Cofinanciar este estudo permitira
mapear arranjos multiatores, identificar o papel das organizacoes
dinamizadoras e produzir conhecimento aplicavel para desenvol-
ver organizacoes e empreendedores, orientar acoes de fortaleci-
mento e disseminar aprendizados para todo o campo.” - Gabriel
Cardoso, Gerente Executivo do Instituto Sabin.

Equipe envolvida: Gabriel Cardoso
www.institutosabin.org.br


http://www.ice.org.br 
http://www.arapyau.org.br 
http://www.institutosabin.org.br  




Ha dez anos, o Sense-Lab nasceu com a missao de
apoiar o campo de impacto socioambiental por meio
de estratégia, inovacao e dialogo. Desde entao, apren-
demos a desenhar e facilitar processos robustos que
ajudam organizacgoes, redes, iniciativas multiatores e
coalizbes a navegar conversas complexas, construir
alinhamento de visdes e fortalecer a colaboracao
como base para a acao coletiva.

Ao longo dessa década, estivemos profunda-
mente imersos no campo da transformacao so-
cial. Tivemos o privilégio de atuar junto a algumas
das organiza¢des mais relevantes no Brasil e no
mundo na construcao de sistemas sociais e eco-
nomicos mais justos, equitativos e regenerativos.
Apoiamos atores na linha de frente da agenda am-
biental e climatica, como Instituto Socioambiental,
Imaflora, IDESAM, WWF, Fundo Vale, WRI e Funda-
cao Grupo Boticario; organizacoes que exploram
novos modelos econdmicos,como ICE, WTT, Akatu
e Sistema B; redes e instituicdes de alcance global,
como o B Lab, o Pacto Global e a BMW Foundation;
além de empresas que vém buscando integrar im-
pacto a sua estratégia, como Betterfly, Carrefour,
MBRF, Gerdau, Danone e Natura.
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Ao mesmo tempo, processos intencionais de desen-
volvimento de ecossistemas de impacto passaram
a se destacar no campo como uma forma inovadora
de intervencao, que busca entender os atores e as
dindmicas em torno de uma tematica e/ou regiao e,
a partir disso, desenhar intervengdes que fortalecam
esse ecossistema, ampliando suas conexoes, atrain-
do novos atores e recursos, fortalecendo fluxos de
informacao e troca e tornando-o mais resiliente e ro-
busto. Nos ultimos anos, o Sense-Lab aprofundou
sua atuacao nesse tipo de abordagem, apoiando e
facilitando processos de desenvolvimento de ecos-
sistemas e, mais recentemente, contribuindo para a
consolidagao conceitual do tema em parceria com
o IAC Berlin e o Instituto de Cidadania Empresarial
(ICE), por meio de workshops e espacos de troca —
especialmente no campo da filantropia e do investi-
mento para impacto.

Ainda assim, identificamos uma lacuna impor-
tante: apesar da crescente adog¢ao dessas prati-
cas, ha pouca sistematizacao e entendimento so-
bre como redes, coalizdes e iniciativas multiatores
operam na pratica, especialmente quando analisa-
das sob a lente do desenvolvimento de ecossiste-
mas — muitas vezes presente mesmo quando nhao
nomeada dessa forma.



Este estudo nasce, portanto, do desejo de reunir, or-
ganizar e aprofundar aprendizados acumulados ao
longo de nossa trajetoria e do proprio campo. Nos-
so objetivo é analisar diferentes tipos de iniciativas
multiatores de desenvolvimento de ecossistemas,
especialmente nos campos das economias de im-
pacto e da transicao ecoldgica, para compreender
como elas operam na pratica na geracao de impac-
to sistémico e duradouro. Ao longo desta publica-
cao, buscamos também oferecer suporte pratico
as organizacoes que atuam, ou desejam atuar, no
desenvolvimento de ecossistemas, disponibilizan-
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do repertérios, ferramentas e casos concretos que
possam fortalecer suas estratégias. Acreditamos
que, ao fazer isso, contribuimos para ampliar a cla-
reza sobre a atuacao em iniciativas multiatores e
ecossistemas, fortalecer a pratica da colaboracao
multiator e consolidar referéncias que ajudem in-
dividuos e organizagoes a influenciar campos, mo-
bilizar atores e construir respostas coletivas mais
robustas para desafios de interesse publico. Mais
do que oferecer respostas prontas, este estudo
convida a reflexao, ao dialogo e a experimentacao
coletiva. Boa leitural



Publico-alvo

Esta publicacdo € direcionada a pesso-
as e organizacdes que atuam, ou dese-
jam atuar, na articulacdo de respostas
coletivas para desafios socioambientais
complexos, especialmente por meio de
redes, coalizbes e arranjos multiatores,
tais como:

A

Quem lidera iniciativas multiatores, co-
alizbes orientadas a impacto e outras
organizacdes comprometidas com
transformacdo socioambiental, e dese-
ja conhecer melhor essas abordagens
ou experimentar sua aplicacdo na pra-
tica, como organizagoes estruturantes,
ONGs, negocios de impacto, entre ou-
tras;

B
Quem facilita redes e coalizbes com
foco em impacto;

C

Quem estuda o tema, como consulto-
res, professores universitdrios, acade-
mia, mentores, entre outros:

D

Quem financia e apoia organizagoes e
iniciativas multiatores orientadas a im-
pacto, tais como organizagdes filantro-
picas, cooperacoes internacionais, go-
verno e empresas.
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®
- Iniciativas Multiatores - Com foco em impacto
- Compostas por Organizagdes e insti- - Ativas
tuicdes (ndo composta somente por - Com foco no campo tema-
individuos) tico de transi¢cdo ecoldgica
- Nacionais (Brasil) ou economia de impacto
®

- Iniciativas Multiatores com foco

em desenvolvimento de ecos-

sistemas

-

MAPEAMENTO ENTENDIMENTO ENTENDIMENTO FOCO DO ESTUDO
GERAL INICIAL PROFUNDO imagem

Processo de mapeamento

150 IMAS 82 IMAS 24 IMAS 17 IMAS e selecdo das iniciativas

multiatores
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

8 iniciativas* 9 iniciativas*

estudadas em de consulta
profundidade pontual

1. Agéncia para o desenvolvimento 1. Alianca pela restauracdo da Amazdénia
regional do Sul da Bahia

2. Alianza del Pastizal 2. Alianga pelo Impacto

3. Coalizdo pelo impacto 3. Araticum

4, CocoaAction Brasil 4, Catalyst Now

5. Grande Reserva Mata Atlantica 5. Conservador da Mantiqueira

6. Movimento Viva Agua 6. Guardides do mar

7. Plataforma Parceiros pela Amazdnia 7. Iniciativa Caminhos da Semente

8. Reddrio 8. Nature Investment Lab

Q. Observatorio da castanha

*No Anexo | - Descritivo das iniciativas estudadas - had uma breve descricdo
de cada uma dessas iniciativas multiatores.
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Contexto e Historico




A partir da década de 2010, a complexidade dos
desafios sociais, ambientais e econdmicos exigiu
novas formas de atuac¢ao: mais conectadas, adap-
tativas e orientadas por uma visao sistémica. Foi
nesse contexto que comegaram a emergir solu-
coes mais colaborativas, que posteriormente con-
tribuiram para o surgimento da filantropia sisté-
mica, acompanhado pela expansao de iniciativas
multiatores e multissetoriais, laboratérios de ino-
vacao social e redes de impacto coletivo. Essas ini-
ciativas reconheceram que problemas contempo-
raneos, como a crise climatica, a desigualdade e a
erosao democratica, nao podem ser resolvidos por
um unico setor ou instituicao. Elas operam como
ecossistemas, combinando experimentag¢ao local
com articulacao estratégica e conectando politi-
cas publicas, investimentos privados e mobiliza-
cao comunitaria.

Atualmente, o campo da filantropia e do impac-
to segue em direcao a catalisacao de transforma-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

coes sistémicas. O foco se desloca da execucao
direta para o fortalecimento de ecossistemas, da
mensuracao de resultados isolados para a constru-
cao de capacidades coletivas e da fragmentacao
de esforgos para a interdependéncia estratégica.
Nesse contexto, inovagao social, colaboragao en-
tre multiplos atores e estratégias sistémicas nao
sao apenas tendéncias, mas respostas concretas
a urgéncia de repensar como atuamos frente aos
grandes desaflos do século XXI. Para a filantropia,
mais do que doar, trata-se agora de cocriar as con-
dicdes estruturais para um futuro justo, regenerati-
vo e colaborativo.

A seguir, apresentam-se mais detalhes dessa
trajetdria, evidenciando como as solucoes para os
desafios socioambientais no Brasil evoluiram de
abordagens assistencialistas e fragmentadas para
arranjos colaborativos, estratégicos e orientados a
transformacao sistémica.

14



DIRECAO:

ORIGEM: TRANSFORMACAO
ASSISTENCIALISMO ANTES DE 1990 1990 - 2010 2010-2020 2020-2025 SISTEMICA
FILANTROPIA FILANTROPIA COLABORACAO SURGIMENTO
TRADICIONAL E ESTRATEGICA E E INOVACAO DA FILANTROPIA
ASSISTENCIALISTA INVESTIMENTO SOCIAL SISTEMICA

Tabela 1

Evolucao das abordagens
filantrépicas e colaborativas para
desafios socioambientais no
Brasil

Atividades de caridade e assistencialismo, for-

temente ligadas a igrejas e elites locais.

Acdes pontuais com pouca conexdo com poli-

ticas publicas.

Criacdo das primeiras fundacdes empresa-

riais, com foco em benemeréncia.

Década de 1980: redemocratizacdo e ascen-
s@o da sociedade civil organizada (ONGs e

movimentos populares)

SOCIAL PRIVADO

Repercussdo da Constituicdo de 1988: garantia
de direitos sociais e ampliacdo da demanda por
politicas e agdes estruturantes.

Cria¢do do GIFE: marco da filantropia estratégica
no Brasil.

Estimulo a avaliacdo de impacto e ao fortaleci-
mento institucional das OSCs.

Ampliacdo da atuacdo de institutos e fundacdes
empresariais.

Aproximacdo com politicas publicas e programas
estruturantes (ex.: Fome Zero e Bolsa Familia).

Surgimento da ideia de parcerias intersetoriais,
ainda embriondrias.

Crescimento da colaboracdo multissetorial
para enfrentar desafios complexos.

Proliferacdo de Laboratoérios de Inovacdo So-
cial e metodologias de co-criag¢do.

Expansdo de iniciativas multiatores e redes
tematicas (ex.: PPA, Movimento Viva Agua).

Avanco das finangcas sociais € negdcios de
impacto (ICE, Alianca pelo Impacto).

Enfase em impacto coletivo, aprendizado
adaptativo e fortalecimento da confianga.

Mudanca de foco: do projeto isolado para
o desenvolvimento de ecossistemas.

Filantropia como infraestrutura de cam-
po, articulando atores e recursos.

Adocdo de portfolios hibridos (capital fi-
lantrépico, financeiro e institucional).

Fortalecimento da governanca colabo-
rativa e do aprendizado adaptativo.

Exemplos: Movimento Viva Agua (seguran-
¢a hidrica); Coalizé&o pelo Impacto (econo-
mia de impacto); Concertacdo pela Amao-
z6nia (articulacdo multissetorial).

15



Contexto e Historico

A medida que os problemas socioambientais se
tornaram mais complexos, especialmente ao lon-
go das ultimas duas décadas, as estratégias para
enfrenta-los também se transformaram, incorpo-
rando de forma crescente abordagens colaborati-
vas e orientadas por uma visao sistémica.

E nesse contexto que ganham relevancia as inicia-
tivas multiatores voltadas ao desenvolvimento de
ecossistemas. Mais do que modelos de colabora-
cao, elas representam uma forma de organizar ca-
pacidades, alinhar atores diversos e criar condi¢coes
para respostas mais integradas, adaptativas e dura-

douras diante de desafios complexos. Ao mesmo
tempo, sua efetividade depende de intencionalida-
de estratégica, clareza de papéis, governanca ade-
quada e sustentacao ao longo do tempo.

Esta publicacao parte desse entendimento para ex-
plorar o que caracteriza essas iniciativas, quais fun-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

coes podem desempenhar no fortalecimento de
ecossistemas e quais aprendizados podem orientar
sua concepcgao, apoio e evolucao.

* Desenvolvimento ! Protoatipacdo
. Conectando de Capacidade de Financas ¢ com Lobo[otério.s Catalisacdo de
Atividades Potenciais Aliados Grantees Avaliacéio Sociais Impacto de Inovagdo Social Transformacées
ORIGEM: de Caridade desenvolvimental coletivo Sistémicas
ASSISTENCIALISMO
—@—0 0 0 000 ®o—0 O — >
O~ (qV|
o 8 DlREc;B:o:
LL [ TRANSFORMACAO
O Nobreza = SISTEMICA
lc.ﬂ Tradicional Filantropia 8 Redes de
E ° Combater as Atuacdo em Estrategica ¢ Colaboracoes
< Causas-raiz Programas Fortalecimento
¢ Parcerias de Ecossitemas
Escalando Intersetoriais Redes de
Boas Ideias ¢ impacto social
@
Imagem 2 Estrategias Mudancas
Evolucdo das abordagens de emergentes do Sistema

enfrentamento dos desafios
socioambientais no Brasil

16



Contexto e Historico

Principais Aprendizados
deste Capitulo

- A filantropia evoluiu de respostas assistencialis-
tas para estrategias orientadas a transformagdo es-
trutural.

- A profissionalizacdo trouxe metricas e eficiénciaq,
mas revelou os limites de abordagens fragmentadas
e focadas em projetos isolados.

> A complexidade dos desafios socioambientais
consolidou a colaboracdo multissetorial como condi-
cdo necessdria para impacto duradouro.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- A unidade de acdo deslocou-se de iniciativas indi-
viduais para a construcdo e fortalecimento de ecos-
sistemas.

- A filantropia sistémica emerge como abordagem
que integra multiplos capitais, governanca colabo-
rativa e aprendizagem adaptativa para transformar
condicdes estruturais.

17
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Iniciativas Multiatores
de Impacto




Como visto na parte de contexto historico, as trans-
formacdes observadas no campo da filantropia e do
impacto ao longo das ultimas décadas passaram a
se materializar, na pratica, por meio de arranjos cola-
borativos que reunem multiplos atores em torno de
desafios complexos, articulando recursos, conhe-
cimentos e capacidades diversas. Esses arranjos
surgem em resposta a crescente interdependéncia
dos problemas sociais, ambientais e economicos e
a constatacao de que nenhum ator ou instituicao
isoladamente é capaz de produzir as mudancas ne-
cessarias. Em vez de projetos pontuais, ganham es-
paco iniciativas que operam como plataformas de
articulagao, coordenacao e aprendizagem coletiva,
conectando diferentes agendas e niveis de atuacgao.

No Brasil, esse movimento ja se expressa em di-
versas iniciativas multiatores de impacto que atu-
am de forma colaborativa, organizando esforcos
em torno de causas estruturais. A Coalizao pelo
Impacto, por exemplo, articula empreendedores

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

sociais, investidores, empresas, governos e insti-
tuicoes de conhecimento para fortalecer ecossis-
temas locais de impacto em diferentes territorios.
Cada ator contribui a partir de seu papel especifi-
co: investidores aportam capital, empreendedores
sociais desenvolvem e testam solucdes, empresas
apoiam a escala, universidades formam pessoas e
produzem conhecimento, e intermediarios viabili-
zam conexoes e a circulacao de informacoes. Ja
o Movimento Viva Agua conecta atores publicos,
privados, da sociedade civil, fllantropia e comuni-
dades em torno da seguranca hidrica, do desenvol-
vimento territorial e da resiliéncia climatica.

Embora atuem em campos distintos, essas ini-
ciativas compartilham uma légica comum: operam
para além de projetos isolados, criando espacgos de
coordenacao, construcao de visao compartilhada
e acao coletiva, e sinalizam a emergéncia de um
tipo de arranjo no campo do impacto — as iniciati-
vas multiatores de impacto.
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Diante da proliferacdo desses arranjos colaborativos, tor-
na-se necessdario explicitar como este estudo compreende
e delimita o conceito de iniciativas multiatores de impacto.

Neste estudo, considera-se que
iniciativas multiatores de impacto
sdo sistemas interconectados de
organizacoes que colaboram de
forma coordenada para
alcancarobjetivos coletivos.

Essas iniciativas podem variar em seu grau de coordena-
cdo e alinhamento, por exemplo, na definicdo de estrate-
gias, no uso de recursos € na implementacdo de projetos e
atividades conjuntas. Muitas vezes, sGo tambem denomi-
nadas redes, coalizdes ou aliancas.

IDEIAS CENTRAIS:

EXISTE ALINHAMENTO
DE PROPOSITO E
OBJETIVOS

SAO COMPOSTAS
POR ORGANIZACOES
E INSTITUICOES, NAO

INDIVIDUOS

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Para alem de sua configuracdo organizacional, o que
caracteriza essas iniciativas € sua intencionalida-
de colaborativa: a criacdo de espacos estruturados
de didlogo, coordenacdo e, em muitos casos, acdo
conjunta, nos quais diferentes partes interessadas
constroem visdes compartilhadas, distribuem res-
ponsabilidades e promovem esforcos coordenados.
Frequentemente, elas atuam em contextos marca-
dos pela fragmentacdo, buscando costurar relacoes
entre atores que antes operavam de forma isolada
Ou concorrente.

Mais do que simples arranjos de cooperacdo, as ini-
ciativas multiatores funcionam como laboratorios vi-
vos de inovacdo social e institucional. Nesses espa-
cos, sdo testadas novas formas de produzir impacto,
conciliando diversidade e alinhamento, autonomia
e interdependéncia, visdo sistémica e acdo pratica.
Essas iniciativas tornam-se ambientes férteis para o
aprendizado coletivo, a construcdo de confianca e a
experimentacdo de solucdes com potencial de trans-
formar sistemas inteiros.
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Diversidade de
Formatos e Funcoes

Embora compartilhem principios comuns, as inicia-
tivas multiatores assumem formatos e papéis diver-
S0S, 0 que afasta a ideia de um modelo unico e justi-
fica diferentes formas de classificacao na literatura
(por fungdo, modo de surgimento etc.). Diante des-
sa diversidade, este estudo adota uma abordagem
analitica orientada pelas funcdes desempenhadas
pelas iniciativas no contexto em que elas atuam.
Essa escolha parte do entendimento de que, na pra-
tica, muitas iniciativas exercem multiplas fungoes
ao longo do tempo, ainda que uma delas tenda a
prevalecer em determinados momentos.

Com base nessa leitura funcional, o estudo iden-
tifica seis tipologias de iniciativas multiatores de
impacto: Influéncia, Desenvolvimento de Ecossis-
temas, Ac¢ao, Producao, Alinhamento e Conexao &
Aprendizagem. Essas tipologias ndo buscam esgo-
tar a complexidade do campo, mas oferecer um refe-
rencial analitico para compreender como diferentes
iniciativas contribuem, de maneiras distintas, para a
geracao de impacto e a transformacao de sistemas.

Em alguns casos, o foco esta nainfluéncia, como
na Coalizao Brasil Clima, Florestas e Agricultura,
que atua na agenda de politicas publicas e no ali-
nhamento empresarial. Outras iniciativas se orien-
tam a acao coletiva, coordenando e implementando
projetos conjuntos, como o Pacto pela Restauracao

da Mata Atlantica, que mobiliza recursos e atores
para a execucao colaborativa. Ha ainda iniciativas
voltadas a producao, seja de bens fisicos ou intelec-
tuais, por meio da articulacao de cadeias de valor,
da organizacao da oferta ou da gerag¢ao de dados e
conhecimento.

Outro conjunto relevante é formado pelas inicia-
tivas de alinhamento, cuja funcao central é cons-
truir sentido coletivo, coesao estratégica e con-
flanca entre os atores, enquanto as iniciativas de
conexao e aprendizagem criam espacos de troca,
formacao e disseminacgao de experiéncias, fortale-
cendo capacidades e reflexdes criticas. Entre es-
sas tipologias, destaca-se a analise das Iniciativas
Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas,
arranjos voltados a articular, fortalecer e conectar
atores em torno de causas estruturantes, atuando
diretamente sobre as condi¢cdes que sustentam
mudancas sistémicas no longo prazo.

Exemplos desse tipo incluem o Movimento Viva
Agua, a Coalizdo pelo Impacto e a Agéncia de De-
senvolvimento Regional do Sul da Bahia (ADR). E
sobre esse tipo especifico de iniciativa que esta pu-
blicacao se debruca, buscando compreender como
€sSses arranjos operam, se organizam e contribuem
para o desenvolvimento intencional de ecossiste-
mas capazes de gerar transformacgdes duradouras.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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A tabela a seguir apresenta a tipologia adotada neste estudo, organizada a partir das

funcdes desempenhadas pelas iniciativas multiatores de impacto. A classificacdo
tem carater analitico e busca evidenciar as diferentes funcdes que essas iniciativas
podem assumir, reconhecendo que, na pratica, uma mesma iniciativa pode combinar

mais de uma fun¢cdo ao longo do tempo.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

TIPOLOGIA INFLUENCIA DESENVOLVIMENTO ACAO PRODUCAO ALINHAMENTO CONEXAO E
DE ECOSSISTEMAS APRENDIZAGEM
ESTRATEGlAS- Producdo e traducdo de Mapear e compreender 0 ecos- Implementacdo colaborativa Producdo e beneficiamento cola- Construcdo de sentido coletivo  Criac&o de espacos de confianca
CHAVE DE conhecimento sistema Respostas coordenadas borativo Promocdo da coesdo narrativa  Troca de experiéncias e saberes
ATUAQAO Incidéncia e advocacy Atrair atores e tecer conexdes Experimentacdo sistémica Organizacdo da oferta e logistica Ancoragem simbdlica ou Formacéo e desenvolvimento de
Fortalecimento do controle Criar uma visdo comum Pactuacédo de metas e planos Comercializagéo conjunta e aces- institucional capacidades
social Co-criar solucdes de intervencdo Logistica, mobilizacdo e S0 a mercados Fortalecimento da confiancae  Estimulo & reflexdo critica
Formacéo e capacitacdo Implementar acdes concretas operagao Conservacdo de recursos natu- relacoes Fortalecimento de vinculos e
Articulacdo de vozes e Fortalecer atores-chave rais, conhecimento tradicional Preparacdo para colaboragéo  redes
aliancas Influenciar mudancas sistémicas associado e regeneragdo futura
Inspirar outros ecossistemas Inclus@o produtiva e gerac¢do de
renda
EXEMPLOS Coalizéo Brasil Clima, Flo- Movimento Viva Agua Regenera RS Rede de Sementes do Xingu Pacto em defesa das ca- Latimpacto
restas e Agricultura Coalizéio pelo Impacto Pacto pela Restauracdo (ARSX) beceiras do Pantanal
ADR - Agéncia de Desenvolvimen- da Mata Atlantica
Tabela 2 to Regional do Sul da Bahia

Tipos de iniciativas
multiatores de impacto
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Iniciativas de Influencia

Uma iniciativa de Influéncia é uma colaboragao estruturada entre
multiplos atores que visa orientar decisoes publicas e privadas, mol-
dar narrativas coletivas ou promover mudanc¢as sistémicas por meio
da producao e disseminacao de conhecimento, da articulagcao estra-
tégica e da criagao de espacos de debate. Essas iniciativas atuam
com base em evidéncias, valores compartilhados e compromissos
politicos, operando por meio de incidéncia, advocacy e influéncia so-
bre politicas publicas, praticas empresariais, marcos regulatorios,
percepcgoes sociais ou investimentos.

Principais Caracteristicas:

* Propésito coletivo centrado na mudanca de narrativas e sistemas

- Base de conhecimento robusta, com producao e curadoria de da-
dos, narrativas, evidéncias ou experiéncias.

- Atuacao em rede, com multiplos papéis: organizagdes comunica-
doras, técnicas dentre outras.

* Forte dimensao de articulacao politico-institucional, advocacy e/ou
engajamento publico.

- Pode operar em escala territorial e/ou com foco tematico transver-
sal (ex.: clima, justica, género, agua).

Exemplos: Observatorio do Clima, Observatério das Aguas e Coali-
zao Brasil Clima, Florestas e Agricultura.

ESTRATEGIAS-CHAVE

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

EXEMPLOS PRATICOS

PRODUCAO E TRADUCAO
DE CONHECIMENTO

Relatorios, dados abertos,
andlises politicas, narrativas

INCIDENCIA E
ADVOCACY

Pressdo por agendas publicas,
proposicdo normativa,
campanhas

FORTALECIMENTO DO

Monitoramento da

CONTROLE SOCIAL implementacdo de politicas,
mobilizacdo comunitadria

FORMACAO E Cursos, oficinas, trilhas de

CAPACITACAO formacdo para liderancas e

técnicos

ARTICULACAO DE
VOZES E ALIANCAS

Tabela 3

Estratégias-chave de iniciativas
de influéncia

Mobilizacdo de grupos sociais,
articulagcdo de agendas coletivas
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Iniciativas de
Desenvolvimento de
Ecossistemas

Uma Iniciativa de Desenvolvimento de Ecossistemas € uma colabora-
cao estruturada entre multiplos atores, dedicada a fortalecer de forma
intencional os elementos e as relagdes que compdem um ecossiste-
ma (territorial ou tematico), conectando diversos setores e campos.
Essas iniciativas adotam uma lente ecossistémica, com foco no en-
tendimento, na articulacao e no fortalecimento dos atores, das cone-
x0es e das capacidades centrais de um ecossistema, atuando direta-
mente sobre as condi¢gdes que sustentam sistemas mais amplos, a
partir do desenvolvimento do ecossistema como meio para alcancar
transformacdes sociais ou ambientais duradouras.

Principais Caracteristicas:

* Visao de longo prazo, voltada a sustentabilidade estrutural de cam-
pos tematicos de atuacao ou territorios.

- Atuam mais sobre relagdes e capacidades do que sobre entregas
especificas de curto prazo.

» Conectam multiplos setores (sociedade civil, empresas, poder publico,
academia).

- Trabalham com diversidade de atores e fungdes, sem centralizar a exe-
cucao em uma unica organizacao.

* Enxergam o impacto como resultado do fortalecimento do campo/
ecossistema, e nao da agao isolada.

Exemplos: Movimento Viva Agua, Coalizao pelo Impacto, PPA - Plata-
forma Parceiros pela Amazoénia.
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Iniciativas de Producao

Uma Iniciativa de Producao é uma articulacao estruturada entre
multiplos atores voltada a organizacao, producao, beneficiamento,
circulacao ou comercializacao de bens fisicos, digitais ou servicos,
especialmente em cadeias vinculadas a sociobiodiversidade, a eco-
nomia solidaria ou a transi¢cao ecoldgica.

O foco esta na criacao de valor compartilhado e sustentavel, com
arranjos cooperativos ou colaborativos que fortalecem sistemas pro-
dutivos de forma integrada.

Principais Caracteristicas:

* Foco claro na producao, no beneficiamento e na organizagao da
oferta.

* Estruturacao de bens, servicos, tecnologias ou arranjos produtivos.

- Envolvimento de comunidades locais, associacoes, técnicos, ONGs
e agentes de mercado.

* Forte presenca de saberes tradicionais combinados com tecnolo-
gias sociais.

« Conexao com valores culturais, ambientais e econdmicos, como
restauracao ecoldgica, soberania alimentar e geracao de renda.

Exemplos: Rede de Sementes do Xingu (ARSX) e Plataforma Origens
Brasil.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

ESTRATEGIAS-CHAVE

EXEMPLOS PRATICOS

PRODUCAO E
BENEFICIAMENTO
COLABORATIVO

Grupos de coletores(as), processamento
artesanal ou técnico

ORGANIZACAO DA
OFERTA E LOGISTICA

Estoques coletivos, logistica solidaria,
catdalogos e sistemas de rastreabilidade

COMERCIALIZACAO
CONJUNTA E ACESSO
A MERCADOS

Vendas conjuntas, parcerias com
compradores institucionais ou privados

CONSERVACAO DE RECURSOS
NATURAIS, CONHECIMENTO
TRADICIONAL ASSOCIADO E
REGENERACAO

Protecdo de espécies e dreas, integra¢cdo
com planos de restauracdo

INCLUSAO PRODUTIVA
E GERACAO DE RENDA

Tabela 5

Estratégias-chave de
iniciativas de producéao

Arranjos que distribuem renda de forma
justa para comunidades locais
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Iniciativas de Acdo

Uma Iniciativa de Acao € uma colaboracao estruturada entre multi-
plos atores voltada a execucao conjunta de projetos, programas ou
intervengoes concretas, com divisao clara de papéis e responsabili-
dades. O foco central esta na implementacao de a¢des no territério
ou sistema, visando resultados mensuraveis de curto a médio pra-
Zo, por meio de atuacao articulada e compartilhamento de recursos,
metodologias e capacidades operacionais. Diferem das Iniciativas
de Producgio (que organizam a criagdo ou circulacao de bens fisicos)
por terem como foco agdes coordenadas e nao necessariamente
produtivas, como mutirdes, intervencoes em politicas publicas, res-
postas a emergéncias, testes de solucoes sistémicas ou pactos de
implementacao coletiva.

Principais Caracteristicas:

- Atores com responsabilidades distribuidas e complementares na
implementacao das agoes;

* Envolvimento direto em execugao, com metas praticas (ex.: nime-
ro de dreas restauradas, escolas reformadas, politicas ativadas);

- Possuem estrutura de coordenagao e governanca que organiza os
fluxos de trabalho entre os participantes;

« Atuam com recursos compartilhados, frequentemente captados ou
geridos de forma coletiva;

* Podem ser temporarias (por projeto) ou continuas (programas de
longo prazo).

Exemplos: Pacto pela Restauragcao da Mata Atlantica, Regenera RS
e Reconstroi RS.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

ESTRATEGIAS-CHAVE

EXEMPLOS PRATICOS

IMPLEMENTACAO Execucdo de projetos multissetoriais,
COLABORATIVA mutirdes, atividades conjuntas
RESPOSTAS Atuacdo emergencial em crises
COORDENADAS sociais ou ambientais

EXPERIMENTACAO
SISTEMICA

Prototipagem de solu¢cdes em escala
piloto com multiplos atores

PACTUACAO DE METAS
E PLANOS

Planos de agcdo, cronogramas e
entregas compartilhadas

LOGISTICA, MOBILIZACAO
E OPERACAO

Tabela 6

Estratégias-chave de
iniciativas de acao

Gestdo de recursos humanos, insumos,
voluntariado, equipamentos, etc.
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Iniciativas
de Alinhamento

Iniciativas de Alinhamento sao articulagoes entre multiplos atores que
buscam promover coesao politica, simbdlica ou estratégica em torno de
uma agenda, causa, territdrio ou conjunto de principios compartilhados.

Essas iniciativas nao operam com foco em acdes estruturadas,
mas sim na convergéncia de discursos, visoes, valores e compromis-
sos, criando as condig¢des para colaboracao futura, fortalecimento
do campo ou posicionamento publico.

Principais Caracteristicas:

* Foco no fortalecimento de sentidos coletivos, marcos comuns e
consensos estratégicos;

- Baseadas em conflancga, legitimidade e escuta entre atores diversos;

- Potencial para gerar posicionamentos publicos conjuntos, manifes-
tos e pactos;

- Atuam como infraestrutura simbdlica ou institucional para futuras
acoes mais operacionais;

- Tém estrutura leve, com baixa densidade operacional e foco em en-
contros, articulagdes e processos deliberativos;

Exemplos: Pacto em defesa das cabeceiras do Pantanal.

ESTRATEGIAS-CHAVE

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

EXEMPLOS PRATICOS

CONSTRUCAO DE
SENTIDO COLETIVO

Producdo de manifestos, pactos,
cartas abertas, principios comuns

PROMOGCAO DA COESAO
NARRATIVA

Alinhamento de vocabuldrio, discursos
publicos e marcos conceituais

ANCORAGEM SIMBOLICA
OU INSTITUCIONAL

Criacd@o de espacos permanentes de
didglogo e referéncia no campo

FORTALECIMENTO DA
CONFIANCA E RELACOES

Realizacdo de retiros, encontros
estratégicos e circulos de escuta

PREPARACAO PARA
COLABORACAO FUTURA

Tabela 7

Estratégias-chave de
iniciativas de alinhamento

Mapeamento de interesses,
identificagdo de sinergias e pactuacdo
de agendas.
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Iniciativas de Conexdo
e Aprendizagem

Iniciativas de Conexao e Aprendizagem sao arranjos colabortivos
que reunem atores diversos para fortalecer vinculos, promover tro-
cas horizontais de saberes e experiéncias, e estimular processos co-
letivos de formacao e reflexao. Valorizam a diversidade de perspecti-
vas, o reconhecimento mutuo e o desenvolvimento de capacidades,
contribuindo para o amadurecimento de campos e ecossistemas,
ainda que sem estruturar agoes coordenadas de impacto direto.

Principais Caracteristicas:

* Priorizam espacos de escuta, trocas e reconhecimento mutuo;

- Valorizam o conhecimento empirico, experiencial e local, em dialogo
com saberes técnicos ou cientificos;

- Estimulam o aprendizado coletivo, a experimentacao e a formacao
continuada;

« Funcionam como espagos seguros e inspiradores para dialogo e
construcao de repertorio;

- Sao flexiveis e horizontais, com menor densidade institucional e foco
em processos;

- Contribuem para o amadurecimento de liderangas, campos de prati-
ca ou ecossistemas.

Exemplos: Latimpacto.

ESTRATEGIAS-CHAVE

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

EXEMPLOS PRATICOS

CRIACAO DE ESPACOS DE
CONFIANCA

Circulos de dialogo, rodas de conversa,
encontros facilitados

TROCA DE EXPERIENCIAS
E SABERES

Oficinas colaborativas, intercdmbios,
partilhas entre pares

FORMACAO E
DESENVOLVIMENTO
DE CAPACIDADES

Trilhas formativas, mentorias,
laboratdrios de aprendizagem

ESTIMULO A REFLEXAO
CRITICA

Semindrios, estudos de caso, producdo
de conhecimento situado

FORTALECIMENTO DE
VINCULOS E REDES

Tabela 8

Estratégias-chave de
iniciativas de conexao e
aprendizagem

Encontros periddicos, redes de
aprendizagem, comunidades de pratica
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Até aqui, foram apresentados os fundamentos conceituais das iniciativas multiato-
res de impacto, suas caracteristicas centrais, estrategias predominantes e tipologias
possiveis. Essa discussdo buscou delimitar o que se entende por esse tipo de arranjo
colaborativo.

A partir desse enquadramento, observa-se como esse campo se configura no con-
texto brasileiro. O Brasil conta com um conjunto expressivo e em consolidagdo de
iniciativas multiatores orientadas a geracdo de impacto positivo, que articulam so-
ciedade civil, empresas, academia, governos, filantropia e outros atores relevantes.
Embora apresentem diferentes formatos, niveis de formaliza¢cdo, arranjos de gover-
nanca e focos tematicos, compartilham uma motivacdo comum: enfrentar desafios
complexos e sistémicos que ndo podem ser solucionados por um unico ator ou setor
isoladamente.

Ao promoverem coordenacdo, alinhamento de agendas e mobilizacdo conjunta de
recursos e capacidades, essas iniciativas ndo se limitam a execu¢cdo de projetos pon-
tuais, mas buscam contribuir para transformacgdes estruturais e mudancas duradou-
ras nas causas as quais se dedicam.

Este mapeamento ndo se propde a ser exaustivo e representativo do Brasil, mas traz
um recorte que consegue trazer insights e provocacdes para o campo, tornando vi-
siveis padrdes, tendéncias e caracteristicas que ajudam a compreender como essas
iniciativas vém se organizando e atuando na pratica.
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Como mencionado na abordagem metodologica, foram mapea-
das 82 iniciativas - apresentadas a seguir - em atividade, com
atuacdo no Brasil e foco em economia de impacto, na agenda da
transicdo ecologica ou em outras tematicas de impacto.

TRANSICAO ECOLOGICA ECONOMIA DE IMPACTO

64 iniciativas 13 iniciativas
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Tabela 9

Panorama das iniciativas
multiatores de impacto

mapeadas no Brasil
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Iniciativas Multiatores de Impacto

Apesar de todas as iniciativas mapeadas atuarem no
Brasil, elas diferem quanto a abrangéncia geografica
de atuacao que muito se relaciona com a estratégia
gue a iniciativa tem e sua abordagem para causar a
mudanc¢a desejada. As iniciativas mapeadas foram
classificadas, de forma interpretativa, nas categorias
global, nacional, regional e local.

No grafico é possivel visualizar a distribuicao per-
centual das 83 iniciativas estudadas em seus niveis
de abrangéncia. A maioria das iniciativas multiatores
mapeadas atua em escala regional (34,15%), seguida
pelanacional (29,27%). As iniciativas globais (20,73%)
e locais (15,85%) sdao menos frequentes. O grafico in-
dica predominancia de arranjos com foco territorial
intermediario (regional/nacional). Vale ressaltar que
a pesquisa pode ter conferido maior visibilidade as
IMAs de maior abrangéncia, uma vez que iniciativas
locais, em geral, dispdem de menos alcance e estru-
tura. Isso nao significa, necessariamente, que existam
mais IMAs regionais do que locais, mas pode refletir
uma diferenca de exposicao e capacidade de mobili-
zagao entre esses tipos de iniciativa.

Grafico 1

Abrangéncia geografica de atuagao
das Iniciativas Multiatores de
Impacto mapeadas

ABRANGENCIA GEOGRAFICA DE ATUAGCAO | % DE INICIATIVAS MULTIATORES

GLOBAL

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

20.73%

NACIONALEEEENN29.27%
REGIONAL BN 34.15%

LOCAL

15.85%

ABRANGENCIA GEOGRAFICA
DE ATUACAO

GLOBAL: Atuacdo em outros paises, para além do Brasil;
NACIONAL: Atuac&o no Brasil em nivel nacional, sem
recortes regionais ou de biomas;

REGIONAL: Atuacdo em mais de um territério, como
uma macrorregido (NE,SE etc), conjunto de Estados
ou biomas;
LOCAL: Atuagcdo em um territorio especifico e delimi-
tado, como um municipio, uma cidade, Estado, uma
bacia hidrografica ou um territério tradicional.
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Este grafico mostra as iniciativas mapeadas que Tabela 10
compdem cada uma das tematicas e sua abrangén- Abrangéncia geografica
CiCI geog rdfico de atuacgao das Iniciativas

Multiatores de Impacto
mapeadas
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Iniciativas Multiatores de Impacto

Como ja apresentado anteriormente, existem dife-
rentes tipos de iniciativas multiatores de acordo com
as funcoes que exercem. Dessa forma, as iniciativas
mapeadas foram classificadas em uma das 6 tipolo-
gias utilizadas para esse estudo.

A partir do grafico ao lado, observa-se que a ti-
pologia mais frequente é Desenvolvimento de Ecos-
sistemas (31,7%), seguida por Influéncia (25,6%). E
importante ressaltar que essa prevaléncia reflete o
foco central deste estudo: ao aplicarmos uma lente
direcionada ao desenvolvimento de ecossistemas,
tais iniciativas ganham maior protagonismo no ma-
peamento. Em um levantamento randémico de ini-
ciativas multiatores, é provavel que essa proporcao
fosse significativamente menor.

Ainda assim, os dados sugerem que uma parcela
significativa das iniciativas esta voltada a transforma-
cao estrutural dos sistemas e a incidéncia sobre agen-
das, politicas e decisodes. As tipologias de Producgao
(14,6%) e Acao (12,2%) aparecem em nivel intermedi-
ario, indicando iniciativas mais voltadas a geracao de
entregas concretas ou implementacao direta.

Ja Conexao e Aprendizagem (11%) e especial-
mente Alinhamento (4,9%) sdo menos frequentes,
0 que pode sinalizar tanto que essas funcoes estao
sendo incorporadas em outras tipologias (por exem-
plo, iniciativas de desenvolvimento de ecossistemas
que também promovem aprendizado) quanto uma
possivel lacuna.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

CONEXAO E APRENDIZAGEM

11.0%

ALINHAMENTO

4.9%

DESENVOLIMENTO
DE ECOSSISTEMAS

31.7%

ACAO

12.2%

PRODUGCAO

14.6%

INFLUENCIA
Grafico 2

Tipologia das Iniciativas 2 5' 6 %

Multiatores de Impacto

mapeadas
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Iniciativas Multiatores de Impacto

As iniciativas multiatores mapeadas foram classificadas de acordo com sua tematica de atuacao. As
nomenclaturas adotadas para essas tematicas foram construidas a partir dos temas mais recorrentes
identificados no campo. No entanto, nem sempre os termos utilizados pelas iniciativas coincidem com os
usados neste estudo e a frequéncia apresentada pode ser visualizada no grafico abaixo.

Acao Climatica (31,7%) é a tematica mais recorrente entre as iniciativas multiatores, seguida por Po-

% DE INICIATIVAS MULTIATORES | TEMATICA DE ATUAGCAO

ACAO CLIMATICA

POVOS E COMUNIDADES
TRADICIONAIS

CONSERVACAO

RESTAURACAO DA
BIODIVERSIDADE

BIOECONOMIA

ECONOMIA DE IMPACTO

CADEIAS PRODUTIVAS
SUSTENTAVEIS

Grafico 3

Tematica de atuacgao das
Iniciativas Multiatores de
Impacto mapeadas

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

vos e comunidades tradicionais (28%), Conservacgao (25,6%) e Restauracao da biodiversidade (24,4%).
Isso indica uma forte concentragao nas agendas socioambientais, especialmente ligadas a crise clima-
tica e a protecao de territorios e ecossistemas. Temas como Bioeconomia (22%), Economia de Impacto
(20,7%) e Cadeias Produtivas Sustentaveis (19,5%) também aparecem com relevancia, sugerindo uma
conexao forte entre conservacao e desenvolvimento econdmico sustentavel.

DESENVOLVIMENTO
TERRITORIAL SUSTENTAVEL

MUDANCA DE USO DO SOLO

SOLUCOES BASEADAS NA NATUREZA

SEGURANCA HIiDRICA

ECONOMIA CIRCULAR

OUTRA TEMATICA

ECOTURISMO
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Principais Aprendizados - Iniciativas multiatores emergem como resposta & - Geram beneficios estratégicos concretos, como

deste CCIpitUlO complexidade, estruturando a colaboracdo entre or- maior legitimidade, melhor uso de recursos, acelera-
ganizacoes diversas para enfrentar desafios que ne- cdo do aprendizado e fortalecimento de capacida-
nhum ator resolve isoladamente. des sistémicas.
- Mais do que redes informais, sGo arranjos intencio- - Assumem formatos e funcdes distintas, podendo
nais de coordenacdo, com proposito compartilhado, atuar em influéncia, desenvolvimento de ecossiste-
alinhamento estrategico e distribuicdo de responsa- mas, acdo, producdo, alinhamento, aprendizagem ou
bilidades. conexdo, muitas vezes combinando papeis ao longo

do tempo.
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

No capitulo anterior, vimos que existem diferentes tipos de iniciativas multiatores,
cada uma exercendo func¢des distintas no campo do impacto. Este estudo, no en-
tanto, dedica-se a um tipo especifico: aquelas que assumem deliberadamente o pa-
pel de desenvolver ecossistemas. Para compreender como essas iniciativas atuam e
quais escolhas fazem ao longo do tempo, € preciso primeiro entender o que significa
falar em ecossistema e em desenvolvimento de ecossistemas.

Imagine um territorio onde diferentes organizagdes atuam para promover empreen-
dedorismo de impacto. Ha investidores, incubadoras, universidades, aceleradoras,
organizacdes da sociedade civil e politicas publicas especificas. Apesar da diversi-
dade de iniciativas, os atores pouco se conhecem, os esforcos se sobrepdem e ha
lacunas importantes, como acesso a capital ou formacado de liderancas locais.

Ao longo do tempo, esses atores passam a se conectar, alinhar agendas, criar fo-
runs de dialogo, compartilhar dados e construir projetos conjuntos. Novos fluxos de
recursos surgem, papeéis se tornam mais claros, liderancas se consolidam e o proprio
campo passa a influenciar politicas publicas. O que se transformou ali ndo foi apenas
um projeto ou uma organizacdo, foi o ecossistema.
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Desenvolvimento de Ecossistemas

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Neste sentido, os ecossistemas sdo definidos como
redes dindmicas de atores diversos e interdependentes
que interagem em torno de um campo tematico ou
territorial para alcancar um determinado proposito.

Mais do que estruturas fixas, os ecossistemas sdo sistemas vivos, marcados por rela-
coes, fluxos e dinGmicas que evoluem ao longo do tempo. Algumas caracteristicas dos
ecossistemas sdo:

COMPOSICAO POR ATORES CONEXAO POR TEMATICA
DIVERSOS E INTERDEPENDENTES OU TERRITORIO

Reunem multiplos atores com papéis Organizam-se em torno de uma tema-
distintos, complementares ou sobre- tica comum, de um territério especifi-
postos, conectados por fluxos de recur- co ou da combinacao entre ambos.

sos, informacdes, relacdes e influéncia.

RELACOES COMO DINAMICAS

ELEMENTO CENTRAL EMERGENTES

O valor do ecossistema emerge da qua- Novos padroes, solucoes e formas de
lidade das relacoes entre os atores. organizag¢ao surgem da interacao en-

tre os atores, de maneira nao linear.

CAPACIDADE

ADAPTATIVA

Processos de retroalimentacao permi-
tem ajustes continuos e adaptacao a
mudancas internas e externas.
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COMUNIDADE

INSTITUICAO
DE PESQUISA

INSTITUICAO
DE ENSINO

GOVERNO

- Mundial
- Estadual
- Federal

PRESTADOR
DE SERVICOS

INCUBADORA

GRANDES
EMPRESAS

INSTITUICAO
DE APOIO

INSTITUICAO
DE FOMENTO

Imagem 3

Exemplo de ecossistema
de inovacgao
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Desenvolvimento de Ecossistemas

Esses exemplos ilustram distintos tipos de ecossistemas:

ECOSSISTEMA DE
PRODUCAO AGROPECUARIA
SUSTENTAVEL NO PAMPA

O ecossistema de Producdo Agropecudria
Sustentavel no Pampa articula um recorte
territorial com uma temdatica produtiva
especifica;

ECOSSISTEMA DE
INVESTIMENTO E NEGOCIOS
DE IMPACTO

O de Investimento e Negdcios de Impacto
estrutura fluxos de capital, inovacdo e em-
preendedores orientados a impacto;

ECOSSISTEMA DE COLETA
DE SEMENTES NATIVAS E
RESTAURACAO

O de Coleta de Sementes Nativas e Restau-
racdo reune comunidades, instituicdoes de
conhecimento técnico e cadeias de restau-
racdo ecologica, entre outros atores;

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

ECOSSISTEMA DE
DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL DA AMAZONIA

EodeDesenvolvimento Sustentdavelda Ama-
z6nia envolve atores de multiplas agendas
— socioambientais, econdmicas e territo-
ricdis — em um contexto de elevada comple-
xidade sistémica.
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Os atores que compdem um ecossistema podem exercer diferentes papéis, fundamentais para seu de-
senvolvimento e sua evolu¢cdo ao longo do tempo. A seguir, sGo apresentados os papeis mais recorren-
tes assumidos por diferentes atores em um ecossistema.

3

DISPONIBILIZAR RECURSOS

Oferece 0s recursos necessdarios para
a realizacdo de atividades dentro do
ecossistema, desde financeiros até
materiais e humanos.

L 4

-~
OBl A

IMPLEMENTAR SOLUCOES

Cria e implementa solucdes, identifi-
ca oportunidades de negdcios e no-
vos mercados, transforma ideias em
produtos e escala solugdes, testan-
do e colocando estratégias em pra-
tica para gerar aprendizados reais
no campo.

Imagem 4

Possiveis papéis dos atores no
ecossistema

O

ATRAIR RECURSOS

ldentifica fontes de recursos finan-
ceiros e orienta os fluxos de capital,
garantindo que 0s recursos neces-
sdrios cheguem as partes certas no
momento adequado.

Eg

CRIAR REGRAS E POLITICAS

Desenvolve e/ou implementa politicas,
regulamentos, acordos e estruturas le-
gais que podem alavancar as solugcdes
propostas.

Q

GERAR CONHECIMENTO

Cria e compartilha conhecimento e in-
formacdes importantes para o ecos-
sistema.

O

PROMOVER E FORTALECER
CONEXOES

Atua como elo entre diferentes ato-
res, promovendo colaboracdo, con-
fianca e comunicacd@o continua para
garantir o desenvolvimento do ecos-
sistema.

Q)

INFLUENCIAR O DISCURSO
PUBLICO

Tem a capacidade de criar e dis-
seminar narrativas e influenciar o
discurso publico.
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Desenvolvimento
de Ecossistemas:
Conceitos e DinGmica

Se ecossistemas sdo redes
vivas de relacoes, entdo
desenvolvé-los significa
transformar a qualidade
dessas relacoes, fortalecer
capacidades coletivas e
ampliar a capacidade do
sistema de gerar impacto

ao longo do tempo.

Independentemente do recorte, todo ecossiste-
ma esta em constante transformacao. Seu desen-
volvimento é um processo continuo de reconfigura-
cao, impulsionado pelas interagcdoes entre atores e
por mudang¢as em parametros-chave, como papéis,
recursos, valores, regras, conexoes e obijetivos.

A partir de uma configuragao inicial, podem
emergir novas demandas, tensdes ou oportunida-
des — seja pela entrada ou saida de atores, por mu-
dancas no contexto externo ou pelo esgotamento
de praticas existentes — abrindo espaco para novos
caminhos de desenvolvimento.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Em alguns dos casos analisados neste estu-
do, esse ponto de inflexao foi desencadeado pela
percepcao de crise por parte de atores-chave. No
caso do CocoaAction Brasil, por exemplo, a cons-
tatacao de gargalos e desafios estruturais no ecos-
sistema do setor cacaueiro do Brasil - como baixa
coordenacao, fragilidades produtivas e dificuldades
de sustentabilidade - atuou como catalisador para
a mobilizacao de esforcos em dire¢ao a uma nova
configuracao, mais integrada e orientada a resulta-
dos coletivos.

Em outros casos, o impulso a transformacao
nao partiu somente de uma percepc¢ao de crise, mas
também da inspiracao em referéncias externas, es-
pecialmente internacionais. Foi esse 0 movimento
observado na Alianca pelo Impacto e na Platafor-
ma Parceiros pela Amazonia (PPA), em que experi-
éncias e modelos ja testados em outros contextos
ampliaram o repertoério dos atores locais, estimula-
ram novas ambi¢des e motivaram processos de de-
senvolvimento intencional do ecossistema.

Quando orientado de forma intencional, o de-
senvolvimento de um ecossistema pode ampliar
sua capacidade de gerar impacto positivo, tanto em
resultados concretos - como hectares restaurados
ou conservados, cadeias produtivas fortalecidas e
servicos ampliados - quanto em capacidades sisté-
micas, como resiliéncia, sustentabilidade e capaci-
dade de adaptacao ao longo do tempo.




Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

NOVOS PADROES EMERGEM:
..para um ecossistema trans-
formado, simbidtico com maior
capacidade coletiva

PADROES DO INICIO:
De um sistema fragmentado...

MOMENTO INICIAL: PONTO DE INFLEXAO: RECONFIGURAQAO: NOVO PATAMAR:

Atores dispersos, baixa co- Reconhecimento de um desa- Novas articulagcdes entre ato- Maior capacidade coleti-

ordenacdo, iniciativas isola- fio comum, crise ou oportuni- res, alinhamento de agendas. va, coordenacdo continua

das, recursos fragmentados. dade compartilhada. e impacto mais sistémico.
Imagem 5 Fonte: Adaptado de HORDIJK; GLAD

(2021) e a partir da andlise das

Exemplo de dindmicas de R _
iniciativas analisadas.

desenvolvimento de ecossistemas
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

LEGENDA:

Exemplo de
ecossistema 1

AUTOCONSCIENCIA

Exemplo de
ecossistema 2 PROPOSITO & RESULTADO ATORES & PAPEIS

VALORES & CRENCAS CONEXOES & RELACOES

RECURSOS RESILIENCIA E
/ CAPACIDADE ADAPTATIVA

NORMAS & REGRAS PULSO

CONTEXTO

Imagem 6
Parametros de desenvolvimento

de ecossistemas
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Desenvolvimento de Ecossistemas

A seguir apresentam-se a definicdo e o detalhamento de

cada um dos pardmetros:

S

Atores & Papéis: Refere-se a presenca, diversidade,
fortalecimento, disponibilidade de atores e clare-
za dos papéis dos atores dentro do ecossistema,
avaliando como eles contribuem para a colabora-
cdo e o alcance de objetivos comuns.

7

Pulso: Refere-se as intencdes coletivas, padrdes
ritmicos e din@dmicas de energia do ecossistema,
oferecendo insights sobre sua saude, desafios e
resiliéncia ao longo do tempo.

A

Conexdes & Relacgdes: Avalia a qualidade das re-
lacdes entre os atores, observando se eles se co-
nhecem, interagem e colaboram efetivamente.
Considera também a distribuicdo do poder, a coo-
peracdo e o nivel de confianca mutua na rede.

8

Contexto: Refere-se aos fatores ambientais, cultu-
rais, econdmicos, politicos e historicos que influen-
ciam o ecossistema, sua capacidade de funcionar
e sua evolucdo.

1

Proposito & Resultados: Refere-se a visGo comum
do ecossistema, com foco no propdsito comparti-
lhado e nos objetivos definidos. Observa-se se 0s
resultados estdo sendo alcancados, monitorados
e alinhados com mudancas mais amplas, como
politicas publicas e transformagdes sistémicas.

5

Recursos: Avalia a disponibilidade e diversidade de
recursos financeiros, técnicos e humanos neces-
sarios para o ecossistema, incluindo sua sustenta-
bilidade e fontes de provimento.

9

Autoconsciéncia do ecossistema: Capacidade do
ecossistema de reconhecer a si proprio — seus ato-
res, relagoes, recursos, forcas e fragilidades.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

2

Valores & Crencas fundamentais: Avalia a identi-
dade coletiva e os valores compartilhados entre
0s membros do ecossistema, incluindo como es-
ses valores sdo construidos, difundidos e incorpo-
rados nas acdes do ecossistema.

6

Regras & Normas: Refere-se as politicas, leis e re-
gulamentag¢des que orientam o funcionamento do
ecossistema, observando sua estabilidade, institu-
cionalizacdo e eficdacia, e alinhamento com as di-
ndmicas locais e globais.

10

Resiliéncia e capacidade adaptativa: Habilidade do
ecossistema de resistir a choques e mudancgas ex-
ternas, manter sua integridade e, a0 mesmo tempo,
adaptar-se de forma criativa e flexivel, ajustando
estratégias, estruturas e praticas para garantir sua
continuidade e relevancia ao longo do tempo.



Desenvolvimento de Ecossistemas Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Niveis de Um mesmo ecossistema pode apresentar niveis distintos de desenvolvimento em cada um de seus para-
Desenvolvimento de metros, que variam, de forma simplificada, de estagios de laténcia a estagios de transformacdo. Assim, e

- comum que um ecossistema apresente conexdes e relagcdes mais avancadas (nivel de expansdo), enquan-
um Ecossistema to ainda opera com um proposito pouco compartilhado ou com recursos incipientes (nivel de desenvolvi-
mento). Essa assimetria é propria de sistemas complexos e reforca a importdncia de leituras que conside-
rem diferentes dimensdes do desenvolvimento, em vez de avaliacdes lineares ou homogéneas.
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Imagem 7

Niveis de desenvolvimento
de ecossistemas
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Tabela 11

Niveis de desenvolvimento de
um ecossistema

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

O pardmetro de contexto ndo foiincorporado a esta escala, por se tratar de uma dimensdo altamente variavel entre ecossis-
temas, influenciada por fatores como cultura, din@mica politica, condicdes econdmicas e outras especificidades territoriais.

Nivel 1
Laténcia

Nivel 2
Desenvolvimento

Nivel 3
Expansdo

Nivel 4
Consolidacdo

Nivel 5
Transformacdo

PROPOSITO E
RESULTADOS

Auséncia de visdo compartilhada.
O ecossistema estd em um esta-
gio incipiente, sem definicdo clara
de metas ou objetivos coletivos.

Visdo emergente de um propodsito
coletivo, mas ainda em estagios ini-
ciais de desenvolvimento e falta de
clareza nas metas.

O ecossistema desenvolve uma visdo cole-
tiva clara, com metas e objetivos mais defi-
nidos. Os resultados comecam a ser moni-
torados e avaliados.

O ecossistema consolidou sua visdo coleti-
va e seus objetivos. Os resultados sdo alcan-
cados, com metas claras e monitoradas.

O ecossistema se adapta as novas realida-
des e continua a redefinir suas metas e ob-
jetivos, mantendo-se relevante em um con-
texto em constante mudanca.

VALORES E
CRENCAS

Falta de identidade coletiva e va-
lores compartilhados.

Alguns sinais de valores compar-
tilhados comecam a surgir, mas
ainda ndo sdo amplamente disse-
minados.

Valores fundamentais comecam a ser incor-
porados nas praticas e na visdo coletiva.

Os valores sdo robustos e estdo solida-
mente integrados nas praticas didarias do
ecossistema.

Valores enraizados em praticas transforma-
doras, com capacidade de adaptacdo ou
incorporacdo de novos valores que sejam
relevantes para a nova fase.

ATORES E
PAPEIS

Baixa presenca e diversidade de
atores, pouco fortalecimento, pa-
péis pouco claros, recursos escas-
sos, alta dependéncia de poucos
atores, sem redunddancia de atores
e lideranca centralizada.

Presenca inicial de atores-cha-
ve, diversidade limitada, fortaleci-
mento em curso, alguma clareza
de papéis, recursos restritos, de-
pendéncia ainda alta, baixa redun-
ddncia e lideranca comecando a
se distribuir.

Atores-chave presentes, diversidade mo-
derada, fortalecimento consistente, pa-
péis relativamente claros, recursos razo-
aveis, primeiras redunddncias de funcdes
estratégicas e lideranca parcialmente
distribuida.

Atores-chave robustos, alta diversidade,
atores fortalecidos, papéis bem defini-
dos, acesso a recursos amplos e diversifi-
cados, redunddncia saudavel e lideranca
distribuida.

Atores-chave estdveis e fortes, alta di-
versidade, papéis claramente definidos,
recursos abundantes e sustentdveis, fun-
coes criticas bem distribuidas e lideranca
compartilhada em rede.

CONEXf)ES E
RELACOES

Atores pouco conectados, ausén-
cia de rede estruturada, poder
concentrado e decisdes unilate-
rais, sem espacos coletivos de de-
liberacdo.

Surgem primeiros contatos e cola-
boracdes pontuais, com entrada
gradual de novos atores, mas ain-
da com forte assimetria de poder
e protagonismo concentrado.

Relacdes mais regulares em foruns e con-
selhos, com parcerias iniciais, poder mais
distribuido entre diferentes setores.

Rede densaq, colaborativa e confidvel, com
forte cooperacdo local, poder se torna
mais horizontal, com legitimidade e con-
fionca mutua.

A rede € altamente articulada, conectada
a atores externos e reconhecida em esca-
las mais amplas, com colaborac¢do sofisti-
cada e poder institucionalizado em regras
e processos claros.
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Tabela 11

Niveis de desenvolvimento de
um ecossistema

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

O pardmetro de contexto ndo foiincorporado a esta escala, por se tratar de uma dimensdo altamente variavel entre ecossis-
temas, influenciada por fatores como cultura, din@mica politica, condicdes econdmicas e outras especificidades territoriais.

Nivel 1
Laténcia

Nivel 2
Desenvolvimento

Nivel 3
Expansdo

Nivel 4
Consolidacdo

Nivel 5
Transformacdo

RECURSOS

Auséncia de recursos financeiros,
técnicos ou humanos.

Recursos pontuais, em baixo volume
e dependentes de poucos atores.

Maior volume de recursos disponiveis, ain-
da pouco diversificados.

Recursos recorrentes e diversificados (mer-
cado, governo, filantropia, setor privado).

Recursos abundantes e estdveis.

REGRAS E
NORMAS

Auséncia de politicas, legislacdes
ou regras especificas.

Primeiras iniciativas locais ou es-
taduais de regulamentacdo.

Politicas implementadas, ainda incipien-
tes ou pouco efetivas.

Marcos regulatérios solidos, institucionali-
zados e recorrentes.

Estabilidade regulatdria, com politicas inte-
gradas e legitimadas de forma permanente.

PULSO

A energia € baixa, com pouca mo-
tivacdo coletiva.

O ecossistema estd comegando a
ganhar ritmo, mas o impulso ainda
€ moderado.

O ritmo do ecossistema aumenta e hd
maior dindmica de energia, com intencdes
coletivas mais visiveis.

O ecossistema possui um ritmo estavel e
eficaz, com boas praticas de gestdo e go-
vernanga.

O ecossistema possui um pulso dindmico
e flexivel, com a capacidade de se rein-
ventar e inovar.

AUTOCONS-
CIENCIA

O ecossistema ndo tem clareza
sobre sua identidade, propdsito ou
funcionamento, operando de for-
ma fragmentada e sem reflexdo
estruturada sobre si mesmo.

O ecossistema comeca a reconhe-
cer sua identidade e objetivos, mas
ainda tem compreensdo limitada
sobre suas dindmicas internas.

O ecossistema tem clareza sobre sua
identidade, metas e processos, compre-
endendo melhor suas interacdes, fortale-
zas e pontos de melhoria.

O ecossistema possui compreensdo pro-
funda de sua identidade, dinGdmica e im-
pactos, com reflexdo recorrente para apri-
morar praticas e responder a desafios.

O ecossistema demonstra autoconscién-
cia madura e dinGdmica, capaz de aprender,
se ajustar e evoluir continuamente a partir
de novos contextos e aprendizados.

RESILIENCIA E
CAPACIDADE
ADAPTATIVA

Estruturas rigidas e inflexiveis.

Estruturas comecam a emergir,
mas ainda de forma fragil. Existe
pouca capacidade de adaptacdo,
com respostas limitadas a estimu-
los externos.

Estruturas mais flexiveis surgem, permitin-
do algum ajuste diante de mudangas. O
sistema consegue responder a pressdes
externas, mas ainda de modo reativo.

Estruturas consolidadas, com capacidade
de adaptacdo integrada. O sistema respon-
de ativamente a estimulos, mantendo coe-
réncia e estabilidade diante de mudancas.

Sistema adaptativo flexivel. Capacidade
continua de incorporar aprendizados, pro-
mover inovagoes e se ajustar estrategica-
mente a novos contextos.
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Desenvolvimento de Ecossistemas Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

O desenvolvimento de ecossistemas ndo segue uma Desenvolvimento Consolidagao
trajetoria linear. Ao longo do tempo, um ecossiste-
ma pode avang¢ar, estagnar ou até regredir, e essas
mudancas podem ocorrer de maneira distinta entre
seus pardmetros.

Fortalecer um ecossistema, portanto, envolve iden-
tificar pontos de alavancagem, dimensdes ou rela-
coes especificas que, quando ativadas, ampliom a
capacidade do sistema como um todo. Compreen-
der essas dindmicas exige observar como o ecossis-

tema evolui ao longo do tempo e onde intervengoes
direcionadas podem gerar maior impacto sistémico.

Embora ecossistemas estejam em constante trans-
formacdo,mudancas estruturais, quando ndo inten-
cionadas, tendem a ocorrer de forma lenta, desigual
ou simplesmente ndo se consolidam de maneira es-
pontdnea. Avancar em uma direcdo comum exige,
portanto, intencionalidade. Isso implica sustentar es-
pacos de articulacdo, alinhar atores diversos, forta-
lecer capacidades coletivas e criar condicdes para
que novas dindmicas emerjam e se consolidem ao
longo do tempo. E a partir dessa necessidade de in-
tencionalidade que emergem as iniciativas multiato-

res de desenvolvimento de ecossistemas. Imagem 8

Niveis de desenvolvimento

, Laténcia Expansdo Transformacdo
de um ecossistema
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Desenvolvimento de Ecossistemas

Principais Aprendizados
deste Capitulo

-> Ecossistemas sdo redes dindmicas de atores in-
terdependentes, cujo valor emerge da qualidade das
conexdes, das regras compartilhadas e da capacida-
de coletiva de gerar impacto.

-> Desenvolver um ecossistema significa transfor-
mar padrdes de interacdo, fortalecendo relacdes, ali-
nhando agendas e ampliando capacidades sistémi-
cas ao longo do tempo.

- O desenvolvimento de ecossistemas ndo € linear,
ocorre por reconfiguragcdes sucessivas, pontos de in-
flexdo e ajustes continuos em multiplos pardmetros.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- Ecossistemas evoluem em diferentes dimensoes si-
multaneamente, como proposito, valores, papéis, co-
nexoes, recursos e governanga, podendo estar em ni-
veis distintos em cada uma delas.

- Transformacdes estruturais podem ser estimula-
das de forma intencional, o que justifica o surgimen-
to de iniciativas multiatores dedicadas ao desenvol-
vimento deliberado de ecossistemas.
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Conceito e Especificidades

Definicdo de Iniciativas
Multiatores de
Desenvolvimento de
Ecossistemas

Imagem 9

Exemplos de iniciativas
multiatores de desenvolvimento
de ecossistemas

Como visto no capitulo anterior, a comple-
xidade dos desafios contempordneos tem
levado diferentes atores a se organizarem
de forma colaborativa para enfrentar pro-
blemas que extrapolam a atua¢do de uma
unica organizacdo, setor ou projeto.
Algumas dessas iniciativas vao alem da
coordenacdo pontual e assumem, de
forma deliberada, o papel de fortalecer
ecossistemas inteiros ao longo do tempo,
atuando sobre suas dindmicas, relacoes
e capacidades estruturantes.

Nesse contexto, as Iniciativas Multiatores
de Desenvolvimento de Ecossistemas po-
dem ser compreendidas como formas de
colaboracdo entre multiplos atores que
atuam de maneira intencional para forta-
lecer os elementos e as relacdes que com-
pdem um ecossistema, seja ele tematico,
territorial ou a combinacdo de ambos.
Essetipodearranjoadotaumavisdo ecos-
sistémica, reconhecendo que mudancas
duradouras dependem do fortalecimento
das interacdes, capacidades e estruturas
coletivas ao longo do tempo.

Essas iniciativas reunem atores diversos, como or-
ganizacoes da sociedade civil, empresas, governos,
financiadores, academia e comunidades, e operam
por meio de estratégias de ativacao e desenvolvi-
mento intencional do ecossistema. Isso envolve ma-
pear e compreender o sistema e seus atores, criar
espacos de encontro e cocriagao, alinhar agendas
e esforcos em torno de objetivos comuns, articu-
lar parcerias estratégicas e fortalecer atores-chave
para ampliar a capacidade coletiva de acao.

Ao promover conexdes, conflanca e coorde-
nacao entre diferentes partes interessadas, as
iniciativas multiatores para desenvolvimento de
ecossistemas contribuem para a criagao de condi-
coes favoraveis a resiliéncia, a auto-organizacao e
a emergéncia de solucdes coletivas. Seu objetivo
final é influenciar sistemas mais amplos, sociais,
econdbmicos ou ambientais, por meio do fortaleci-
mento do ecossistema como um todo, ampliando
sua capacidade de gerar transformacoes estrutu-
rais e sustentaveis.

CARACTERISTICAS CENTRAIS DESSAS INICIATIVAS

*Visao ecossistémica: Atuam para fortalecer o
ecossistema como um todo, e ndo apenas proje-
tos ou organizacgoes isoladas.

* Diversidade de atores: Reunem setores distintos
em torno de um proposito comum.

* Influéncia sistémica: Buscam gerar transformacoes
duradouras ao influenciar sistemas mais amplos.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- Desenvolvimento intencional do ecossistema:
Adotam estratégias de ativacao e desenvolvimen-
to intencional do ecossistema (mapear e enten-
der o ecossistema, tecer conexodes, reunir atores
diversos para co-criar solucdes etc).

Na pratica, essas iniciativas criam condicoes habili-
tadoras - mapeiam e entendem o ecossistema, reu-
nem atores diversos para co-criar, alinham agendas
e esforgos, fortalecem capacidades-chave e sus-
tentam conexdes ao longo do tempo - para que o
proprio ecossistema amplie sua capacidade de ge-
rar impacto. Diversas iniciativas ilustram como essa
abordagem se concretiza em contextos distintos.

A Plataforma Parceiros pela Amazonia (PPA),
por exemplo, articula empresas, organizac¢des da
sociedade civil, financiadores e governos para ali-
nhar estratégias e desenvolver solug¢des voltadas
ao uso sustentavel dos recursos naturais e a con-
servagao da biodiversidade. Ao operar como es-
paco de coordenacao e experimentacao, fortalece
conexodes e cria condigdes para que solucdes ga-
nhem escala no ecossistema amazoénico.

De forma semelhante, a Agéncia de Desenvolvi-
mento Regional (ADR) Sul da Bahia atua articulando
atores publicos, privados e da sociedade civil em tor-
no de uma agenda compartilhada de desenvolvimen-
to sustentavel para o Litoral Sul da Bahia, contribuindo
para transformar o ecossistema regional e viabilizar
seu potencial social, econdmico e ambiental.
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Conceito e Especificidades

Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de
Ecossistemas sdo formas de colaboracdo entre mul-
tiplos atores que atuam de maneira intencional para
fortalecer os elementos e as relagdes que compdem
um ecossistema.

- Desenvolvimento de ecossistemas € uma estrate-
gia intencional, ndo um efeito colateral de projetos
isolados.

-> Visdo ecossistémica € central: o foco estd nas re-
lacdes, capacidades e estruturas coletivas, ndo ape-
nas nas organizacoes individuais.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

-> Diversidade de atores € um ativo estrategico, am-
pliando repertorios, legitimidade e capacidade de
acdo coletiva.

- Aarticulacdo cria condicdes habilitadoras: alinha-
mento de agendas, fortalecimento de atores-chave e
sustentagcdo de conexdes ao longo do tempo.

- Impacto sistémico depende da capacidade de
influenciar estruturas maiores, integrando aprendi-
zados, evidéncias e praticas em politicas e sistemas
existentes.
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Formas de Atuacdo no Desenvolvimento de Ecossistemas

Dindmica de
Desenvolvimento
de Ecossistemas

Quando uma iniciativa multiator nasce, raramente
ela surge com um plano claro de “desenvolvimento
de ecossistemas”. Nao raro, algumas dessas ini-
ciativas comegam executando projetos pontuais,
antes de reconhecer que os desafios enfrentados
exigem uma atuag¢ao mais ecossistémica e de lon-
go prazo. O ponto de partida costuma ser difuso:
atores atuando de forma fragmentada, esforcos
sobrepostos, recursos dispersos e a percepcao
compartilhada de que, apesar da multiplicidade de
iniciativas, os resultados ainda nao correspondem
a complexidade dos desafios enfrentados.

E nesse cendrio que comeca a se formar a in-
tencao de desenvolver um ecossistema, nao como
um projeto fechado, mas como um processo conti-
nuo de articulacao, aprendizagem e reconfiguracao
ao longo do tempo. Em vez de executar solucoes

prontas, iniciativas multiatores que assumem esse
papel passam a atuar como desenvolvedoras do
ecossistema, conectando atores antes isolados,
alinhando agendas e fortalecendo capacidades
coletivas para a acao.

Em muitos casos, fatores externos como crises
setoriais, mudancgas politicas ou agendas globais
emergentes abrem janelas de oportunidade para
o surgimento deste tipo de iniciativas multiatores.
Foi o que ocorreu, por exemplo, com o CocoaAction
Brasil, em resposta aos desafios estruturais da ca-
deia cacaueira, e com a Plataforma Parceiros pela
Amazonia (PPA), que surgiu em um contexto inter-
nacional favoravel a governanca e a conservagao
da biodiversidade na regiao.

Ao longo desse processo, o ecossistema se
transforma por meio de reconfiguracdes suces-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

sivas: novos atores entram, outros se afastam,
prioridades se ajustam, tensdes emergem e opor-
tunidades se abrem. Nessa dinamica, iniciativas
multiatores operam como infraestruturas de ar-
ticulacao - temporarias ou permanentes -, sus-
tentando o desenvolvimento do ecossistema ao
longo do tempo e ampliando sua capacidade de
evoluir de forma coerente, resiliente e sustentavel.
Elas operam em contextos marcados por incerte-
za, interdependéncia e mudancga constante, lidan-
do com avangos, pausas, tensoes e reconfigura-
coes sucessivas. Compreender essa dinamica é
fundamental para entender como essas iniciativas
atuam ao longo do tempo e por que seus papéis,
estratégias e formas de intervengao também se
transformam.
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Estrategias de
Intervencado

Embora cada ecossistema siga uma trajetoria pro-
pria, a analise de diferentes iniciativas multiatores
revela movimentos recorrentes em seu desenvolvi-
mento ao longo do tempo. Esses movimentos nao
devem ser lidos como etapas rigidas ou sequen-
ciais, mas como momentos predominantes que
podem se sobrepor, se repetir ou ocorrer em ordens
distintas. Ao longo desse percurso, as iniciativas
mobilizam um repertério de tipos de intervencao
que ganham ou perdem centralidade conforme o
estagio do ecossistema, o contexto externo e os
desafios enfrentados.

Em muitos contextos, € comum encontrar ecos-
sistemas marcados por fragmentacao, baixa coor-
denacao e multiplas iniciativas atuando de forma
isolada. Nesses momentos, a atuacao da iniciativa
multiator tende a se concentrar em sentir e com-

preender o sistema: mapear atores, tornar visiveis
relacoes e dinamicas, identificar desafios comparti-
lhados e construir uma linguagem comum sobre o
campo de atuacao.

A medida que as relacdes se fortalecem, ga-
nham forca movimentos de conexao, alinhamento
e acao coletiva. Agendas passam a ser negocia-
das, visbes comuns comecam a se consolidar e
formas minimas de governanca emergem. Nesse
estagio, as iniciativas multiatores costumam ativar
ciclos de experimentacao, nos quais acoes coleti-
vas sao testadas, aprendizados sao incorporados
e capacidades estratégicas vao sendo construidas
e ajustadas.

Em momentos mais avang¢ados, o desenvolvi-
mento do ecossistema se expressa na ampliacao
de suas capacidades sistémicas: redes mais den-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

sas, maior capacidade dos atores, fluxos de re-
cursos mais estaveis e capacidade crescente de
influenciar politicas publicas e outros sistemas.
Esses momentos, no entanto, ndao representam
um ponto de chegada. Em sistemas complexos,
avancos, recuos e novos ciclos de aprendizagem
fazem parte da dindmica continua de adaptacao e
transformacao.

O que caracteriza as iniciativas orientadas ao
desenvolvimento de ecossistemas, portanto, nao é
a aplicacao isolada de uma ou outra estratégia de
intervencao, mas a capacidade de combinar, ajus-
tar e reposicionar estratégias ao longo do tempo,
em dialogo permanente com a evolug¢ao do proprio
ecossistema.
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Formas de Atuacdo no Desenvolvimento de Ecossistemas Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Tipos de Estrategias das
Iniciativas Multiatores para Essas est.ratégios raramente aparecem isoladas e ndo
T e necessariamente seguem esta ordem. Em geral, com-

binam-se e se reconfiguram ao longo do tempo, acom-

panhando o amadurecimento do ecossistema.
Entre as estrategias mais frequentemente mobilizadas pelas iniciativas

multiatores que desenvolvem ecossistemas analizadas, destacam-se:

Imagem 10 Esses tipos de intervengdes foram os mais comumente observados nas de Reserva Mata Atlantica, Alianza del Pastizal, CocoaAction Brasil, Redario e
[lpesaiesinicvicloas 8 iniciativas analisadas em mais profundidade, a saber: Coalizao pelo Im- Agéncia de Desenvolvimento Regional do Sul da Bahia. Algumas iniciativas fi-
iniciativas multiatores para : - _ - . > ' ’ _ »

desenvolver ecossistemas pacto, Movimento Viva Agua, Plataforma Parceiros pela Amazoénia, Gran- zeram intervengdes mais especificas que nao estao retratadas neste esquema.

58



TIPO DE ESTRATEGIA

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

EXEMPLOS DE ACOES

MAPEAR E COMPREENDER O
ECOSSISTEMA

Realizar oficinas e entrevistas para escutas amplas dos atores.
Mapear os desafios do ecossistema bem como os seus atores e relacdes.

Fazer diagnostico participativo e andlise de contexto.

ATRAIR ATORES E TECER CONEXOES

Sensibilizar liderancas.

Criar espacos de encontro e articulacdo entre atores diversos.

CRIAR UMA VISAO COMUM

Construir um proposito compartilhado, com alinhamento de expectativas e
valores.

Formular diretrizes, planos ou Teoria de Mudanca.

IMPLEMENTAR ACOES CONCRETAS

Lancar pilotos, testar estratégias e validar hipéteses com os atores envolvidos.

FORTALECER ATORES-CHAVE

Desenvolver capacidades, liderancas e infraestrutura local.

Estimular protagonismo e apropria¢cdo das solugdes por parte dos diferentes
atores.

CO-CRIAR SOLUGOES

Atuar de forma colaborativa para construc@o de solu¢gdes mais estruturantes
e escaldaveis.

Consolidar parcerias e modelos de atuacdo conjunta.

INFLUENCIAR MUDANCAS
SISTEMICAS

Expandir aprendizados para politicas publicas, marcos regulatorios ou outras
redes.

INSPIRAR OUTROS
ECOSSISTEMAS

Compartilhar o modelo e boas praticas publicamente para inspirar outros
ecossistemas.
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1

Diversidade
Integrar novos atores e recursos rele-
vantes, ampliondo perspectivas e ca-
pacidades.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

2

Redunddancia

Envolver multiplos atores desempe-
nhando funcdes semelhantes, redu-
zindo dependéncias criticas.

3

Modularidade

Garantir conexdes multiplas e al-
ternativas entre os atores do ecos-
sistema para reduzir o risco de in-
terrupcdo nos fluxos de valor.

Ao operar com esses principios, as iniciati-
vas multiatores deixam de atuar apenas so-
bre projetos ou organizagdes especificas e
passam a intervir na arquitetura relacional do
ecossistema. Outros principios que aparece-
ram nesse processo de desenvolvimento de

ecossistemas por iniciativas multiatores fo-
ram: relagoes antes do impacto: priorizacao
da qualidade das conex0es e interacdes en-
tre os elementos e atores do sistema como
fundamental para resultados sustentaveis e
foco no aprendizado: promocao da adapta-

cao continua através de experimentacao se-
gura e aprendizado iterativo para sustentar
equilibrio dinamico e repotencializacao do
sistema.
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A medida que o ecossistema se desenvolve, o pa-
pel da iniciativa multiator também precisa evoluir.
Em momentos iniciais, ela tende a atuar como ar-
ticuladora e catalisadora, conectando atores antes
isolados e criando as primeiras condicoes de coo-
peracao. Com o avanco do processo, passa a as-
sumir funcdes mais estruturantes, como coorde-
nacao, aprendizagem coletiva e fortalecimento de
capacidades, apoiando a consolidacao de praticas
e arranjos colaborativos.

Quando o ecossistema atinge novos patama-
res de desenvolvimento, € comum que as iniciati-
vas multiatores revisitem e reajustem seu proprio
papel. Nesse momento, a pergunta deixa de ser
apenas como fortalecer o ecossistema e passa a
ser onde a iniciativa gera maior valor naquele esta-
gio. Algumas seguem aprofundando sua atuacao;
outras se reposicionam, ampliam seu escopo ou
reduzem sua centralidade; ha ainda aquelas que
encerram sua atuacao quando percebem que o
ecossistema ja reune condicoes para seguir evo-
luindo. A Alianca pelo Impacto, por exemplo, de-
pois de alguns anos de atuacao, fez uma nova es-
cuta dos atores do seu ecossistema de atuacao
para entender as novas necessidades e lacunas
e passou por uma revisao do seu proposito apos
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esse processo, ilustrando como o desenvolvimen-
to de ecossistemas exige a capacidade reflexiva
das proéprias iniciativas multiatores. A Coalizao
pelo Impacto esta desenhando uma fase de transi-
cao para sua saida na intervencao do ecossistema
de impacto nas 6 localidades de atuacao.

Desenvolver um ecossistema pode implicar
transferir protagonismo, apoiar liderancas locais,
institucionalizar praticas e, em alguns casos, a ini-
ciativa multiator pode tornar-se menos visivel ou
até dispensavel depois de certo tempo de interven-
cao. Em uma visao distribuida de impacto, iniciati-
vas multiatores podem emergir, se transformar ou
se retirar. Nesses casos de saida, parece ser fun-
damental que algumas funcdes essenciais para o
ecossistema sejam mantidas por outros atores.
Nesse sentido, 0 sucesso nao se mede pela longe-
vidade da iniciativa em si, mas pela capacidade do
ecossistema de sustentar e renovar suas dinami-
cas sem depender de um unico arranjo.

Esse movimento de transformacao do papel da
iniciativa parece seguir padroes recorrentes. A par-
tir da andlise de diferentes casos, identificamos
quatro grandes fases das iniciativas multiatores
ao longo do desenvolvimento de ecossistemas,
descritas a sequir.
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Formas de Atuacdo no Desenvolvimento de Ecossistemas

Fases das IMAs no
desenvolvimento
de ecossistemas

()

INICIO

1 ANO

)

DESENVOLVIMENTO

2-3 ANOS

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Ao longo de toda essa trajetoria a iniciativa vivencia

inumeros feedback loops ou ciclos de aprendizagem:
ver e sentir, criar sentido, experimentar e aprender.

"

MATURIDADE

2-6 ANOS

"2

REDEFINICAO

2 ANOS

Estrategias
predominantes

Tabela 13

Fases das IMAs no
desenvolvimento de
ecossistemas

Como estd o ecossistema?

Quais alavancas podem levar o ecossis-
tema a um estagio de maior resiliéncia?

e Compreender o ecossistema de
intervencado

e Mapear seus atores e necessidades

e Atrair e tecer conexdes

Como o ecossistema poderia evoluir?
Que experimentos podemos fazer jun-
tos para caminhar nessa evolugcdo?

Atrair atores e tecer conexoes

Criar uma visdo comum

Co-criar solucdes de intervencéo

Experimentar primeiras agcoes

Compreender o ecossistema de
intervencdo

Como sustentar essa evolucéo do
ecossistema?

e Seqguir apoiando a evolucdo do

ecossistema, ajustando as acdoes
propostas e ampliando sua efetividade
e impacto rumo aos objetivos
estabelecidos

e Fortalecer atores-chave

¢ Influenciar mudancas sistémicas
e Inspirar outros ecossistemas

e Compreender o ecossistema de

intervencdo

e Tecer conexoes

Depois das primeiras transforma-
coes, do que o ecossistema precisa
daqui em diante? O que a IMA ainda
pode e quer oferecer?

4 possiveis caminhos:

e Desempenhar e fazer gjustes
incrementais na sua forma de intervir

e Expandir para novos ecossistemas
ou territorios

e Ressignificar seu papel

e Fechar e sair do ecossistema

*PPA: Reposicionamento; CocoaAction

Brasil: Ajustes incrementais; Alianga

pelo Impacto: Revisdo de Propdsito.
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Para tornar o modelo concreto, foram analisados dois casos

que percorreram trajetorias distintas dentro dessas fases. O

primeiro € a Coalizdo pelo Impacto, cuja origem esta na Alian-

ca pelo Impacto, liderada pelo ICE por 10 anos antes da criacdo

formal da Coalizdo em 2022. Essa trajetoria préevia € fundamen- Imagem 11

tal para compreender seu estagio atual de desenvolvimento. Fases de desenvolvimento

de ecossistemas da Coalizao

pelo Impacto

MOMENTO ALIANCA PELO IMPACTO
2014-2021

DESENVOLVIMENTO:
CONECTAR,
DESENVOLVER E AGIR

ARTICULACAO INICIAL E MAPEAR E COMPREENDER O COMPREENDER IMPLEMENTAR ACOES TRANSICAO PARA AUTONOMIA
BUSCA DE INSPIRACAO ECOSSISTEMA NACIONAL ECOSSISTEMAS LOCAIS E CONJUNTAS LOCAL E MAIOR CONEXAO
GLOBAL CRIAR VISAO COMUM NACIONAL

Formacdo da Alianca pelo Diagndstico do ecossistema, Leitura territorial, planeja- Acdes piloto com lideranca da Descentralizacdo da iniciativa,
Impacto, conectando ato- mobilizacdo de atores e reco- mento conjunto e defini- Secretaria Executiva e frentes com fortalecimento das lideran-
res nacionais a uma agen- mendacdes para seu fortale- ¢@o do papel da Coalizéo. tematicas. ¢cas e da governanca local, desen-
da comum. cimento. volvimento de projetos autorais em

cada cidade para ampliar partici-
pacdo e senso de pertencimento,
e reducdo gradual da centralidade
da Coalizé&o, como estrategia para
viabilizar a saida do ICE.
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A Alianza del Pastizal demonstra como uma iniciati- Diferentemente da Coalizdo, que ja se encontra em
va pode evoluir de uma leitura ecologica do territo- movimento de descentralizagdo, o segundo caso
rio para a construcdo de solucdes produtivas e influ- evidencia uma IMA que avancou fortemente nas fa-
éncia em politicas publicas, consolidando-se na fase ses de conexdo e desempenho, mantendo ainda um
de desempenho sistémico. papel ativo de fortalecimento sistémico.

ATRAIR ATORES E EXPERIMENTAR CRIAR UMA VISAO COMUM CO-CRIAR SOLUCOES E IMPLE-
MENTAR ACOES CONJUNTAS

Mobilizacdo de produtores e co- Construcdo de agenda comparti- Estruturacdo e ampliacdo da

nexdes com apoio técnico e aca- lhada para conservacdo, envolven- atuacdo, com novas parcerias e

démico. do governo, setor privado e comu- solucdes para produtores.
nidades.

Imagem 12

Fases de desenvolvimento de
ecossistemas da Alianza del
Pastizal
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Esse processo nao esta isento de dilemas. Um dos mais recorrentes
é o equilibrio entre coordenacao e autonomia: excesso de centraliza-
cao da iniciativa ou de um ator da iniciativa pode prejudicar a auto-
-organizacao e constru¢cao de autonomia do ecossistema, enquan-
to falta de coordenacao pode levar a dispersao e a perda de foco.
Outro dilema frequente envolve velocidade versus inclusao: avancar
rapidamente pode excluir vozes relevantes, enquanto processos am-
plamente participativos demandam mais tempo e energia. Financia-

COORDENACAO

VELOCIDADE

PLANEJAMENTO

E ESTRUTURA

dores tendem a pedir agilidade; processos coletivos e territoriais pe-
dem tempo e cuidado. Ha também o desafio de equilibrar estrutura
e organicidade na dose certa. Parece um desafio constante definir o
Minimo necessario - governanca, estrutura etc - para dar cadéncia,
deixando espaco para relacoes e solucoes emergirem e evitar buro-
cratizacao. Outra dualidade que se aparenta é a do planejamento e
emergéncia: ha casos em que liderancas emergem e sao convidadas
a ocupar espacos, e outros em que liderancgas sao pré-definidas/re-
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crutadas desde o inicio. Isso também esta presente nos resultados,
no desenho da governanca e em outras dimensdes. Ha também ris-
cos estruturais, como a dependéncia excessiva de poucos financia-
dores, a personalizacao da iniciativa em liderangas especificas ou
a cristalizacao de arranjos que deixam de responder as mudancas
do contexto. Reconhecer esses dilemas é importante para torna-los
explicitos e criar espacos de reflexao e ajuste continuo ao longo do
tempo.

AUTONOMIA

PROCESSOS
PARTICIPATIVOS

FLEXIBILIDADE
E EMERGENCIA
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IMAs combinam conhecimentos téc-
nicos, praticos e tradicionais, criando
solucdes mais inovadoras e robustas
para ecossistemas complexos.

Criacdo de solucdes inovadoras por
meio da colaboracdo.

Amplia o acesso a informacdo, co-
nhecimento e recursos financeiros, ao
mesmo tempo em que acelera a apren-
dizagem por meio do intercGmbio en-
tre organizagoes.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Reunem atores diversos, garantindo que
diferentes vozes e territorios estejam
presentes, aumentando a legitimidade e
a adesdo ao processo.

A construcdo coletiva amplia a legitimi-
dade da rede ao fortalecer a confianca
e posicionar a iniciativa como expressdo
de uma representacdo mais ampla e so-
cialmente validada.
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Os proximos subcapitulos voltam o olhar para a
iniciativa multiator como infraestrutura desse de-
senvolvimento. A partir daqui, serao explorados
em maior profundidade as condicdes iniciais que
favorecem esse tipo de atuacao, modelos de ar-
quitetura dessas iniciativas - governanca, arranjos
financeiros e construcao de infraestrutura relacio-

Imagem 14

Dimensdes de atuagao
no desenvolvimento de
ecossistemas

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

nal - bem como aprendizados estratégicos e as
formas de lideranca compativeis com uma légica
ecossistémica. O objetivo é tornar visiveis as es-
colhas, dilemas e capacidades internas que per-
mitem as iniciativas multiatores atuar de maneira
mais intencional, reflexiva e estratégica no desen-
volvimento de ecossistemas.

67
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Principais Aprendizados
deste Capitulo

-> Desenvolver ecossistemas € um processo conti-
nuo, relacional e adaptativo.

- O papel da iniciativa multiator € mutavel: comeca
articulando e pode evoluir para estruturar, influenciar,
descentralizar ou sair.

- Asestrategias maiscomumente usadas pelasIMAs
de desenvolvimento de ecossistemas sdo: mapear e
compreender o ecossistema, atrair atores e tecer co-
nexdes, criar uma visdo comum, co-criar solucdes de
intervencdo, implementar agdes concretas, fortale-
cer atores-chave, influenciar mudancas sistémicas e
inspirar outros ecossistemas.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

-> Resiliéncia, por meio de diversidade, redunddancia
e modularidade, € um principio central do desenvolvi-
mento ecossistémico.

- O sucesso ndo € a permanéncia da iniciativa, mas a
autonomia e a capacidade adaptativa do ecossistema.

-> Iniciativas multiatores operam simultaneamente
em duas dimensdes: a transformacdo do ecossistema
e o fortalecimento de sua propria arquitetura interna.
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Condi¢des de Origem e Impulso Inicial

Embora cada trajetoria seja singular, a analise com-
parativa dos casos revela um padrao recorrente: o
surgimento das iniciativas multiatores de desen-
volvimento de ecossistemas emergem da combi-
nacao entre uma motivacao clara, um conjunto de
condicdes iniciais favoraveis e a atuacao de uma
Ou mais organizagcdes que assumem papel catali-
sador no inicio do processo.

Iniciativas multiatores costumam nascer diante
de lacunas sistémicas, crises ou janelas de oportu-
nidade que tornam evidente a insuficiéncia de acoes
isoladas. A motivacao pode estar associada a fato-
res como um contexto geopolitico favoravel, temas
gue ganham relevancia na agenda publica, disponi-
bilidade de recursos para determinadas agendas,
interesse de alguns atores em testar solucoes ja
aplicadas em outros contextos ou a necessidade de
estruturar um campo ainda fragmentado. Na maio-
ria dos casos, esses elementos se combinam e sao
reconhecidos por atores que veem a possibilidade
de construir respostas coletivas.

A ADR, por exemplo, teve origem a partir de um
longo historico de colaboragao entre o Arapyau e
diversas organizacdes do territorio do Sul da Bahia,
gue coincidiu com o encontro de um grupo de lide-
rancas locais que construiram um plano de desen-
volvimento regional. A Alianza del Pastizal, por sua

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

vez, surgiu do desejo de uma instituicao internacio-
nal de contribuir com a preservacao das aves dos
pampas. Ja a PPA foi impulsionada por diretrizes
do governo americano em 2012, que priorizavam
investimentos voltados a conservacao da biodiver-
sidade na Amazonia. O modelo de solugao previs-
to ja havia sido aplicado em outros estados e a in-
tencao foi expandir essa atuag¢ao para a Amazoénia
Legal. O Redario, por sua vez, emergiu da neces-
sidade de atender a uma demanda alta de venda
de sementes que seria impossivel de ser atendida
por uma unica rede de sementes. A Coalizao pelo
Impacto surgiu para preencher uma lacuna identifi-
cada em pesquisas feitas pelo ICE, que revelavam
a auséncia ou fragilidade de ecossistemas de im-
pacto estruturados em varias localidades. Por fim,
o CocoaAction Brasil surgiu para integrar a cadeia
cacaueira, conectando e mobilizando os diferen-
tes atores e segmentos da cadeia, fortalecendo o
dialogo e fomentando acdes coletivas publico-pri-
vadas para avancar com o desenvolvimento sus-
tentavel no cacau.

A consolidacao de uma iniciativa multiator de-
pende da existéncia de uma proposta de valor ca-
paz de mobilizar participantes. Cada ator se engaja
por razoes proprias, que podem incluir alinhamen-
to com missao institucional, interesse em ampliar
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impacto, necessidade de resolver problemas ope-
racionais, acesso a recursos, fortalecimento de
imagem ou influéncia sobre agendas estratégicas.

No Movimento Viva Agua, por exemplo, a ini-
ciativa foi concebida inicialmente por alguns ato-
res com agendas convergentes, como a busca por
solucdes baseadas na natureza, a ampliagcao da
agenda de sustentabilidade empresarial e o forta-
lecimento de estratégias de adaptacao climatica, e
foi se ampliando a medida que novos participantes
perceberam valor na colaboracao. Organizacoes
locais se engajaram pela possibilidade de ampliar
impacto e acessar recursos, enquanto empresas
viram na iniciativa uma oportunidade de responder
a demandas reputacionais, regulatérias ou relacio-
nadas a sua atividade-fim.

Na Coalizao pelo Impacto, além da motivacao
inicial de estruturar o campo de investimento de

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

impacto, diferentes financiadores se engajaram
por interesses diversos, como testar novas abor-
dagens de filantropia, atuar de forma mais colabo-
rativa, fortalecer agendas territoriais especificas
ou ampliar o alcance de seus investimentos. Na
Alianza del Pastizal, produtores rurais aderiram a
iniciativa porque ela oferecia uma proposta de va-
lor concreta, combinando conservagcao ambiental
com conhecimento aplicado para o desenvolvi-
mento de pecuaria competitiva.

Esses casos indicam que iniciativas multiato-
res se tornam viaveis quando conseguem articu-
lar diferentes motivacdes em torno de uma dire-
cao comum. Mais do que consenso total, o que
sustenta a colaboracao é a existéncia de ganhos
percebidos por diferentes atores e a capacidade
de construir propostas de valor que fagcam sentido
para cada um dos envolvidos.
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1

Disponibilidade de recursos
financeiros e institucionais que
garantem execucdo sustentada e
equipe dedicada;

5

Conhecimento prévio do campo,
qualificando a agenda e as
prioridades;

2

Legitimidade e insercdo territorial,
fundamentais para mobilizar atores
e construir confianca;

6

Acesso a referéncias externas
inspiradoras que oferecem
metodos e repertorio;

3

Conexdes previas e capital
relacional que reduzem custos de

articulacao;

7

Contexto externo favoravel que
abre janelas de oportunidade;

A

Lideranca com experiéncia mul-
tissetorial, encurtando a curva de

aprendizagem;

8

Qualidade das relacdes entre
atores, facilitando convergéncia e

cooperacao.
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1 Garantir financiomento 2 Emprestar legitimidade 3 Convocar e mobilizar
integral ou majoritario; institucional e politica; atores;
4 Facilitar a visdo estrategica 5 Disponibilizar equipe técnica 6 Oferecer um ambiente de

e de futuro comum; e infraestruturaq; experimentacdo;

7 Aportar conhecimento e
capacidade reflexiva.
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Esse papel estruturante torna-se especialmente relevante quando
O ecossistema ainda e fragmentado ou carece de coordenagdo. Na
maior parte dos casos analisados, o ator iniciador assumiu direta-
mente grande parte dessas fung¢des, impulsionando a articulagcdo
inicial e organizando as condi¢cdes para a colaboragcdo. Em algu-
mas experiéncias, porém, essas responsabilidades foram compar-
tilhadas desde o inicio com outros atores. Em situacdes em que o
iniciador buscou atuar em contextos ainda pouco conhecidos, por
exemplo, foi comum a parceria com organizagoes locais, que con-
tribuiram para garantir reconhecimento politico, legitimidade e ca-
pacidade de mobilizacdo no territorio.

A literatura e os casos analisados sugerem dois padrdes de atua-
cdo doiniciador: ele pode assumir um papel permanente, mantendo
posicdo central na iniciativa ao longo do tempo, ou um papel tem-
pordrio, desenhando sua intervencdo para fortalecer a iniciativa e,
progressivamente, reduzir sua centralidade.

A medida que a iniciativa amadurece, a relac@o entre o iniciador e
a iniciativa tende a se transformar.

Nas experiéncias analisadas, observa-se que o financiamento se torna
mais diversificado; a legitimidade passa a ser construida pela propria
iniciativa; o poder de convocacdo deixa de depender exclusivamen-
te do iniciador; a execugdo estrategica € progressivamente assumida
por equipes proprias da iniciativa multiator; e o iniciador migra para
funcdes mais estratégicas e menos operacionais, como parceiro insti-
tucional, conselheiro ou guardido da visdo de longo prazo.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Essa transicdo - de indutor central para facilitador estrategico - €
um dos principais indicadores de maturidade da iniciativa. O su-
cesso, nesse contexto, ndo se mede pela permanéncia do iniciador
como protagonista, mas pela capacidade da iniciativa de susten-
tar, adaptar e renovar suas dindmicas com crescente autonomia.
Nos casos em que o iniciador deseja ter um papel temporadario essa
transicdo é ainda mais relevante de ser considerada e estruturada.

No caso da Coalizé&o pelo Impacto, por exemplo, o ICE — conside-
rado nesta publicacdo como o iniciador — desempenhou diferentes
papeis ao longo das fases da iniciativa. Na fase inicial, atuou como
chamado a a¢cdo, convocador e guardido da missdo. Na fase de de-
senvolvimento, seu papel foi mais de orientador e conector; na fase
de maturidade, passou a atuar como conector e apoiador. Mais re-
centemente, na fase de redefinicdo, tem desempenhado funcdes
de apoiador e narrador/disseminador.

O esquema a seqguir sintetiza os comportamentos mais recorrentes
dos iniciadores ao longo do tempo nas iniciativas analisadas. Em al-
guns casos, essa transicdo ja era parte da intencdo original: desde
O inicio, o iniciador assumia um papel deliberadamente temporario,
concebendo sua atuacdo como desenvolvedora de um processo
que deveria, gradualmente, ganhar vida propria.
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

TIPOS DE
CONTRIBUICOES DO
INICIADOR

FASES DA INICIATIVA MULTIATOR

INICIO DESENVOLVIMENTO

MATURIDADE

REDEFINICAO

TRANSICAO

FINANCIAMENTO

No inicio, o iniciador sustenta financeiramente a viabilizacao da
iniciativa, enquanto, na maturidade, ela passa a operar com fontes
mais diversificadas e menor dependéncia desse apoio inicial.

Se, na origem, a legitimidade do iniciador é central para atrair atores
e recursos, na maturidade a iniciativa, em geral, constréi reconheci-

LEGITIMIDADE . L o )
mento e credibilidade préprios, principalmente a partir de entregas
concretas.
PODER DE 0 q:Jg corr|1e<;a cgmta capacidade do iniciaq;)rcc'Ie (;nobilizar atoNres
~ evolui, ao longo do tempo, para uma capacidade de convocagao que
CONVOCACAO ¥ el " IR

passa a ser exercida pela propria iniciativa.

FACILITACAO DA VISAO
DE FUTURO COMUM

Inicialmente, o iniciador cumpre o papel de facilitar a construcao da
visao de futuro, mas, na maturidade, essa facilitacao tende a ser
mais compartilhada coletivamente.

Na fase inicial, o iniciador, em geral, concentra funcdes estratégicas

EXECUGAO E e operacionais, enquanto, na maturidade, a iniciativa desenvolve

ESTRATEGIA equipe e capacidade proprias para conduzir sua execucgéo e sua
estratégia.

ESTRUTURAQAO O suporte institucional e técnico oferecido pelo iniciador na origem

INSTITUCIONAL E TECNICA

tende, com o tempo, a dar lugar a uma estrutura mais autbnoma e
consolidada da prépria iniciativa.

AMBIENTE DE
EXPERIMENTACAO

O espaco de teste, aprendizagem e experimentag¢ao que no inicio é
promovido pelo iniciador passa, na maturidade, a integrar a cultura e
o funcionamento da prépria iniciativa.

CONHECIMENTO E
CAPACIDADE REFLEXIVA

0 000000

O iniciador, em geral, aporta repertorio e reflexao estratégica tanto
na origem quanto nas etapas posteriores, porém a maturidade é
marcada pelo fortalecimento da capacidade da iniciativa de produ-
zir leitura critica, aprendizado e direcionamento proprios.

Tabela 14

Transicao do papel do iniciador de iniciativa multiator: da centralidade a autonomia
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Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Motivacdo ndo é suficiente, condicdes iniciais fa-
voraveis sdo relevantes para garantir a viabilidade da
articulacdo.

- Recursos, legitimidade e capital relacional sdo os
principais aceleradores da fase inicial.

- Quase toda iniciativa multiator de desenvolvimen-
to de ecossistemas tem uma organizacdo iniciadora
que assume protagonismo estruturante no inicio.

- O papel do iniciador parece evoluir: de indutor
central para facilitador estrategico.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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Modelos de Financiamento

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Se o surgimento de uma Iniciativa Multiatores depende da convergéncia entre motiva-
cdo, condicoes iniciais favoraveis e o papel catalisador de um ou mais iniciadores, sua
sustentabilidade ao longo do tempo depende, de forma decisiva, de seu modelo de fi-
nanciamento.

As iniciativas de desenvolvimento de ecossistemas, em geral, operam em horizontes
mais longos, com resultados emergentes e coletivos. Isso exige modelos financeiros
que privilegiem continuidade, flexibilidade e capacidade adaptativa. Nessas iniciativas,
o capital financeiro € tdo estrategico quanto o capital relacional e politico: ele susten-
ta ndo apenas projetos, mas funcdes estruturantes como coordenag¢do, governanga,
comunicacdo e aprendizado coletivo.
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Apesar dos avancos, persistem barreiras estru- tiva. Ha também dificuldade em alinhar prazos de
turais. Um dos principais desafios € financiar flnanciamento com o tempo de maturacao dos
funcdes de governanca e backbone, frequente- ecossistemas, que raramente se ajusta a ciclos

mente tratadas como custos indiretos, embora anuais de edital. Outros desafios incluem:
sejam centrais para o funcionamento da inicia-

1 Falta de previsibilidade e conti- 4 Dependéncia de poucos finan- 7 Fragmentacdo de recursos e
nuidade nos fluxos de recursos. ciadores estrategicos. esforcos, com sobreposicdo
de investimentos.

2 Dificuldade em financiar gover- 5 Baixa capacidade institucional
nanca e backbone, considera- das organizagdes-ancora para
dos custos indiretos. gestdo financeira compartilha-

da.

3 Modelos de prestacdo de con- 6 Desalinhamento entre prazos

tas inadequados a processos de financiamento e tempo de
colaborativos e sistémicos. maturacdo dos ecossistemas.

Esses desaflos revelam uma tensao central:
iniciativas sistémicas exigem modelos finan-
ceiros sistémicos, mas operam em ambientes
ainda marcados por légicas fragmentadas de
flnanciamento.
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1 Fundos de reserva para garan-
tir estabilidade em periodos de
transicdo;

2 Cofinanciamento entre parcei-
ros, distribuindo riscos e res-
ponsabilidades;

3 Fundos colaborativos e tema-
ticos que alinham multiplos fi-
nanciadores em torno de uma
agenda comum;

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

4 Financiamento hibrido (blended
finance), articulando capital
filantropico, corporativo e de
impacto;

5 Apoio de mantenedores institu-
cionais ancora;

6 Geracdo de receitas proprias
por meio de servicos, projetos
Ou eventos;

7 Captacdo descentralizada por
organizagcdes-membro;

8 Modelos de filantropia de con-
fianca;

9 Capital catalitico para destra-
var capital mais robusto.

Casos como o da Plataforma Parceiros pela
Amazoénia (PPA) mostram como a diversifica-
cao de fontes e a criagdo de fundo de reser-
va fortalecem a resiliéncia financeira. Como o
apoio do iniciador foi concebido desde o inicio
como temporario, a PPA estruturou esse me-
canismo para ampliar sua autonomia e susten-
tar a transicao diante da saida ou do distancia-
mento do iniciador-financiador. Ja o Redario
vem construindo receitas proprias, reduzin-
do gradualmente a dependéncia exclusiva de
apoiadores iniciais. A ADR Sul da Bahia com-
binou financiamento hibrido com apoio institu-
cional territorial. A Coalizao pelo Impacto, apés
alguns anos de relacao mais consolidada com

os financiadores, passou a adotar uma abor-
dagem de filantropia baseada em confianga. A
|6gica dessa abordagem baseia-se na constru-
cao de relagdes mais solidas e de confianca
com os investidores, com o objetivo de reduzir
o nivel de controle sobre o direcionamento do
uso dos recursos. A estratégia foi implementa-
da para ampliar o protagonismo e a autonomia
dos conselhos locais. Outro arranjo financeiro
articulado pelo ICE - Coalizao pelo Impacto foi
por meio do Impacta RS que uniu o ICE - Coa-
lizao pelo Impacto, Banrisul, Regenera RS e a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do RS, com
foco no desenvolvimento de negécios de im-
pacto socioambiental do Rio Grande do Sul. As

legislacdes de inovacao e resiliéncia climatica
do Estado orientaram os eixos do programa,
preparando 0s negocios para acessar capital
qualificado. O ICE - Coalizao pelo Impacto arti-
culou a parceria, enquanto o capital filantropico
do Regenera RS financiou a capacitagao. Isso
preparou 0s negodcios para acessassem 0O Cré-
dito do Banrisul, facilitando o acesso a linhas
como o InovaCredi da FINEP. Assim, diferentes
fontes de capital se complementaram e forta-
leceram mutuamente, com o capital filantrépi-
co do Regenera RS desbloqueando o acesso
ao crédito e o capital filantropico do ICE - Coa-
lizao sendo usado para financiar a equipe que
gerenciou a parceria.
80



Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

A andlise dos casos permite identificar boas praticas que
podem inspirar as iniciativas:

1 DIVERSIFICAR FONTES DESDE O 4 CRIAR RESERVAS PARA MOMENTOS
INICIO DE TRANSICAO
Evitar dependéncia excessiva de Fundos de reserva ampliam resilién-
um unico financiador fortalece a cia em periodos de instabilidade ou
autonomia e reduz riscos de des- mudanca de ciclo.

continuidade.

2 GARANTIR FlNANCIAMENTO 5 CONSTRUIR CONFIANQA'COM
PARA FUNCOES ESTRUTURANTES FINANCIADORES ESTRATEGICOS
Governanca, coordenacdo e Transparéncia, indicadores de matu-
comunicacdo ndo sdo custos ridade e narrativa sistémica ajudam a
acessorios, sdo infraestrutura superar limitacdes dos modelos tradi-
critica da iniciativa. cionais de prestacdo de contas.

3 CQMBINAR FINANCIAMENTQ ES- 6 ALINHAR MODELO FINANCEIRO A
TAVEL COM RECURSOS FLEXIVEIS FASE DE MATURIDADE DA INICIATIVA
Modelos hibridos permitem equili- Iniciativas em estagio inicial tendem
brar previsibilidade com capacida- a depender mais de financiamento
de de experimentacdo. ancora; a medida que amadurecem,

podem diversificar fontes e ampliar
autonomia.
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Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Financiamento ndo € apenas recurso, € arquitetu-
ra do ecossistema.

-> Iniciativas ecossistémicas exigem modelos finan-
ceiros compativeis com complexidade.

- Diversificacdo € condicdo de maturidade.

- Governanca e backbone precisam ser financiados
explicitamente.

- O modelo de financiamento deve evoluir junto com
a iniciativa.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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Se 0 modelo de financiamento molda os fluxos
de recursos financeiros de uma iniciativa, o en-
gajamento molda seus fluxos de energia, con-
flanca e acao coletiva.

Iniciativas multiatores se sustentam da qua-
lidade das relacdes que conectam seus atores:
O que atrai pessoas para uma iniciativa? O que
as mantém comprometidas ao longo do tempo?

ATRAIR NOVOS
ATORES

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

O que sustenta a cooperacao mesmo diante de
tensoes?

As experiéncias analisadas mostram que o
engajamento nao € um evento pontual — € um
processo continuo, que varia ao longo do tempo.
Em muitas iniciativas, a participacao é volunta-
ria, distribuida e intermitente. Isso exige atencao
constante a trés movimentos fundamentais:

UNIR EM TORNO \
DE UMA DIRECAO \
COMPARTILHADA \

Esses movimentos nao sao lineares, mas inter-
dependentes e cada um deles depende de condi-
coes relacionais especificas.

Antes de explorar boas praticas, € importante
compreender os principais desafios enfrentados
pelas iniciativas na construcao dessa infraestru-
tura relacional.

SUSTENTAR O
COMPROMISSO AO

LONGO DO TEMPO
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As iniciativas analisadas mostram que engajar atores diversos de forma continua €
um dos maiores desafios no desenvolvimento de ecossistemas. Esse desafio se mani-
festa principalmente em quatro dimensaodes.

1

Sustentar o engajamento ao longo do tempo:
Embora a mobilizag¢ao inicial tenda a ser mais sim-
ples, sustentar a participacao ativa ao longo do
tempo constitui um desafio significativo, especial-
mente quando o envolvimento é voluntario e os
atores enfrentam limitagcdes de tempo, recursos
ou prioridades institucionais.

2

Construir uma identidade e diregao compartilhadas:
Em iniciativas multiatores compostas por organiza-
cOes com interesses, agendas e linguagens distin-
tas, alinhar expectativas e consolidar um propdsito
comum pode exigir longos processos de negocia-
cao e construcao de narrativa coletiva.

3

Estruturar governanca e corresponsabilidade:
Muitas iniciativas enfrentam dificuldades para
distribuir responsabilidades de forma equilibrada,
evitando tanto a centralizagao excessiva na coor-
denacgao quanto a participacao apenas simbdlica
dos membros.

4

Lidar com conflitos e assimetrias entre os atores:
Iniciativas multi atores reunem diferentes niveis de
poder, recursos e influéncia, o que pode gerar dis-
putas de agenda e necessidade constante de me-
diacao para preservar a cooperacao.

Em conjunto, esses desafios revelam que o engajamento em iniciativas multiatores ndo ocorre de forma
espontanea. Ele precisa ser cultivado por meio de praticas intencionais de governanga, comunicac¢ao e

construcao de confianca ao longo do tempo.
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Boas Praticas de Engajamento

O engajamento comecga pelo que podemos chamar
de "forca gravitacional” da iniciativa.

A andlise dos casos evidencia trés fatores recorren-
tes que contribuem para a atracdo de atores

1. PROPOSITO CLARO E RELEVANTE
2. LIDERANCAS FORTES E LEGITIMAS

3. ABERTURA PARA CONEXAO E ESCUTA DOS
DIFERENTES ATORES DO TERRITORIO

Um propdsito mobiliza; legitimidade reduz risco.

O QUE ATRAI O QUE UNE
NOVOS MEMBROS? OS ATORES?

O QUE SUSTENTA O
ENGAJAMENTO AO
LONGO DO TEMPO?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Atrair ndo é suficiente. Para que o engajamento se
aprofunde, é preciso direcdo compartilhada.

O que une atores diversos é:

1. OBJETIVO COMUM E DIRECAO CLARA
2. NARRATIVA COMPARTILHADA
3. CLAREZA DE PAPEIS E CONTRIBUICOES

Engajamento se aprofunda quando atores deixam
de ser convidados e passam a ser coautores.

Sustentar € o desafio mais complexo. O engajamento de
longo prazo pode ser favorecido por:

1. ENTREGAS CONCRETAS E VISIVEIS

2. PERCEPCAO DE VALOR PELOS PARTICIPANTES

3. BUSCA POR CONVERGENCIA (E NAO CONSENSO)
4. COMUNICACAO INCLUSIVA, ACESSIVEL E
ADAPTADA PARA CADA PUBLICO

5. CONEXAO COM O TERRITORIO E SEUS ATORES
LEGITIMOS

6. ESTRUTURACAO DE ESPACOS DE TROCA E
INTERACAO, INCLUSIVE PRESENCIAIS

7. INSTITUCIONALIZACAO DAS RELACOES
8. DESCENTRALIZACAO DO PROTAGONISMO

9. CRITERIOS DE ENTRADA E NIVEIS DE
ENGAJAMENTO PROGRESSIVOS

Sustentar é criar ritmo, confianca e relevancia continua.
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Entrando em mais detalhes sobre esses fatores
que contribuem para o engajamento de atores, a
existéncia de um propédsito compartilhado funcio-
na como fonte de energia e sentido para mobilizar
atores diversos. Da mesma forma, a presenca de li-
derancas legitimadas, com reputacao, capacidade
de articulacao e credibilidade, amplia a confianca
e reduz riscos percebidos, favorecendo a atracao
de novos atores. Soma-se a isso a capacidade de
compreender diferentes interesses, vocabularios,
incentivos e restricoes, o que permite construir
convites mais aderentes a cada publico. Além dis-
S0, iniciativas mais consistentes tendem a iniciar
seu processo de engajamento a partir da escuta
dos atores ja reconhecidos localmente, respeitan-
do dinamicas existentes e evitando sobreposicao
de esforcos. Esse movimento reduz resisténcias e
acelera a construcao de confianca.

Em algumas iniciativas, o vinculo de entrada
é formalizado por meio de um ritual de adesao
baseado na autodeclaracao. Nesse processo, 0s
participantes elaboram uma carta de comprome-
timento, na qual explicitam sua contribuicao para
a iniciativa e assumem publicamente sua partici-
pacao. Esse compromisso nao é estatico, sendo
periodicamente renovado para refletir a continui-
dade do engajamento. Em estagios posteriores,

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

especialmente quando ha mobilizacao de recur-
so0s, em alguns casos, a relagao passa a ser for-
malizada também por instrumentos contratuais,
frequentemente com o apoio de estruturas como
fiscal sponsors. Algumas iniciativas, diante do
desafio de engajamento de atores, passaram a
adotar critérios de entrada e niveis progressivos
de engajamento, permitindo que novos atores se
aproximem de forma gradual, qualificando a par-
ticipacao e alinhando expectativas.

Para que o engajamento se aprofunde, é neces-
sario construir uma base de coesao entre os atores.
As experiéncias mostram que essa coesao tende a
emergir quando ha um objetivo comum e uma dire-
cao clara, traduzidos em prioridades compartilhadas
e compreensiveis. Também ganha centralidade a
construcao de uma narrativa compartilhada, capaz
de organizar sentidos, alinhar expectativas e fortale-
cer a identidade coletiva da iniciativa. Além disso, a
clareza sobre papéis e formas de contribuicao ajuda
a reduzir dispersao e ampliar o comprometimento,
ao tornar mais visivel como cada ator pode participar
e agregar valor.

A sustentacao do engajamento ao longo do
tempo, por sua vez, depende de condicdes comple-
mentares. Entregas concretas e visiveis reforcam a
legitimidade da iniciativa, tangibilizam o impacto e
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demonstram valor aos participantes. A percepcao
de valor pelos proprios atores, seja em aprendiza-
do, visibilidade, acesso, reconhecimento ou capa-
cidade de incidéncia, amplia o incentivo a perma-
néncia e a busca por convergéncia sem exigéncia
de consenso pleno permite trabalhar diferencas
sem paralisar a acdo coletiva. Nesse processo, a
comunicacao exerce papel estruturante: quando é
nitida, acessivel e adaptada para cada publico, pre-
serva sentido, ritmo e conexao ao longo do tem-
po. Informacoes facilmente acessiveis, como atas
de reunioes e documentos disponiveis para todos,
fortalecem a conflanga dos membros na iniciativa
e permitem que acompanhem seu desenvolvimen-
to de forma transparente e continua, mesmo que
se ausente de algum evento importante.

Do ponto de vista estrutural, algumas iniciativas
buscaram institucionalizar as relagdes por meio de
processos, rituais e métricas de relacionamento,
de modo a reduzir sua dependéncia de individuos
especificos. Assim, mesmo quando uma pessoa
deixa a organizacao, a relagcao pode ser preserva-
da e a participacao tende a se sustentar de forma
mais estavel ao longo do tempo. Ao mesmo tem-
po, a criagcao de espacos estruturados de troca,

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

como reunidoes recorrentes de alinhamento, gru-
pos de trabalho, favorece a interacao entre atores,
o alinhamento de expectativas, compartilhamento
de avancos e responsabilidades e a construcao
de agendas comuns. Quando bem desenhados,
esses espacos promovem aprendizado coletivo e
fortalecem a coesao da rede, especialmente quan-
do combinados a encontros presenciais, que ten-
dem a aprofundar vinculos, confianga e senso de
pertencimento.

Outro fator decisivo é a descentralizacao do
protagonismo. Ao criar condicdes para que dife-
rentes atores assumam papéis ativos, as iniciati-
vas ampliam sua capacidade de acao e fortalecem
0 senso de pertencimento. Nesse mesmo sentido,
transparéncia e distribuicao de poder aumentam
a legitimidade das decisdes e o compromisso dos
atores com a iniciativa, tornando governanca par-
ticipativa e corresponsabilidade explicita elemen-
tos centrais para sustentar o engajamento. Nesse
contexto, em alguns casos, a secretaria executiva
desempenha um papel crucial ao manter a cadén-
cia do processo, realizando reunidoes mensais para
que os atores envolvidos possam apresentar o que
esta avancando e identificar obstaculos.
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A participacao dos atores em iniciativas multiatores
costuma envolver diferentes niveis de engajamento,
que variam conforme o grau de responsabilidade,
contribuicao e poder de decisao de cada organiza-
cao. Nem todos os participantes ocupam a mesma
posicao na iniciativa, e a clareza sobre essa partici-
pacao é um fator importante para o bom funciona-
mento do arranjo. Entre os formatos de participagao
mais recorrentes, destacam-se:

Tabela 15

Formas de participagao
na iniciativa multiator
de desenvolvimento de
ecossistemas

FORMAS DE PARTICIPACAO

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

FUNCAO PRINCIPAL

INICIADOR Impulsionar o surgimento da iniciativa e mobilizar os primeiros
atores
BACKBONE/SECRETARIA Sustentar o funcionamento da iniciativa e articular os atores

EXECUTIVA/ COORDENACAO

MEMBRO DA GOVERNANCA
(CONSELHO / COMITE)

Definir diretrizes estratégicas e acompanhar a iniciativa

FINANCIADOR

Apoiar a iniciativa com recursos financeiros

IMPLEMENTADOR

Executar projetos e agcdes da iniciativa

PARCEIRO ESTRATEGICO

Fortalecer legitimidade, escala ou influéncia da iniciativa

ARTICULADOR

Conectar a iniciativa ao territorio ou a um grupo especifico

PARTICIPANTE DA INICIATIVA

Contribuir com conhecimento, projetos ou colaboracdo

INCUBADOR

Ha organizagdes que incubam iniciativas multiatores de desenvol-
vimento de ecossistemas. Nesses casos, elas tendem a contribuir
com financiamento, infraestrutura institucional, conhecimento e
acesso a conexdes
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1

PROPOSTA DE VALOR CLARA
PARA DIFERENTES ATORES

Exemplo: Alianza del Pastizal

Ao articular os beneficios especificos - econé-
micos, ambientais e reputacionais - para cada
um dos atores, a iniciativa ampliou adesao e
legitimidade.

Principio: engajamento cresce quando cada
ator reconhece valor concreto em participar,
sem perder conexao com o propdsito coletivo.

4

CO-REALIZACAO COMO
FORTALECIMENTO DE VINCULOS

Exemplo: Coalizao pelo Impacto

Resultados estruturantes emergiram quando
houve execuc¢ao conjunta com atores locais.
Principio: fazer junto gera aprendizado, con-
flanca e legitimidade.

2

CADIAENCIAAE
TRANSPARENCIA

Exemplo: Grande Reserva

Reunides mensais estruturadas e pré-agen-
dadas, atas visuais e prestacao de contas
recorrente mantém confianca mesmo com
participacao flutuante.

Principio: previsibilidade gera conflanca; rit-
mo sustenta redes.

5

FORMALIZACAO DE
COMPROMISSOS

Exemplo: PPA

Estruturacao clara da relacao entre gover-
nanca e base local reduziu ambiguidades e
fortaleceu articulacgao.

Principio: corresponsabilidade precisa ser
desenhada explicitamente.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

3

CONSTRUCAO COLETIVA
DE NARRATIVA

Exemplo: Grande Reserva

A narrativa que descreve a identidade da ini-
ciativa foi construida coletivamente, fortale-
cendo senso de pertencimento.

Principio: identidade compartilhada é infra-
estrutura simbdlica do engajamento.

6

GOVERNANCA PARTICIPATIVA
COMO BASE DE PERTENCIMENTO

Exemplo: Alianza del Pastizal

A inclusao de produtores nos niveis decisé-
rios fortaleceu corresponsabilidade e sus-
tentabilidade da iniciativa.

Principio: decisdes compartilhadas aumen-
tam comprometimento de longo prazo.
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

O engajamento €, ao mesmo tempo, um dos maiores desafios
estruturais das iniciativas multiatores e sua principal fonte de

poténcia transformadora.
E ele que influencia:

- quem participa da iniciativa;

> quais vozes e perspectivas estdo presentes;

- quem permanece ao longo do tempo;

- qguem assume protagonismo;

- como a rede responde a momentos de tensdo ou crise.

Se o financiamento pode ser entendido como a
infraestrutura financeira de uma iniciativa, o enga-
jamento constitui sua infraestrutura relacional e
simbdlica. Sem relacdes densas, confiaveis e sig-
nificativas, mesmo redes bem financiadas tendem
a perder vitalidade. Iniciativas multiatores com
vinculos frageis podem dispor de recursos abun-
dantes e ainda assim se desarticular. Em contras-
te, iniciativas com alta densidade relacional e con-
flanca mutua conseguem atravessar periodos de
escassez com maior resiliéncia e capacidade de
adaptacao.

Desenvolver iniciativas multiatores voltadas ao
fortalecimento de ecossistemas é, em grande me-
dida, desenvolver relagdes capazes de sustentar a
cooperacao ao longo do tempo. Mais do que ar-
ranjos de coordenacao entre organizagoes, essas
iniciativas configuram espacos onde se constroem
vinculos, aprendizagens compartilhnadas e sentido
de pertencimento. Nesse processo, tornam-se nao
apenas estruturas de cooperacao, mas também
comunidades de pratica que conectam atores em
torno de desafios comuns e trajetdrias coletivas
de transformacao.
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Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Para sustentar iniciativas multiatores de desen-
volvimento de ecossistemas, € fundamental construir
intencionalmente uma infraestrutura relacional e cui-
dar das condicdes que a sustentam.

-> Sustentar engajamento € um dos maiores desa-
fios das iniciativas multiatores.

- Engajamento se constroi em trés movimentos in-
terdependentes: atrair, unir e sustentar.

-> Atores permanecem quando percebem valor real
em participar.

-> Iniciativas multiatores resilientes ndo eliminam di-
ferencas; aprendem a trabalhar com elas.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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Estrutura Organizacional e Governanc¢a

Infraestrutura
Institucional

Desafios de
Governanca

Se o financiamento sustenta a infraestrutura finan-
ceira das iniciativas e o engajamento constitui sua
infraestrutura relacional, a governanca e a estrutu-
ra organizacional representam sua infraestrutura
institucional. E por meio delas que se definem pa-
peéis, se organizam processos de decisao e se cria
a capacidade coletiva de orientar a acao conjunta.

Em iniciativas multiatores voltadas ao desenvol-

vimento de ecossistemas, a governanca nao cum-
pre apenas uma funcao administrativa. Ela estrutu-
ra como diferentes atores com interesses, ritmos e
recursos distintos conseguem cooperar ao longo
do tempo. Ao mesmo tempo, precisa equilibrar ten-
sOes permanentes, como representatividade e efici-
éncia, abertura e compromisso, flexibilidade e clare-
za institucional.

A andlise dos casos revela um conjunto recorrente de desafios relacionados ao desenho

e d operacdo da governanca:

1. Fragilidades no desenho inicial da governanca:
Modelos iniciais frequentemente nao garantem
clareza de papéis, fluidez deciséria ou engajamen-
to efetivo dos membros, exigindo ajustes ao longo
da trajetoria.

2. Tensao entre representatividade e eficiéncia: Ha
um desafio de incluir diferentes setores, territérios
e perfis de atores sem tornar a governancga excessi-
vamente complexa ou lenta na tomada de decisao.

3. Dificuldade de sustentar o engajamento na gover-
nanga: Manter participacao ativa e colaboragao con-
tinua ao longo do tempo é mais desafiador do que
criar a governanca, especialmente em contextos vo-
luntarios e com agendas institucionais concorrentes.

4. Assimetrias de poder nas instancias decisorias:
A concentracao de influéncia em atores que apor-
tam recursos pode gerar tensdes quando instan-
cias de decisao e flnanciamento se sobrepdem.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

As experiéncias analisadas mostram que a gover-
nanca raramente surge pronta. Ela tende a evoluir
ao longo da trajetéria da iniciativa, ajustando-se as
necessidades emergentes, a ampliacao da rede e
ao amadurecimento das relagcdes entre os atores.
Nesse processo, manter a governanca ativa e fun-
cional ao longo do tempo frequentemente se reve-
la mais desafiador do que sua propria criacao.

5. Risco de burocratizagao da governanga: A forma-
lizacao da governanca pode se tornar excessivamen-
te burocratica e comprometer a flexibilidade neces-
saria para o funcionamento da rede.

6. Complexidade na coordenacao de atores diver-
sos: A diversidade de atores, interesses, capacida-
des institucionais e ritmos de atuacao torna mais
desafiadora a coordenacao e o alinhamento em
torno da acao coletiva.
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Como destacado, os modelos de governanca em ini-
ciativas multiatores nao sao estaticos, mas evoluem
ao longo do tempo, ajustando-se as necessidades
emergentes e aos contextos em transformacgao. Em
diversos casos, o desenho inicial da governanca nao
parte de um formato pré-definido, mas de processos
experimentais. Como relatado por um dos entrevista-
dos, “antes de ter uma pratica sobre como se orga-
nizar, vamos tentando. O formato vai emergindo com
o tempo’. Esse padrao revela que a governanca fre-
guentemente nasce de forma incremental, com ajus-
tes continuos até alcangar maior grau de estruturagao.

Nos estagios iniciais, algumas iniciativas opera-
ram com arranjos informais e grupos relativamente
mais homogéneos, muitas vezes compostos por orga-
nizacoes ou especialistas com perfis técnicos seme-
lhantes. Com o amadurecimento da iniciativa, sentiu-
-se a necessidade de ampliar a diversidade de atores
envolvidos na governanca, incorporando novas pers-
pectivas e competéncias essenciais para lidar com a
complexidade do ecossistema.

Esse movimento reforcga a legitimidade da iniciati-
va, mas também exige maior clareza de papéis e cri-
térios de participacao. Em alguns casos, a baixa ade-
réencia ou engajamento de determinados atores levou
a definicao de critérios mais rigorosos, priorizando a
presenca de participantes com capacidade real de
contribuicao, aporte, disponibilidade e alinhamento
estratégico.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

No entanto, a medida que o numero de participantes
cresce e a complexidade das interacdes aumenta, tor-
na-se necessaria a criacao de estruturas mais robus-
tas de coordenacao e gestao. Nesse contexto, algu-
mas iniciativas que nasceram sem governanca formal
passaram pela emergéncia da secretaria executiva.

Paralelamente, observa-se a criacao e o fortaleci-
mento de diferentes instancias de governanca. Além
da secretaria executiva, em alguns casos, surgem
conselhos consultivos, com a intengao de ampliar a
capacidade de reflexao, incorporar visdes externas e
fortalecer a adaptabilidade da iniciativa. Essa com-
binacao entre instancias deliberativas, consultivas e
executivas contribui para equilibrar eficiéncia decis6-
ria e diversidade de perspectivas.

A evolucao da secretaria executiva € um dos ele-
mentos mais reveladores desse processo. Inicialmen-
te ela é formada por um nucleo central, frequentemen-
te vinculado as organizacoes iniciadoras, equipes de
uma das organizagcdes membro ou incubadoras da
iniciativa, que cedem equipe e capacidade operacio-
nal para viabilizar o funcionamento da rede. Especial-
mente Nnos casos em que a iniciativa € incubada, as
secretarias executivas passam gradualmente por um
processo de transi¢cao, no qual o mandato e as res-
ponsabilidades sao redistribuidos entre outros atores
ou estruturas mais autbnomas. Esse movimento fre-
guentemente coincide com a formalizacao institucio-
nal da iniciativa, como a criacao de uma entidade pré-
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pria, e com a necessidade de construir uma identidade
independente da organizac¢ao incubadora.

Outro aspecto central dessa evolucao € a profis-
sionalizacao da gestao. Embora muitas iniciativas se
apoiem em contribuicoes voluntarias, ha um reconhe-
cimento crescente de que a sustentacao da rede exi-
ge uma equipe dedicada e remunerada. A secretaria
executiva profissionalizada torna-se responsavel por
funcdes criticas, como coordenagao das atividades,
organizacao de processos decisérios, captacao de
recursos e mediacao de interesses. Além disso, sua
posicao relativamente neutra dentro da estrutura con-
tribui para a conducao equilibrada da governanca, fa-
vorecendo a constru¢ao de consensos e evitando a
concentracao de protagonismo.

Esse processo de amadurecimento também im-
pacta as estruturas de lideranca. Liderancas funda-
doras, inicialmente centrais, tendem a migrar para pa-
péis mais estratégicos ou consultivos, abrindo espaco
para a emergéncia de novas liderancas ao longo da
trajetéria da iniciativa. Essa transicao é fundamental
para garantir renovacao, distribuicao de poder e sus-
tentabilidade no longo prazo.

Do ponto de vista organizacional, essas transfor-
macoes se traduzem, em geral, em modelos mais
distribuidos e adaptativos. Um padrao recorrente €
o de um nucleo executivo enxuto, responsavel pela
articulacao e coordenacao estratégica, apoiado por
uma rede de parceiros que assumem a implementa-
cao das acdoes com base em suas capacidades es-
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pecificas, presenca territorial ou recursos. A Alianza
del Pastizal, por exemplo, opera com uma secretaria
executiva enxuta, apoiada por parcerias estratégicas
que descentralizam funcoes e ampliam sua capacida-
de de atuacao junto aos produtores rurais. O SEBRAE
apoia com equipe de capacitacao, universidades e a
EMBRAPA apoiam pesquisas, e 0 BRDE - Banco Re-
gional de Desenvolvimento do Extremo Sul oferece
crédito em condi¢des mais favoraveis aos produtores,
entre outros apoios.

Também é comum a combinacao entre instancias
de governancga e estrutura executiva, com conselhos
ou comités responsaveis pelas decisoes estratégicas,
enquanto a secretaria executiva conduz a operacao
cotidiana. Em muitos casos, existem ainda espacgos
consultivos ou ampliados, que garantem escuta do
territorio e fortalecem a legitimidade da iniciativa.

Em iniciativas que atuam em multiplos territorios, esse
modelo frequentemente se desdobra em estruturas mul-
tinivel, combinando instancias locais, regionais e centrais.

Em sintese, os casos analisados indicam que a
governanca em iniciativas multiatores tendem a evo-
luir de arranjos informais e centralizados para estru-
turas mais complexas, distribuidas e profissionaliza-
das. Esse percurso envolve nao apenas a criacao de
instancias formais, mas o refinamento continuo das
relacdes entre atores, dos mecanismos de participa-
cao e dos modelos de coordenacao, refletindo a bus-
ca por maior legitimidade, eficiéncia e capacidade de
gerar impacto sistémico.
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Esses sao alguns exemplos de modelos de governanca atuais de algumas iniciativas analisadas:

CARACTERISTICAS

NiVEL
ESTRATEGICO

NIiVEL TATICO

Tabela 16

ADR

Governanca em multiplos niveis, combinando
um nucleo estratégico proximo da equipe exe-
cutiva e um conselho consultivo ampliado, com
participacdo de atores publicos e privados. O
modelo busca equilibrio entre coordenacéo
centralizada, construcéo de visGo comum e en-
gajamento territorial.

Conselho Estratégico: decisdes estrategicas,
apoio institucional, prestacdo de contas e dis-
cussdo de desafios internos.

Conselho Consultivo: espaco amplo e represen-
tativo, construcdo de uma agenda comum e es-
cuta qualificada das prioridades regionais.

Secretaria executiva: Equipe enxuta responsavel
pela coordenacgdo, implementacdo das acdes
estratégicas e suporte das redes incubadas.

Modelos de governanca em iniciativas multiatores de

desenvolvimento de ecossistemas

Grande Reserva Mata Atlantica

A governanca € caracterizada por sua natureza
suprainstitucional, descentralizada e adaptati-
va, fundamentada em principios de neutralida-
de, auséncia de “propriedade” e participacdo
voluntdria, respeitando diferentes ritmos e ni-
veis de engajamento dos atores. O backbone
atua como um nucleo facilitador, mas com pro-
tagonismo da rede.

Conselho Consultivo: para complementar a go-
vernanca executiva, oferecendo orientacdes e
maior institucionalizacdo (estrutura em cons-
trucdo).

Organizagdo Estruturante/Backbone: articulagdo
estrategica da visdo coletiva, apoio & decisdo co-
letiva, captac¢do de recurso e olhar para o todo.
Atualmente atua no nivel estratégico e tatico.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Alianza del Pastizal

A governanga da Alianza del Pastizal é descen-
tralizada, com autonomia local e missdo regio-
nal comum. No Brasil, integra produtores rurais
e académicos nas decisdes estratégicas da
Mesa Diretiva.

Governanca Regional: faz articula¢cdo entre pa-
ises;

Mesa Diretiva: consultiva e deliberativa.

Gestdo Executiva: conducdo operacional e defi-
nicdo estratégica.

Movimento Viva Agua

A governanca do MVA é baseada em um modelo
integrado, com Conselhos Regionais deliberati-
vos e autdénomos, amparados pela Coordena-
¢do Nacional e Comité Consultivo que apoiam
a integracdo entre as regides, visdo de futuro e
conexdo com parceiros e agendas nacionais.

Conselho Regional: delibera sobre estratégia e
uso do recurso para sua regido especifica

Comité consultivo: aconselhamento e mobili-
zacdo de parceiros e recursos a nivel nacional
(ndo deliberativo)

Coordenacdo nacional: orquestradora, garante
unidade e integracdo entre as regides.

Secretaria Executiva Regional: articulagcdo es-
tratégica e gestdo executiva;

Articulacdes por eixos e/ou biorregides; Opera-
dor Financeiro
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Este € um exemplo mais detalhado da governanca e
estrutura organizacional do Movimento Viva Agua:

Imagem 16
Modelo de governanca e
estrutura organizacional do

Movimento Viva Agua

NiVEL ESTRATEGICO

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Instituidora COORDENACAO NACIONAL

OBJETIVO: Orquestradora, garante

unidade e integracdo entre as regides.

NATUREZA: Estrategica - Guardid dos

principios e valores do MVA

Comité Consultivo

COMITE CONSULTIVO

OBJETIVO: Aconselhamento e mobilizacdo
de parceiros e recursos a nivel nacional

(ndo deliberativo) de parceiros

NATUREZA: InstGncia de aconselhamento,

ndo deliberativa

NIiVEL TATICO

Conselho Conselho Conselho
Miringuava Cantareira Ceara
Secretaria Regional Secretaria Regional Secretaria Regional
Conselho Conselho
Guanabara Bahia
Secretaria Regional Secretaria Regional

CONSELHOS REGIONAIS
OBJETIVO: delibera sobre
estratégia e uso do recurso
para sua regido especifica
NATUREZA: Estratégica - Deli-

berativo Regional
Conselho

Minas Gerais

Secretaria Regional

fundo filantropico (gerido pela operadora financeira - SITAWI)

NiVEL OPERACIONAL

Iniciativas Locais Iniciativas Locais Iniciativas Locais Iniciativas Locais Iniciativas Locais
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Boas Praticas de
Governanca

Apesar da diversidade de formatos de governanga,
alguns padrdes se repetem com frequéncia nos ca-
sos analisados e se mostram importantes para a le-
gitimidade, a capacidade de coordenacao e a susten-
tabilidade das iniciativas.

GOVERNANCA COMO UM
PROCESSO EVOLUTIVO E
ADAPTATIVO

Nao existe modelo ideal ou estrutura pré-de-
finida. Governancas eficazes sao construidas
ao longo do tempo por meio de experimenta-
cao, ajustes e aprendizado continuo, respon-
dendo a maturidade da iniciativa e ao contexto
do ecossistema. Iniciativas multiatores em es-
tagio inicial frequentemente precisam de mais
flexibilidade, enquanto iniciativas mais madu-
ras tendem a demandar maior formalizacao.

Pergunta-chave: Estamos moldando a gover-
nanc¢a para o momento atual da iniciativa ou
apenas repetindo um modelo preexistente?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

EQUILIBRIO ENTRE
REPRESENTATIVIDADE E CAPACIDADE
DE OPERACAO E DECISAO

A legitimidade das iniciativas multiatores de-
pende da participacao de diversos atores, mas
ampliar a representatividade pode tornar os
processos mais lentos e complexos. Experién-
cias bem-sucedidas equilibram inclusao com
clareza de papéis e responsabilidades. Nem
todos os atores precisam estar em todas as
instancias de governanca, desde que haja me-
canismos eficazes de escuta e que os envol-
vidos nas decisdes tenham a capacidade de
contribuir e a disponibilidade necessaria. Se-
parar claramente os espacos de decisao e par-
ticipacao melhora a eficiéncia e fortalece a le-
gitimidade, evitando excessiva complexidade.

Pergunta-chave: Como garantir que a repre-
sentatividade nao paralise a tomada de deci-
sao e a acao eficiente?

AUTONOMIA LOCAL COM
COORDENAGCAO ESTRATEGICA

Iniciativas que atuam em multiplos territérios
tendem a funcionar melhor quando combi-
nam autonomia local com mecanismos de
coordenacao estratégica. Estruturas descen-
tralizadas permitem adaptacao as realidades
especificas, enquanto instancias de articula-
cao garantem alinhamento, troca de apren-
dizados e identidade comum, fortalecendo a
coesao da iniciativa.

Pergunta-chave: Estamos realmente descen-

tralizando ou apenas dispersando a respon-
sabilidade sem uma coordenacao eficaz?
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INFRAESTRUTURA DE ARTICULAGCAO
PARECE SER FUNDAMENTAL PARA
GARANTIR RITMO E AVANCO

Em praticamente todos os casos, existe uma es-
trutura responsavel por cuidar do conjunto da
iniciativa, conectando atores, organizando pro-
cessos e garantindo continuidade. Essa funcao,
muitas vezes chamada de backbone, secretaria
executiva ou coordenacao, atua como infraestru-
tura de articulacao. Sem essa funcao, a tendén-
cia € que a iniciativa perca ritmo, se fragmente
ou dependa de liderangas individuais.

Pergunta-chave: A governancga esta fortalecen-
do a iniciativa de dentro para fora ou criando
uma estrutura que depende de poucos para fun-
cionar?

CONFIANCA, ALINHAMENTO E PONTOS
DE CONVERGENCIA COMO BASE PARA
AMBIENTES COM DIVERSIDADE DE
INTERESSES

Relacdes de conflanga, transparéncia e alinha-
mento continuo de expectativas sao fundamen-
tais paralidar com divergéncias, manter o engaja-
mento e permitir avancos mesmo em contextos
de interesses distintos. Em iniciativas multia-
tores a qualidade das relagdes é decisiva para
sua continuidade. Em ambientes com interesses
diversos, algumas iniciativas buscam identifi-
car temas convergentes para avancgar, deixando
questdes polémicas em segundo plano, a fim de
garantir coesao no progresso.

Pergunta-chave: Até que ponto as relagoes de
conflanga sao sustentaveis sem uma base for-
mal que regule os fluxos de poder e responsabi-
lidade?

CONSENSO EXIGE TEMPO E
COLABORACAO

A abordagem multiatores e uma governanca
colaborativa robusta exigem mais tempo para a
execucao das acdes, pois a busca por consen-
so e 0 amadurecimento das ideias demandam
um processo mais cuidadoso, paciente e deli-
berado. Quando ha uma tendéncia excessiva de
execucao rapida, corre-se o risco de atropelar o
dialogo necessario, comprometendo a colabo-
racao genuina entre os atores e, consequente-
mente, a sustentabilidade da iniciativa.

Pergunta-chave: Como equilibrar a urgéncia da
execucao com a necessidade de consenso e
colaboracao?
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GOVERNANGA DEVE ESTAR A SERVIGO
DA INICIATIVA E NAO O CONTRARIO

A governanca de uma iniciativa deve sempre es-
tar a servico de seu proposito e nao o contrario.
Para que seja efetiva, é essencial entender qual
tipo e estrutura de governanca a iniciativa ne-
cessita em cada momento de sua trajetoria. A
forma e a funcao da governanca precisam ser
alinhadas para garantir que a estrutura de deci-
sao seja eflcaz e atenda aos objetivos da inicia-
tiva de forma eficiente.

Pergunta-chave: Nossa governanca esta sendo
adaptada para os desafios da iniciativa ou es-
tamos fazendo com que a iniciativa se molde a
governanca existente?
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DIVERSIDADE SEM INCLUSAO REAL
FRAGILIZA A GOVERNANCA

A presenca de diversidade (género, raca, terri-
tério) ndo garante participacao efetiva. Sem es-
cuta ativa, tende a haver exclusao simbdlica. A
representatividade precisa vir acompanhada de
condicdes reais de influéncia.

Pergunta-chave: Estamos realmente permitindo
que a diversidade de vozes influencie as deci-
soes ou apenas criando espacos simbolicos de
inclusao?

CONCENTRACAO DE PODER
NOS FINANCIADORES PODE SER
PREJUDICIAL

Osrecursos financeiros podem alterar dinamicas
de poder e gerar tensoes, especialmente com
assimetrias entre financiadores e implementa-
dores. Algumas experiéncias sinalizam que se-
parar a governanca de financiadores aumenta a
legitimidade e a confianca entre os atores, pro-
movendo um ambiente mais seguro e transpa-
rente. Vale considerar que quem aporta recursos
nem sempre tem a competéncia para definir os
rumos da iniciativa. Regras claras, como qué-
rum qualificado e comités técnicos, protegem a
diversidade nas decisdes, preservando o carater
técnico e coletivo da governanca.

Pergunta-chave: Como garantir que a governan-
ca seja verdadeiramente representativa e que
os recursos financeiros, longe de se tornarem
um mecanismo de controle, sustentem um pro-
cesso colaborativo auténtico e inclusivo?

PESSOAS IMPORTAM MAIS DO QUE
INSTITUICOES

A forca da governanga nasce menos da repre-
sentacao institucional e mais da trajetoria e
contribuicao concreta de cada pessoa. Escolher
individuos com credibilidade, tempo disponivel
e compromisso real eleva a confianca entre ato-
res, reduz conflitos e destrava cooperacao efeti-
va; representagcoes meramente formais tendem
a paralisar.

Pergunta-chave: Como podemos garantir que
as pessoas com credibilidade e compromisso
real ocupem os espacos de governanga, em vez
de apenas seguir representagcoes formais que
podem paralisar o progresso?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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ESTRUTURAS MULTINIVEL COM PAPEIS
CLAROS AUMENTAM A EFICACIA DA
GOVERNANCA

Embora nao exista modelo ideal, pelas experiéncias
das iniciativas analisadas, parece que trés niveis de
governanca sao interessantes e garantem certa efi-
ciéncia. Interfaces e mandatos claros entre niveis re-
duzem retrabalho. Parece ser relevante ajustar a par-
ticipacao dos diferentes niveis conforme o estagio da
rede para evitar burocracia precoce e manter o foco
no proposito. Mais importante do que o formato é a
clareza sobre responsabilidades, critérios de decisao
e fluxos de funcionamento. Quando papéis nao estao
definidos, aumentam os conflitos, a sobreposicao de
funcdes e a perda de eficiéncia.

Pergunta-chave: Como garantir que a estrutura de
governanga seja clara, sem sobrecarregar os pro-
cessos decisorios e mantendo a eficacia?

Imagem 15

Niveis de governanga em
iniciativas multiatores
de desenvolvimento de
ecossistemas

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

J
NIVEL ESTRATEGICO
Define principios, diretrizes e
visdo de longo prazo

@

NiVEL TATICO

Traduz a estratégia em planos,
acompanha a execu¢do e organiza
processos

NiVEL OPERACIONAL

Implementa acdes e mantém
proximidade com o contexto local
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

As experiéncias analisadas indicam que governancas e estruturas organizacionais
eficazes em iniciativas multiatores ndo sdo construidas a partir de modelos rigidos
ou estruturas pré-definidas. Elas emergem progressivamente da pratica, ajustando-
-se as necessidades da iniciativa e as transformacodes do ecossistema.

Mais do que definir regras formais, governar em ambientes multiatores exige construir
legitimidade, confianca e capacidade coletiva de decisdo. Desenvolver governanca
nesses contextos € um exercicio continuo de equilibrio entre abertura e compromis-
so, diversidade e eficiénciaq, flexibilidade e clareza institucional.

Quando bem estruturada, a governanca ndo apenas organiza a iniciativa, ela amplia

sua capacidade de coordenacdo, fortalece sua legitimidade e sustenta a evolucdo
do ecossistema ao longo do tempo.
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Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Governanca em iniciativas multiatores ndo nas-
ce pronta, ela evolui com a pratica e a maturidade
da rede.

- A legitimidade da governang¢a depende da diver-
sidade de atores e do compromisso real de quem
participa.

-> Estruturas multinivel permitem equilibrar direcdo
estrategica, coordena¢do e adaptacdo territorial.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- Backbones ou secretarias executivas parecem
ser infraestruturas essenciais para sustentar a coo-
peracdo ao longo do tempo de iniciativas multiato-
res de desenvolvimento de ecossistemas.

- A governanc¢a precisa equilibrar participacdo
ampla com capacidade de decisdo para evitar pa-
ralisia coletiva.
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MUDANCA ESTRUTURAL
(EXPLICITA)

O
MUDANCA RELACIONAL
(SEMI-EXPLICITA)

MUDANCA
TRANSFORMACIONAL
IMPLICITA

Imagem 17

Niveis de mudancas
sistémicas

Politicas: Regras, regulamentos e prioridades
governamentais, institucionais e organizacio-
nais que orientam as acdes proprias e de outros.

Praticas: Atividades proclamadas de insti-
tuicdoes, coalizdes, redes e outras entidades
voltadas para o avanco social e ambiental.
Também, dentro da entidade, os procedi-
mentos, diretrizes ou hdbitos informais com-
partilhados que compdem seu trabalho.

Fluxos de Recursos: Como o dinheiro, pessoas, co-

nhecimento, informacdes e outros ativos, como
infraestrutura, sGo alocados e distribuidos.

Relacoes & Conexoes: Qualidade das conexdes
e comunicagdo que ocorrem entre os atores
no sistema, especialmente entre aqueles com
historias e pontos de vista diferentes.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Dinamicas de Poder: A distribuicdo do poder de
decisdo, autoridade e tanto a influéncia formal
quanto informal entre individuos e organizacdes.

Modelos Mentais: Hdabitos de pensamento,
crencas e suposicoes profundamente enraiza-
das e maneiras de operar tidas como naturais
que influenciam como pensamos, o que faze-
mos e como falamos.
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Embora o rastreamento de resultados em iniciativas desse tipo seja complexo,
as experiéncias analisadas indicam que elas parecem contribuir para gerar im-
pactos em diferentes niveis. Inicialmente, contribuem para estruturar e fortale-
cer o proprio ecossistema de atores. Em seguida, podem influenciar dindmicas
sistémicas, como politicas publicas, fluxos de recursos e praticas produtivas.
Ao longo do tempo, essas mudangas podem gerar impactos sociais e ambien-

tais mais amplos.

Essa trajetoria pode ser compreendida como uma progressdo de trés niveis de

resultados:

1. CONFIGURACAO E FORTALECI-
MENTO DO ECOSSISTEMA

O primeiro nivel de resultados esta relacio-
nado a capacidade das iniciativas de organi-
zar e ativar o ecossistema. Nesse estagio, o
foco principal é construir condi¢coes basicas
de colaboracao entre atores que antes atu-
avam de forma fragmentada. Um exemplo
de resultado nesse nivel é a consolidacao de
parcerias publico-privadas voltadas a restau-
racao do territorio, sinalizando um avanco na
articulacao entre diferentes atores.

2. INFLUENCIA SISTEMICA

A medida que o ecossistema se consolida, as ini-
ciativas passam a gerar efeitos que extrapolam
seus proprios projetos e comecam a influenciar
o funcionamento do sistema em que atuam. Um
exemplo de resultado nesse nivel é a influéncia
sobre mudancas em politicas publicas nacionais
direcionadas a restauracao.

3. TRANSFORMACOES E IMPACTOS
SOCIAIS E AMBIENTAIS

Com o amadurecimento dessas dinamicas, co-
mecam a surgir mudancas mais estruturais no
sistema. Um exemplo de resultado nesse nivel é
0 aumento da area restaurada, medido, por exem-
plo, pela quantidade de hectares restaurados.
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Niveis de Resultados
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Resultados e Impactos

As iniciativas analisadas neste estudo ilustram como esses diferentes niveis de resultados se materializam na pratica. Entre os exemplos observados destacam-se:

INICIATIVAS

RESULTADOS

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Tabela 17

Exemplos de resultados
de iniciativas multiatores
de desenvolvimento de
ecossistemas analisadas

ALIANZA DEL
PASTIZAL

Resultados Nivel 3 - Impactos Sociais e Ambientais Positivos: Au-
mento da biodiversidade e protecdo de espécies ameacadas em
dreas de pecudria sustentdvel, conservac¢do via uso produtivo:
400 propriedades certificadas mantendo campos nativos, reco-
nhecimento como referéncia regional em producdo sustentavel.

Resultado Nivel 2 Influéncia Sistémica - Influéncia em politicas e f6-
runs estratégicos (MapBiomas, Plano ABC + da Secretaria da Agri-
cultura do RS, PAN Aves dos Campos Sulinos (Plano de Ac&o Nacio-
nal para Conservagcdo das Aves dos Campos Sulinos).

Resultados Nivel 1 - Reconfiguragdo do Ecossistema: Rede mul-
tissetorial integrando produtores, governos, bancos, pesquisa e
ONGs, canal de conexdo ciéncia-campo (parcerias com EMBRA-
PA, universidades).

GRANDE
RESERVA

Resultados Nivel 3 - Impactos Sociais e Ambientais Positivos: Iden-
tificacdo e conservacdo de 2 milhdes de hectares continuos da
Mata Atlantica, reconhecimento como o maior continuo deste
bioma bem conservado do mundo, maior visibilidade para servi-
¢os ambientais e producdo sustentdavel vinculada a conservagdo.

Resultados Nivel 1- Reconfiguracdo do Ecossistema: Consolidagdo
de rede multissetorial de grande escala (sdo mais de 1100 mem-
bros), engajamento de 18 “portais” territoriais de articulacdo, re-
conhecimento e mobilizagcdo de recursos estratégicos nacionais e
internacionais.

MOVIMENTO
VIVA AGUA

Resultados Nivel 3 - Impactos Sociais e Ambientais Positivos: Em
4 mananciais, onde ja estd operando, atua para impactar posi-
tivamente: 16 milhdes de pessoas, 629 mil hectares.

Resultados Nivel 1 - Reconfigura¢gdo do Ecossistema: Para isso, ja
tem: Mais de 100 organiza¢des engajadas, 4 governangas locais
estabelecidas, 1 fundo filantropico, com 4 carteiras territoriais, 50
iniciativas apoiadas, 70 negocios sustentaveis fortalecidos.

PPA

Resultados Nivel 3 - Impactos Sociais e Ambientais Positivos: 47
cadeias produtivas apoiadas (sociobiodiversidade, agroecolo-
gia, cacau), mais de R$ 3 milhdes mobilizados em negdcios de
impacto sustentdvel, 4.698102 hectares de dreas sob gestdo
produtiva sustentdvel, mais de 57.000 pessoas beneficiadas por
cadeias produtivas apoiadas.

Resultado Nivel 2 Influéncia Sistémica - Influéncia em politicas pu-
blicas e agendas de sustentabilidade.

Resultados Nivel 1- Reconfiguracdo do Ecossistema: Fortalecimento
da governanca territorial e do papel das organizacdes locais. Mais
de 120 organizag¢des engajadas, producdo de estudos estratégicos
e marcos de conhecimento (ex.: Caminhos para a Amazdnia).

REDARIO

Resultados Nivel 3 - Impactos Sociais e Ambientais Positivos:
4.883 hectares de muvuca com assisténcia técnica (2018-2025),
+350 espécies comercializadas, 90 toneladas de sementes mo-
vimentadas, +100 organiza¢des usando semeadura direta, Pro-
jetos de restauracdo ampliados com base genética adequada.

Resultado Nivel 2 Influéncia Sistémica - Avanco em politicas publicas.

Resultados Nivel 1- Reconfiguracdo do Ecossistema: Presen¢a na-
cional: 12 estados + DF com redes de sementes e iniciativas de mu-
vuca, 6300 técnicos capacitados, 10 pesquisas desenvolvidas em
parceria com ONGs, empresas e universidades, fortalecimento de
redes de sementes, parcerias com grandes compradores.

Um dos financiadores de iniciativas multiatores relatou que, apds um ciclo prolongado de apoio
de cerca de dez anos, a andlise de impacto mais profundo passa a ser feita por meio da obser-
vacdo das transformacdes na realidade. Entre os sinais considerados estdo o fortalecimento
e o aprofundamento das relacdes entre os atores, assim como a ampliagdo da presenca de

nas instdncias decisorias.

pessoas dos proprios territdrios nos espacos de decisdo. Em uma iniciativa apoiada na
Amazdnia, por exemplo, a composi¢do inicial era marcada pela predomindncia de atores
do Sudeste; hoje, observa-se uma presenca muito maior de organizacdes da regido Norte
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Estrutura Organizacional e Governanc¢a

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Um aspecto central dessas iniciativas € que seus resultados mostram que iniciativas
multiatores de desenvolvimento de ecossistemas produzem valor em camadas. Seu
impacto ndo se limita ao resultado finalistico, mas se expressa também na criacdo
de condicdes mais favoraveis para a acdo coletiva, na reorganizagcdo de relacoes
entre atores, no fortalecimento de capacidades e na influéncia sobre regras, fluxos
e praticas do sistema.

Isso significa que seu efeito mais estrategico ndo estd apenas no que fazem, mas no
que contexto colaborativo que habilitam. Ao conectar atores antes dispersos, cons-
truir visbes comuns, mobilizar recursos, gerar aprendizados e influenciar politicas, es-
sas iniciativas ampliam a capacidade do ecossistema de responder a desafios com-
plexos de forma mais coordenada, legitima, duradoura e resiliente.

Assim, avaliar seus resultados, exige reconhecer que seu valor estd tambem em ha-
bilitar transformacodes progressivas, que comecam na articulacdo do ecossistema,
avangcam para a incidéncia sistémica e, em seus estagios mais maduros, contribuem
para mudancas estruturais com impacto social e ambiental mais amplo.
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Resultados e Impactos Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Principais Aprendizados - As iniciativas multiatores de desenvolvimento de

deste CCIpitUlO ecossistemas podem contribuir para 3 niveis de re-
sultados: configuragcdo e fortalecimento do ecossis-
tema, influéncia sistémica e transformacdes e impac-
tos sociais e ambientais.

- Redes de confianga, visdo compartilhada e fluxos
de recursos alinhados sdo precondicdes para mudan-
cas estruturais.

- Iniciativas multiatores produzem impacto ao al-

terar as regras, relacdes e praticas que organizam o
sistema.
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Fatores Criticos
de Sucesso



Fatores Criticos de Sucesso

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Os resultados apresentados no capitulo anterior mostram que iniciativas multiatores
de desenvolvimento de ecossistemas podem gerar mudangas relevantes em diferen-
tes niveis, desde o fortalecimento das relacdes e da coordenacdo entre atores até
transformacdes em politicas, prdaticas e condicdes estruturais do sistema.

No entanto, a andlise dos casos também evidencia que esses resultados ndo ocor-
rem de forma automatica. Nem toda articulacdo multissetorial de desenvolvimento
de ecossistemas consegue se sustentar ao longo do tempo, gerar cooperacdo con-
sistente ou produzir impactos mais amplos. Nos casos em que as iniciativas consegui-
ram avancar, foi possivel identificar um conjunto de fatores que criaram as condicdes
para que a colaboracdo se consolidasse, se expandisse e gerasse efeitos sistémicos.

Esses fatores ndo atuam de forma isolada. Eles se reforcam mutuamente e combi-
nam dimensdes como legitimidade, capacidade de articulagdo, confianca entre ato-
res, clareza estrategica, estruturas de governanca adequadas e disponibilidade de
recursos ao longo do tempo.

A sequir, sdo apresentados os principais fatores criticos de sucesso observados nas
iniciativas analisadas, que ajudam a explicar por que algumas conseguem se conso-
lidar e produzir impactos relevantes, enquanto outras permanecem fragmentadas ou
perdem forca ao longo do processo.
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Fatores Criticos de Sucesso

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

IMPULSO INICIAL E LEGITIMIDADE

Muitas iniciativas ganharam tra¢do porque comegaram com
atores legitimados, reconhecidos e com forte presenca no ter-
ritorio. Esse impulso inicial gerou visibilidade, atraiu financiado-
res e ajudou a construir confianca junto aos parceiros locais.

RESULTADOS E ENTREGAS
CONCRETAS

Metodologias soélidas, entregas consistentes e resultados
tangiveis transformaram o discurso em pradtica. Isso conso-
lidou a credibilidade de algumas iniciativas, mostrando que
elas sdo capaz de gerar impactos reais no territério e para os
diferentes publicos envolvidos, atraindo atores.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

PARTICIPACAO ATIVA E VALORIZACAO
DOS ATORES TERRITORIAIS

O protagonismo de liderancgas territoriais assegura que as ini-
ciativas respondam as necessidades reais do territorio. Metodo-
logias participativas, reconhecimento de saberes locais, escuta
constante do territdrio e fortalecimento da identidade territorial
aumentam o enraizamento e a sustentabilidade do processo.

APRENDIZADO CONTINUO,
FLEXIBILIDADE E PACIENCIA

Os resultados dependem de respeitar o tempo e ritmo do territério
- que pode ser mais lento que a velocidade desejada pela iniciativa
- e gjustar estratégias conforme o contexto. Isso exige paciéncia
estratégica e alinhamento de ritmos. A combina¢cdo de visdo de
longo prazo com capacidade de correcdo de rota permite apren-
der continuamente e responder s mudancas sem perder o rumo.

CONSTRUCAO DE CONFIANCA E
INFRAESTRUTURA RELACIONAL

A construcdo de relacdes de confianca e conexdo entre os
atores foi fundamental para que pudessem ser criados mo-
mentos de co-criacdo de acdes conjuntas. Essa base relacio-
nal permitiu superar resisténcias e criar um ambiente favora-
vel & cooperacdo.

GOVERNANCA PARTICIPATIVA E
COMPATIVEL COM A MATURIDADE
DA INICIATIVA

Estruturas de decisdo inclusivas, processos claros e prestacdo de
contas regular criam um ambiente de confianga. A transparéncia
na selecdo de prioridades, na gestdo de recursos e no registro
de decisdes fortalece a legitimidade e a co-responsabilidade en-
tre os atores. Governancas adaptativas tendem a ter mais éxito,
nem formalizagdo excessiva, nem informalidade ingénua.

CLAREZA DE PROPOSTA DE VALOR
PARA OS DIFERENTES PARTICIPANTES

Muitas iniciativas se fortaleceram ao construir solugdes “ga-
nha-ganha" e uma proposta de valor clara para cada ator
envolvido. Quando todos compreendem o que ganham com o
processo, aumenta a adesdo, o compromisso e a disposicdo
para investir tempo e recursos na iniciativa.

ENGAJAMENTO MULTISSETORIAL

Esse didlogo multissetorial, em geral, amplia recursos, visdes e
capacidades, abrindo caminho para solu¢gdes mais sistémicas e
com maior poder de incidéncia.

CONSTRUCAO DE UM PROPO-
SITO COMUM E CONCILIACAO DE
DIFERENTES RITMOS

Ao alinhar interesses diversos em torno de uma agenda com-
partilhada, torna-se possivel definir um propdsito coletivo e
uma dire¢cdo estratégica comum. Essa clareza fortalece o
engajamento, orienta as decisdes e facilita a conciliagcdo de
ritmos e expectativas, condicdo essencial para sustentar a
colaborac¢cdo ao longo do tempo.

CAPACITACAO E FORTALECIMENTO
DE CAPACIDADES LOCAIS

Investir em formacdo continua fortalece as capacidades téc-
nicas e organizacionais nos territérios. Ao qualificar pessoas e
organizagdes locais, as iniciativas aumentam sua prépria ca-
pacidade de implementacdo e reduz dependéncias externas no
medio e longo prazo.

Tabela 18

Fatores criticos de sucesso
de iniciativas multiatores de
desenvolvimento de ecossistemas

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA
INICIATIVA

A diversificacdo de fontes de financiamento, a presenca de
apoiadores desde o inicio € a busca por autonomia financeira
criam uma base mais estavel. Isso permite planejar com hori-
zonte mais longo e proteger as iniciativas de oscila¢gdes pontu-
ais de recursos.
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Alem da consolidacdo, algumas iniciativas conseguem
ampliar sua atuacdo para novos territorios, temas ou es-
calas. Nesses casos, alguns fatores adicionais se mos-
tram relevantes. Entre os principais habilitadores de es-

cala estao:

1

Modelos replicdveis, modulares e
adaptdveis a diferentes contextos

A

Sustentabilidade financeira e diversi-
ficacdo de recursos

7

Estrategia clara de crescimento, evi-
tando expansdo desordenada

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

contexto.

2

Estruturas de governanca multinivel,
combinando coordenacdo central e
autonomia local

5

Articulacdo com politicas publicas e
agendas mais amplas

A escalabilidade, nesses casos, ndo significa replicar
exatamente o mesmo modelo, mas preservar um nucleo
comum enquanto se adapta as especificidades de cada

3

Liderancas e capacidades distribui-
das nos territorios

6

Producdo de conhecimento, dados
e metodologias
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Fatores Criticos de Sucesso

Principais Aprendizados
deste Capitulo

- Resultados sistémicos dependem da combinacdo
entre legitimidade, confianca entre atores e clareza
de propdsito.

- Governanca participativa e relacoes fortes sdo tdo
importantes quanto recursos financeiros.

-> Iniciativas que aprendem, se adaptam e conciliam
diferentes ritmos tém mais chances de se sustentar
no longo prazo.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- Engajamento multissetorial e fortalecimento de
capacidades locais aumentam a autonomia do ecos-
sistema.

- A escala ¢ favorecida quando a iniciativa combi-
na modelos replicaveis, governanca e lideranca dis-
tribuidas, financiamento diversificado e capacidade
de adaptacdo a diferentes contextos.
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Lideranca em Iniciativas
Multiatoras de Desenvolvimento
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Até este momento mergulhamos em duas di-
mensoes principais: 0 ecossistema em que as
iniciativas multiatores atuam e o funcionamento
dessas iniciativas em si. No entanto, para com-
preender sua capacidade de gerar continuidade,
coeréncia e transformacao ao longo do tempo, é
necessario olhar para um elemento menos visi-
vel, mas decisivo: a lideranca.

Iniciativas de desenvolvimento de ecossis-
temas nao se sustentam apenas por metodolo-
gias, estruturas de governanca ou modelos de
flnanciamento. Elas dependem de liderancas ca-
pazes de atuar em contextos de alta complexida-
de, lidar com interesses diversos, sustentar pro-
cessos prolongados e manter a direcao coletiva
mesmo em cenarios de incerteza. Mais do que
conduzir agendas e coordenar atores, essas lide-
rancas precisam criar condicdes para que rela-
coes de confianca se formem, tensdes possam
ser elaboradas e diferentes atores consigam per-
manecer em dialogo ao longo do tempo.

Esse tipo de atuacao exige uma forma de li-
deranca distinta da gestao tradicional. Em vez
de controlar processos ou implementar solu-
coes previamente definidas, liderar iniciativas
multiatores implica cultivar as bases humanas
e relacionais que tornam a acao coletiva possi-
vel. Isso significa reconhecer que conexao, es-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

cuta, confianca e presenca relacional ndo sao
aspectos periféricos do trabalho sistémico,
mas parte fundamental de sua prépria estru-
tura. Sem ateng¢ao ao desenvolvimento interior
das liderancas, a qualidade das relag¢des entre
os atores e a criagao de espacos de confianca,
até mesmo estratégias ambiciosas de mudan-
ca tendem a perder forca.

Como destacam autores da abordagem
sistémica, como Peter Senge e Otto Scharmer,
mudancas profundas nao acontecem apenas
por meio de novas estruturas, mas também por
transformagdes na forma como as pessoas per-
cebem o sistema, se percebem dentro dele e se

LIDERANCA
Capacidade individual

INICIATIVA MULTIATOR
Capacidade coletiva

relacionam entre si. Nesse sentido, a qualida-
de dos resultados de um sistema depende, em
grande medida, da qualidade de consciéncia, da
intencionalidade e da presenca dos atores que o
compoem. Assim, liderar o desenvolvimento de
ecossistemas significa atuar simultaneamente
no plano mais visivel, da governancga, articulacao,
flnanciamento e coordenacao, e no plano menos
visivel, das relagdes, dos modelos mentais, da
confianca e do propésito compartilhado. A trans-
formacao sistémica, antes de se consolidar em
instituicdes, politicas ou estruturas, e no ecossis-
tema comeca no terreno das conexdes humanas
gue tornam essas mudancas possiveis.

ECOSSISTEMA

Capacidade ecossistémica

-~
-
- o

-

-
-~

_ -
-
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Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

PRINCIPIOS DA LIDERANCA DESCRICAO
SISTEMICA
Servir ao ecossistema, ndo a propria organizagdo Tomar decisdes olhando para o campo como um todo, e ndo apenas para uma institui-

¢do. A lideranca existe para fortalecer o ecossistema, mesmo quando isso significa abrir
mdo de protagonismo.

Distribuir poder e protagonismo Abrir espaco para que outros liderem, especialmente nos territdrios. Evitar concentrar
decisdes, informag¢do e reconhecimento em uma unica organiza¢gdo ou pessoa.

Visdo sistémica e de longo prazo Conectar acdes do presente a transformac¢des maiores, olhando além de projetos, ci-
clos de financiamento ou resultados imediatos. Sustentar dire¢do estratégica mesmo
em processos lentos.

Neutralidade ativa e legitimidade Manter uma posi¢cdo confidvel entre atores com interesses diferentes, sem ser captura-
do por um unico financiador, organizacdo ou agenda. A legitimidade vem da coeréncia
e da transparéncia.

Escutar, traduzir e conectar mundos diferentes Ouvir profundamente territérios, governos, empresas, academia e sociedade civil, tra-
duzindo linguagens e expectativas para criar pontes onde antes havia distancia.

Seguir a energia do sistema Perceber onde hda mobilizacédo real e investir ali, sem tentar forcar todos a avancarem no
mesmo ritmo. Ajustar o passo da iniciativa sem perder a dire¢do.

Fortalecer liderancas sem criar dependéncia Desenvolver capacidades e protagonismo de liderancas locais, tematicas e institucio-
nais, reduzindo a dependéncia de uma figura ou organizacdo central.

Cuidar das relacdes tanto quanto dos resultados Investir em confiang¢a, didlogo e alinhamento, entendendo que relagdes saudaveis ndo
s@o apenas meio para entregar resultados — sdo parte do préprio impacto.

Aprender continuamente e ajustar a rota Trabalhar em ciclos de experimentacdo, reflexdo e correcdo de curso. Registrar aprendi-
zados, inclusive erros, para que se tornem patriménio coletivo do ecossistema.
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1

INFLUENCIA SEM CONTROLE

E ATUACAO EM CONTEXTOS
COMPLEXOS:

Capacidade de influenciar
sem controlar, atuando com
seguranca em contextos
ambiguos, complexos e de alta
Incerteza.

A

LEITURA SISTEMICA E POLITICA
DO CONTEXTO:

Leitura sistémica e politica

do contexto, identificando
oportunidades, riscos e atores-
chave para orientar decisdes
estratéegicas.

2

ARTICULACAO RELACIONAL E
CONSTRUCAO DE CONFIANCA:
Alta capacidade relacional,

com escuta ativa, mediacdo de
conflitos, negociacdo e construcdo
de confianca entre atores diversos,
incluindo forte abertura para
aprender com o territorio.

5

CONDUCAO DE PROCESSOS
COLETIVOS E SUSTENTACAO
INSTITUCIONAL:

Capacidade de desenhar e
sustentar processos coletivos,
estruturar governanca, articular
parcerias e alinhar recursos as
necessidades do ecossistema.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

3

COMUNICACAO ESTRATEGICAE
CONSTRUCAO DE SENTIDO COLETIVO:
Capacidade de comunicar com
clareza, construir narrativas
estrategicas e dar sentido coletivo
ao processo, perfil diplomatico
capaz de alinhar visdes diferentes.
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NA FASE DE
INICIO

CLARIFICAR O PROPOSITO E A TESE DE MUDANGCA

COM OS ATORES CENTRAIS:
Construir (nGdo impor) uma narrativa do
problema e da ambig¢é&o coletiva.

MAPEAR E CONVOCAR OS ATORES RELEVANTES:
Entender quem precisa estar d mesa e quem
ainda falta.

COSTURAR O PAPEL DO(S) INICIADOR(ES)/
FINANCIADOR(ES):

Ajustar expectativa de quem aporta recursos
para um papel coerente com desenvolvimento
de ecossistema.

DESENHAR UMA GOVERNANGCA MINIMA VIAVEL:
Definir: quem cuida do dia a dia, quem decide o
qué, como se validam encaminhamentos, como
novos atores entram.

Imagem 20

Responsabilidades da
lideranca ao longo das
fases da iniciativa multiator
de desenvolvimento de
ecossistemas

NA FASE DE
DESENVOLVIMENTO

CUIDAR DA GOVERNANCA E DOS COMBINADOS:
Revisar papéis, instancias e acordos, garantindo
que continuem fazendo sentido e que diferentes
atores, especialmente do territério, tenham
influéncia real.

FACILITAR ESPACOS DE CO-CRIACAO E PACTUACAO
DE AGENDA:

Conduzir encontros e processos participativos para
definir prioridades, planos e agcdes coletivas do
ecossistema.

ORQUESTRAR RECURSOS AO REDOR DAS
PRIORIDADES DO ECOSSISTEMA:

Alinhar financiadores, instrumentos e parcerias
as necessidades do campo, garantindo coeréncia
com a légica do ecossistema.

MEDIR E DAR VISIBILIDADE AOS AVANCOS:
Acompanhar indicadores e comunicar resultados
que mostrem o fortalecimento das relacdes,
capacidades e iniciativas.

GERIR TENSOES E CONFLITOS:

Medir interesses, ritmos e expectativas diferentes,
criando espagos seguros para didlogo e
negociagdo.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

NA FASE DE
MATURIDADE

DISTRIBUIR AINDA MAIS A LIDERANCA:
Fortalecer nucleos locais, GTs e liderancas
tematicas, preparando sucessdes e reduzindo
dependéncia de uma unica organizacdo.

ZELAR PELA INTEGRIDADE DO PROPOSITO E DOS
PRINCIPIOS:

Revisitar o proposito ao longo do tempo e proteger
a iniciativa de capturas politicas, institucionais ou
corporativas.

INSTITUCIONALIZAR INSTRUMENTOS DO
ECOSSISTEMA:

Criar conselhos, fundos, plataformas e acordos que
sustentem a iniciativa sem depender de pessoas ou
organizagdes especificas.

CUIDAR DO APRENDIZADO E DA MEMORIA
COLETIVA:

Registrar praticas e aprendizados, transformando
experiéncias em referéncias para o ecossistema.

ABRIR ESPACO PARA RENOVACAO E REINVENCAO:
Permitir a entrada de novos atores e agendas,
aceitando mudancas de ciclo sem perder a
direcdo.
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Desenvolvimento de Ecossistemas

Se o financiamento sustenta a infraestrutura financeira das iniciativas, a governanga
organiza sua arquitetura institucional e o engajamento forma a infraestrutura relacio-
nal, a lideranca pode ser compreendida como uma infraestrutura invisivel que sustenta
proposito, confianca e continuidade em processos de mudanca de longo prazo.

E a lideranca que sustenta o propdsito quando surgem divergéncias, que mantém
a cooperacdo quando os resultados demoram e que permite adaptacdo quando o
contexto muda.

Liderar iniciativas multiatores ndo € conduzir sozinho, mas sustentar as condicdes
para que muitos possam caminhar juntos por longos periodos.

Essa talvez seja a habilidade mais dificil e também a mais necessdria para quem tra-
balha com desenvolvimento de ecossistemas e mudanca de sistemas.
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Lideranca em Iniciativas Multiatoras de
Desenvolvimento de Ecossistemas

Principais Aprendizados
deste Capitulo

-> Liderar iniciativas de desenvolvimento de ecos-
sistemas ndo € controlar processos, mas criar condi-
coes para que multiplos atores possam aprender, se
coordenar e agir juntos ao longo do tempo.

- A lideranca mais eficaz em contextos complexos
€ aquela que distribui protagonismo, sustenta espa-
cos de dialogo e fortalece a capacidade coletiva do
ecossistema.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- O papel da lideranca evolui ao longo do tempo,
passando da mobilizacdo inicial para a facilitacdo de
processos e, depois, para a institucionalizacéo e au-
tonomia do ecossistema.

- Mais do que conduzir solucdes, a lideranca sisté-
mica funciona como uma infraestrutura invisivel que
sustenta proposito, confianca e continuidade em pro-
cessos de mudanca de longo prazo.
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Vantagens
da Abordagem

Ao longo desta publicacao, vimos que iniciativas
multiatores podem desempenhar um papel decisi-
vo no desenvolvimento de ecossistemas, especial-
mente em contextos marcados poraltacomplexida-
de, fragmentacao institucional e interdependéncia
entre atores. No entanto, essa abordagem nao é
sempre a mais adequada, nem garante resultados
por si s6. Ela envolve custos, exige tempo e depen-
de de condic¢oes especificas para funcionar. Com
base na analise das iniciativas estudadas, é possi-
vel identificar tanto as principais vantagens dessa
abordagem quanto seus limites e os contextos em
que tende a ser mais eficaz.

A principal vantagem das iniciativas multiato-
res de desenvolvimento de ecossistemas esta em
sua capacidade de atuar sobre problemas que nao
podem ser resolvidos por um unico ator, organiza-

cao ou politica isolada. Ao reunir diferentes pers-
pectivas, recursos e competéncias e ao incidir in-
tencionalmente sobre a infraestrutura relacional
do ecossistema, essas iniciativas criam condi¢coes
para mudancas mais amplas e duradouras. Entre
os beneficios mais recorrentes observados estao:

- Maior capacidade para enfrentar causas estrutu-
rais: ao reunir multiplas perspectivas, permitem
enfrentar as causas profundas dos problemas e
nao apenas seus sintomas.

- Geram melhores ideias e reduzem riscos: criacao
de solucdes mais robustas e inovadoras, resultado
da combinacao de conhecimentos técnicos, terri-
toriais e institucionais.

- Aumentam a legitimidade: a governanca compar-
tilhada constréi confianca e credibilidade publica.

* Aceleram o aprendizado: funcionam como “labo-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

ratorios vivos” que compartilham aprendizados e
ampliam solucoes eficazes.

* Otimizam recursos: alinham investimentos, pro-
movem coinvestimento e evitam duplicidades.

- Favorecem impacto duradouro e maior resilién-
cia do ecossistema: ao fortalecer redes, capaci-
dades, dados, métodos e arranjos colaborativos,
sustentam resultados no longo prazo e reduzem
a dependéncia de atores isolados, pela distribui-
cao de protagonismo entre multiplos envolvidos.

* Fortalecem a coordenacao entre atores diversos:
reduzindo fragmentacao, sobreposicao de esfor-
cos e dispersao de recursos.

Quando bem estruturadas, iniciativas multiatores

funcionam como plataformas que tornam possivel
a acao coletiva em sistemas complexos.
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Desafios e Limitacoes

Apesar de seu potencial, essa abordagem também
apresenta desafios significativos. Iniciativas multia-
tores de desenvolvimento de ecossistemas tendem
a ser mais lentas, exigem mais coordenacao e depen-
dem de niveis elevados de confianca e legitimidade.
Entre os principais desafios identificados estao:

* Processos de decisao mais lentos, devido a ne-
cessidade de escuta, negociacao e construcao
de consenso

- Dificuldade de conciliar interesses distintos, es-
pecialmente entre atores com diferentes niveis
de poder, recursos ou urgéncia

- Dependéncia de liderancas capazes de sustentar

* Risco de captura por interesses especificos, quan-

do nao ha governanca clara e equilibrada

- Desgaste ao longo do tempo, quando os resulta-

dos demoram a aparecer ou quando expectativas
nao sao alinhadas

- Desafio cultural, pois é dificil convencer todos,

desde financiadores até atores locais, da impor-
tancia de uma abordagem sistémica. A logica li-
near predominante limita a compreensao das in-
terconexodes entre os problemas, o que impede a
efetiva mudanca social e a abordagem integrada
necessaria para resolver questdoes complexas

Além disso, nem todo problema exige uma aborda-

processos complexos ao longo do tempo

- Necessidade de financiamento flexivel e de longo

prazo, muitas vezes dificil de obter

gem multiator de desenvolvimento de ecossistemas.
Em alguns casos, intervencdoes mais diretas, seto-
riais ou institucionais podem ser mais eficientes.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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Quando Adotar essa
Abordagem

A andlise das iniciativas sugere que a abor-
dagem de desenvolvimento de ecossis-
temas por meio de iniciativas multiatores
tende a ser mais adequada quando estdo
presentes algumas condi¢des. Ela faz mais
sentido quando:

- O problema é complexo e interdependente, envol-
vendo multiplos setores ou niveis de decisao

- Nenhum ator isolado tem capacidade de resolver
o problema sozinho

- Existe algum grau de convergéncia de interesse
entre atores, mesmo que parcial

- Existe possibilidade de mobilizar recursos de meé-
dio ou longo prazo, mesmo que de forma gradual

* O objetivo envolve mudancas estruturais, € nao
apenas a execugao de um projeto especifico

Nesses contextos, iniciativas multiatores podem
funcionar como catalisadoras de processos de
transformacao que dificilmente ocorreriam de for-
ma espontanea.

Desenvolver ecossistemas por meio de iniciati-
vas multiatores nao é o caminho mais rapido, nem o
mais simples. Exige tempo, confianga, capacidade
de articulacao e disposicao para lidar com incerte-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

za. Ao mesmo tempo, quando os desafios sao sisté-
micos, essa pode ser uma das poucas abordagens
capazes de gerar mudancas duradouras.
Como mostram as experiéncias analisadas, inicia-
tivas multiatores nao produzem resultados apenas
por meio de projetos, mas ao criar condi¢coes para
que diferentes atores possam aprender, cooperar
e construir solucdes juntos ao longo do tempo.
Em contextos de alta complexidade, essa ca-
pacidade de sustentar processos coletivos pode
ser menos visivel — mas € justamente o que torna
possivel a transformacao.
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Principais Aprendizados - Iniciativas multiatores sdo mais adequadas para

deste CClpitUlO mobilizar problemas complexos que nenhum ator
consegue resolver sozinho.

- Seu principal valor esta em alinhar interesses,
construir confianca e viabilizar acdo coletiva.

- SAo processos exigentes, que requerem tempo,
lideranca qualificada e recursos sustentados.
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Canvas para Iniciativas Multiatores
de Desenvolvimento de Ecossistemas

E perceptivel que a abordagem de desenvolvimen-
to de ecossistemas por meio de iniciativas multia-
tores pode ser especialmente poderosa para en-
frentar desafios complexos, mas também exige
condicoes especificas para funcionar. Esses pro-
cessos envolvem multiplos atores, interesses di-
versos, mudancas ao longo do tempo e decisoes
que raramente sao lineares. Por isso, além de boas
intencdes ou estruturas formais, iniciativas desse
tipo dependem de revisoes periddicas, ajustes es-
tratégicos e capacidade de aprendizagem coletiva.

Na pratica, muitas iniciativas chegam a mo-
mentos em que surge a necessidade de parar,
olhar para o conjunto e refletir com mais profundi-
dade sobre o que esta funcionando, o que perdeu
sentido e o que precisa ser ajustado. Nem sempre
esses desalinhamentos sao evidentes. Em alguns
casos, aparecem como dificuldades de coordena-
cao, perda de engajamento, falta de clareza estra-
tégica ou tensdes entre autonomia e alinhamento.
Em outros, surgem quando o contexto muda, no-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

VoS atores entram em cena ou a iniciativa amadu-
rece e passa a exigir novos arranjos.

Para apoiaressetipo dereflexao, apresentamos
a seguir um canvas, desenvolvido para orientar
uma leitura estruturada de iniciativas multiatores
voltadas ao desenvolvimento de ecossistemas. A
ferramenta nao tem como objetivo avaliar desem-
penho ou medir resultados, mas apoiar processos
de aprendizagem e tomada de decisao, ajudando
liderancas e equipes a compreender melhor sua
atuacao no ecossistema e a identificar possiveis
ajustes de rumo.

O canvas organiza perguntas-chave sobre dife-
rentes dimensoes da iniciativa e do ecossistema,
permitindo analisar de forma integrada aspectos
como contexto, estratégia, relagcdes, governanca,
recursos e dire¢ao futura. Ao tornar essas dimen-
sdes explicitas, a ferramenta facilita conversas
mais honestas e profundas, contribuindo para ali-
nhar percepcoes, identificar tensdes e orientar es-
colhas estratégicas.
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Quando usar e
O canvas

Este canvas pode ser utilizado em diferen-
tes momentos do ciclo de vida de uma ini-
ciativa, especialmente em processos de
planejamento estrategico peridodico, como
revisOes anuais ou ciclos mais longos de re-
flexdo. Também pode ser util em momen-
tos de transicdo, inflexdo ou redefinicdo de
foco, quando surgem duvidas sobre prio-
ridades, papeis, estratégias ou formas de
atuacdo no ecossistema.

Seu uso é flexivel e adaptavel. Nem todos os cam-
pos precisam ser analisados a cada aplicacao, nem
com o mesmo nivel de profundidade. Alguns ele-
mentos tendem a ser mais estaveis ao longo do tem-
PO, como certos aspectos da governanga ou da pro-
posta de valor, enquanto outros sao mais dinamicos,
como atores envolvidos, prioridades estratégicas ou
formas de atuacao. Por isso, o foco da analise deve
responder as necessidades do momento, permitindo
revisoes mais amplas ou mais especificas conforme
o0 estagio da iniciativa e os desafios enfrentados.

e Como utilizar e

O canvas

Recomenda-se que o uso da ferramenta
seja feito de forma coletiva, envolvendo li-
derancas, equipe e, sempre que possivel,
outros atores relevantes do ecossistema. O
processo tende a ser mais rico quando rea-
lizado em um ambiente seguro, que permita
diglogo aberto, escuta e reflexdo conjunta.
A aplicacdo pode ser organizada em trés
etapas.

Caso se opte por utilizar todos os campos do canvas,
recomenda-se preenché-lo da esquerda para a direita,
comecando pelas dimensdes relacionadas ao ecos-
sistema e avancando para as dimensoes da iniciativa
- seguindo a ordem numérica dos campos - de modo
a manter o foco no contexto mais amplo antes de dis-
cutir estratégias e estruturas internas.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

1

LEITURA DO ESTADO ATUAL

Primeiro, discute-se e registra-se o estado atual da iniciativa a partir das
perguntas-base de cada campo do canvas. O objetivo € construir uma
visao compartilhada da iniciativa e do ecossistema, alinhando percep-
cOes sobre contexto, estratégia, recursos, relacoes e governanca.

2

LEITURA CRITICA

Em seguida, sao discutidas as perguntas de reflexao critica, bus-
cando identificar tensdes, desalinhamentos, gargalos e fragilidades.
Essa etapa deve considerar o estagio da iniciativa, as mudancas no
contexto e as dinamicas do ecossistema, evitando analises simplis-
tas ou apenas operacionais.

3

SINTESE E DIRECIONAMENTO

Por fim, a partir do que emergiu nas conversas, definem-se priori-
dades de acao: o que deve ser mantido, 0 que precisa ser ajustado
e 0 que pode ser abandonado. Quando necessario, recomenda-se
priorizar poucos focos de atencao, para evitar dispersao e favorecer
mudancas concretas.
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Elementos do Canvas

Como mencionado ao longo desta publi-
cacdo, iniciativas voltadas ao desenvol-
vimento de ecossistemas precisam atuar
simultaneamente em duas dimensodes inter-
dependentes: a do ecossistema em que es-
tdoinseridas e ada propriainiciativa multia-
tor. O canvas foi estruturado a partir dessas
duas perspectivas, de modo a apoiar uma
leitura integrada entre contexto, intengdo
estratégica e capacidade de acdo.

- Nadimensdo do ecossistema, o foco esta

em compreender o contexto mais amplo
em que a iniciativa atua e a transforma-
cdoque buscapromover. Essaleiturainclui
O ecossistema de atuacdo, os principais
desafios existentes e a visdo de transfor-
mMmacAo que orienta a intervengdo.

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

- Na dimensdo da iniciativa multiator, o

olhar se volta para a forma como a ini-
ciativa se organiza para cumprir seu pa-
pel de desenvolvimento do ecossistema.
Nessa dimensdo, entram elementos como
proposta de valor para o ecossistema,
estratégia, recursos, modelo financeiro,
membros, relagcdes, governanga, estrutu-
ra organizacional e capacidade de apren-
dizado e adaptacdo.

A leitura articulada dessas duas dimen-
sOes permite explicitar tensdes centrais
para iniciativas dessa natureza, como
aquelas entre contexto e estrategia, en-
tre ambicdo e viabilidade, e entre inten-
cdo transformadora e capacidade orga-
nizacional.
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DIMENSAO DA INICIATIVA MULTIATOR
(COMO NOS ORGANIZAMOS)

DIMENSAO DO ECOSSISTEMA
(ONDE ATUAMOS)
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Canvas para iniciativas
multiatores de desenvolvimento
de ecossistemas com as duas

dimensodes em evidéncia
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Além de dar visibilidade a essas duas ma- - Qual € e como esta configurado o ecos- - Como ainiciativa evolui a partir de apren-
crodimensodes, o canvas tambem estimula sistema de atuacdo da iniciativa? dizado continuo, ajustes e adaptacdo?

a reflexdo sobre os diferentes campos que

as compdem. Em conjunto, esses campos - Que valor a iniciativa busca gerar para o - Afigura a seguir evidencia esses campos e
ajudam a responder a questdes fundamen- ecossistema? sua interacdo dentro do canvas e a ordem
tais para o desenho, o fortalecimento e a mais recomendada para respondé-los.
evolucdo de iniciativas multiatores de de- - O que precisa ser mobilizado para susten-

senvolvimento de ecossistemas, tais como: tar essa proposta de valor?

- Como ainiciativa se organiza, toma deci-
sOes e colabora para entregar essa pro-
posta?
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DIMENSAO DO ECOSSISTEMA (ONDE ATUAMOS) DIMENSAO DA INICIATIVA MULTIATOR (COMO NOS ORGANIZAMOS)

Qual é e como € o ecossistema de atuac¢do da iniciativa? O que a iniciativa precisa mobilizar

parasustentarapropostade valor?

ECOSSISTEMA DESAFIOS DO
DE ATUACAO ECOSSISTEMA

PROPOSTA DE VALOR RECURSOS MEMBROS
PARA O ECOSSISTEMA

RELACOES

ESTRATEGIA MODELO
FINANCEIRO

GOVERNANCA E
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

VISAO DE
TRANSFORMACAO
DO ECOSSISTEMA

APRENDIZADO E
ADAPTACAO
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Objetivo: Entender qual e
y . ECOSSISTEMA DESAFIOS DO
€ COMmo e 0 ecossistema DE ATUACAO ECOSSISTEMA
de qtquqo da InICIthvq Perguntas-base: Perguntas para reflexdo critica:

Perguntas-base: e Quais sdo os principais desafios que hoje limi- e Os desafios enderecados pela iniciativa seguem
tam a poténcia deste ecossistema? sendo os mais relevantes para o ecossistema ou

Dentro de cada campo do canvas hd um grupo e Em qual ecossistema (territorial, temdtico etc.) a : :
precisam ser revistos?

de perguntas que estimulam tanto uma leitura iniciativa atua hoje e quais sGo os principais atores Sinalize com um * quais desses desafios a ini-

] . .. que compdem esse ecossistema? L 5
da situacdo atual (perguntas-base) da iniciati- ciativa se propde a enderecar.

va quanto uma reflexdo critica sobre seu esta- Existe alguma influéncia externa (politica, eco-
ndmica etc) que € importante de ser considera-

do (perguntas para reflexdo critica). Em seguidaq, Perguntas para reflexdo critica: :
da? Se sim, qual?

serdo apresentadas as perguntas desses dife- e Em que medida a iniciativa conhece e se orienta pe-

D . : 5
rentes campos. las dindmicas reais desse ecossistema*

e Que acodes, medidas, ferramentas e processos a ini-
ciativa tem para manter uma leitura atualizada do
ecossistema?

: : : VISAO DE TRANSFORMAGAO
e Segue fazendo sentido atuar neste ecossistema® DO ECOSSISTEMA

Por qué?

Perguntas-base: Perguntas para reflexdo critica:

e Diante dos desafios identificados, qual € a vi- e Essa essa visdo ainda reflete o que achamos que
s@o de transformacdo da iniciativa para este é relevante transformar no ecossistema ou ha ne-
ecossistema? cessidade de ajuste?

Para avancar nessa visdo de transformacdo,
em quais alavancas a iniciativa pretende atuar
para enfrentar esses desafios e desenvolver o
ecossistema?

Quais resultados observaveis indicam que a ini-
ciativa estd tendo sucesso em direcdo a essa

Imagem 23 o >
vis@o de transformacdo?

Recorte do canvas: dimensao

do ecossistema
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Objetivo: Entender o que a
iniciativa entrega de valor
para o ecossistema

Imagem 24

Recorte do canvas: dimenséo
da iniciativa multiator com
destaque para a proposta de

valor e estratégia

PROPOSTA DE VALOR
PARA O ECOSSISTEMA

Perguntas-base:

e Considerando os desafios e a visdo de trans-
formacdo do ecossistema, como essa inicia-
tiva gera valor para o ecossistema?

Qual a temporalidade de intervenc¢do da ini-
ciativa no ecossistema: curto prazo (2 anos),
médio prazo (5 anos), longo prazo (10 anos),

permanente?

ESTRATEGIA

Perguntas-base:

e Considerando a proposta de valor da inicia-
tiva para o ecossistema, quais sdo as estra-
tégias da iniciativa? Ou seja, que tipos de in-
tervencdes ela realiza no ecossistema?
Quais as entregas concretas que estdo sen-
do feitas para tangibilizar e/ou testar essas

estrategias?

Perguntas para reflexao critica:

e Onde a proposta de valor ndo se traduz em
acdo concreta?

e A proposta de valor e temporalidade da in-
tervencdo s@o coerentes com a visdo de
transformacdo, alavancas prioritdarias de

desenvolvimento e resultados esperados?

Perguntas para reflexao critica:

e Que estrategias fazem sentido de serem
mantidas e quais devem ser abandonadas?
Por qué?

e As estratégias estdo entregando os resulta-

dos pretendidos?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas
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Objetivo: Entender o
que a iniciativa precisa
mobilizar para sustentar Perguntas-base:

a proposta de valor + Quais recursos sGo necessdrios, neste momento,

para viabilizar as estratégias ecossistémicas da
iniciativa?

RECURSOS

e Sinalize com um * quais desses recursos ja estdo
disponiveis ou previstos.

e Sinalizar com “X" quais s@o 0s principais custos fi-
nanceiros da iniciativa.

MODELO
FINANCEIRO

Perguntas-base:

e Como € o modelo de negocios e/ou estrategia
de financiamento da iniciativa para viabilizar sua
proposta de valor, estratégias os recursos neces-
sArios?

Imagem 25

Recorte do canvas: dimensao
da iniciativa multiator com
destaque para recursos e

modelo financeiro

Perguntas para reflexao critica:

e Que recursos faltam ou ndo estdo sendo bem
utilizados?

Perguntas para reflexao critica:

e Que ajustes precisam ser feitos para que este
modelo seja mais sustentdvel financeiramente?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas




Canvas para Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Objetivo: Entender como a
iniciativa se organiza, toma
decisoes e colabora para
entregar essa proposta

de valor

Imagem 26

Recorte do canvas: dimenséo da
iniciativa multiator com destaque para
membros, relagdes e governanga &

estrutura organizacional

MEMBROS

Perguntas-base:

Quais sdo os membros que compdem a iniciativa e
quais papéis exercem?

Qual é a organizacdo iniciadora da iniciativa e quais
papéis ela exerce atualmente?

RELACOES

Perguntas-base:

Qual é a proposta de valor da iniciativa para cada tipo
de membro-chave envolvido (Exemplo de membros-
-chave: financiadores, poder publico etc)?

Quais rituais, praticas ou mecanismos sdo utilizados
para manter os atores motivados, engajados, informa-
dos, colaborando e corresponsadveis pela iniciativa?

GOVERNANCA E
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Perguntas-base:

Qual o modelo de governanca e estrutura organi-
zacional da iniciativa atualmente?

Quais fun¢des e necessidades a governanga pre-
cisa atender neste estagio de desenvolvimento da
iniciativa?

Perguntas para reflexdo critica:

Considerando as necessidades de conhecimento, di-
versidade e representatividade exigidas pela iniciativa,
quais tipos de atores/membros do ecossistema ainda
precisam ser incorporados?

Como estd o nivel de engajamento dos membros com
a iniciativa?

Perguntas para reflexao critica:

Para quem essa proposta de valor € clara hoje e para
quem ndo &7

Perguntas para reflexdo critica:

Em que parte a governanga e estrutura organizacio-
nal ja ndo correspondem ao estdagio atual da iniciati-
va e precisam de ajustes?

Iniciativas Multiaotores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Considerando a fase atual da iniciativa, o papel exer-
cido pela organizag¢do iniciadora segue adequado ou
requer ajustes? Se forem necessdrios ajustes, quais
mudancas de papel ou de posicionamento seriam
importantes neste momento?

O nivel de engajamento dos membros €& suficiente
para avancar? Que ajustes sdo necessArios?

Quais rituais existem mais por hdabito do que por
valor real? Que conversas importantes ndo estdo
acontecendo?

Em que grau as diferentes vozes do ecossistema em que
se quer incidir estdo representadas nesta governanga?

Quais dindmicas de poder estabelecidas podem im-
pedir ou prejudicar a evolu¢do da iniciativa e do ecos-
sistema?




Canvas para Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Objetivo: Entender como
a iniciativa evolui a partir
de aprendizado continuo,
ajustes e adaptacdo

Imagem 27
Recorte do canvas: dimensao da
iniciativa multiator com destaque

para aprendizado e adaptacao

APRENDIZADO E
ADAPTACAO

Perguntas-base:

Que praticas, processos ou mecanismos sustentam
(ou deveriam sustentar) a capacidade de aprendiza-
gem, adaptacdo, resiliéncia e evolucdo da iniciativa ao
longo do tempo?

Se a atuac¢do do iniciador for temporadria, como a ini-
ciativa estd se preparando para sua eventual saida e
para reduzir a dependéncia em relacdo a esse ator?

Perguntas para reflexao critica:

Em que momentos faltam espagos seguros para erro,
ajuste e adaptacdo?

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas




Canvas para Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Para acessar o canvas, baixe a imagem da ferra- O uso do canvas tende a ser mais produtivo quan- quadro, o objetivo é criar um espaco de dialogo e Imagem 28

menta em alta resolucao aqui e utilize-a emum am- do realizado como parte de um processo estrutu- analise compartilhada que permita compreender Canvas para Iniciativas
biente colaborativo, como Miro, Mural ou outra pla- rado de reflexao estratégica, com tempo dedicado melhor o momento da iniciativa e orientar seus Multiatores no Desenvolvimento
taforma similar, que permita o trabalho coletivo da a conversa, registro das percepcdes e definicao proximos passos. de Ecossistemas em versio de
equipe e dos parceiros envolvidos. de encaminhamentos. Mais do que preencher um plataformas digitais

DIMENSAO DO ECOSSISTEMA (ONDE ATUAMOS) DIMENSAO DA INICIATIVA MULTIATOR (COMO NOS ORGANIZAMOS)

ECOSSISTEMA DESAFIOS DO
DE ATUACAO ECOSSISTEMA

PROPOSTA DE RECURSOS MEMBROS
VALOR PARA O
ECOSSISTEMA

RELACOES
ESTRATEGIA MODELO
FINANCEIRO

GOVERNANCA E
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

VISAO DE
TRANSFORMACAO
DO ECOSSISTEMA

APRENDIZADO E
ADAPTACAO
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https://drive.google.com/file/d/1oF-76BDt3X8UhKE7nSRg38Yex5Ju2P3k/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1oF-76BDt3X8UhKE7nSRg38Yex5Ju2P3k/view?usp=sharing
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Ao longo deste estudo, torna-se evidente que as
Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de
Ecossistemas nao representam apenas uma for-
ma mais colaborativa de atuacao. Elas expressam
uma mudanca mais profunda na maneira de com-
preender e produzir transformacao. Diante de de-
safios sociais, ambientais e econdmicos cada vez
mais interdependentes, ja nao basta somar esfor-
cos dispersos, financiar projetos isolados ou am-
pliar intervenc¢des pontuais. O que esta em jogo é
a capacidade de criar condicdes para que atores
diversos atuem de forma coordenada, sistémica,
aprendam juntos, construam legitimidade mutua e
fortalecam, ao longo do tempo, as estruturas que
sustentam a acao coletiva.

Nesse sentido, o estudo mostra que desenvol-
ver ecossistemas é um trabalho deliberado. Nao
se trata de um efeito colateral positivo de boas ini-
ciativas, mas de uma estratégia em si. Uma estra-
tégia que exige leitura sistémica, capacidade de
articulacao, construcao de conflanca, clareza de
proposito, desenho de governanca, mecanismos
de financiamento coerentes com a complexidade
e disposicao para adaptacao continua. Ecossiste-
mas nao amadurecem por espontaneidade. Eles
se fortalecem quando ha intencionalidade para

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

cultivar conexodes, alinhar agendas, distribuir pa-
péis, apoiar liderancas, financiar infraestruturas de
coordenacao e transformar aprendizados em ca-
pacidade coletiva duradoura.

A forca dessas iniciativas nao esta apenas na di-
versidade de atores reunidos, mas na qualidade
das relacdes que conseguem construir. Recursos
importam, mas nao sao suficientes. O que sustenta
uma iniciativa multiator no tempo é a combinacao
entre capital financeiro, capital relacional, legitimi-
dade, capacidade de coordenacao e valor perce-
bido pelos participantes. Por isso, engajamento,
governancga e flnanciamento nao sao dimensoes
acessorias. Sao partes constitutivas da prépria ar-
quitetura do ecossistema. Quando frageis, limitam
a acao coletiva. Quando bem cuidadas, ampliam a
resiliéncia, a autonomia e a possibilidade de gerar
transformacodes estruturais.

Outro aprendizado central é que o desenvolvi-
mento de ecossistemas nao segue uma trajetoria
linear. Ele ocorre por ciclos, reconfiguracdes, infle-
x0es e ajustes sucessivos. Iniciativas multiatores
mudam de forma ao longo do tempo, assim como
mudam os papéis de suas liderancas, os arranjos
de governanca, os mecanismos de coordenacao e
os modelos de financiamento. Essa plasticidade
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nao é sinal de fragilidade. Ao contrario, € parte da
sua inteligéncia adaptativa. Iniciativas mais poten-
tes sao justamente aquelas que conseguem evo-
luir sem perder direcao, distribuir protagonismo
sem diluir responsabilidade e criar condicdoes para
gue a iniciativa se sustente para além da interven-
cao de seus iniciadores.

Também fica claro que impacto sistémico nao
pode serreduzido aos resultados diretos de projetos
ou organizacoes. Ele emerge quando uma iniciativa
contribui para alterar padroes mais amplos de rela-
cao, decisao, financiamento, produc¢ao de conheci-
mento e influéncia institucional. Em outras palavras,
o impacto mais relevante nao esta apenas no que
a iniciativa executa, mas no que ela torna possivel.
Sua contribuicao esta em reorganizar o ambiente,
ampliar repertorios, fortalecer capacidades, influen-
ciar politicas, conectar recursos e criar novas bases
para agao coletiva em escala. Sob essa perspectiva,
iniciativas multiatores de desenvolvimento de ecos-
sistemas sao infraestruturas de transformacao: es-
pacos capazes de articular visoes, produzir alinha-
mento estratégico e abrir caminhos para mudancas
que nenhum ator alcancaria sozinho.

Ha, portanto, uma implicacao decisiva para or-

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

ganizacoes, financiadores, liderancas e instituicoes
de apoio. Se queremos enfrentar desafios comple-
xos de forma consequente, precisamos deixar de
tratar ecossistemas como pano de fundo e passar
atrata-los como unidade estratégica de transforma-
cao. Isso significa investir ndo apenas em solucoes
finais, mas nas condi¢cdes que permitem que solu-
coOes sistémicas emerjam, se conectem, ganhem
escala e permaneg¢am relevantes ao longo do tem-
po. Significa reconhecer o valor da estrutura de co-
ordenacao, da facilitacao, da governanca, do cuida-
do com relacdes, da producao de sentido comum
e da aprendizagem adaptativa como componentes
essenciais da mudanca estrutural. Um grande desa-
flo nesse processo é de ordem cultural. A socieda-
de - incluindo muitos financiadores, atores, equipes
de iniciativas multiatores - ainda se orienta por uma
|6gica linear, profundamente enraizada. O verdadei-
ro obstaculo reside na compreensao da intercone-
Xao entre os diversos elementos que compdem os
problemas e suas solugoes. Se nao conseguirmos
internalizar e adotar essa perspectiva sistémica,
estaremos limitados na geracao de impactos dura-
douros e na capacidade de incidir efetivamente nas
questoes estruturais que nos desaflam.
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Esperamos que o0s conceitos, aprendizados e instrumentos apresentados aqui possam apoiar iniciativas
em diferentes estagios, desde aquelas que estdao comecando a articular um ecossistema até aquelas que
ja atuam ha anos e buscam renovar sua estratégia, fortalecer sua governanca, reposicionar seu papel no
ecossistema ou ampliar sua capacidade de gerar transformacgao. Mais do que oferecer respostas fecha-
das, este estudo procura contribuir com referéncias para leitura, decisao e acao em contextos marcados
por complexidade, diversidade de atores e necessidade de construcao coletiva.

Em ultima instancia, este estudo aponta que o futuro da transformacao socioambiental depende me-
nos da capacidade de um ator liderar sozinho e mais da capacidade coletiva de construir ecossistemas
vivos, legitimos e adaptativos. Ecossistemas capazes de sustentar cooperagao em meio a diversidade,
transformar tensdo em poténcia, e converter intencao dispersa em acdo coordenada. E nesse terreno
que as iniciativas multiatores mostram sua maior relevancia: ndo apenas como arranjos de colabora-
cao, mas como uma resposta madura, estratégica e necessaria a complexidade do nosso tempo.
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Para continuar explorando esse tema sob diferentes perspec-
tivas e vozes, recomendamos 0 acesso aos artigos e podcasts
gerados ao longo deste processo de estudo, reflexdo e cons-
trucdo coletiva de conhecimento:

PODCAST Acesse o0 podcast Ecossistemicamente, do Sense-Lab, pelo QR
code ao lado e ouca reflexdes sobre iniciativas multiatores e desen-
volvimento de ecossistemas. O programa conta com vozes como:
Marcel Fukayama; Renata Piazzon (Instituto Arapyau); Vivian Rubia
(ICE); Gabriel Cardoso (Instituto Sabin); Guilherme Karam (Funda-
¢ao Grupo Boticario); e Liz Lacerda e Isabella Zicarelli (Fundo Vale).

ARTIGOS Artigo 1 Mudando o Sistema: O Papel de Iniciativas Multi-Stakeholder e Ecossiste-
mas em uma Era de Fragmentacao [link]

Artigo 2 Colaboracao Sistémica — Tipos e funcoes de iniciativas multiatores [link]

Intervencodes Cataliticas: o papel das iniciativas “one shot” no desenvolvi-
Artigo 3 mento de ecossistemas [link]
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Iniciativas Estudadas

Agradecemos as iniciativas estudadas
por compartilharem suas trajetodrias,
praticas e aprendizados, tornando esta
publicacdo possivel. Suas experiéncias
oferecem referéncias valiosas para
compreender os desafios, as escolhas
e as poténcias envolvidas no desenvol-
vimento de ecossistemas e na constru-
cdo de respostas colaborativas a de-
safios complexos.

A Agéncia de Desenvolvimento Regional (ADR)
Sul da Bahia é uma organizagao sem fins lu-
crativos, vinculada ao Parque Cientifico e Tec-
noldgico do Sul da Bahia (PCTSul), que tem
como objetivo contribuir para o desenvolvi-
mento sustentavel dos municipios do Litoral
do Sul da Bahia.

https://www.agenciabahia.org.br/

Rede nacional que articula, conecta e fortale-
ce 0 ecossistema de impacto no Brasil, promo-
vendo a articulagao, catalizac¢ao e colaboracao
entre atores diversos, refletindo os avancos
da agenda, influenciando politicas publicas e
posicionando o pais de forma estratégica no
cenario global.

https://aliancapeloimpacto.org.br/

A Alianza del Pastizal € uma iniciativa multiator
regional voltada a conservacao do bioma Pam-
pa, que articula Brasil, Uruguai, Paraguai e Argen-
tina para preservar a biodiversidade por meio da
oferta de diferentes servicos como certificacoes
e acesso a capital, voltados a valorizacao de pro-
dutores rurais e a promocao de modelos susten-
taveis de producao, como a carne associada a
conservacao dos campos nativos.

https://www.alianzadelpastizal.org.br/

Rede colaborativa e multissetorial que promo-
ve e monitora a restauragao ecoldgica do Cer-
rado, articulando diversos atores para ampliar
a escala da restauracao, fortalecer organiza-
coes locais e integrar conhecimento cientifico
e tradicional, contribuindo para a justica clima-
tica, a sociobiodiversidade e a conservagao
dos recursos hidricos no bioma.

https://araticum.org.br/

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Iniciativa multi-institucional e multissetorial que
busca qualificar e ampliar a escala da restauracao
de paisagens florestais na Amazonia brasileira, in-
tegrando conservagao ambiental e geracao de be-
neficios socioecondmicos por meio de governanca
colaborativa e atuacao coordenada no territorio.

https://aliancaamazonia.org.br/

Movimento global que reune inovadores sociais,
empreendedores, sociedade civil, financiadores,
setor privado, academia e governos para impulsio-
nar mudancas sistémicas alinhadas aos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel, promovendo co-
laboracao estratégica, fortalecimento de iniciati-
vas locais e solucdes escalaveis para desafios so-
ciais globais.

https://catalystnow.net/
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A Grande Reserva Mata Atlantica € uma inicia-
tiva voluntaria que reune diversos atores — pu-
blicos, privados, comunitarios, da sociedade
civil e da academia — para promover acoes de
desenvolvimento regional focadas no turismo
de natureza, no maior remanescente de Mata
Atlantica do mundo.

https://grandereservamataatlantica.com.br/

COALIZAO

BRASIL

CLIMA, FLORESTAS
E AGRICULTURA

Movimento multissetorial que reune represen-
tantes do setor privado, financeiro, academia
e sociedade civil para promover uma econo-
mia de baixo carbono no Brasil, articulando
propostas e solucdes para o uso sustentavel
da terra, a producao agropecuaria responsavel
e a adaptacao as mudancas climaticas.

https://coalizaobr.com.br/

Organizacao da sociedade civil que promove a
conservacao e restauracao de ecossistemas
costeiros, integrando educacao ambiental,
pesquisa, geracao de renda e fortalecimento
de comunidades tradicionais para impulsionar
a sociobiodiversidade, a economia costeira
sustentavel e a resiliéncia socioambiental.

https://guardioesdomar.org.br/

A Coalizao pelo Impacto é uma articulacao
multissetorial que reune organizacdes da so-
ciedade civil, institutos e fundacodes, empresas
e investidores com o objetivo de fortalecer o
campo de impacto socioambiental no Brasil.
Seu foco esta em impulsionar mudancas sis-
témicas, fortalecer organizacdes e desenvol-
ver o ecossistema de impacto no pais.

https://coalizaopeloimpacto.org.br/

Iniciativa multissetorial que conecta comunida-
des indigenas, quilombolas, extrativistas e ribei-
rinhas por meio de internet e inclusao digital,
fortalecendo o acesso a direitos, a autonomia
e a protecao dos territdrios, com atuacao inicia-
da na Amazonia e expansao para outras regides
em situacao de isolamento digital no Brasil.

https://conexaopovosdafloresta.org.br/

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Iniciativa do setor cacaueiro que promove a susten-
tabilidade da cadeia do cacau no Brasil, com foco
no fortalecimento da produtividade, rentabilidade
e resiliéncia dos produtores, por meio da colabora-
cao entre empresas, governo e parceiros estratégi-
cos ao longo de toda a cadeia de valor.

https://worldcocoafoundation.org/

O Plano Conservador da Mantiqueira visa restau-
rar 1,5 milhao de hectares na Serra da Mantiqueira,
com a colaboracao de governo, setor privado, ONGs
e universidades. A iniciativa busca combater as mu-
dancas climaticas, preservar a biodiversidade e ga-
rantir agua para 20 milhdes de pessoas, por meio
de capacitacao local e do incentivo a restauracao
via Pagamento por Servicos Ambientais (PSA).

https://conservadordamantiqueira.org/
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Iniciativa colaborativa que conecta setor priva-
do, instituicdes financeiras, governo e socieda-
de civil para atrair e escalar investimentos em
Solucdes Baseadas na Natureza, promovendo
inovacgao financeira, aprimoramentos regulaté-
rios e modelos de negdcios replicaveis que im-
pulsionem a restauracao florestal, a agricultura
regenerativa e a bioeconomia no Brasil.

https://natureinvestmentlab.org/

Rede que promove arestauracao ecoldgicaem
larga escala no Brasil por meio da semeadu-
ra direta, fortalecendo a cadeia de sementes
nativas, capacitando técnicos e produtores e
articulando melhorias normativas, assisténcia
técnica e difusao de conhecimento.

https://caminhosdasemente.org.br/

Rede de organizacdes que atua para fortale-
cer a cadeia de valor da castanha-da-amaz6-
nia, produzindo conhecimento, promovendo
articulacao e incidéncia em politicas publicas
para consolidar um mercado justo que valorize
povos e comunidades extrativistas e contribua
para a conservacao da floresta.

https://observatoriodacastanha.org.br/

Rede colaborativa global que reune universida-
des, ONGs e empresas de tecnologia para mo-
nitorar as transformacdes na cobertura e no
uso da terra por meio de ciéncia aberta, inte-
grando imagens de satélite e andlise de dados
para gerar informacdes publicas que apoiam a
tomada de decisao, a formulacao de politicas
e a conservacao dos recursos naturais.

https://brasil. mapbiomas.org/

Rede multissetorial criada para mobilizar in-
vestimentos socioambientais e catalisar par-
cerias na Amazonia, articulando comunidades,
setor privado e sociedade civil para fortalecer
a governanga local, impulsionar a sociobioe-
conomia e promover o desenvolvimento terri-
torial sustentavel a partir das demandas e po-
tencialidades dos territorios.

https://ppa.org.br/

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Iniciativa multiatores, idealizada pela Fundacao
Grupo Boticario de Protecao a Natureza, que bus-
ca conectar e integrar esforgcos para promover a
seguranca hidrica e a adaptacao as mudancas cli-
maticas em bacias hidrograficas estratégicas bra-
sileiras, por meio da conservagao da natureza e
transicao para uma economia sustentavel.

https://www.movimentovivagua.com.br/

Rede que atuou na formacgao e articulacao de lide-
rancas politicas comprometidas com a democra-
cia e a sustentabilidade no Brasil, promovendo o
dialogo multipartidario, a qualificacao de agentes
publicos e aincorporacao da agenda socioambien-
tal no debate e na formulagao de politicas publicas,
com atuacao encerrada em 2024.

https://www.raps.org.br/
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Rede multissetorial que reune pessoas, or-
ganizacoes e empresas para promover o de-
senvolvimento sustentavel e a conservacao
da Amazoénia, articulando iniciativas, produ-
zindo conhecimento e fomentando solugdes
integradas que conciliam protecao ambien-
tal, qualidade de vida das populacoes e de-
senvolvimento sustentavel na regiao.

https://concertacaoamazonia.com.br/

Rede que articula agricultores familiares, co-
munidades indigenas e quilombolas, técnicos
e consumidores para promover a agroecologia,
fortalecendo a producao, certificacao participa-
tiva e comercializacao de alimentos organicos
por meio de circuitos curtos e valorizacao dos
saberes locais.

https://povosdamata.org.br/

Articulacao nacional de organizagodes de cole-
tores de sementes nativas que colaboram na
base da cadeia de restauracao ecolégica am-
pliando a oferta de sementes de qualidade em
larga escala. O Redario constitui com as redes
uma uniao técnica, organizacional, logistica e
comercial que impulsiona a economia florestal
do pais enquanto favorece os territérios, as cul-
turas e os modos de vida de base comunitaria.

https.//www.redario.org.br/

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

Organizac¢ao da sociedade civil formada por asso-
ciacOes que operam sistemas de abastecimento
de agua e esgoto em areas rurais, promovendo a
sustentabilidade por meio de gestao compartilha-
da, suporte técnico e capacitacao, garantindo efi-
ciéncia operacional e fortalecimento da autonomia
das comunidades.

https://sisar.org.br/
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Anexo Il: Glossdrio

ACAO CLIMATICA

A Acao Climatica reune um conjunto de medidas, politicas, estratégias e
iniciativas voltadas para enfrentar os desafios das mudancgas climaticas.
Esses esforcos abrangem tanto agdes de mitigacdo — que buscam reduzir
ou neutralizar as causas do aquecimento global — quanto a¢des de adapta-
¢ao, que visam preparar sociedades e ecossistemas para lidar com os im-
pactos ja em curso. Fontes: Adaptado de Agéncia Portuguesa do Ambiente,
Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 13 (ODS 13) da ONU, Plano Na-
cional de Adaptagao as Mudangas Climaticas (Plano Clima)

POVOS E COMUNIDADES TRADICIONAIS (INCL PERIFERIA)

Grupos culturalmente diferenciados, que se auto-reconhecem, tém for-
mas proprias de organizacao social e ocupam/ usam territorios e recur-
sos naturais como condi¢ao para sua reproducao cultural, social, religio-
sa, ancestral e econdbmica, com conhecimentos e praticas transmitidos
entre geragoes. Foi incluido pelos autores explicitamente favelas, peri-
ferias e comunidades urbanas populares. Fontes: Definicao da Politica
Nacional de Desenvolvimento Sustentavel dos Povos e Comunidades
Tradicionais (PNPCT) — Decreto n° 6.040/2007

CONSERVACAO DA BIODIVERSIDADE

Conservacao se refere ao uso e manejo responsavel dos recursos natu-
rais, com o objetivo de manter a integridade dos ecossistemas, a biodi-
versidade e os servicos ambientais que sustentam a vida no planeta. E
uma estratégia essencial para garantir o equilibrio entre desenvolvimen-
to humano e prote¢cdo ambiental.

Fontes: Adaptado de Instituto de Pesquisa Ambiental da Amazonia
(IPAM), Instituto Brasileiro de Meio Ambiente e dos Recursos Naturais

Renovdaveis (IBAMA)

RESTAURACAO DA BIODIVERSIDADE

E o processo de recuperacdo de ecossistemas degradados, danificados
ou destruidos, com o objetivo de restabelecer sua estrutura, fungoes
ecoldgicas e riqueza bioldgica. Trata-se de uma acao ativa para trazer de
volta a diversidade de espécies, a qualidade do solo, os ciclos da agua e
do carbono, e os servigos ecossistémicos essenciais a vida.

Fontes: Adaptado de Society for Ecological Restoration (SER), Guia de
Restauracao Ecoldgica do ICMBIo

BIOECONOMIA

E um modelo de desenvolvimento produtivo e econémico baseado em
valores de justica, ética e inclusdo, capaz de gerar produtos, processos e
servigos, de forma eficiente, com base no uso sustentavel, na regenera-
cao e na conservacao da biodiversidade, norteado pelos conhecimentos
cientificos e tradicionais e pelas suas inovagodes e tecnologias, com vis-
tas a agregacao de valor, a geracao de trabalho e renda, a sustentabilida-
de e ao equilibrio climatico.

Fontes: Decreto do MMA No 12.044, DE 5 DE JUNHO DE 2024 que insti-
tui a Estratégia Nacional de Bioeconomia

CADEIAS PRODUTIVAS SUSTENTAVEIS

Sao cadeias de valor (conjuntos de atividades desde a produgao até o
consumo) estruturadas de modo a serem economicamente vidveis, so-
cialmente benéficas e ambientalmente responsaveis, integrando acdes
para preservagao dos recursos naturais e biodiversidade, a garantia con-
di¢cdes de trabalho justas. Fontes: Adaptado de FAO — Sustainable Food
Value Chain Framework

DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL SUSTENTAVEL

Processo de fortalecimento dos territérios — entendidos como espagos
geograficos multiescalares com relacdes sociais, econdmicas, culturais,

politicas e ambientais particulares — que busca promover a melhoria

das condicdes de vida das populacdes locais, a integracao de politicas
publicas, a producao sustentavel de alimentos, a redu¢ao da pobreza ru-
ral e a adaptacao as mudancas climaticas. Fontes: Adaptado da Portaria
MDA N°35 de 15 de setembro de 2025 que Institui o Programa Nacional
de Desenvolvimento Territorial Sustentavel

MUDANCA DE USO DO SOLO

Mudanga de uso do solo é a alteragcdo da forma como o solo € utilizado
ou gerido por seres humanos, envolvendo a conversao de uma categoria
de uso para outra — por exemplo, floresta transformada em area agri-
cola, pastagem, urbanizacao ou outras formas de ocupacao. Essas mu-
dancas sdo impulsionadas por atividades humanas e podem afetar o ci-
clo de carbono, a biodiversidade, os servicos ecossistémicos e o clima.
Fontes: Adaptado do IPCC - Painel Intergovernamental sobre Mudancas
Climaticas - Glossario

ECONOMIA DE IMPACTO

A Economia de Impacto é um modelo que concilia a busca por resulta-
dos financeiros com a promocao de solu¢cdes para questdes sociais e
ambientais. Nesse contexto, tanto organiza¢des quanto individuos le-
vam em conta os efeitos sociais e ambientais, além dos financeiros, ao
direcionar recursos e desenvolver iniciativas, com o objetivo de alcancar
resultados positivos em todas essas areas e tornar o sistema econémi-
co mais equitativo. Fontes: Adaptado de Departamento de Novas Eco-
nomias (DNOVA), Sitawi, “Impact Economy” (2014) — European Commis-
sion"The Impact Economy” — Stanford Social Innovation Review,
SOLUCOES BASEADAS NA NATUREZA

Solucdes baseadas na natureza sdo acdes para proteger, gerenciar de forma
sustentavel e restaurar ecossistemas naturais e modificados de maneiras
que enfrentem desafios sociais de forma eficaz e adaptativa, proporcionando
beneficios tanto para o bem-estar humano quanto para a biodiversidade.
Fontes: IUCN, 2016

Iniciativas Multiatores de Desenvolvimento de Ecossistemas

SEGURANGCA HIiDRICA

Seguranca Hidrica é a condicdo em que uma sociedade dispde de agua
em quantidade e qualidade suficientes para atender as necessidades
humanas, as atividades econémicas e a conservacao dos ecossistemas
aquaticos, ao mesmo tempo em que mantém um nivel aceitavel de risco
relacionado a eventos extremos como secas e cheias. Esse conceito
envolve quatro dimensodes fundamentais: humana, econdémica, ecossis-
témica e de resiliéncia, que orientam o planejamento e a gestao dos re-
cursos hidricos Fontes: Adaptado de Organizacao das Nac¢des Unidas
(ONU), Plano Nacional de Seguranca Hidrica (PNSH) e Instituto Agua
Sustentavel (IAS)

ECONOMIA CIRCULAR

A economia circular € um modelo que substitui a l6gica linear de extrair,
produzir e descartar por um sistema que evita a geragao de residuos
desde o inicio. Baseada em trés principios orientados pelo design — eli-
minar residuos e polui¢ao, circular produtos e materiais em seu mais alto
valor e regenerar a natureza —, ela promove a transi¢ao para energias e
materiais renovaveis e dissocia a atividade econdmica do consumo de
recursos finitos. Fontes: Adaptado de Ellen Macarthur Foundation
ECOTURISMO

Um segmento da atividade turistica que utiliza, de forma sustentavel, o pa-
trimonio natural e cultural, incentiva a sua conservacao e busca a formacgao
de uma consciéncia ambientalista por meio da interpretacao do ambiente,
promovendo o bem-estar das populagdes envolvidas. Fontes: Grupo de tra-

balho interministerial MMA - MICT - IBAMA - EMBRATUR, 1994, p.4
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