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A forca das estrategias coletivas

POR JORDAN FABYANSKE, SONILA COOK E MARIAH LEVIN

Estratégias controladas por financiadores costumam acentuar o desequilibrio de poder
entre doadores ¢ benefidrios e privilegiar resultados mensuraveis e de curto prazo,
limitando o impacto da filantropia. Estratégias construidas de forma coletiva sdo mais
cficazes para enfrentar desafios globais e sistémicos
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40

Um novo modelo para
financiar o desenvolvimento
comunitario

POR DAVID FUKUZAWA, NANCY 0. ANDREWS E REBECCA STEINITZ

O modelo tradicional ¢ limitado pelo conservadorismo do
mercado e pela énfase na escala em detrimento do controle local.
E preciso um paradigma novo, que priorize o impacto social,
promova estratégias de financiamento flexiveis e criativas e faga
valer a voz da comunidade

48

Para cada territorio, uma solucao:
praticas para fundacoes e
Institutos comunitarios no Brasil

POR NICHOLAS S. DEYCHAKIWSKY, PAULA FABIANI, FELIPE INSUNZA GROBA
E RODRIGO PIPPONZI

Fundacdes e institutos comunitdrios (FICs) fortalecem territorios ao
mobilizar recursos locais, impulsionar mudancas e promover uma
filantropia mais participativa e enraizada. No Brasil, as FICs se
adaptam a um cendrio desafiador, driblando a falta de incentivos
fiscais e fortalecendo a cultura de doaciio para impactar comunidades
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Carta ao leitor
E tudo nosso

ENQUANTO EU PENSAVA SOBRE O QUE ESCREVER na minha primeira carta aos leitores
da SSIR Brasil, uma expressdo nio safa da minha cabega: “E tudo nosso”. Quem
¢ de samba sabe: esse ¢ um dos borddes de Gilsinho Conceicdo, intérprete da
Portela, pioneira escola de samba do Rio de Janeiro.

Entre as tantas coisas que me encantam nas escolas de samba estd o espirito de
comunidade, coletividade e colaboracio em prol de um objetivo comum. Durante
o0 ano inteiro, milhares de pessoas se dedicam a construir “o maior espetaculo da
Terra”, como costuma ser descrito o desfile de Carnaval na Marqués de Sapucai.
E, nas noites dos desfiles, outras milhares (eu incluida) prestigiam o trabalho -
remunerado ou voluntdrio - de quem estd ali ndo sé porque prefere, mas porque a
arte e o samba sdo suas vidas.

Os artigos de destaque desta edicdio da SSIR Brasil falam justamente sobre
aquilo que prospera quando ¢ compartilhado: conhecimento, estratégias e recursos.

Em “A forca das estratégias coletivas”, Jordan Fabyanske, Sonila Cook e Mariah
Levin defendem que financiadores e parceiros construam juntos as estratégias para
enfrentar desafios sistémicos. Essa abordagem é mais eficaz porque se baseia em
um “espirito compartilhado de agéncia e responsabilidade: a estratégia é de todos,
cabe atodos melhora-la ou muda-la, e é responsabilidade de todos leva-la adiante”.

Ja em “Um novo modelo para financiar o desenvolvimento comunitdrio”,
David Fukuzawa, Nancy O. Andrews e Rebecca Steinitz questionam a abordagem
tradicional do financiamento do desenvolvimento econémico de comunidades e
propdem um paradigma que prioriza a equidade, a flexibilidade para atender as
necessidades locais e a centralidade das vozes comunitarias nas decisdes sobre seu
préprio desenvolvimento.

Depois de conhecer experiéncias bem-sucedidas nos Estados Unidos, voltamos
para casa. Em “Para cada territdrio, uma solucio: praticas para fundagdes e ins-
titutos comunitarios no Brasil”, Nicholas S. Deychakiwsky, Paula Fabiani, Felipe
Insunza Groba e Rodrigo Pipponzi contam como as FICs, adaptadas a realidade
brasileira, mobilizam recursos locais, engajam comunidades e impulsionam mudan-
cas sustentdveis em seus territérios.

Também temos um artigo original brasileiro na se¢fio “Ponto de vista”. Em “O
esporte como aliado na aco climatica”, Fernanda de Castro e Fernando Trevisan
afirmam que o esporte, setor que tanto fomenta as mudangas climdticas como
sofre com seus efeitos, deve explorar seu potencial para mitigar esses impactos e
influenciar mudancas.

Chego pisando neste chdo devagarinho, grata a Francesca Angiolillo, que con-
duziu a transi¢do de maneira generosa, e a Carolina Martinez, diretora da SSIR
Brasil, pelo apoio e pela confianca. Desde sua fundagiio em 2003, nos Estados
Unidos, a SSIR nos lembra que ninguém faz nada sozinho. A cada trés meses,
esta revista chega as suas méaos gracas ao trabalho de muitas pessoas: editores,
designers, fotdgrafos, ilustradores, tradutores, diagramadores, revisores e tantos
outros profissionais. Todos eles partem da colaboracdo voluntdria de especia-
listas de diferentes setores, que compartilham experiéncias e aprendizados nos
artigos das préximas paginas.

Se voce também tem algo a compartilhar para inspirar e fortalecer lideres
e profissionais da inovacdo social, me escreva: carolina.assis@ssir.com.br.
Vamos, juntos, construir o conhecimento que impulsiona a transformacgo social.

— CAROLINA DE ASSIS
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ARTIGO | Ato de doar tem tudo para ser
valor nacional

O Movimento por uma Cultura de Doa-
¢do ¢ uma iniciativa brasileira que quer
fortalecer nos cidaddos a consciéncia de
que as doagdes individuais a quem mais
precisa, em um contexto de multiplas de-
sigualdades, fazem a diferenca. Em 2013,
ela se uniu ao movimento mundial Giving
Tuesday, chamado no Brasil de Dia de Doar
e liderado pela Associacdo Brasileira de
Captadores de Recursos. A busca pelo en-
gajamento da sociedade civil é o tema do
artigo assinado por Carolina Farias, lider
do Dia de Doar no Brasil, e Joana Ribeiro
Mortari, cocriadora do Movimento por
uma Cultura de Doagio e idealizadora do
documentario Doar, que foi lancado em de-
zembro de 2024 sob direciio do jornalista
Sérgio Rizzo.

SOLIDARIEDADE
EM NUMEROS

E quanto o cidadio brasileiro doa
em média a cada ano, segundo a

pesquisa Doagdo Brasil

R$ 5,8 milhoes

Foi o valor total de doacoes
online realizadas em um dia em
2023. Quando o Dia de Doar foi

implementado, em 2016, esse valor
foi de R$ 588 mil

26,6 milhoes
de pessoas

Foram alcancadas pela campanha
nas redes sociais em 2023

SERIE GLOBAL | Mudando a mentalidade
sobre as deficiéncias de desenvolvimento na
Coreia do Sul

O artigo de Hyun Shin, Hyunjoong Kim e
Haeun Kim explora a mudanga na percep-
¢do das deficiéncias de desenvolvimento
na Coreia do Sul, onde influéncias cul-
turais historicamente associaram essas
condi¢des a vergonha e marginalizacdo.
Apesar dos avancos legais, pessoas com
deficiéncias de desenvolvimento ainda en-
frentam barreiras no mercado de trabalho
e na sociedade. Os autores destacam ini-
ciativas que tém promovido a inclusio ao
desafiar esteredtipos
e criar oportunida-
des sustentaveis de
emprego. Esse é um
dos artigos da série
“A busca global pela
equidade”, que tem

sido publicada pela SSIR desde 2024. Aces-
se 0 QR Code nesta pagina e leia o contet-
do completo de outras edi¢des globais.

ARTIGO | E preciso dar a mulheres negras
capital para sonhar

Embora mulheres negras tenham histo-
ricamente impulsionado avangos sociais,
elas continuam enfrentando a marginali-
zacdo e a desigualdade salarial. Gabrielle
Wyatt, fundadora do The Highland Pro-
ject, escreve sobre a necessidade de for-
necer as mulheres negras o “capital dos
sonhos” - investimentos financeiros basea-
dos na confianga - para que possam lide-
rar mudangas de longo prazo sem o peso
do esgotamento e da desigualdade estru-
tural. Subsidios flexiveis e redes de apoio
permitem que lideres negras descansem,
sonhem e construam comunidades resi-
lientes, afirma a autora.

ILUSTRAGAO DE RAFFI MARHABA/THE DREAM CREATIVE
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ARTIGO | Engajamento comu-
nitdrio por satide mental coletiva
em emergencias

Em cendrios de urgéncia, como
desastres socioambientais, ¢
necessario implantar a pres-
tagdo de servigos psicoldgicos
durante e apds as catdstrofes.
As demandas, porém, vdo além
dos traumas individuais e re-
querem abordagens comuni-
tarias para dores e contextos
comuns. As pesquisadoras bra-
sileiras Gabriela Sawaya, Bruna
de Morais Holanda e Ana Eli-
sa Bersani, do Departamento
de Pesquisa da Fundagio José
Luiz Egydio Settibal, destacam
o potencial das agdes coletivas
e apontam caminhos para poli-
ticas a ser incorporadas no Bra-
sil e em outros paises.

ARTIGO | Convivéncia multigeracional: solu-
¢cdo acessivel para crises de moradia e cuidados
Durante a maior parte da histéria humana,
as pessoas viveram em nucleos familiares
multigeracionais. Nas sociedades contem-
poraneas e principalmente ocidentais, a
cultura de coabitacdo entre diferentes ge-
ragdes deu lugar a énfase na independéncia
e na fragmentag?o familiar. Iniciativas con-
temporaneas buscam resgatar o modelo de
convivéncia multigeracional a fim de en-
frentar crises de habitacio, em especial em
familias de baixa renda ou com criangas,
idosos e outras pessoas que necessitam de
cuidados especificos. No artigo, Jonathan
F. P. Rose traz exemplos de programas ha-
bitacionais que fomentam a convivéncia
entre varias geracdes e apresenta desafios
e possibilidades para essas politicas.

ARTIGO | Un mundo mais colaborativo

Carolina Nieto, do México, cresceu em
uma época em que mesmo os jogos de in-
fancia mais competitivos tinham dinami-
cas colaborativas. Nos dias atuais, segundo
ela, “vencedor é aquele que tem mais”.
Junto com David Mayoral, ela parte dessa
analogia e de perspectivas da América Lati-

na para abordar a necessidade de um olhar

e = e

menos individualista na busca por solu-
¢des globais. A Comunidade de Colideres
da Ashoka, da qual ¢ diretora-executiva nas
sedes do México, da América Central e do
Caribe, exemplifica a colaboracdo como
ferramenta para enfrentar crises e cons-
truir uma sociedade mais justa e inclusiva.

ARTIGO | Colideranga como prdtica para
um futuro equitativo

Sandhya Nakhasi, Jennifer Swayne Nju-
guna e Jess Yupanqui Feingold defendem
a adocdo da colideranga como um modelo
organizacional que promove equidade e
sustentabilidade. Elas sdo as trés co-CEOs
da Common Future, e a experiéncia da or-
ganizagdo ilustra como a transi¢do de uma
estrutura tradicional de CEO para uma
colideranca pode alinhar a governanca aos
valores de compartilhamento de poder e
inclusdo. As autoras contam como se deu
esse processo e listam recomendagdes
para organizacdes que desejam avangar
por esse caminho.

ARTIGO | Como apoiar artistas para
fortalecer narrativas de justica social
Aps as elei¢des de 2024 nos Estados Uni-

Rua alagada pela enchente em Eldorado do Sul, no Rio Grande do Sul, em junho de 2024

dos, artistas ativistas buscam desafiar dis-
cursos de medo e polarizagdo e imaginar
um mundo mais justo, partindo do princi-
pio de que a arte tem um papel fundamen-
tal na construgfio de narrativas capazes de
impulsionar mudancas sociais e culturais.
Haleh Hatami, Anna Maria Luera e Melanie
Meinzer contam como o Center for Cultu-
ral Power trabalha para fomentar o poder
narrativo de artistas de ragas e etnias histo-
ricamente marginalizadas, conectando-os a
movimentos sociais e oferecendo recursos
e suporte para viabilizar sua arte.

ARTIGO | O futuro da filantropia equitativa
Em meio aos ataques a equidade nos Esta-
dos Unidos, lideres niio brancos na filan-
tropia trabalham para manter o compro-
misso do setor com a justiga racial. Darren
Isom, Cora Daniels e Lyell Sakaue defen-
dem a necessidade de inovacio, financia-
mento sustentdvel e aliancas inter-raciais
para fortalecer movimentos e garantir pro-
gresso duradouro. Eles listam cinco verda-
des para ajudar doadores comprometidos
com a equidade, e enfatizam que a diver-
sidade é uma forca impulsionadora e que
a resisténcia enfrentada reflete o impacto
real das mudangas.
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O QUE HA DE NOVO

Novas abordagens para a mudanca social

MEIO AMBIENTE

Fermento para a terra
na [slandia

A Melta transforma residuos alimentares em adubo para
reduzir emissoes de gases de efeito estufa e promover a
agricultura sustentivel

POR ROBYN HUANG

a Islandia rural, o gerenciamento de residuos e a

preservagdo da satide do solo sdo desafios conecta-

dos. O descarte inadequado de residuos organicos é

responsavel por 6% das emissdes globais de gases de

efeito estufa, além de desperdicar a chance de repor nutrientes

essenciais para a terra — um problema critico em um pais com alta

erosdo. Custos elevados e dificuldades logisticas, agravados pelo

clima imprevisivel da Islandia, ressaltam a urgéncia de solugdes
locais para o gerenciamento de residuos e a restauragio do solo.

A Melta, startup cofundada por Julia Brenner e Bjork Brynjar-

sdottir em 2020, enfrenta os desafios da gestdo de residuos em

comunidades agricolas rurais por meio da
fermentacdo bokashi. Esse método, seme-
Ihante ao que ocorre no preparo de picles,
usa microrganismos que prosperam em
ambientes sem oxigénio para decompor
residuos organicos em recipientes lacra-
dos, reduzindo odores e evitando o apo-
drecimento. O processo transforma res-
tos de alimentos em um fertilizante que
melhora a qualidade do solo e aumenta a
colheita, favorecendo praticas agricolas sustentaveis.

O sistema da Melta ¢ projetado para comunidades inteiras.
As familias armazenam residuos organicos em baldes herméti-
cos tratados com spray microbiano, depois a Melta os recolhe e
fermenta-os por seis a oito semanas. “O fertilizante resultante
retém até 9o% do material residual original, enquanto os méto-
dos tradicionais de compostagem conservam de 40% a 60%”, diz
Brynjarsdottir.

A Melta faz parceria com municipios que enfrentam altos cus-
tos de transporte ao enviar residuos para Reykjavik. Seu sistema
efetua o processamento nas localidades e economiza no transpor-
te, que pode representar até 9o% dos custos de gerenciamento de

Julia Brenner e Bjork
Brynjarsdottir
descansam sobre um
oasis verde em area
erodida de
Rangarvallasysla,
revitalizada por seu
sistema-piloto em 2022



ESQUERDA: FOTO CORTESIA DE KARIM ILIYA; DIREITA: FOTO CORTESIA DE DAVID CLARKE

Stanford Social Innovation Review Brasil / Mar¢o 2025

residuos rurais. “Municipios rurais gastam
na gestdo de residuos de 90% a 255% a mais
que centros urbanos”, explica Brynjarsdot-
tir. Dois projetos-piloto realizados entre
2021 € o inicio de 2023 em trés condados
demonstraram uma redugio de 70% no
transporte de residuos.

O estudo-piloto de 2021 demonstrou
a viabilidade de fermentar grandes quan-
tidades de residuos organicos, mas en-
controu contaminacdo por materiais ndo
organicos. Em 2022, as sécias reduziram
a presenca de materiais ndo orgénicos,
como plastico, para menos de 0,05%. E
pretendem diminuir a frequéncia de co-
leta para cada seis semanas, reduzindo o
transporte em 71% e economizando 32 to-
neladas de CO2 anualmente.

O processo de fermentagio da Melta oferece uma solugio vidvel
para dreas rurais que ndo possuem instalacdes de compostagem,
pois lhes permite cumprir as exigéncias regulatérias por meio da
gestdo local de residuos organicos sem precisarem investir em uma
dispendiosa infraestrutura de compostagem em grande escala. O
sistema afirma reduzir os custos de compostagem em até 70%, tor-
nando-o mais acessivel a agricultores. Com os fertilizantes quase
30% mais caros devido a guerra na Ucrania, trata-se de uma solugdo
econdmica para gerenciamento de residuos e restauracio do solo.

Apesar dos avancos, a Melta enfrenta obstdculos regulatdrios
para aprovar a venda comercial de seu fertilizante devido a com-
plexidade das normas técnicas que recaem sobre o novo produto.
Ha colaboragdes em andamento com a Universidade Agricola da
Islandia e o Servico de Conservagio do Solo da Islandia, mas am-
pliar a operaciio exige mais infraestrutura e investimento do que
tem sido possivel com subvencdes e autofinanciamento.

Olhando para o futuro, a Melta planeja implantar microusinas
de fermentagio - pequenas instalagdes localizadas para processa-
mento de residuos. No momento, as fundadoras processam os re-
siduos organicos manualmente, mas essas microusinas automati-
zariam e agilizariam a fermentacdo nas comunidades, produzindo
o fertilizante no local. Isso reduziria a necessidade de transporte
de longa distancia, melhoraria a eficiéncia operacional e expandi-
ria 0 modelo para mais areas. O objetivo de longo prazo ¢é descen-
tralizar a produgdio de fertilizante e reduzir emissdes por meio
do processamento local. Elas estimam que seu sistema poderia
regenerar 2.100 hectares de terra por ano na Islandia e capturar
até 2,78 milhdes de toneladas de CO2 até 2050.

Embora o foco da Melta seja a Islandia, a startup esta aberta a
explorar oportunidades em outras regides e continuar a validar os
beneficios ambientais de seu sistema, incluindo sequestro de carbo-
no e restauracio do solo. Ao estabelecer um precedente na Islandia,
a esperanca ¢ inspirar comunidades em toda a Europa (e além) a
adotarem sistemas semelhantes de processamento de residuos. o

—
Encontros para definir
destino da heranca de
David Clarke reuniram
pessoas que nao se
conheciam
anteriormente

ROBYN HUANG é jornalista independente canadense que cobre cultura, desenvolvi-

mento global e tecnologia.

ENGAJAMENTO CiVvICO

Doacao democratica

A Wealth Shared promove uma abordagem baseada em
confianca para a filantropia que capacita um coletivo a
decidir sobre as doacdes

POR SARAH MURRAY

m junho de 2023, um grupo de pessoas que nio se

conheciam reuniu-se em um centro comunitdrio em

Liverpool, Inglaterra, para realizar algo que nenhuma

delas tinha feito antes: doar o dinheiro de alguém. A
quantia - 100 mil libras esterlinas, ou US$ 124 mil - era a heranga
do economista David Clarke, de 34 anos. Sua decisdo de deixar
que outros definam para onde vai seu dinheiro representa uma
forma mais democrdtica de doar.

“E melhor se pessoas de diferentes perfis puderem participar
das decisdes sobre como o dinheiro serd usado”, diz ele. “Isso
leva a uma melhor tomada de decisdo porque mitiga pontos cegos
e preconceitos individuais.”

Wealth Shared, o projeto de Clarke, estd documentado em um
site de mesmo nome. Ele se inspirou nas Assembleias de Cida-
daos do Reino Unido, grupos de individuos escolhidos ao acaso
que debatem questdes e fazem recomendacdes a formuladores de
politicas publicas.

No inicio de junho, depois de consultar especialistas sobre o
projeto, Clarke enviou 600 convites para uma selecio aleatéria
de residéncias no cédigo postal L8 de Liverpool, uma drea racial-
mente diversa hd muito afetada pelo desemprego e pela estagna-
¢do econdmica. O convite dava as boas-vindas a qualquer pessoa
com mais de 16 anos que quisesse participar de quatro encontros
que aconteceriam algumas semanas depois.

Dos 38 respondentes, Clarke selecionou 12 aleatoriamente.
Cada participante recebeu 200 libras (US$ 248) como compen-
sagdo. Lideradas pela facilitadora Emily McChrystal, as reunides
foram tomadas por discussdes sobre varias causas sociais, avalia-




10

O QUE HA DE NOVO

FOTO CORTESIA DE TRANE TECHNOLOGIES

Stanford Social Innovation Review Brasil / Margo 2025

¢des de organizagdes sem fins lucrativos e debates sobre a possi-
bilidade de se estabelecerem condi¢des ao uso do dinheiro.

Glynis Jackson, agente de apoio educacional e uma das parti-
cipantes, gostou da decisfo de Clarke de outorgar a moradores
do L8 seu poder de apoiar financeiramente projetos de interes-
se publico. Para ela, o processo foi algo novo e desafiador, mas
também gratificante. “Muitas pessoas ficaram emocionadas”, diz.
Jackson defendeu doar todo o dinheiro a uma tinica organizaggo,
pois acreditava que dividi-lo deixaria quantias insuficientes para
fazer uma diferenca significativa para os destinatdrios.

No fim, concordou com a decisio do grupo de repartir o dinhei-
ro igualmente entre quatro organizacdes sem fins lucrativos locais
que enfrentam dificuldades econdmicas distintas: a rede de escolas
Dingle, Granby e Toxteth Collaborative; a institui¢do de caridade
Team Oasis; o Fundo de Desenvolvimento Granby Toxteth e o cen-
tro comunitdrio Florrie, onde as reunides foram realizadas.

Clarke ficou impressionado com o compromisso do grupo com
o processo. “Todos contribuiram significativamente e as discus-
sdes foram muito ricas”, diz ele.

Embora os beneficidrios ndo fossem obrigados a relatar como
gastaram o dinheiro, o processo de doago inspirou transparéncia
entre todos. “Eu queria que ele soubesse que o dinheiro foi gas-
to com sabedoria”, diz Laurence Fenlon, diretor de operagdes do
Florrie, que usou os fundos para reabastecer o banco de alimentos.

Clarke nio esta sozinho na tentativa de mudar o equilibrio de po-
der da filantropia. Em 2024, a austro-alema Marlene Engelhorn, de
32 anos, atribuiu a 50 pessoas a responsabilidade de escolher como
distribuir 25 milhdes de euros (US$ 26 milhdes) de sua heranca. Em
um processo semelhante ao de Clarke, ela enviou um questionario
para 10 mil pessoas na Austria. Das que completaram o questiondrio,
ela selecionou 50 por diversidade demografica. O grupo concedeu o
dinheiro a 77 organizacoes focadas em problemadticas vérias, desde
pobreza e falta de moradia até satide e protecio ambiental.

O modelo de doacdo de Clarke representa o uso crescente de
uma abordagem fundamentada em confianga para democratizar
a filantropia. Embora ndo vé fazer mais doagdes, ja que o valor
inicial era a soma de sua heranca, ele criou o site Wealth Shared
para inspirar outras pessoas a doarem de maneira similar. O site,

que comegou como um blog que postava atualizagdes sobre as dis-
cussoes, tornou-se um hub que hospeda a cobertura da imprensa e
um relatdrio do processo e seu resultado.

“TO site] esta usando o projeto para incentivar o debate sobre
adistribui¢do de riqueza e a ideia de delegar decisdes financeiras a
um grupo mais diversificado”, diz Clarke. “Espero que tenha plan-
tado uma semente na mente de muitas pessoas.” o

SARAH MURRAY é jornalista, autora, palestrante e escritora especializada em nego-

cios, sociedade e meio ambiente para o Financial Times e outras publicagoes.

DESIGN THINKING

Um refresco para
0s carrinhos

Inovacdes ajudam vendedores ambulantes que ndo

podem pagar por refrigeracio convencional
POR CHARU BAHRI

endedores ambulantes de hortalicas na India com-

pram produtos frescos em mercados atacadistas ou

de agricultores para vender em um carrinho ou na

calcada. Infelizmente, muitos dos produtos - até
18%, em especial no verdo e em épocas de mongdes — estragam
devido a falta de refrigeracio. Além disso, autoridades desenco-
rajam métodos improvisados de prote¢do aos carrinhos, como a
fixacdo de lonas pldsticas em hastes de bambu.

“Os vendedores e as mercadorias ficam desprotegidos, e eles
sofrem de problemas de satide, bem como perda de renda”, diz
Arbind Singh, coordenador da Associac¢do Nacional de Vendedo-
res Ambulantes da fndia.

O armazenamento refrigerado prolongaria a vida util dos pro-
dutos, reduzindo o desperdicio de alimentos e a perda de esto-
que. No entanto, como a maioria dos vendedores ambulantes de
vegetais ganha menos de US$ 5 por dia, nio podem pagar por
dispositivos convencionais, como geladeiras e resfriadores.

O resfriamento radiativo passivo apre-
senta uma solugdo para esse problema, pois
dispensa energia elétrica. Esse tipo de res-
friamento ocorre quando uma superficie
reflete mais calor solar do que recebe - ou
seja, 0 processo acontece a noite, quando
a radiacdo infravermelha recebida é menor
(devido a falta de luz solar) do que a radia-
¢do emitida para o espago. Como o univer-
8o esta abaixo de -275° C, ndo ha limite pos-
sivel para o resfriamento radiativo.

A empresa de solucoes climaticas Trane
Technologies usou esse método para de-
senvolver um carrinho para vendedores de
produtos pereciveis. “Trata-se de um carri-
nho de 1,8 metro de comprimento e 1,2 me-
tro de largura com uma cobertura de alu-
minio revestida por uma pelicula refletiva

I

Anuradha, que
recebeu um
protétipo do
carrinho resfriador
em setembro de
2022, vende seus
produtos em Kolar,
na india
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e emissiva de calor que pode reduzir a temperatura em 10° C”, diz
Zubin Varghese, diretor sénior de inovagfo da Trane Technologies.

A preocupacio de Varghese com o desperdicio de alimentos
e a fome levou-o a propor o carrinho resfriador em setembro de
2021. A cobertura do carrinho foi projetada com uma inclinacéo
para drenar a dgua da chuva e minimizar o ganho de calor solar.
Também foi planejada para ser dobravel e se tornar uma caixa
que armazena os produtos a noite. “Querfamos que a solugdo fos-
se facil de usar e pudesse ser encaixada em um novo carrinho ou
adaptada a um existente”, acrescenta Varghese.

Em 2022, a Trane Technologies testou o protdtipo em Kolar, no
sul da India. Anuradha, uma beneficidria, costumava vender horta-
licas na calcada. Com o carrinho refrigerado, ela agora perde ape-
nas um quilo de 60 quilos de produtos por dia, em comparacio com
aperda anterior de dez quilos por dia. Ela também usa seu carrinho
como plataforma para vender seus vegetais — antes, costumava ofe-
recer os produtos sobre uma lona de pldstico na calgada.

A pelicula de resfriamento é o componente mais caro do
carrinho. Desenvolvida pela Universidade Stanford e pela Sky-
Cool Systems, custa de US$ 50 a US$ 8o por metro quadra-
do; cada cobertura de resfriamento requer 2,2 metros quadra-
dos de pelicula. A Trane Technologies esta agora no processo
de identificacdo de parceiros para ajudar a levar a ideia para o
mercado. “Queremos compartilhar nossa propriedade intelec-
tual com parceiros que entendam a necessidade de manter a
solucdo acessivel para vendedores ambulantes”, diz Varghese.

Com milhdes de vendedores ambulantes, muitos dos quais
vendem produtos pereciveis, o mercado na India para o carrinho
resfriador tem grande potencial, “desde que seja disponibilizado
a baixo custo [...] e possa ser adaptado nos carrinhos existentes”,
diz Anil Gupta, professor visitante do Instituto Indiano de Admi-
nistragdo de Ahmedabad. o

CHARU BAHRI ¢é escritora freelancer na india. Ela escreve para o British Medical

Journal, o South China Morning Post, o IndiaSpend e outras publicagoes.

FILANTROPIA E FINANCIAMENTO

Combate a
desigualdade de

genero na filantropia

The Giving List Women acredita que investir em mulheres e
meninas ajuda toda a sociedade a prosperar
POR MARIANNE DHENIN

enos de 2% das doagdes filantrdpicas nos Estados

Unidos v@o para programas focados no apoio a

mulheres e meninas. Alguns filantropos se com-

prometeram a mudar isso, incluindo Melinda
French Gates e a Women Moving Millions, coalizio de mulheres
que assumiram o compromisso de doar, cada uma, ao menos US$ 1
milh&o ao longo da vida.

“Quando vocé doa para mulheres e meninas, os impactos sdo
muito mais profundos e fortes do que as pessoas imaginam [...]
devido ao apoio excepcional que as mulheres dio a suas comu-
nidades”, diz Stacey Keare, presidente do conselho da Women
Moving Millions. Pesquisas mostram que investir em mulheres
tem um efeito multiplicador porque elas tendem a desempenhar
papéis centrais em suas comunidades e, quando bem-sucedidas,
amparam as pessoas a seu redor.

Para ajudar a direcionar mais fundos para mulheres, em 2022
o Montecito Journal Media Group criou o The Giving List Wo-
men. Keare decidiu-se pela iniciativa em 2021, depois de receber
um exemplar do livro The Giving List San Francisco. Reconhecen-
do o potencial de uma parceria frutifera, ela contatou Gwyn Lu-
rie, CEO e editora executiva do Montecito Journal Media Group,
que produziu o guia de San Francisco, para discutir a formaggo de
um grupo que encabecasse a publicacio de um manual filantrdpi-
co dedicado a mulheres e meninas.

“Até o momento, as pessoas realmente pensaram nas mulhe-
res e meninas como um nicho especifico, ndo como uma lente
pela qual podemos ver todas as categorias filantrépicas”, diz Lu-
rie, que atua como CEO da Giving List Women. “Essa ¢ a mudan-
¢a que estamos tentando provocar.”

O grupo trabalha com trés estratégias programaticas: uma
narrativa poderosa, produzida com o livro The Giving List Women;
um encontro anual de lideres filantrdpicas; e um seminario de
treinamento de lideranca sem fins lucrativos.

A edigdo de 2024 do The Giving List Women destaca 67 insti-
tuicdes filantrépicas de todo o mundo dedicadas a equidade de
género, ao fim da violéncia de género e ao aumento das doacdes
para organizagdes focadas em mulheres e meninas. A publicacio
estd organizada em dez capitulos, intercalados por ilustragdes e
entrevistas com figuras proeminentes. Entre elas estd a jurista
Kimberlé Crenshaw, que explica por que a interseccionalidade é
fundamental para alcancar a igualdade racial.

Parceiros da iniciativa, incluindo o Women Moving Millions,
doaram US$ 25 mil para financiar a impressdo e a distribuicfio de
175 mil cépias para circulos de doagdo, gestores de fundos filan-
trépicos e conselhos de milhares de organizagdes do pais dedica-
das a mulheres e meninas.

Em abril de 2024, 0 The Giving List Women realizou sua ctupula
inaugural para celebrar a publicagdo e criar oportunidades de ne-
tworking para parceiros, organizacdes, filantropos e apoiadores. A
lider filantrépica Ginger Salazar diz que o encontro revolucionou
sua maneira de enxergar as doagdes. “Saf com maior consciéncia
sobre alguns dos problemas enfrentados por mulheres e meninas,
como essas problemdticas sdo subfinanciadas e o poder de investir
nas mulheres, do ponto de vista do impacto”, diz ela.

Lurie diz que a equipe do The Giving List Women estd ansiosa
para aproveitar o sucesso e continuar a “apresentar aos doadores
a justificativa fundamentada na realidade para que apliquem a
perspectiva de género as suas doagdes”. J4 foram abertas as ins-
crigdes para que as organizacdes solicitem sua inclusdo na publi-
cagdo de 2025. o

MARIANNE DHENIN ¢é jornalista e historiadora premiada. Encontre seu portfélio e

entre em contato em mariannedhenin.com.
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HISTORIAS DO CAMPO

Perfis de projetos inovadores

Os salva-vidas
da Ucrania
em guerra

Organizacoes ucranianas estio treinando
civis e militares em primeiros socorros e
resposta médica de emergéncia

POR PAUL HOCKENOS

Russia “estd bombardeando

nosso povo com artilharia,

foguetes, drones - qualquer

coisa que mate e mutile

o maior numero possivel de pessoas”,

diz Fedir Serdiuk. Ele é cofundador da

PULSE, ONG com sede em Odessa que

capacita militares ucranianos em atendi-

mento de emergéncia no campo de bata-

lha, e da FAST, empresa que ensina técni-
cas de primeiros socorros a civis.

Em maio de 2023, enquanto forcas rus-
sas disparavam misseis contra cidades ucra-
nianas, a PULSE e a FAST realizavam o pri-
meiro “Dia de Salvar uma Vida” na regidio de
Odessa para ensinar fundamentos do con-
trole de sangramento a cidaddos e soldados.
O tutorial online de duas horas fazia parte
do programa Stop the Bleed, do Colégio
Americano de Cirurgides. O treinamento
contou com mais de mil participantes, que
aprenderam a usar um torniquete de nivel
militar fornecido pelos organizadores no
momento da inscriggo.

“No caso de sangramento critico, a mor-
te pode ocorrer em trés a sete minutos”,
explica Serdiuk. “As chances de sobrevivén-
cia s3o0 muito maiores se outras pessoas ou
soldados prestarem os primeiros socorros —
manobras simples destinadas a salvar a pes-
soa ferida até que a assisténcia médica pro-
fissional seja possivel.” O sucesso do evento

inspirou os organizadores a expandirem o

tutorial para todo o pais no “Dia de Salvar
uma Vida” de 2025.

O interesse de Serdiuk em primeiros
socorros surgiu hd uma década, quando ele
cursava direito na Universidade Nacional de
Odessa. Naquele ano, 2014, Vladimir Putin
ordenou que tropas invadissem o leste da
Ucrania para ocupar a peninsula ucrania-
na da Crimeia, a apenas 320 quilometros
de Odessa, cidade portudria do mar Negro
onde vive Serdiuk. Prevendo uma guerra
prolongada no horizonte, ele e seu amigo
Igor Korpusov treinaram com a Cruz Ver-
melha para se tornar lideres certificados da
equipe de resposta a emergéncias.

Apds a certificacdo e enquanto treina-
vam socorristas civis como integrantes da
Cruz Vermelha, eles perceberam que os
militares de seu pafs estavam desprepa-
rados em termos de habilidades médicas
de resposta a emergéncias. O trabalho de
ambos também foi frustrado pela falta de
suprimentos, como curativos e bandagens,
torniquetes, estetoscopios, oximetros de
pulso e desinfetantes para feridas.

A necessidade urgente de habilidades e
suprimentos de primeiros socorros inspi-

—

PULSE realiza
treinamento de
medicina tatica
para unidade das
Forcas de
Operagoes
Especiais da
Ucrania, proximo
a Kramatorsk,
em 2023

rou a fundacio da FAST em 2016. A missdo
da empresa é educar civis para agir de for-
ma rapida e eficaz em casos de emergéncia.
O treinamento também ¢ adaptado para o
setor privado, com foco em seguranga in-
dustrial e no local de trabalho. Os cursos
tém duragio de 8 a 16 horas e custam entre
US$ 760 e US$ 1.300, conforme o tempo
de duragdo e as necessidades do cliente.
A equipe de uma fundi¢fio, por exemplo,
exigiria um treinamento de 12 horas que
abrangesse primeiros socorros para le-
sdes comuns que podem ocorrer durante
o trabalho com metais, incluindo estancar
sangramentos, tratar ossos quebrados e
resfriar queimaduras. Desde a criagdo da
empresa, a equipe de mais de 20 instruto-
res certificados treinou aproximadamente
60 mil civis em técnicas de primeiros so-
corros, da ressuscitagdo cardiopulmonar a
aplicagdio de torniquetes.

Quando a Ruassia invadiu a Ucrinia em
fevereiro de 2022, os cofundadores da FAST
fizeram uma parceria com Leonid Kopus,
formado pela Universidade Nacional de
Medicina de Odessa, para estabelecer a
PULSE, organizagdo sem fins lucrativos
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dedicada a desenvolver as habilidades mé-
dicas operacionais dos defensores armados
do sul do pais. Em pouco mais de dois anos,
a PULSE treinou 32 mil membros das For-
¢as Armadas, policia nacional e patrulha de
fronteira da Ucrania em métodos de atendi-
mento médico de emergéncia.

TREINANDO UMA NACAO

A PULSE oferece as forcas de defesa ucra-
nianas trés tipos de Atendimento Tatico
a Vitimas de Combate desenvolvidos pelo
Departamento de Defesa dos Estados Uni-
dos: um curso de 7 horas para todos os mi-
litares, um de 40 horas para militares ndo
meédicos em operacoes de combate e um de
63 horas para médicos militares. O centro
da PULSE e seus 30 instrutores sio certi-
ficados pelas se¢Bes europeias da Associa-
¢do Nacional de Técnicos de Emergéncia
Médica dos EUA. Os treinamentos sido
gratuitos e conduzidos por uma equipe de
dois a quatro instrutores, varios dos quais
também trabalham para a FAST.

A PULSE cresceu rapidamente, regis-
trando mais de 1.700 trainees por més no
inicio de 2023. Também enfrenta obstacu-
los e limitagdes com solugdes engenhosas
que refletem as hierarquias enxutas, flexi-
veis e horizontais que a guerra fomentou
na Ucrania. Por exemplo, recrutaram ve-
teranos, muitos dos quais se feriram em
combate, como treinadores de resposta
a emergéncias. Foi uma maneira de lidar
com a questdo econdmica do desemprego
entre ex-combatentes e com 0 aspecto so-
cial de seu bem-estar, ao engaja-los em um
trabalho significativo.

A organizacio trabalha atualmente para
integrar tecnologia e habilidades de trans-
fusdo de sangue em seus cursos, aprovei-
tando uma recente mudanca na legislacdo
ucraniana que permite que um espectro
mais amplo de pessoal médico conduza os
procedimentos. Esse projeto ¢ possivel gra-
¢as a uma variedade de doadores, incluindo
uma campanha online de financiamento
coletivo e doagdes de equipamentos das
ONGs ucranianas Slava Ukraini e Sidus Vi-
tae, além da Delta Development Team, com
sede no Arizona, fabricante de sistemas de
refrigeraciio que doou unidades para arma-
zenamento de sangue. O projeto estd acon-
tecendo em cooperagdio com o Centro de
Coordenagdo de Transplantes da Ucrania,
seguindo orientacdes do Ministério da Sau-

de. As doagdes sdo igualadas pela Iniciativa
Comunitaria do Banco Europeu de Recons-
trugdo e Desenvolvimento, que fornece fi-
nanciamento para institui¢des de caridade
locais que oferecem cuidados de satide e
ajuda humanitaria.

Além do apoio financeiro da FAST e de
empresas privadas ucranianas, a PULSE ¢
financiada por organizacdes da didspora,
incluindo United Help Ukraine, Ukrainian
American House e Razom for Ukraine. Um
décimo das doagdes vem de individuos e
grupos que tomaram conhecimento da
PULSE nas redes sociais ou por meio de
conexdes com a didspora. Em junho de
2024, por exemplo, um grupo de professo-
res e alunos de uma escola no Alasca doou
US$ 2 mil para a organizaco.

“H4 muitas organizagdes civis apoian-
do o esfor¢o militar de alguma forma”,
explica Natalia Klymova, vice-diretora
da ONG ucraniana Ednannia, que ajuda
ONGs, incluindo a PULSE, a arrecadar di-
nheiro. “O Exército estd lutando na guerra,
mas a sociedade civil estd fazendo todo o

no exterior, inclusive para a EstOnia, sua
aliada do norte. Em outubro de 2023, seis
instrutores visitaram a academia militar
do pais, com sede em Tartu, para partici-
par de um intercambio de conhecimentos
médicos com as Forcas Armadas estonia-
nas. “Os instrutores da PULSE comparti-
Iharam informacdes que desconhecfamos
sobre a medicina tdtica local na guerra”,
diz o tenente estoniano Walter Voomets.
Ao entender melhor o contexto ucraniano,
diz ele, a Estonia pode fornecer apoio mais
direcionado a Ucrania.

A PULSE também estd trabalhando
com algumas das unidades de forcas es-
peciais mais estimadas da Ucrania, como
0 73° Centro de Operagdes Especiais Na-
vais, o equivalente ucraniano dos SEALs,
tropa de elite da Marinha dos EUA. Os
militares ucranianos costumam lutar atrds
das linhas inimigas, onde “pode levar mui-
to tempo desde o momento da lesdo até a
evacuagdo para o ponto de estabilizagdo
durante algumas operagdes”, disse o mé-
dico-chefe de combate do 73°, que atende

PULSE e FAST exemplificam a nova ponte
entre as esferas civil e militar — e sua importancia
para o esforco de guerra

resto”, diz ela, acrescentando que a Ednan-
nia também gerencia doagdes de alimentos
e suprimentos médicos. Klymova admite
que as estruturas militares podem ser par-
ceiras complicadas, mas afirma que as For-
¢as Armadas na Ucrania nfo tém escolha a
ndo ser cooperar, dado o papel crucial que
grupos como PULSE e Ednannia assumi-
ram no esforgo de guerra.

RESISTENCIA CIVIL

No espirito do movimento da sociedade civil
da Ucrania durante a guerra, PULSE e FAST
exemplificam a nova ponte entre as esferas
civil e militar - e sua importancia para o
esforco de guerra em um pais superado em
armas e nimero de tropas por um inimigo
muito maior. Um estudo de 2022 concluiu
que 80% dos ucranianos doaram seu pro-
prio dinheiro para apoiar o esfor¢o militar.
Além de oferecer treinamentos em toda
a Ucrania, a PULSE expandiu seu alcance

pelo codinome Romaha, em uma entrevis-
ta de 2024 ao tabloide britanico Metro. O
treinamento, acrescentou, tem sido funda-
mental para a sobrevivéncia da unidade e
o nimero de perdas relativamente baixo,
permitindo que realizem missGes muito
atras das linhas inimigas que, de outra for-
ma, seriam muito arriscadas.

“O apoio do Ocidente a defesa da Ucra-
nia de seu territério determinard o desti-
no do pais”, observa Serdiuk. Atualmente,
armamento e muni¢do estiio chegando de
maneira esporadica, enquanto os suprimen-
tos da Russia permanecem abundantes. O
trabalho da PULSE néo vai parar até que a
guerra acabe, o que Serdiuk esta convencido
de que acontecera apenas com a expulsdo
total da Russia dos territdérios ucranianos. o

PAUL HOCKENOS é um escritor que mora na
Alemanha e cobre a Europa Central e Oriental ha
25 anos. E autor de cinco livros.
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A relnvencao
do comércio
de especiarias

A Diaspora Co. leva especiarias frescas

e de origem unica do sul da Asia para os
Estados Unidos, garantindo que fazendas
e agricultores prosperem

POR MARIANNE DHENIN

ara Sana Javeri Kadri, CEO e
fundadora da Diaspora Co.,
tudo comegou com um latte
de ctircuma. Kadri nasceu e foi
criada em Mumbai e mudou-se para os Es-
tados Unidos para fazer faculdade em 2012.
Nos anos 2010, ela viu essa especiaria que
conhecia desde a infancia se tornar tendén-
cia em cafés e lojas de produtos naturais.

“Comecei a ver lattes de circuma em
todos os lugares”, lembra Kadri. “Pensei:
‘Quem esta cultivando clircuma para es-
ses lattes? Se eles custam US$ 8 e estdo por
toda San Francisco, serd que um fazendei-
ro em algum lugar do sul da Asia esta se
beneficiando disso?””

Kadri voltou 2 India em 2016, buscan-
do respostas para essas perguntas. Sua
pesquisa levou-a a 19 fazendas em todo o
pais e aos arquivos da era colonial do sul
da Asia. O que ela descobriu inspirou-a a
fundar a Diaspora Co. no ano seguinte,
quando tinha 23 anos. Hoje, a empresa de
especiarias ¢ uma das marcas de origem
sustentavel e focadas em equidade mais
influentes do mercado. Seu primeiro pro-
duto foi uma clrcuma de origem Unica.

A clrcuma é nativa do sul da Asia, onde
tem sido usada em alimentos e medica-
mentos hd milénios. O mesmo vale para
outras especiarias populares, como pimen-
ta-do-reino e noz-moscada. Elas tornaram-
-se luxos cobicados na Asia Ocidental, no
Mediterraneo e em partes da Europa jd no
século 4, quando mercadores maritimos as
carregavam pelo oceano fndico e pela cos-
ta do Pacifico ocidental. No século 15, im-
périos europeus enviaram expedicdes ao
sul da Asia, langando as bases da formagio
de impérios coloniais que por séculos enri-
queceram suas nagdes a custa de povos ori-
gindrios. Desde 1765, quando a Companhia
BritAnica das Indias Orientais assumiu o

controle do comércio do subcontinente
indiano, até 1938, a Gra-Bretanha extraiu
cerca de US$ 44,6 trilhdes do territdrio, de
acordo com a economista Utsa Patnaik.

A colonizagio no sul da Asia também
moldou o desenvolvimento do comércio
de especiarias. Quando Kadri comegou a
visitar fazendas na fndia, percebeu quio
pouco a situacdo havia mudado. Hoje, agri-
cultores indianos geralmente vendem suas
especiarias a um comerciante por meio
de uma casa de leildes local. Os produtos
entdo mudam de méos vdrias vezes e sdo
misturados a especiarias de outras fazen-
das antes de ser exportados e vendidos a
varejistas nos EUA como uma mistura. Os
agricultores recebem uma frago insignifi-
cante do prego final de seu produto, e as
caracteristicas individuais de suas espe-
ciarias ndo sdo mais discerniveis nas mis-
turas resultantes. Além disso, elas acabam
nas prateleiras das lojas muito tempo de-
pois do pico de frescor. Esse sistema pou-
co incentiva os agricultores a cultivarem
um produto de alta qualidade. Em outro
resquicio de colonizagiio, muitos deles se

I
Trabalhador rural
processa curcuma
Pragati durante a
colheita de 2020 na
fazenda Kasaraneni,
em Vijayawada,
Andhra Pradesh,
regiao costeira no
sudeste da india

afastaram do conhecimento ancestral so-
bre suas terras e plantacdes, afirma Kadri.
Em uma inddstria em que os baixos sa-
larios dos produtores, as cadeias de supri-
mentos complicadas e as misturas de espe-
ciarias velhas sdo a norma, Kadri pensou:
“Como podemos reimaginar isso comple-
tamente?” Sua resposta foi a Diaspora Co.

MUDANDO O JOGO

Em 2017, apés sua viagem de pesquisa a
India, Kadri retornou a Califérnia e lan-
cou a Diaspora Co. com US$ 3 mil de sua
restituicdo de impostos e um emprés-
timo de seu pai. Nesse mesmo ano, ela
fundou na India a Diaspora Trading, uma
empresa de exportagdo, para comple-
mentar a Diaspora Co. Ter uma impor-
tadora com sede nos EUA e uma expor-
tadora com sede na India permitiu que
Kadri eliminasse muitos elos da cadeia

de fornecimento de especiarias, a fim de
beneficiar agricultores e consumidores.
A Diaspora Trading oferece bons precos
aos agricultores e, em seguida, exporta
especiarias para a Diaspora Co., que as
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vende aos consumidores. As vezes, as es-
peciarias chegam aos compradores ape-
nas duas semanas apos a colheita.

Apés o estabelecimento das empresas, o
crescimento da Diaspora Co. foi uma ques-
tao de ampliar a oferta, de um tinico tempe-
ro para as dezenas disponiveis atualmente.
O primeiro produto da empresa, a clircuma
Pragati, vem da fazenda da familia Kasara-
neni em Vijayawada, Andhra Pradesh, re-
gido costeira no sudeste da India que Kadri
visitou em 2016. Quando comecaram a ven-
dé-la, em 2017, era o unico produto da linha.
Em 2019, passaram também a oferecer car-
damomo Baraka, pimenta-do-reino Aranya
e pimenta Guntur Sannam, elevando sua
linha total de produtos para quatro espe-
ciarias. Em 2022, o catalogo disparou para

um tempero de pipoca que tem como um
de seus componentes a curcuma da Dias-
pora Co., tornando a empresa de Kadri um
investimento e uma fornecedora.

A Diaspora Co. fechou uma rodada de
financiamento de US$ 1,3 milhdo em 2022.
Com o aporte de dinheiro, expandiu sua
cadeia de suprimentos, contratou novos
funcionarios, aprimorou a embalagem dos
produtos e se langou em alguns supermer-
cados. A empresa também transferiu mais
tarefas de processamento de Oakland para
a India para ficar mais perto de suas fazen-
das parceiras.

Apoiar os agricultores que cuidam das
especiarias da Diaspora Co. sempre foi
fundamental para a missdo da companhia.
A rodada de financiamento bem-sucedida

Os agricultores que a Diaspora Co. contrata
recebem por suas especiarias, em média,
seis vezes mais que o preco de commodity

40 especiarias e massalas provenientes de
26 fazendas na India e no Sri Lanka.

A Diaspora Co. adotou um modelo de fi-
nanciamento que a ajudou a multiplicar por
dez o numero de produtos disponiveis em
2022. Nos primeiros cinco anos, a empresa
usou um sistema de encomenda, oferecen-
do aos clientes a oportunidade de comprar
especiarias antes mesmo de serem colhidas
e aguardar sua chegada. “No fim das con-
tas, as pessoas querem comprar especiarias
para a proxima semana, ndo daqui a quatro
meses”, diz Kadri.

Para fazer a transicio desse modelo, a
empresa buscou investidores de impacto
alinhados com seus compromissos com a
agricultura regenerativa, parceiros agrico-
las e especiarias de origem tnica exclusivas
e de alta qualidade. Um de seus primeiros
apoiadores foi a Jacobsen Salt Co. (JSC),
uma empresa com sede em Portland, Ore-
gon, que vende sais artesanais colhidos na
costa do estado. Ben Jacobsen, fundador
da JSC, diz que se identificou com a mis-
sdo da companhia de Kadri. “O comércio
de especiarias, ao longo da histéria, tem
sido um dos negdcios mais desiguais ja co-
nhecidos, entio achei interessante que a
Diaspora Co. estivesse encarando isso de
frente”, explica ele. Em 2022, a JSC lancou

também permitiu que Kadri lancasse o
Fundo do Trabalhador Agricola, que usa
parte do lucro da empresa para melhorar
a saude, a educagdo e os meios de sustento
dos trabalhadores.

METAS DESAFIADORAS

Quando Kadri olha para os sete anos da
Diaspora Co., sente orgulho de seu rapido
crescimento e do compromisso com seus
principios fundadores. Os agricultores que
contrata recebem por suas especiarias, em
média, seis vezes mais que o preco de com-
modity. A empresa também oferece adian-
tamentos, permitindo que eles cubram as
despesas operacionais sem tomar emprés-
timos. Com maior receita e menos dividas,
os agricultores podem privilegiar qualida-
de em vez de quantidade e praticar alguns
dos métodos agricolas regenerativos que a
Diaspora Co. defende. Prabhu Kasarane-
ni implementou a agricultura baseada em
vacas em sua fazenda de circuma Pragati
- propensa a pragas - em Andhra Pradesh,
usando subprodutos de vacas em diferen-
tes estagios de crescimento das plantas
para evitar o uso de pesticidas quimicos.
Ainda assim, Kadri diz que a empresa
esta apenas na metade do caminho para
alcancar as metas que ela estabeleceu anos

atras. Seu comércio de especiarias ideal ¢
aquele em que agricultores “recebem o que
precisam para prosperar”, diz ela. O Fundo
do Trabalhador Agricola facilita isso para
os mais de mil trabalhadores nas fazendas
parceiras da Diaspora Co.

Kumud Dadlani foi contratada para li-
derar o fundo quando foi criado, em 2022.
“Para nds, era importante comecar do zero
e ndo simplesmente pelo nosso entendi-
mento do que deveria ser melhorado”, es-
creveu ela em um texto sobre os primeiros
meses do projeto. Dadlani fez parceria com
pesquisadores para entrevistar trabalhado-
res rurais sobre suas necessidades em no-
vembro de 2022, antes de lancar os primei-
ros programas. Com base nas entrevistas,
em 2023 o fundo ofereceu cursos de alfa-
betizagdo financeira para trabalhadores em
trés fazendas parceiras e um acampamento
médico para cultivadores de curcuma Pra-
gati, onde funcionarios de um hospital local
ofereceram exames e informacdes médicas
e odontoldgicas gratuitas.

Para atingir seus objetivos do lado do
consumidor, a Diaspora Co. esta focada em
levar seus temperos aos clientes o mais ra-
pido possivel e promover uma melhor com-
preensdo dos produtos e suas origens. Itens
da empresa estdo em cerca de 700 super-
mercados nos EUA, e a Diaspora Co. planeja
expandir para 1.800 lojas até o final de 2025.
Também estd em construgdo a infraestru-
tura necessaria para acomodar mais vendas
a granel para outras companhias, de modo
que seus produtos possam aparecer em car-
ddpios de restaurantes ou na composicdo
de alimentos vendidos em supermercados,
como granola ou pipoca temperada.

Para ajudar clientes a aprenderem sobre
as origens dos temperos, a equipe estd com-
pilando um livro de receitas de seus parcei-
ros agricolas para mostrar como os tempe-
ros sio usados em pratos caseiros na India
e no Sri Lanka. Um dia, com a combinacio
certa entre transparéncia na cadeia de su-
primentos, comércio direto, marketing e
educagdo, Kadri acredita que os consumi-
dores que comprarem pimenta-do-reino
no supermercado pensardo nas colinas de
Kerala ao longo da costa do Malabar, onde
povos originarios colhem a pimenta nativa
hd séculos. o

MARIANNE DHENIN € jornalista e historiadora pre-
miada. Veja seu portfélio em mariannedhenin.com.
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FOTO CORTESIA DA FUNDAGAO KUWAIT PARA O AVANGO DAS CI
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Piscicultura
no deserto

Programa de aquicultura do Instituto
de Pesquisa Cientifica do Kuwait
fortalece a economia e a seguranca
alimentar no pais

POR MARIANNE DHENIN

omo a maior parte das terras
do Kuwait néo ¢ aravel, o pais
importa mais de 90% dos ali-
mentos que sustentam seus 4,2
milhdes de habitantes. A dependéncia de im-
portacdes desafia sua seguranca alimentar.

“Em um mundo que enfrenta inflagfo,
guerras comerciais, conflitos internacio-
nais, pandemias e condi¢des climdticas
extremas, o Kuwait estd a mercé de inter-
rupcdes globais na produgdo e no forneci-
mento de alimentos”, diz Dalal AlGhawas,
fundadora da SWAPAC, uma consultoria es-
pecializada em agronegécio e seguranga ali-
mentar no sudoeste da Asia e nas nagdes do
Conselho de Cooperaggo do Golfo (GCC).

O Kuwait tem pouca chuva e verdes
longos e quentes, mas seu clima e localiza-
¢do no Golfo Pérsico sdo adequados para
o cultivo de vida marinha. “A aquicultura
requer muita dgua, portanto ¢é ideal para
as costas do GCC e condi¢des climdticas
quentes e favoraveis”, explica AlGhawas.

Cientistas do Instituto de Pesquisa
Cientifica do Kuwait (KISR, na sigla em in-
glés) acreditam que o incremento da cultu-
ra de peixes e camardo poderia melhorar a
seguranca alimentar do pais. AlGhawas e es-
pecialistas da Organizacio das Nacdes Uni-
das para Agricultura e Alimentagio (FAO)
sugerem que experimentos recentes com o
cultivo de camarfo em aguas interiores em
escala semicomercial sdo ainda mais pro-
missores para o crescimento da industria.

No entanto, o potencial da contribuicdio
da aquicultura para a economia do Kuwait
permanece uma questdo em aberto, uma
vez que as mudancas climdticas ja estdo
afetando as populacdes de peixes costeiros
e a forga de trabalho do pais.

“O governo do Kuwait reconheceu que
muitos setores sdo vulnerdveis ao impacto
das mudancas climaticas, incluindo zonas
costeiras e 0 ecossistema marinho”, escre-
veu Deen Sharp, especialista em mudangas

climaticas do Kuwait, em uma investiga-
¢do de 2021 sobre a crise climdtica no pafs.
Contudo, o governo ndo determinou redu-
¢des no consumo de combustiveis fésseis,
acrescentou ele. O setor petrolifero é res-
ponsavel por cerca de 90% da receita de ex-
portacio do pais e, portanto, tem influéncia
consideravel na politica nacional.

Sharp alertou ainda que qualquer ex-
pansdo na aquicultura deve incluir medi-
das efetivas de protegdo aos trabalhadores.
Conforme as temperaturas globais aumen-
tam, a for¢a de trabalho do Kuwait torna-se
cada vez mais vulneravel a nefasta exposi-
¢do ao calor. Os kuwaitianos tém enfren-
tado verdes cujas temperaturas costumam
ultrapassar os 48° C. Muitos trabalhadores
agricolas no pais sdo migrantes que tém
poucas protecdes trabalhistas, e grupos
de advocacy ndo tém permissio legal para
monitorar as condi¢des de trabalho em fa-
zendas privadas.

—

Dra. Sherain
al-Subiai trabalha
em laboratério do
Instituto de
Pesquisa Cientifica
do Kuwait

Atentos a esses desafios, cientistas do
KISR vém realizando pesquisas que tém
o proposito de melhorar a seguranca ali-
mentar, diversificar a economia e apoiar os
trabalhadores locais. O programa de aqui-
cultura do instituto, sediado em seu Cen-
tro de Meio Ambiente e Ciéncias da Vida,
desenvolve tecnologias para incubatdrios
e protocolos de controle nutricional e tra-
tamento de doengas entre suas populacoes
de aquicultura. Os pesquisadores estudam
essa modalidade de cultivo e buscam adap-
téd-la ao ambiente local e as demandas do
mercado desde a década de 1970, logo ap6s
a implantagiio do KISR pela Arabian Oil

Company (AOC), em 1967, como parte das
obrigacdes da empresa para a exploragio
petrolifera concedida pela Gra-Bretanha
antes da independéncia do Kuwait, em 1961.

O Estado assumiu o controle do ins-
tituto em 1973, quando os interesses da
AOC na regido mudaram em meio a crise
do petréleo daquele ano. A missio do KISR
se ampliou do foco inicial em petrdleo para
abranger pesquisas aplicadas em industria,
energia, agricultura e economia nacional
para o governo e clientes do setor priva-
do. Hoje, o instituto emprega cerca de 600
pesquisadores e engenheiros em cem labo-
ratdrios e colabora com institui¢cdes inter-
nacionais, incluindo ministérios regionais
do clima e do meio ambiente, universida-
des e institutos de pesquisa.

NADANDO CONTRA A CORRENTE

Entre os primeiros grandes sucessos da
aquicultura do KISR destacam-se os cul-

tivos de garoupa e pomfret prata nos anos
1980/90 - duas espécies de peixes que al-
cangam pregos altos no mercado. O pom-
fret prata é especialmente valorizado no
Kuwait, vendido por mais de 10 dinares
kuwaitianos (US$ 32) o quilo.

“O pomfret prata é o [peixe] mais
caro, mas ¢ fragil e dificil de cultivar”,
explica Khaled M. Al-Abdul-Elah, pesqui-
sador do KISR. Enquanto cientistas lutam
para criar o peixe em cativeiro, seus ni-
veis populacionais no Golfo Pérsico vém
sofrendo com a sobrepesca, a degradacéo
do habitat e mudancas climaticas. As cap-
turas de pomfret prata diminuiram por
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décadas, e agora cairam para apenas 10%
a15% de seu auge nos anos 1990, quando
foram capturadas cerca de mil toneladas.
Segundo a FAO, a captura total de toda a
vida marinha natural no Kuwait diminuiu
de 8.616 toneladas em 1995 para 3.525 to-
neladas em 2021.

Ante a diminuicfio da espécie, o valor
de mercado elevou-se e, por consequén-
cia, sua pesca ficou ainda mais atraente.
A partir de 2017, o governo implemen-
tou medidas restritivas, como proibi¢des
tempordrias de captura e controle de
mercado, a fim de garantir a reprodugio
e o repovoamento do pomfret prata. No
entanto, grupos como a Unido Internacio-
nal para a Conservagdo da Natureza e dos
Recursos Naturais afirmam que o parco
cumprimento dessas medidas foi insufi-
ciente para produzir um impacto signifi-
cativo nos niveis populacionais do peixe.

Em 1997, a equipe de Al-Abdul-Elah, em
colaboraciio com o Departamento de Mari-
cultura e Pesca do Kuwait, foi uma das pri-
meiras no mundo a criar pomfret prata em

altimos cinco anos para aumentar a produ-
¢do nacional de pescado”, explica.

FAZENDAS DE CAMARAO

Em 2015, os cientistas do KISR expandiram
suas investigacdes para a criagdo de cama-
rdes no interior. Anteriormente, os cultivos
de camardo do KISR eram conduzidos em
fazendas marinhas costeiras, onde os crus-
téceos se desenvolviam em seu habitat na-
tural de dgua salgada. O instituto comegou
a testar a criacdio de camardo no interior
para apoiar produtores em dificuldades
que operam fazendas de pequeno e médio
porte. Quando criada no interior, a vida
marinha é menos vulneravel a mudangas de
temperatura e os surtos de doengas podem
ser contidos com mais seguranga, evitando
o risco de contaminacio dos ecossistemas
marinhos maiores. O KISR também esta
se preparando para a instauraggo de indus-
trias locais ligadas a cadeia produtiva da
carcinicultura, como uma fébrica de racio
e uma unidade de processamento, para em-
balar e/ou congelar o camargo para venda.

Cientistas do KISR estao empenhados em
ajudar a construir uma industria sustentavel
que atenda aos produtores locais

cativeiro. “Trouxemos ovos fertilizados do
mar e os cultivamos até se tornarem juve-
nis, depois adultos, e esses adultos desova-
ram em cativeiro”, explica o pesquisador.

O KISR continuou o trabalho com
a espécie para melhorar suas taxas de
sobrevivéncia em cativeiro e tornar o
cultivo mais viavel. Hoje, cria os peixes
em incubatdrios comerciais até que pe-
sem cerca de 2g, quando sdo vendidos
para empresas privadas que continuam
a cultiva-los até seu tamanho vendavel.
Al-Abdul-Elah diz que os incubatérios do
KISR produzem entre 200 mil e 400 mil
filhotes anualmente.

A participagdo da aquicultura na produ-
¢do pesqueira do pafs aumentou de 1% em
1995 para mais de 11% em 2021. De acor-
do com AlGhawas, o recente crescimento
da aquicultura no Kuwait se alinha com as
tendéncias do GCC. “Governos alocaram
milhdes de ddlares em financiamento nos

Sherain Al-Subiai, cientista do KISR
que trabalha no cultivo de camarao no in-
terior, estd estudando maneiras de reduzir
a importagdo de suprimentos para tornar
a criagdo lucrativa para produtores locais.
“O préximo passo para viabilizar o projeto
ao setor privado é desenvolver nossa pro-
pria féormula de ragiio e implementar uma
fabrica que a produza localmente”, explica.
Até 2030, o KISR planeja estabelecer um
incubatdrio e uma fabrica de racdo para
impulsionar o cultivo de camar&o no inte-
rior do pais.

Viarios desafios inibem a carcinicultu-
ra no interior. O mais significativo é que
a agua subterranea carece de certos nu-
trientes encontrados no mar e que sio ne-
cessdrios a sobrevivéncia dos crustdceos.
Para solucionar esse problema, em 2019 a
equipe de Al-Subiai recebeu uma bolsa da
Fundacio Kuwait para o Avanco das Cién-
cias (KFAS, na sigla em inglés) a fim de

estabelecer uma unidade de pesquisa fora
da Cidade do Kuwait, a cerca de 32 km da
costa mais préxima. As instalagdes inter-
nas da unidade, concluidas em 2020, con-
tam com dois tanques circulares em que as
larvas dos camardes vivem apds a eclosdo
dos ovos, até crescerem o suficiente para
ser transferidas a dois viveiros de 1.500
metros quadrados ao ar livre. Ao longo de
dois anos, a equipe ajustou magnésio, po-
tassio, sédio e outros elementos da dgua
subterranea para criar um habitat adequa-
do para o camardo. Quando esse trabalho
comegou, a taxa de sobrevivéncia do ca-
mar3o na fazenda de pesquisa estava abai-
xo0 de 20%. Ao final do projeto, em 2022,
a taxa havia aumentado para 72% - muito
mais proxima da meta usual de sobrevi-
véncia de 80% nas fazendas costeiras.

A capacidade de testar tecnologias e
protocolos em escala semicomercial, e ndo
em laboratérios menores, permitiu aos
pesquisadores do KISR a coleta de dados
aplicaveis ao setor comercial. Eles também
testaram a tecnologia Biofloc - que agrega
algas, bactérias e outras matérias organi-
cas — e um novo sistema de recirculacio de
agua, a fim de reduzir seu consumo e tratar
aquela que foi utilizada, tornando a aqui-
cultura mais sustentdavel e mitigando seus
danos ambientais.

Em 2019, o KISR fez uma parceria com
o departamento de trabalho do Kuwait,
chamado Autoridade Publica de Mo de
Obra, para lancar um programa anual de
treinamento financiado pela KFAS, cujo
objetivo ¢ ensinar os agricultores sobre a
carcinicultura no interior e ajudd-los a im-
plementar cultivos em suas propriedades. O
programa de formagao atende ao propdsito
do KISR de ajudar pequenos e médios agri-
cultores a migrarem para a aquicultura e se
beneficiarem das oportunidades do setor.

Cientistas do KISR estdo empenhados
em ajudar a construir uma industria sus-
tentavel que atenda aos produtores locais.
“Estamos transferindo nosso conhecimen-
to para que eles possam tornar o setor
bem-sucedido”, diz Al-Subiai. Aproveitar
o potencial da aquicultura, acrescenta ela,
“é uma oportunidade importante para o
Kuwait” e um esforg¢o que os pesquisado-
res do KISR tém orgulho de liderar. o

MARIANNE DHENIN € jornalista e historiadora pre-
miada. Veja seu portfélio em mariannedhenin.com.
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ESTUDO DE CASO
Um olhar profundo para o interior de uma organizacio

O potencial
dos créditos de
carbono azul

Vilas de pescadores no Quénia estio restaurando manguezais em troca de
créditos de carbono e melhoria dos estoques pesqueiros. Seus projetos comunitirios
oferecem um modelo de conservacio, sustentabilidade e desenvolvimento

Por que publicamos este texto

O artigo mostra como comunidades no Quénia
protegem manguezais e ganham com créditos de
carbono. O modelo é relevante para o Brasil, que
tem a segunda maior area de mangue do mundo e

desafios similares.
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NA COSTA LESTE DO QUENIA, AO LONGO DA BAIA DE GAZI, crescem algumas das florestas de mangue mais es-
tudadas do mundo. Em 2001, Mark Huxham, bidlogo e ecologista escocés, comegou a pesquisar essas florestas para
analisar sua saude e seu impacto na vida marinha. Porém, ele logo foi confrontado por alguns ancidos de Gazi e
Makongeni, duas vilas de pescadores cujas comunidades dependem da vida marinha da baia e de seus manguezais.

“Uma noite, alguns dos ancidos me pegaram pela méo, me levaram a madrasa [instituiciio de ensino islamica]
e me sentaram em uma cadeira”, lembra Huxham. ““Qual é o beneficio para nds do seu trabalho?’, eles me pergun-
taram.” A pesquisa de Huxham demonstrou a importancia dos manguezais e dos ecossistemas costeiros para os
estoques pesqueiros - algo importante para os pescadores —, mas a perspectiva de maior produgfo de peixes no
futuro, embora promissora, ndo despertava grande interesse na comunidade devido a sua inseguranca alimentar

POR MARIA MEDELEANU, FRANK MAZZA,
THAISA TYLINSKI SANT’ANA, FATIMA FORMULI E JOSEPH WONG

Pescadores e seus barcos na baia de Vanga, a beira do manguezal que cerca a vila de mesmo nome

FOTO CORTESIA DE THE REACH ALLIANCE
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imediatas e a pobreza endémica. A renda média familiar em Gazi é
de US$ 20 por més, cerca da metade do que o Banco Mundial de-
fine como linha de pobreza. Seus meios de vida, de um modo mais
geral, e a seguranga alimentar, especificamente, eram as principais
preocupagdes dos moradores.

Huxham ficou motivado a causar um impacto positivo imediato
nas vilas e nos manguezais que estava estudando. “Tive de pensar
muito sobre como usar essa informagao cientifica para beneficiar
as pessoas locais e, sendo bem sincero, para trazer dinheiro”, diz.
Ele explorou o que era entdo um método emergente para gerar
fundos para os vilarejos: a venda de créditos de carbono gerados
pela conservacio e pelo reflorestamento de manguezais. Na época,
os mercados de crédito de carbono estavam em seus primoérdios, e
Huxham admitiu que sabia pouco sobre seu funcionamento.

Um crédito de carbono representa uma tonelada métrica de
didéxido de carbono capturado da atmosfera, e sua venda oferece
uma forma inovadora de compensar emissdes para quem o com-
pra. O valor econdmico de um crédito de carbono ¢ determinado
pelo mercado e deve refletir verdadeiramente o carbono arma-
zenado (ou seja, capturado e armazenado por meio da conser-

vacdo). Organizagdes cujas emissdes sdo inevitdveis ou que nio
conseguem cumprir suas metas de redugdo, incluindo algumas
das maiores empresas do mundo, compram esses créditos como
compensacgdo para cumprir seus compromissos de redugdo de
emissdes de carbono. Ao vender créditos de carbono, os mora-
dores sdo recompensados por seus esforcos na conservacio dos
manguezais.

Em 2008, Huxham e seus colaboradores - cientistas locais do
Instituto de Pesquisa Marinha e Pesqueira do Quénia (KMFRI, na
sigla em inglés) - fundaram a Associacfio para Servicos de Ecos-
sistemas Costeiros (Aces), uma instituicdo beneficente registrada
na Escécia que colabora com moradores, cientistas, pesquisadores
governamentais e outras ONGs. A Aces foi concebida para ajudar
a implementar e supervisionar os projetos pioneiros de créditos
de carbono nas vilas de Gazi e Makongeni. O apoio da Aces inclui
coautoria de relatérios anuais, organizagdo de auditorias e venda e
contabilizagio dos créditos de carbono gerados.

O Mikoko Pamoja (MP), que significa “Manguezais Juntos” em
suaili, foi lancado oficialmente em 2013 como o primeiro projeto
de créditos de carbono azul liderado pela comunidade no mercado

FOTO CORTESIA DE THE REACH ALLIANCE
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voluntdrio. “Carbono azul” refere-se a créditos de carbono gerados
por meio da conservacio costeira ou marinha. Mediante os esfor-
¢os de conservagdo, o projeto comecou a gerar receita para as vilas
com a venda de créditos de carbono e a comunidade pode investir
em prioridades de infraestrutura, determinadas por um processo
democrdtico local. As residéncias receberam fogdes limpos, foram
instalados pogos e bombas de dgua, pavimentaram-se estradas e
foram construidas novas escolas e unidades de saude.

“Ndo havia acesso a 4gua potavel”, diz Josphat Mwamba Mtwa-
na, ex-coordenador do MP. “As mulheres precisavam viajar longas
distancias para buscar 4gua. Elas usavam pocos abertos e bombas
manuais, propensas a acidentes e doengas. Agora, ganhando com
os créditos de carbono, estamos revertendo a situacio. Canaliza-
mos agua potavel para a comunidade e instalamos tanques e bom-
bas de agua.”

No extremo sudeste do Quénia, outras vilas de pescadores
também realizavam trabalhos de conservacio em seus manguezais
desde 2004. Em 2017, ao tomarem conhecimento do sucesso do
MP, as comunidades de Vanga, Kiwegu e Jimbo buscaram a aju-
da de Huxham e da Aces para desenvolver seu prdprio projeto de
créditos de carbono azul. Apds dois anos
de colaboracio e preparacio, o Vanga Blue
Forest (VBF) foi langado em 2019. A drea
de manguezal do VBF ¢ trés vezes maior
que a do MP e apoia mais de 8.700 pessoas
de trés vilas. Até o momento, os dois pro-
jetos geraram cerca de US$ 300 mil para o
desenvolvimento local.

Em um mundo no qual profissionais de
desenvolvimento e formuladores de poli-
ticas buscam grandes resultados, US$ 300
mil podem parecer uma quantia pequena.
Porém, para essas remotas vilas costeiras,
que mal viram os frutos do desenvolvi-
mento chegarem até elas, tais recursos tém
sido transformadores.

O sucesso ecoldgico, financeiro e de
desenvolvimento do MP e do VBF ilustra
a importancia e a esperanca de garantir
que as comunidades liderem seus préprios
programas de conservagdo. Os projetos
oferecem insights valiosos sobre como pe-
quenas vilas costeiras podem implementar
estratégias eficazes de conservacio e res-
tauragdo a fim de reduzir a degradacdo dos
manguezais, vender créditos de carbono
e, em troca, reverter os recursos em suas
comunidades. O sucesso dessas iniciativas
depende de sua adaptagdio aos contextos
locais, de modo a garantir que estejam en-
raizadas nas comunidades, sejam sustenta-
veis e gerem valor diversificado (ambiental
e econdmico, por exemplo). Por serem li-
derados pelas comunidades, o MP e o VBF
asseguram que as vilas se beneficiem com
a gestdo sustentavel dos ecossistemas cos-

Navila de Vanga,
mudas de mangue
crescem proximo
auma antiga
planicie salina
estéril, revitalizada
por métodos
hidrolégicos
inovadores que
captam agua do
oceano Indico

teiros, a reposi¢do da vida marinha (essencial para as comunidades
pesqueiras), a introdug@o de meios de vida alternativos e a geragéo
de recursos para apoiar o desenvolvimento econémico local.

UM CICLO VIRTUOSO

rogramas de desenvolvimento convencionais em
geral se concentram na prestagdo de servicos -
como assisténcia médica, educagio e interven-
¢oes financeiras — para populagdes marginaliza-
das e que habitam regides remotas. No entanto,
quando os recursos para o desenvolvimento sus-
tentavel ndo podem ser entregues, ajudar essas
comunidades pode ser muito dificil. Isso se torna ainda mais de-
safiador quando os beneficios do desenvolvimento, como aqueles
resultantes da resiliéncia climatica, s6 podem ser concretizados no
local. Em consequéncia, essas comunidades muitas vezes sdo dei-
xadas de lado, consideradas distantes demais ou muito pequenas
para que o impacto seja significativo.

As vilas nas baias de Vanga e Gazi implementaram as proprias
solucdes para enfrentar as mudancas climaticas e impulsionar o
desenvolvimento econdmico local. Essas solu¢des ndo foram im-
portadas ou enviadas de longe, nem foram copiadas ou replicadas
com base em modelos estrangeiros. Em vez disso, esses vilarejos
de pescadores adotaram a conservacio de manguezais e a venda de
créditos de carbono com o intuito de gerar recursos para fortalecer
o desenvolvimento comunitdrio.

A vegetacio dos manguezais pode reter até dez vezes mais car-
bono que florestas terrestres. No entanto, cerca de metade das
florestas de mangue do mundo estdo ameagadas e 20% estiio em
perigo de extinc¢do. Em resumo, um dos sumidouros de carbono
mais eficazes do mundo esta sendo negligenciado.

A abordagem do MP e do VBF para a conservagdo de mangue-
zais e o desenvolvimento local utiliza trés sistemas que se comple-
mentam: a conservagio e a restauracdo dos manguezais locais; o fi-
nanciamento por meio de créditos de carbono para gerar recursos
ao desenvolvimento local; e a cocriagio comunitdria, contribuindo
para a apropriacdo local do programa de carbono azul. Juntos, eles
tém um efeito sinérgico, alimentando-se mutuamente para criar
um ciclo virtuoso.

Asvilas gerenciam seus manguezais para aumentar a captura de
carbono e reduzir a quantidade que, de outra forma, seria emitida
devido a degradacio de seu ecossistema. O carbono armazenado é
vendido como créditos nos mercados internacionais, e os ganhos
sdo aplicados na prépria vila. As comunidades, por sua vez, copro-
jetam, implementam e mantém as iniciativas de carbono azul, ga-
rantindo que sejam sustentaveis e autogeridas. Mais de dez anos
depois, a Aces ainda estd envolvida nesses projetos como parceira
sem fins lucrativos, apoiando tanto as iniciativas como a gestéo da
venda dos créditos de carbono.

“Pensando no futuro, vejo o projeto evoluindo para atender a
mais necessidades da comunidade, integrando praticas sustenta-
veis e servindo como um modelo para outras vilas costeiras”, diz
Kassim Juma, coordenador do MP. “Meu objetivo ¢é continuar pro-
movendo o entendimento e a valoriza¢do do ecossistema de man-
guezais, e 20 mesmo tempo garantir que os esforcos de conserva-
¢do se traduzam em beneficios tangiveis para a comunidade.”
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Nesse ciclo virtuoso, todos ganham: as vilas desenvolvem a
capacidade local de fazer a coisa certa ao proteger o ambiente
costeiro e seus manguezais, enquanto garantem que suas ne-
cessidades e prioridades de desenvolvimento sejam atendidas.

DO ESGOTAMENTO A REGENERAGAO

s projetos de créditos de carbono exigem
uma avaliagdio precisa do cendrio de refe-
réncia - uma descri¢do detalhada do local
escolhido para estimar o volume de emis-
sOes que teria ocorrido caso a iniciativa ndo
fosse implementada. O MP e o VBF realiza-
ram uma avaliagfo holistica das condi¢Ges
de referéncia para determinar de inicio a taxa de degradagio da
floresta. Essa avaliacdo incluiu dados ecoldgicos histéricos, como
imagens de satélite da area de copa das arvores e a biodiversidade
animal; fatores socioecon6micos, incluindo o uso comunitario da
floresta e o crescimento populacional; e uma andlise dos fatores
que impulsionam a degradagfo, como a extragdo de madeira para
construgdo e para o fornecimento de lenha.

Historicamente, 87% dos membros da comunidade em Gazi
dependiam dos manguezais para obten¢do de combustivel e ma-
teriais de construgdio. Nas tltimas décadas, o crescimento popu-
lacional aumentou a demanda por esses recursos, acelerando a de-
gradagdo. “As pessoas ndo tinham consciéncia do papel critico do
ecossistema de manguezais”, diz Juma, que cresceu em Gazi. “Para
elas, um mangue era apenas uma arvore comum.”

Imagens de satélite mostram que a floresta de mangue na baia
de Gazi encolheu quase 1% ao ano de 1985 a 2010. As pressdes do
uso da terra para explorar as florestas, combinadas com a auséncia
de fiscalizacdo para o cumprimento das leis de extracio, contri-
buiram para seu rapido esgotamento. O corte irregular afetou os
locais de reproducio de peixes, prejudicando a segurancga alimen-
tar e os meios de vida dos moradores, que dependem da pesca. As
vilas na bafa de Vanga enfrentaram uma deterioragdo dos man-
guezais em ritmo semelhante: imagens de satélite da area de 460
hectares do projeto mostraram altas taxas de degradacdo de 1991
a2016. Trinta por cento dos moradores dessa regido tém na pesca
sua principal fonte de renda.

Em resumo, os manguezais do Quénia estavam desaparecendo
em propor¢des alarmantes e, com eles, os principais meios de sus-
tento dos moradores. Sem nenhuma intervencio, a drea do pro-
jeto de 117 hectares do MP diminuiria para 9o hectares ao longo
de vinte anos desde o inicio do programa em 2013. A floresta de
mangue de 460 hectares do VBF cairia para 424 hectares em vinte
anos, comecando em 2019.

Essas projecdes de degradaciio também resultariam na emis-
sdo de mais de 220 mil toneladas métricas de gases de efeito es-
tufa (GEEs) na atmosfera. Com base nas avaliacoes iniciais reali-
zadas, estima-se que ao longo dos vinte anos de duraggo dos dois
projetos, a economia cumulativa de carbono nas dreas do MP e do
VBF cheguem a impressionantes 170 mil toneladas métricas de
GEEs armazenados.

Esses manguezais ndo apenas contribuem para o armazena-
mento de carbono, mas oferecem um habitat ideal para outros
beneficidrios. Os moradores entrevistados relataram que os re-

cursos pesqueiros, antes esgotados, aumentaram gradativamente
e revitalizaram a economia local. Esforcos para desenvolver fontes
alternativas de sustento sem prejuizo do ecossistema — como api-
cultura, coleta de ervas marinhas e ecoturismo - também foram
significativos para o desenvolvimento econdmico da drea.

Por meio de barazas (palavra suaili para “conselhos” ou “grandes
reunides comunitarias”) e em consulta com a Aces, membros das co-
munidades participantes do MP e do VBF determinam as priorida-
des de desenvolvimento local mediante um sistema de votaggo de-
mocratica. Ao contrdrio de muitos outros programas de assisténcia
ao desenvolvimento, os dois projetos sdo gerenciados localmente, e
os fundos gerados por seus esforcos de conservacio e mitigacio das
mudancas climdticas sdo alocados por eles mesmos. Por exemplo,
as comunidades votaram pelo financiamento de estradas resisten-
tes a enchentes pelo periodo de um ano e, também, por direcionar
fundos ao longo de varios anos para desenvolver novas escolas.

Desde 2013, 0 MP gerou cerca de US$ 17 mil anuais, que foram
investidos em varios programas de desenvolvimento local. O di-
nheiro financiou a instalacio de dois pocos e bombas de 4gua doce
na vila de Gazi, conectando-os as residéncias e a pontos comunita-
rios de coleta. Apanhar 4gua ndo é mais uma tarefa didria de cinco
horas para mulheres e criangas, o que libera o tempo das mulheres
para outras atividades geradoras de renda e amplia o acesso das
criangas a educagio.

O VBF, o maior dos dois projetos, ji gerou cerca de US$ 120
mil em receita total desde sua implementagdo em 2019. Os ganhos
foram destinados a vérias a¢des de desenvolvimento local, que in-
cluem a aquisicio de suprimentos médicos essenciais e a constru-
¢do de estradas resistentes a enchentes e um laboratdrio de cién-
cias na escola da vila. Antes da construgéo do laboratério, os alunos
precisavam viajar até cinco quilometros para chegar a vila vizinha
a fim de realizar seus experimentos cientificos, o que resultava em
baixo comparecimento, desempenho académico insatisfatdrio e
oportunidades limitadas de educacio superior.

UMA CRISE DE LEGITIMIDADE

niciativas de carbono azul proporcionam beneficios eco-

légicos e econdmicos. No entanto, o mercado voluntdrio

de créditos de carbono ¢ relativamente novo e foi des-

crito de forma depreciativa como o “Velho Oeste” das

solugdes para mudancas climdticas por especialistas

como Julia Jones, professora de ciéncia da conservago

na Universidade de Bangor. Criticos afirmam que os mer-

cados voluntdrios de créditos de carbono tém propensdo a formar

conluios e que esquemas de créditos em larga escala tém incorrido

em greemwashing. Investigagdes realizadas pelo jornal britanico The

Guardian e pelo jornal alemao Die Zeit, por exemplo, descobriram

que muitos projetos regulamentados pela maior organizagdo global

de definicio de padrdes, a Verra, provavelmente resultem na ven-

da de “créditos fantasmas”, que ndo representam reducdes reais

de carbono. Tais investigagdes alegam que até 90% dos créditos

de compensagdo mais negociados podem, na verdade, ser intteis
quando se trata de mitigar os efeitos das mudangas climaticas.

As descobertas geraram ceticismo em relagdo a qualidade dos

esquemas de créditos de carbono voluntdrios. “Do lado corpora-

tivo, hd uma enorme preocupagfo”, afirma Jan Mahrt-Smith, pro-
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fessor associado de finangas na Escola Rotman de Administragdo
da Universidade de Toronto. “As empresas em geral confiavam na
Verra para garantir que os créditos estivessem de fato alcangando
as redugdes de carbono prometidas. Agora, elas tém mobilizado
recursos para verificar a validade dos créditos internamente, mas
aquelas que ndo conseguem dar essas garantias estdo em uma po-
si¢do dificil.”

Programas de crédito de carbono também tém sido criticados
pelos altos custos que podem impor a comunidades pobres e mar-
ginalizadas e pelos escassos beneficios que chegam a elas. Alguns
até geraram violagdes de direitos humanos. Jornalistas do Guar-
dian e do Die Zeit visitaram um projeto de compensaggo certificado
pela Verra no Peru, onde os moradores relataram que em 2021 suas
casas foram destruidas contra sua vontade.

Para recuperar a legitimidade, as iniciativas ndo apenas preci-
sam encarar os questionamentos sobre sua ineficicia no combate
as mudangas climdticas, mas demonstrar aos investidores que con-
tam com o apoio das comunidades onde estdo localizados. Isso in-
clui garantias de que néo prejudicardo essas comunidades e talvez
até se comprometer a levar beneficios adicionais.

“E necessario atrair mais recursos de investidores privados ou
empresas para gerar uma receita as comunidades que va além das
solucdes em si”, afirma Kerry Max, vice-diretor da Partnering for
Climate no Global Affairs Canada. “Seria importante descobrir
como usar fundos publicos para atrair investimentos privados e
ajudar as comunidades a acessar sistemas de pagamento por servi-
¢os ecossistémicos, como créditos de carbono ou de biodiversida-
de, a fim de gerar renda extra.”

“Projetos verdadeiramente resilientes exigirdo o reconheci-
mento do valor de manter o apoio em nivel local”, diz Andrea Bassi,
associado sénior do Instituto Internacional para o Desenvolvimen-
to Sustentavel (IISD, na sigla em inglés). “Um componente-chave
¢ garantir que os projetos estejam vinculados a outros beneficios
além do carbono. Por exemplo, gerar receita agropecuaria ou me-
lhorar a infraestrutura local.”

Como resultado dessas preocupagdes, os implementadores de
projetos estdo recontextualizando os créditos que impliquem be-
neficios economicos adicionais - além de garantir que os investi-
mentos promovam o desenvolvimento sustentavel local - ao mes-
mo tempo que reduzem as emissdes para o bem global.

ESTRATEGIAS DE MITIGAGAO

m resposta aos questionamentos sobre os es-
quemas de créditos de carbono, o MP e o VBF
apresentaram um modelo inovador, de pequena
escala, que beneficia seus ecossistemas costei-
ros e promove o desenvolvimento econémico
para as comunidades. E um modelo que vale
a pena ser replicado em escala devido ao foco
na cocriagdo local e na geragdo de resultados proveitosos para as
vilas. Projetos certificados pelo Plan Vivo Carbon Standard (PV
Climate) devem atender ao requisito minimo de destinar pelo
menos 60% da renda das vendas de créditos ao comité do projeto
comunitdrio. Relatérios anuais oferecem transparéncia a respei-
to dos fluxos financeiros do programa.

As vilas envolvidas nas duas iniciativas implementaram estra-
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tégias de conservacio eficazes para desa-
celerar a degradacdio dos manguezais. Para
reduzir a extra¢do do mangue para com-
bustivel, as comunidades do VBF adota-
ram uma fonte de madeira alternativa de

O diagrama ilustra crescimento rdpido e exploraram o uso de
os fundamentos fogbes a lenha revestidos com argila, que
das iniciativas armazenam calor de maneira mais eficien-
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financiam projetos ao estabelecer viveiros para mudas e dreas
de infraestrutura designadas para o plantio. Em colaboracio
escolhidos pela com o KMFRI e outros cientistas ambien-
comunidade tais internacionais, as vilas estdo introdu-

zindo técnicas hidroldgicas inovadoras
para apoiar o reflorestamento dos mangue-
zais. Parcerias como essas também fortale-
ceram a capacidade local, de modo que os
moradores possam contribuir diretamente
e de forma sustentavel para a gestao flores-
tal e implementem técnicas de refloresta-
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Especialistas destacam que o sucesso desses dois esquemas
de crédito de carbono deve-se em grande parte ao
fato de serem projetados, implementados e mantidos

pelas comunidades locais

mento e conservacdo a longo prazo, aproveitando seus conheci-
mentos nativos e praticas tradicionais com a terra.

“Quando entrei na universidade, eu era a inica pessoa da mi-
nha vila, e todos me conheciam como ‘Sr. Manguezal’ devido a meu
entusiasmo em responder perguntas sobre o tema”, lembra Kas-
sim Juma, coordenador do MP. “Meu projeto de graduagdo tratou
da biomassa acima e abaixo do solo em Gazi. Depois de concluir o
curso de gestdo de recursos costeiros e marinhos, trabalhei como
voluntario com a equipe do KMFRI, o que aumentou minha paixao
pelos recursos marinhos.”

Tanto o MP como o VBF geraram recursos suficientes para
empregar coordenadores de projeto e fiscais florestais, além de
instalar um programa de académicos florestais, a medida que os
programas continuam a crescer e se expandir. Um ancido de uma
das vilas nos disse: “Os académicos florestais sabem muito; eles
estdo prontos para herdar o projeto. Até a geragdio mais jovem estd
envolvida. Vocé pode ver os desenhos do que eles pensam sobre a
floresta: conservagdo, pesca e protegao contra erosdo.”

Fontes alternativas de renda foram desenvolvidas para mem-
bros da comunidade que antes dependiam do mangue para seu
sustento. A promocdo do ecoturismo, praticas de aquicultura sus-
tentavel e o cultivo de produtos derivados de manguezais (como o
mel produzido de flores do mangue) estdo contribuindo como pos-
sibilidades de renda alternativas e adicionais para as comunidades.
Em uma das vilas, um grupo de mulheres arrecadou fundos para
construir um cal¢addo e criaram um passeio a pé acessivel para
apresentar sua floresta aos visitantes, uma promissora iniciativa
empreendedora de ecoturismo.

O MP e o VBF foram pensados como uma estratégia de vin-
te anos para verificar a validade e o valor dos créditos, conforme
orientado por organizacdes globais como o Painel Intergoverna-
mental sobre Mudancas Climdticas. Os esfor¢os para economizar
carbono devem ser medidos e verificados com preciséo a fim de
garantir que o armazenamento seja real e permanente. A satide da
floresta e o crescimento continuo (por exemplo, altura das arvores
e largura do tronco) s3o medidos varias vezes ao ano pelos mora-
dores, de acordo com diretrizes internacionais, para estimar quan-
to carbono estd armazenado nas arvores e no solo dos manguezais.

Os créditos de carbono gerados pelo MP e pelo VBF sao veri-
ficados externamente a cada cinco anos por uma organizaggo in-
dependente. A verificagdio transparente feita por terceiros garante
ao mercado que a comunidade tenha implementado com sucesso
(e de forma mensurdvel) seus planos de conservagio e reflores-
tamento. O processo de verificagdo inclui uma revisdo dos docu-
mentos de planejamento produzidos no inicio do projeto, visitas as
florestas, andlise continua de dados e avaliagdes de conformidade.

O Plan Vivo, por sua vez, valida e aprova a emisséo de créditos
de carbono para venda nos mercados globais a cada ano. Todos os

dados estdo disponiveis no site do Plan Vivo. Vendedores de cré-
ditos baseados na Africa que conhecemos no Quénia expressaram
confianca na veracidade e na validade das iniciativas de carbono
azul patrocinadas pela Aces e pelo Plan Vivo, observando como o
MP e o VBF se destacam em comparagio com outros esquemas de
carbono azul. Em vez de prometer cocriaciio comunitaria e trans-
paréncia, eles exigem isso e sdo responsabilizados por validadores
e auditorias de terceiros, disseram os vendedores.

SOLUQ@ES LIDERADAS PELA COMUNIDADE

potencial de ambos os projetos vai muito
além da redug?o de carbono - eles oferecem
um modelo de abordagem centrada na co-
munidade para o desenvolvimento susten-
tavel. Especialistas da area destacam que o
sucesso desses dois
esquemas de crédi-
to de carbono deve-se em grande parte ao
fato de serem projetados, implementados
e mantidos pelas comunidades locais.
“O desafio ¢ estabelecer a proprieda-
de”, explicaram especialistas do Programa
das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente.
“Se as pessoas acharem que [0 projeto]
pertence a agentes externos, isso pode pre-

judicar a sustentabilidade.” Essa opinido ¢ ~ Mercado central
compartilhada por especialistas do IISD:  davila de Vanga,
“Em termos de iniciativas globais versus ~ onde vendedores
iniciativas locais, a verdadeira resiliéncia ~ de Vanga,

, . Kiwegu ¢ Jimbo
surge no nivel local”, afirma Bassi. gu J

L. . - comercializam
Como principais usudrias e guardids
. seus produtos,

dos manguezais que as cercam, as COMU-  .omo peixes
nidades costeiras desempenham um papel  frescos, cestarias
crucial na conservacgo e no reflorestamen- e tecidos

to desses ecossistemas. Ressaltar os bene-
ficios locais ¢ essencial para membros de
comunidades marginalizadas no Sul Glo-
bal, que, apesar de contribuirem menos
para as mudancas climdticas, enfrentam
suas consequéncias mais severas.
Entretanto, ndo podemos presumir que
as comunidades, em especial aquelas com
poucos recursos, conservardo e sustenta-
rdo seus ecossistemas naturais apenas por
um compromisso ético com o meio am-
biente. Embora esses esforcos tenham im-
pactos positivos no ambiente, nio se pode
esperar que comunidades empobrecidas
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assumam a responsabilidade pelo combate as mudancas climdticas
apenas porque € a coisa certa a fazer — em especial considerando as
emissdes de carbono desproporcionais e a falta de remediagdo por
paises ricos, como os Estados Unidos. A protegdo e a restauragio
de recursos ambientais ndo podem ser alcancadas simplesmente
cercando esses locais, sobretudo no caso de comunidades que de-
pendem desses recursos para o seu sustento.

Praticas sustentdveis exigem alinhamento com as necessida-
des, interesses e prioridades das partes interessadas. “Sinto como
se eu fosse uma ponte enfrentando a crise das mudangas climati-
cas”, diz Mwanarusi Mwafrica, coordenadora do VBF. “Venho da
comunidade costeira aqui no Quénia, entdo sinto esse apego aos
recursos costeiros.”

A conservagio e o reflorestamento de manguezais melhoraram
a qualidade de vida dos moradores e apoiaram o desenvolvimento
comunitario nas bafas de Gazi e Vanga. Por meio de reunides re-
gulares nas vilas, os moradores participam ativamente na decisao
sobre como os rendimentos dos créditos de carbono devem ser
usados. Enquanto a vila de Gazi escolheu investir em projetos de
agua potavel, a de Jimbo, na bafa de Vanga, usou os fundos gerados
com a venda de créditos de carbono para construir na escola local
o laboratdrio de ciéncias ja mencionado. Quando visitamos a sala
de aula recém-renovada, vimos bancadas de laboratdrio equipadas,

bicos de Bunsen e pias com agua corrente. O desempenho acadé-
mico aumentou de forma significativa, e um ancido nos contou que
“a vila recentemente comemorou seu primeiro ganhador de uma
bolsa de estudos em ciéncias, que estd indo para a universidade”.

O controle comunitario vai além das decisdes sobre como gas-
tar os ganhos com a venda dos créditos de carbono. O MP e o VBF
usaram as Associagdes Comunitdrias de Florestas (CFAs, na sigla
em inglés) do Quénia como mecanismo administrativo para faci-
litar o envolvimento local no design e na implementagio de suas
iniciativas de carbono azul. As CFAs sdo comites eleitos e lidera-
dos pela comunidade, com direitos e responsabilidades delineados
para coadministrar as florestas e os recursos florestais, em con-
junto com um coordenador de projeto, um funciondrio pago que
gerencia as operagdes didrias. As CFAs incluem diversos grupos
responsdveis por atividades sustentdveis, como conservagdo de
florestas, reflorestamento, coleta e apicultura.

O Plano de Gestao Florestal Participativa, cocriado com os mo-
radores e o Servico Florestal do Quénia (KFS, na sigla em inglés),
define os papéis e compromissos de todas as partes interessadas.
Ja o Documento de Design do Projeto, desenvolvido pela Aces com
organizacdes parceiras como a CFA, o KMFRI e o KFS, detalha
como os membros da comunidade elaboram e gerenciam esses
projetos. O Documento inclui a regra de que pelo menos 60% das

25



26

ESTUDO DE CASO

Stanford Social Innovation Review Brasil / Margo 2025

receitas da venda de créditos de carbono devem ser direcionadas
ao desenvolvimento comunitario.

Os coordenadores de projeto devem tornar publico o balango
financeiro (receitas e despesas) das iniciativas de crédito de car-
bono para que todos os moradores possam ter acesso a ele. Esse
processo formaliza os direitos de posse das comunidades sobre a
area do projeto, um reconhecimento da histérica marginalizacio e
expropriagdo das terras nativas e de suas comunidades.

Parcerias de longa data com institui¢des governamentais e aca-
démicas, como o KMFRI e a Universidade Napier de Edimburgo,
desenvolveram a capacidade local por meio da introducio de me-
Thores préticas para conservacio, reflorestamento, medicdo, cole-
ta de dados e monitoramento de manguezais. O KMFRI treinou
moradores em ambos os locais para medir o didmetro dos troncos,
coletar amostras de solo e cultivar mudas de mangue.

Quando visitamos as areas reflorestadas, um lider da CFA nos
mostrou técnicas de reflorestamento implementadas em uma
antiga planicie salina abandonada. Com a assisténcia do KMFRI,
ele e outros moradores adotaram técnicas hidroldgicas inovado-
ras, como construgdo de diques e escavagio de trincheiras, para
promover o crescimento de mangue em areas mais afastadas da
costa. Os diques reduzem o sal e aumentam a temperatura aos
poucos, criando, ao longo do tempo, um ambiente mais natural
para o mangue.

Os ancidos das vilas usam formas tradicionais de narrativa
para destacar as vantagens da conservagdo para as comunidades.
Eles descrevem como a vida marinha prospera e como a pesca
era abundante gracas a um ecossistema sauddvel de manguezais.
Eles explicam que “cortar os mangues faz os peixes desapare-
cerem”. Além disso, destacam como os manguezais ajudam na
qualidade do ar: “Olhem para as pessoas em Nairdbi; elas ndo
respiram ar fresco como nds. Nossos manguezais nos fornecem
ar limpo e saudavel”.

Adotar uma abordagem que priorize a comunidade nas etapas
iniciais do design e da implementacdo do projeto, além de uma
divisdo equitativa dos beneficios, promove um forte senso de
pertencimento entre os moradores. “Este projeto é nosso; per-
tence a comunidade. Cada morador é membro”, disse Ali Salim
Shufa, presidente do MP em 2019.

REPLICANDO EM MAIOR ESCALA

MP e o VBF sdo exemplos de iniciativas
de desenvolvimento bem-sucedidas em
pequena escala e resilientes as mudangas
climaticas, projetadas, adaptadas e susten-
tadas em vilarejos da costa do Quénia. Essas
iniciativas se provaram eficazes no manejo
de manguezais, na geragdo de recursos es-
senciais para prioridades de desenvolvimento e na capacitacio de
comunidades para a sustentabilidade a longo prazo. Em resumo,
elas deveriam ser ampliadas e replicadas.

Como podemos replicar numa escala maior intervencdes co-
munitarias bem-sucedidas em outros lugares de dificil acesso?
Em vez de pensar na ampliacio como o processo de transfor-
mar coisas “pequenas” em coisas “grandes”, o MP e o VBF nos

convidam a considerar como replicar de forma eficiente peque-

nas iniciativas que funcionam, para que,
juntas, elas tenham um impacto signifi-
cativo. Replicar para expandir exige que
as intervengdes locais sejam enraizadas,
replicaveis, sustentaveis e valiosas para
as comunidades.

Primeiro, a iniciativa deve estar enrai-
zada na comunidade local e refletir suas
circunstancias e seu contexto. Garantir
que a comunidade se aproprie do projeto,
possibilitando que os locais cocriem a ini-
ciativa, participem como parceiros em sua
implementacio e trabalhem como princi-
pais partes interessadas na sua sustentabi-

lidade a longo prazo, ¢ essencial para o su- Uma caixa d’agua
cesso do MP e do VBF. A capacitagio tem  foiinstaladana
garantido que os moradores possam adap- ('iivisa entrea
tar continuamente suas estratégias para area res"%enflal
conservar os manguezais e gerar renda. ‘A earma prmcn;?al
R N da vila de Gazi,
conservagdo e a restauragdo de mangue- ool
zais ndo sao apenas uma fonte de sustento provenientes da
para mim, mas um reflexo do esforco da iniciativa Mikoko
minha comunidade e do apoio dos parcei- Pamoja

ros do projeto, que me fazem imaginar um
amanhi melhor”, diz Mwafrica.

Como demonstram as vilas de Gazi e
Vanga, o contexto local importa muito.

Comunidades enraizadas na iniciativa de

carbono azul conseguem abordar melhor

suas necessidades sociais e econémicas.

Enraizar um projeto de carbono azul em outro contexto - como
em localidades que dependem ainda mais da exploracdo de
manguezais - exige diferentes consideragdes e estratégias de
conservagio.

Segundo, as caracteristicas centrais dos projetos de carbono
azul precisam ser replicaveis em diferentes cendrios. Em um artigo
publicado em 7 de agosto de 2014 no site da Stanford Social Innova-
tion Review, Joseph Wong, Stanley Zlotkin, Carmen Ho e Nandita
Perumal argumentaram que, apesar da necessidade de personali-
zacdo local na implementacio de uma intervengdo, ampliar exige
identificar o que eles chamam de “ntcleo de eficiéncia replicavel”.
Em outras palavras, a replicagdo ndo exige copiar as intervengdes
locais por completo, mas sim replicar apenas o mecanismo central
da solugdo, em torno do qual as especificidades locais podem ser
ajustadas para atender as necessidades da comunidade.

Nos casos do MP e do VBF, o nucleo de eficiéncia replicavel
¢ o que identificamos como o ciclo virtuoso, no qual os esforgos
locais para conservar os manguezais geram vendas de créditos de
carbono, que, por sua vez, trazem renda para as vilas investirem no
desenvolvimento local. As formas especificas de alcancar esse ciclo
variam entre as comunidades (como diferentes estratégias de con-
servacdo e de reflorestamento e diferentes ecossistemas e assim
por diante), mas, em esséncia, cada comunidade pode replicar as
principais caracteristicas da conservagio de manguezais, da venda
de créditos de carbono e do investimento em desenvolvimento e
capacitacgo locais.
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Terceiro, intervencoes replicadas, como iniciativas de car-
bono azul em pequena escala, precisam ser sustentdveis a longo
prazo. Para ampliar em escala e com sucesso solugdes de desen-
volvimento, as comunidades precisam ter a capacidade de man-
ter as iniciativas e devem se beneficiar continuamente de seus
esforcos. Intervengdes ndo podem ser ampliadas como solugdes
de curto prazo e insustentaveis.

Para o MP e o VBF, por exemplo, a sustentabilidade a longo
prazo dos projetos de carbono azul foi alcangada por meio de
parcerias de capacitacdo entre moradores e cientistas. Ambas as
iniciativas sdo apoiadas por associa¢des comunitdrias locais de
florestas, e planos de manejo florestal especificos para o contexto
contribuem para sua sustentabilidade a longo prazo. As receitas
geradas pela venda de créditos de carbono - e, mais importante,
a viabilidade de longo prazo dos mercados globais de créditos de
carbono que garantem essas receitas — asseguram que os morado-
res continuem comprometidos com o manejo sustentavel de seus
manguezais e ecossistemas marinhos.

Por fim, a promessa de replicar para expandir exige que as ini-
ciativas continuem agregando beneficios diversificados as comu-
nidades locais. Os resultados gerados e entregues pelo MP e pelo
VBF - da melhora na pesca e a criagdo de meios de vida alterna-
tivos até a renda com créditos de carbono - demonstram a rele-
vancia dessas intervencgdes. Além disso, os papéis fundamentais
desempenhados pelas CFAs e outras organizacdes comunitdrias
destacam valores que vio além da simples gestdo de manguezais,

como empoderamento, pertencimento e autodeterminagio das
comunidades.

Ao desenvolver e implementar solu¢des locais para desafios
criticos, como os enfrentados nas baias de Gazi e Vanga, comuni-
dades costeiras remotas criaram novos modelos de impacto lide-
rados pela comunidade, redes ampliadas de partes interessadas
e mais capacidade para garantir que essas iniciativas perdurem
ao longo do tempo. Muitas vezes negligenciadas, exatamente por
serem pequenas e remotas demais para crescet, iniciativas como
0 MP e o VBF exemplificam o que ¢é possivel e sustentavel quando
essas comunidades se veem obrigadas a criar seus proprios ciclos
virtuosos de proteciio ambiental, desenvolvimento econémico
local e pertencimento comunitario. o
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Carbono azul nos

manguezais do Brasil

Estudo aponta que manguezais
brasileiros armazenam 1,9 bilhdo de
toneladas de CO2, que podem gerar até
US$ 190 bilhoes em créditos de carbono

POR CAROLINA DE ASSIS

s manguezais brasileiros es-

tao distribuidos por 300 mu-

nicipios em 16 dos 17 estados

litoraneos do pais - do Amapa
a Santa Catarina —, com maior concentra-
¢do em Pard, Maranhdo e Amapd. Eles ar-
mazenam 1,9 bilhdo de toneladas de CO2,
que podem gerar de US$ 8,7 bilhdes a US$
190 bilhdes em créditos de carbono para as
comunidades que vivem nesse ecossistema
e se dedicam a sua conservacéo.

Esses calculos sdo parte do estudo
Oceano sem mistérios: carbono azul dos
manguezais, publicado em outubro de
2024 e realizado pelo projeto Cazul, da
ONG Guardides do Mar, com apoio da
Fundacdo Grupo Boticdrio.

O projeto mapeou a area de mangue-
zais no Brasil usando imagens de satéli-
te e encontrou 13,9 mil km?* de mangue-
zais ao longo da costa brasileira - drea
equivalente a nove vezes o tamanho da
cidade de Sdo Paulo. Depois, estimou
o estoque de carbono nessa area (1,9 bi-
lhao de toneladas), seu valor no mercado
voluntdrio de créditos de carbono (US$
4,6 por tonelada de CO2) e sua precifi-
cacdo desejavel para uma economia de
baixo carbono (US$ 100 por tonelada).

A analista ambiental Lais Oliveira,
uma das idealizadoras do Cazul e sua li-
der executiva, dedica-se a esse universo
desde 2015. Naquele ano, ela comecou a
atuar como voluntéria na Area de Prote-
¢do Ambiental de Guapi-Mirim, onde fica
a maior drea de manguezal preservada do
estado do Rio de Janeiro. Ja em 2018, Oli-

veira desenvolveu um estudo sobre como
propriedades privadas dentro da unidade
de conservacdo que estavam sendo usa-
das para a agropecudria poderiam gerar
créditos de carbono com a regeneragdo
dos manguezais.

“A justificativa para a degradagdo am-
biental é sempre o progresso econémico”,
diz Oliveira, que acredita ser impossivel
atribuir um prego a natureza, pois seu va-
lor é inestimdavel. No entanto, considera
necessdrio mostrar que se pode gerar lu-
cro a partir da manutencdo das florestas,
sem substitui-las por atividades predatd-
rias. “Trazer esses nimeros a tona ¢ fun-

damental para que as pessoas enxerguem
alternativas econOmicas vidveis, sem que
a Unica opcdo pareca ser a destruicdo de
um manguezal.”

O projeto Cazul mantém uma plata-
forma online interativa que disponibi-
liza os dados levantados pela equipe no
mapeamento dos manguezais. Segundo
Oliveira, o Cazul estd em busca de novos
financiadores para seguir atualizando os
dados na plataforma e mostrar a evolugao
do ecossistema no pafs, assim como ma-
pear as iniciativas de conservacdo que ja
estejam vendendo ou que possam vender
créditos de carbono.

FOTOS DE FERNANDO FRAZAO/AGENCIA BRASIL




Area de
manguezal no
Parque Natural
Municipal Bario
de Maua, na
margem da baia
de Guanabara,
no estado do

Rio de Janeiro

MERCADO REGULADO

0 Brasil deu o primeiro passo para a re-
gulamentacio do mercado de créditos de
carbono em dezembro passado, com a
sancdo da lei 15.042/2024, que instituiu o
Sistema Brasileiro de Comércio de Emis-
soes de Gases de Efeito Estufa (SBCE).
O mercado regulado de carbono no pais
funcionara com base no sistema cap and
trade. Nesse modelo, o governo estabele-
ce um limite maximo de emissdes para o
pais e distribui ou leiloa Cotas Brasileiras
de Emissdo (CBEs) para as empresas, que
podem usd-las para compensar suas emis-
sdes ou negocia-las no mercado.
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“Trazer esses numeros a tona ¢ fundamental para que as pessoas
enxerguem alternativas economicas viaveis, sem que a unica op¢ao

pareca ser a destruicdo de um manguezal”

Empresas que emitem anualmente
entre 10 mil e 25 mil toneladas de CO2
equivalente (tCO2e) - medida usada para
comparar o impacto de diferentes gases
de efeito estufa na atmosfera - deverdo
apresentar um plano de monitoramento e
submeter relatérios anuais ao 6rgéo ges-
tor do SBCE. Ja as empresas que ultra-
passam 25 mil tCOze, além dessas obri-
gacdes, terdo de reduzir gradualmente
suas emissdes. O governo podera aplicar
sancdes as empresas que ndo se adequa-
rem as normas.

O setor de mudancas de uso da terra
e florestas, que compreende principal-

mente o desmatamento, é o principal
responsavel pelas emissdes no Brasil,
liberando mais de 1 bilhdo de toneladas
de CO2 na atmosfera em 2023 (46% do
total). A agropecudria representou 28%, a
geracdo de energia respondeu por 18% e
os setores de residuos e processos indus-
triais contribuiram com 4% cada, segun-
do o Sistema de Estimativas de Emissoes
e Remogdes de Gases de Efeito Estufa
(SEEG) do Observatério do Clima.
Apesar do alto impacto ambiental, a
“produgdo primdria agropecudria” ndo
estard submetida “a obrigagcdes impostas
no Ambito do SBCE”, estabelece a lei. o
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A forcadas

estrategias

coletivas

Estratégias controladas por financiadores costumam acentuar o desequilibrio
de poder entre doadores e beneficiarios e privilegiar resultados mensuraveis e de curto prazo,
limitando o impacto da filantropia. Estratégias construidas de forma coletiva
sdao mais eficazes para enfrentar desafios globais e sistémicos

POR JORDAN FABYANSKE, SONILA COOK E MARIAH LEVIN

E PRATICA COMUM QUE FINANCIADORES DEFINAM PAUTAS, ditem
prioridades e decidam como alocar recursos — em suma, que “controlem”
estratégias de impacto social. Na disputa por fundos, potenciais parceiros
desenham propostas que buscam refletir a estratégia de possiveis doado-
res, ndo raro adaptando-se as expectativas e exigéncias deles, em vez de
partir de sua prépria expertise. Nosso trabalho de cocriagio e gestdo de
iniciativas de mudancas sistémicas na Dalberg Catalyst, entidade sem fins
lucrativos, leva-nos a crer que o controle de estratégias por financiadores
pode estar limitando a capacidade do setor para enfrentar os desafios mais
importantes do mundo.

Para que uma estratégia seja transformadora - ou seja, para que mude
a maneira como partes de um sistema operam e interagem entre si -, é
preciso que ela seja coletiva. Portanto, doadores e parceiros devem ter
uma inten¢do partilhada de reequilibrar dindmicas de poder e aceitar
a incerteza e a experimentacdo. O controle coletivo comeca como um
compromisso compartilhado, fundado em uma compreensdo comum da
situagdo. E produz uma aciio colaborativa que impulsiona a transforma-
¢do, ja que os parceiros tém maior agéncia e dividem responsabilidades,
os pontos fortes de cada um concorrem para diversos objetivos simulta-

neamente e suas agdes ganham mais agilidade.

Ilustragdes de Juan Bernabeu

Por que publicamos este texto

Também no Brasil, financiadores com frequén-
cia impdem agendas e limitam a autonomia das
iniciativas que apoiam. O artigo oferece insights
valiosos para aprimorar praticas filantrépicas e
fortalecer o ecossistema de impacto social no pais.
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Tragar e executar estratégias de controle coletivo ndo é um
processo simples. Exige abertura para questionar o status quo, dis-
cutir valores e comprometer-se com a colaboracio. E verdade que
o envolvimento de todo um universo de atores pode gerar impas-
ses e produzir solucdes de dificil redimensionamento e replicagdo
em outros contextos. Mas, sem esse controle coletivo, doadores e
parceiros tendem a adotar estratégias voltadas a solugio de pro-
blemas definidos de forma muito restrita e a produgao de resul-
tados quantificdveis, trocando a transformagc?o sistémica por ga-
nhos de curto prazo e negligenciando os desafios mais complexos
e urgentes da atualidade.

Com base em nossa experimentacio, pesquisa e aprendizado,
queremos trazer uma perspectiva mais matizada a apelos recentes
por uma filantropia baseada na confianca e por mudancas sistémi-
cas colaborativas. Doadores devem compartilhar com seus parcei-
ros a responsabilidade e o controle de estratégias para a promogao
de agendas de transformaggo. Mostramos como parceiros e finan-
ciadores podem ampliar seu impacto com estratégias de controle
coletivo apoiadas por facilitadores (mais precisamente, orques-
tradores de sistemas). Estratégias de controle coletivo podem ge-
rar aprendizado, inovagdo colaborativa e mudancas profundas de
mentalidade, na dinamica de poder, nas normas, politicas e estru-
turas de sistemas financeiros e econoémicos. Estamos empolgados
com seu potencial para ajudar a conceber e concretizar uma socie-
dade mais justa, inclusiva e regenerativa para todos.

Limitacoes das estratégias
controladas por financiadores

oadores vém testando maneiras dis-

tintas de enfrentar problemas globais.

No meio filantrépico e no da inovagéo

social, certos lideres acreditam que

a filantropia estratégica fracassou e

propdem modelos com maior partici-

pacdo da sociedade. Outros acreditam

que a filantropia estratégica esta viva e

segue em constante adaptagdo e apri-

moramento. Muito ja se falou sobre o ritmo notavel e a flexibili-

dade da filantropia praticada por MacKenzie Scott, que questiona

velhas normas sobre como e quanto doar. A Philanthropy Toge-

ther, iniciativa global para democratizar e diversificar as doagGes

de caridade, tem destacado a importancia das colaboragdes filan-

trépicas em geral e, em especial, daquelas focadas em equidade e

prestagdo de contas. Essas colaboragdes apresentam um potencial

unico para superar barreiras tradicionais de financiamento, apoiar

movimentos inteiros de forma estratégica e dividir custos e riscos

entre financiadores. Exemplos recentes de organizacdes dedicadas

a promover mudangas transformadoras refor¢cam a importancia de

recursos ndo monetarios - incluindo inteligéncia contextual, capa-

citacdo técnica, redes de relacionamentos, advocacy e influéncia -
aportados por outros atores, ndo s6 os proprios filantropos.

Isso posto, estudos realizados nos dltimos anos demonstram

que ainda ¢ dificil arrecadar fundos para projetos de longo prazo

voltados a promogio de mudancas sistémicas, como advocacy e

mobilizaciio comunitaria.’ Iniciativas com potencial transforma-
dor ndo recebem recursos suficientes para concretiza-lo. Ou, nos
raros casos em que recebem, doadores tendem a limitar a agi-
lidade, a criatividade, o empreendedorismo e a colaboragio de
parceiros com incentivos distorcidos, prazos limitados e outros
entraves. O fato de os sistemas financeiros nio estarem abordan-
do as crises globais (e de por vezes até agrava-las) tem desperta-
do em toda sorte de doadores o desejo de alocar capital de forma
mais sistémica. Em janeiro passado, pioneiros do investimento
de impacto, filantropos, instituicdes financeiras, especialistas em
finangas, académicos e agentes de mudanga social se reuniram no
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) para explorar o
potencial do investimento sistémico, metodologia que incorpora
o raciocinio sistémico a légica de investimentos e reimagina sis-
temas financeiros. Eles reconheceram que, na maioria dos casos,
fluxos de capital financeiro, mesmo aqueles voltados a promo-
¢do de resultados sociais, perpetuam mentalidades e dindmicas
de poder predominantes, em vez de viabilizarem transformacdes
em sistemas como energia, uso da terra, infraestrutura, industria,
transporte e cidades.

Em 2023, fomos facilitadores em um experimento que buscava
entender o que impede doadores de apoiar iniciativas de mudan-
cas sistémicas. Com parceiros como Fundacio Bill & Melinda Ga-
tes e Catalyst 2030, além de representantes de Ashoka, Echoing
Green, Fundag?o Skoll e Fundaciio Schwab pelo Empreendedoris-
mo Social, ajudamos a criar um programa-piloto, o Catalyst Hub.
O objetivo era apresentar a mais de 30 doadores dez iniciativas
lideradas por especialistas em mudanca de sistemas em busca
de investimento. Depois de entrevistas em profundidade com os
lideres, apresentamos argumentos para o investimento na acele-
ragdo dos projetos, incluindo evidéncias de seu histérico de rea-
lizagdes e do financiamento necessdrio para ampliar seu impacto.
Também investimos em uma agenda de aprendizado para verificar
como se dava o encontro entre doadores e parceiros, contando
com o feedback de mais de cem pessoas de diferentes organiza-
¢des — das quais cerca da metade eram doadores e metade consul-
tores de doadores ou agentes de mudanga - para entender melhor
as parcerias de financiamento.

Apesar da robustez das evidéncias a favor das dez iniciativas,
somente uma atraiu interesse e promessas de financiamento. A fim
de compreender esse resultado decepcionante, decidimos tornar a
agenda de aprendizado o foco principal do Catalyst Hub. Em meio
ao crescente desejo de financiamento para mudangas sistémicas e
criticas a qualidade e a quantidade dos recursos disponiveis, por
que ainda ha relutancia em bancar atores engajados em projetos
transformadores?

Parte dos financiadores expressou frustragdo com a mudanga
sistémica propriamente dita. Muitos se queixaram da natureza
confusa e ndo linear do processo, no qual inimeros fatores — mui-
tos fora do controle de beneficiarios - contribuem para o sucesso
ou o fracasso. Muitos preferiam investir em algo que trouxesse re-
sultados concretos e diretamente vinculados ao seu financiamen-
to, ainda que o potencial de transformacdes em larga escala fosse
reduzido. Outros se incomodavam com o vocabuldrio da mudanga
sistémica. Havia preocupacio com o que um entrevistado chamou
de “system washing”: usar um discurso pomposo para falar de ini-
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ciativas de mudancga social modestas, de escopo reduzido. Essas
reflexdes sugerem que a expressio “mudanca sistémica” virou um
modismo, sem liga¢do com o sentido original de transformacéo
expressiva. A tendéncia ¢é agravada quando potenciais beneficia-
rios de recursos incorporam essa linguagem a suas propostas para
atender as prioridades de doadores, sem de fato entender ou abor-
dar um sistema. Isso mina a credibilidade e o valor de iniciativas
legitimas de mudanca sistémica.

A relutancia de financiadores partia, sobretudo, da convicgdo
de que iniciativas do género estavam, no momento, “descasadas da
estratégia”. Ou seja, eles jd tinham tracado estratégias com dreas
prioritarias ou abordagens especificas e queriam destinar seus re-
cursos a quem se adequasse a elas. Iniciativas e lideres que tinha-
mos reunido ndo casavam com as prioridades estratégicas desses
financiadores. Como sua estratégia ja estava definida, pareciam
achar que cabia a eles decidir que trabalho deveria ou ndo ser feito
em areas de seu interesse — e ndo aceitavam incorporar outras opi-
nides ou apoiar parceiros que divergiam de suas prioridades.

Essas entrevistas nos fizeram perceber que quando financiado-
res controlam a estratégia da concepcio a execugdo, a descoberta
de solugdes eficazes e de longo prazo para desafios complexos sai
prejudicada. Muitos financiadores consultam as partes interessa-
das ao atualizar suas estratégias, mas o engajamento dessas par-
tes durante um momento especifico de um processo que termina
a portas fechadas tende a priorizar as perspectivas, as crengas e
os preconceitos daqueles que estdo na sala. Uma estratégia que
pretenda abordar causas profundas de problemas complexos, da
sociedade e do planeta, ndo pode ser tragada e conduzida por um
tnico financiador — menos ainda por um individuo ou grupo de
organizacdes com uma visdo uniforme. Da mesma forma, vdrias
estratégias de financiamento dispares e postas em pratica por fi-
nanciadores isolados ndo vdo garantir a coordenacio necessdria
para promover mudangas transformadoras.

A consequéncia de estratégias controladas por quem financia é
tornar doadores e parceiros:

® Desconectados | Quando cada financiador tem um entendi-
mento préprio da situagdio e do que considera importante, a con-
versa ndo avanga. A tendéncia é focar em objetivos isolados em
areas especificas, promovendo intervenc¢des pontuais que nio cul-

minam em uma agenda integrada, e negligenciar oportunidades de
apoiar metas ou setores adjacentes, mesmo quando as vantagens
disso sdo evidentes.

® Superficiais | Financiadores priorizam resultados a curto pra-
70, mensuraveis e diretamente atribuiveis a seu investimento, em
geral na suposi¢dio de que tais resultados podem contribuir para
algo maior. Financiadores e parceiros subutilizam ativos e capa-
cidades uns dos outros, incluindo conhecimento e capital social.

® Rigidos | Financiadores ndo adaptam objetivos e abordagens
a medida que as circunstancias mudam, focando em solucdes que
possam ser definidas de anteméo e implementadas de forma es-
trita, conforme sua estratégia ou perspectiva. Ndo hd espaco para
conquistar confianca mutua e trabalhar em conjunto para lidar
com desafios ou oportunidades inesperadas.

A maioria dos financiadores entrevistados reconheceu que a
mudanga sistémica exige um financiamento maior e melhor de
modo geral. E admitiu que um volume excessivo de doagdes foca
em resultados de curto prazo. A maioria entende que a transforma-
¢do sistémica requer multiplas fontes de financiamento para criar
condi¢des que viabilizem a mudanca. Concluimos que, apesar do
interesse em mudar sistemas, muitos financiadores acabam tra-
cando estratégias de modo convencional por ndo enxergarem uma
via alternativa clara ou por néo terem apoio para segui-la.

Caracteristicas das estratégias
controladas coletivamente

stratégias convencionais, controladas por
financiadores, podem ser adequadas para
enfrentar problemas que demandam solu-
¢des técnicas e se prestam a convocatdrias
sob medida. No entanto, sdo estratégias
que tendem a reforcar desequilibrios de
poder, pois deixam ao financiador ou gru-
po de financiadores - e néo a comunidade
e seus parceiros - a palavra final sobre qual
trabalho terd suporte financeiro. Estratégias ditadas pela visdo de
uma organizagdo isolada ndo sustentam a transformagao sistémi-

Facilitar o dialogo entre atores do campo exige
tempo e esforco. Ha quem sinta dificuldade
em compreender o proposito de investir tempo e
energia para chegar a um entendimento comum.
Mas esse processo constroi uma base de

conflanga entre parceiros
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ca, que so se tornard realidade quando cada estratégia for embasa-
da, desenvolvida e implementada por um conjunto de parceiros.

Financiadores e parceiros unidos em uma estratégia de controle
coletivo sdo mais eficazes porque ha um espirito compartilhado de
agéncia e responsabilidade: a estratégia é de todos, cabe a todos me-
lhora-la ou muda-la, e é responsabilidade de todos leva-la adiante.
Esse controle coletivo envolve um reequilibrio de poder entre quem
desembolsa e quem recebe os recursos. Mas nio estamos sugerin-
do que financiadores sejam meros espectadores. Controle coletivo
significa que anseios e prioridades de todo um grupo sao definidos
em conjunto - inclusive por financiadores - e todo o grupo contri-
bui para abordar e continuamente transformar essas prioridades.

Uma estratégia controlada coletivamente ajuda a manter ino-
vadores sociais e seus financiadores alinhados, coesos e ageis por
comportar trés caracteristicas:

Reunir representantes de todo o campo e cocriar uma narrativa
holistica. | Criar uma estratégia cujo controle é coletivo significa
reunir atores que compartilhem o mesmo espirito de urgéncia e
responsabilidade e que tenham experiéncia relevante, conheci-
mento do contexto e um interesse direto nas consequéncias, além
de autoridade e recursos para agir. Essa reunifio pede um catalisa-
dor visionario que congregue os demais. Em geral, ¢ uma voz res-
peitada no campo, um financiador ou um facilitador neutro. Esse
catalisador é especialmente importante para unir parceiros que
normalmente ndo somariam esforgos, por competir por recursos
ou outras razdes. Facilitar o didlogo entre atores do campo exige
tempo e esforco. A principio, hd quem sinta dificuldade em com-
preender o propdsito de investir tempo e energia para chegar a um
entendimento comum. Mas esse processo constréi uma base de
confianga entre parceiros, permitindo que elaborem conjuntamen-
te uma narrativa sobre sua realidade - individual e coletiva -, desa-
fios interligados e suas causas, além de possiveis futuros. A narrati-
va comum que emana disso ¢ a base para o campo se aglutinar. Em
geral, é preciso muita conversa e a inclusdo de outros atores para
garantir que todo o campo seja representado.

A coalizdo multissetorial Preventing Pandemics at the Source
(PPATS) é um exemplo de colaboragdo entre atores de um setor
para criar, juntos, uma estratégia de controle coletivo. A PPATS
comegcou a tomar forma em meados de 2020, quando a pandemia

de covid-19 fechava fronteiras mundo afora. Cientes de um desafio
sistémico critico, mas comumente negligenciado - a transmissgo
de doengas de animais para humanos, origem de quase todas as
pandemias virais dos séculos 20 e 21> -, Sonila Cook, CEO da Dal-
berg Catalyst (e coautora deste artigo), e Nigel Sizer, ex-presidente
da Rainforest Alliance, reuniram 40 lideres mundiais das dreas da
saude e da conservagdo ambiental. Esse grupo somava uma mescla
de conhecimento técnico e de experiéncia em distintos contextos.
Guiado por cientistas e ativistas comunitdrios das areas da saude
e da conservacio, o grupo compreendeu o amplo, concreto e mul-
tiplicador impacto dos beneficios da prevencio de zoonoses. Ao
mesmo tempo, sabia que lideres da satide no mundo todo seguiam
indiferentes ou céticos em relagfio a essas iniciativas, pois julga-
vam que o problema era inevitavel e que melhor seria monitorar e
conter novas doengas nos paises onde surtos geralmente ocorrem.

O grupo concluiu que era preciso uma nova narrativa, que mos-
trasse como a prevengdo na origem era essencial. Prevenir a trans-
missdo interespécies ¢ uma medida equitativa e abrangente, ja que
ajuda todo mundo em todo lugar (diferentemente de medidas de
contencio como medicamentos e vacinas, aplicadas de forma desi-
gual).3 Além disso, agdes como a reduciio do desmatamento ajudam
a mitigar mudangas climdticas e a perda de biodiversidade, e a um
custo bem menor do que enfrentar pandemias.* Logo, iniciativas de
enfrentamento de pandemias deviam incluir prevencio (em parti-
cular na transmissdo interespécies), ndo s preparagio e resposta.
Ancorada no conhecimento cientifico sobre a origem de pande-
mias, a narrativa sobre a transmissgo viral entre espécies norteou
o trabalho da PPATS, deixando claros principios, valores e logica
da coalizdo na busca por uma mudanca transformadora. Construir
essa narrativa conjuntamente foi um processo. A prevengdo de zoo-
noses ndo era comumente discutida entre esferas distintas como
a da conservacio ou a da satide global e foi preciso a contribuigéo
de diversos atores, incluindo aqueles que trabalham com surtos de
novas doencas infecciosas, para contextualizar evidéncias e trazer
para o primeiro plano a perspectiva de comunidades.

O passo seguinte foi difundir amplamente a narrativa da pre-
vengdo, envolvendo ativistas e canais diversos para comunicar a
mensagem como um marco crucial dentro e fora do grupo, o que
incluiu o Congresso dos Estados Unidos, G20, Organizag¢io Mun-

Congregar um setor inteiro para desenvolver
em conjunto uma narrativa ¢ controlar
coletivamente a estrategia diminui o risco de vieses
e pontos cegos. O processo incorpora uma
diversidade de perspectivas, ajudando

a produzir uma visao holistica
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CARACTERISTICAS DAS
ESTRATEGIAS COLETIVAS

Estratégias coletivamente geridas promovem
alinhamento, coesao e agilidade em todo o campo

Interespécies com a revista The Lancet,
um dos principais periédicos médicos do
mundo, para promover o conhecimento
cientifico sobre o tema.

Congregar um setor inteiro para de-
senvolver em conjunto uma narrativa e
controlar coletivamente a estratégia di-
minui o risco de vieses e pontos cegos,
pois desde o inicio o processo incorpora

L 2z uma diversidade de perspectivas, ajudan-
) - do a produzir uma visdo holistica. Se a es-
ALINHAMENTO COESAO POR MEIO AGILIDADE COM L. e .

tratégia da PPATS néo tivesse tido a par-

POR MEIO DE DE METAS E FORCAS | COMPARTILHAMEN- C s 5
NARRATIVA E VISAO COMBINADAS TO E AGENCIA nicipagso de atores de todo o setor ¢ o
_— _ tivesse envolvido todos em um discurso
coletivo sobre sua visdo e o que seria ne-
Retine evidéncias e Traduz a visdo Cria espacos cessdrio para materializd-la, ¢ possivel
compartilha perspec- em metas para compartilhar que ndo tivessem chegado a uma narra-
tivas bascadas na compartilhadas e informacdes e tiva comum e confidvel sobre a transmis-
expericncia vivida interligadas ajustar prioridades sdo interespécies como a causa maior de
pandemias. E iniciativas subsequentes
Identifica causas Mapeia todos Adotauma de planejamento da coalizdo, tomada de
primarias e 08 seus recursos ¢ abordagem de decisdo, conscientizagdo e defesa de po-
consequéncias capacidades portfélio e liticas publicas teriam sido prejudicadas
futuras abracaa sem uma visdo clara e comum do mundo
Identifica experimentaciao que estavam construindo. A estratégia
Alinha uma visao parceiros adicionais controlada coletivamente - e o tempo e
comum que essenciais para Constréi o esforgo dedicados a sua criagdo e forta-
reflita valores 0 SuCcesso confianca por meio lecimento - fez a diferenga, garantindo o
compartilhados daacioedo alinhamento de parceiros em torno de um
Combina aprendizado matuo objetivo comum, com agéncia e responsa-
Usa narrativa e forcas bilidades compartilhadas para alcangd-lo.
Visdo como complementares Cultivaa A atuagdio de Sizer como orquestra-
referéncias para para alcangar generosidade no dor do sistema da coalizdo, juntamente
comunicagiao metas movimento com o apoio estratégico e a condugio de
Cook, reforcaram o foco do grupo em

FATORES DE SUCESSO:

Reconfigura o poder ao representar todo o campo
Destaca uma pessoa ou equipe para orquestrar o sistema

dial da Satide e Banco Mundial. Em julho de 2023, Neil Vora, conse-
lheiro da Conservacio Internacional para a iniciativa One Health,
fez uma TED Talk sobre prevencdo de pandemias na origem, trans-
bordando o tema para além da area da satide. Uma analise feita por
um financiador da PPATS revelou que em 2023 houve um aumento
de mengdes na midia sobre transmissdo viral interespécies em re-
lagdo a pandemias; quase todas as mengdes estavam vinculadas a
membros da coalizdo.

Além de mudar a narrativa, a PPATS produziu avangos em poli-
ticas publicas nos ultimos trés anos, com o vocabuldrio da preven-
¢do sendo incorporado a leis nos EUA e a diversos instrumentos
globais de enfrentamento de pandemias. Atualmente, a coalizao
copatrocina a Comissdo para a Prevencdo de Transmissdo Viral

uma narrativa comum. Parceiros tiveram
de transcender objetivos isolados e dei-
xar de lado o préprio ego para aproveitar
uma oportunidade sem precedentes de
promover transformacgdes radicais em
diversas areas importantes simultanea-
mente. O sucesso da PPATS se deu, em
parte, porque os parceiros sabiam que o
esforgo de todos estava sendo facilitado por uma entidade neutra,
que ndo competia por recursos nem buscava crédito pelo sucesso.
Sizer e Cook pretenderam dar o exemplo de humildade e gene-
rosidade para toda a coalizdo, e de um senso de responsabilidade
comum pelo sucesso da estratégia. Membros da PPATS classificam
ainiciativa como uma das coalizdes mais colaborativas e de melhor
desempenho de que ja participaram.

Para ser completo, um universo de controladores parceiros
também precisa contar com pessoas com autoridade e recursos
para agir. No caso da PPATS, embora convidados, financiadores
da drea optaram por ndo se envolver logo no comego. Membros
da coaliziio compartilharam ativos de outra natureza (o proprio
tempo) e avangaram por quase um ano antes que o primeiro apoio
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Em contraste com estratégias ditadas por financiadores,
a GroundBreak adotou uma visdo ampla
dos pontos fortes dos membros da coalizao,
incluindo parceiros financeiros, reconhecendo
seu potencial e responsabilidade para apoiar

financeiro se materializasse. Porém, sem fundos suficientes para
sustentar a campanha, a coalizdo perdeu um tempo precioso levan-
tando recursos, teve de alterar a sequéncia planejada de priorida-
des e ndo pode aproveitar algumas oportunidades na hora certa. O
exemplo da PPATS demonstra o poder desproporcional detido por
financiadores. Quando filantropos decidem néo investir — apesar
de todo um setor se unindo para pedir seu apoio -, uma coalizdo é
quase obrigada a encerrar suas atividades conjuntas. A PPATS teve
a sorte de atrair sete financiadores para a iniciativa. Mas, se tivesse
contado com ao menos um doador ancora desde o inicio, teria sido
possivel agir de forma mais eficiente e decisiva.

Definir metas com base na visdo coletiva e na capacidade combinada
de atingi-las. | Assim como a PPATS, a GroundBreak Coalition foi
outra iniciativa surgida de um longo periodo de envolvimento e
construgdo de confianca entre distintos parceiros, que trabalha-
ram para criar uma narrativa comum sobre sua realidade, desafios
e visdo para o futuro. Mas, ao contrario da PPATS, a GroundBreak
contou desde cedo com o apoio financeiro e o espirito de corres-
ponsabilidade de uma fundag?o filantrépica. E, em contraste com
estratégias ditadas por financiadores, a GroundBreak adotou uma
visdo ampla dos pontos fortes de membros da coalizdo, incluindo
parceiros financeiros, reconhecendo seu potencial e responsabili-
dade para apoiar uma série de metas interligadas.

Em 2022, a diretora da Fundagdio McKnight, Tonya Allen, resol-
veu abordar a questao do racismo sistémico e da equidade racial na
regido de Minneapolis-St. Paul, envolvendo mais de 170 individuos
e 120 organizac¢des em grupos de trabalho. A ideia era discutir as
barreiras que impediam a criacdo de comunidades ambientalmen-
te resilientes, como a dificuldade de acesso de pessoas negras a
casa propria, iméveis para locagdo, empreendimentos comerciais,
empreendedorismo e preparo climatico. O grupo buscou saber
quais ferramentas financeiras, se ampliadas, poderiam beneficiar
a popula¢fio negra em cada uma dessas esferas.

Desde o inicio, a Fundagiio McKnight procurou remanejar o
poder por meio de uma lideranga inclusiva e facilitadora. Por ser
uma institui¢do local respeitada e comprometida com aquela regido
metropolitana, a fundacdo conseguiu promover um processo de
cocriagdo com vdrias instituicdes, mobilizando uma equipe de trés
orquestradores encarregados de alinhar interesses e contribui¢Ges
dos participantes com debates dirigidos e colaborativos. Cientes de

uma serie de metas interligadas

que a transformacdo ndo poderia ser efetivada por uma entidade
isolada, a fundacgo ajudou a criar uma estrutura de governanca in-
terina com 40 representantes do empresariado, da sociedade civil e
da filantropia. Esses lideres seguem trabalhando para a missao da
GroundBreak como membros do conselho de lideranca da coalizdo.
Arazio de ser da GroundBreak vinha do contexto local. Durante
o processo de concepgio, os envolvidos chegaram a um consenso: as
crises de injustiga racial, economica e climdtica que afligiam o pais
vinham de muito antes da pandemia de covid-19 e do assassinato de
George Floyd em 2020 por um policial de Minneapolis. Seria pre-
ciso mudancas muito profundas para produzir um futuro de equi-
dade racial em um clima politico cada vez mais adverso. O grupo
se comprometeu a remover obstaculos sistémicos que impediam o
acesso de pessoas negras ao capital necessdrio para comprar uma
casa, criar ou expandir um negdcio e investir em empreendimentos
comerciais. A visdo era a de um sistema financeiro renovado, capaz
de canalizar altos volumes de capital para comunidades negras.
Os membros da coalizdo GroundBreak converteram essa visao
em metas que eram ndo sO especificas, mensuraveis, realistas e
com prazos definidos, mas interligadas e interdependentes. Entre
essas metas estava garantir que 45 mil individuos de comunidades
ndo brancas tivessem sua casa propria (11 mil delas especificamen-
te para pessoas negras); que 23,5 mil familias se instalassem de
forma estével em iméveis com aluguel acessivel; e concluir 60 em-
preendimentos comerciais liderados por pessoas negras e ja adap-
tados a novas condi¢des climdticas. Para atingir tais objetivos, se-
ria preciso conseguir promessas de capital de US$ 5,3 bilhdes para
0s proximos anos, e o grupo identificou instrumentos e produtos
financeiros para isso. Com o apoio da equipe de coordenag@o, ajus-
taram os objetivos tendo em vista que o sistema financeiro seria in-
tegrado, e ndo um conjunto desconexo de metas pouco viaveis. Ao
considerar de forma conjunta subsidios, garantias, capital de baixo
custo e programas de crédito especiais em um novo sistema re-
gional de instrumentos financeiros, a GroundBreak calculou que,
ao longo de uma década, US$ 1,2 bilhdo em capital flexivel teria o
poder de liberar US$ 4,1 bilhdes em capital no mercado privado.
As metas deram aos membros da GroundBreak uma visdo pri-
vilegiada de suas vantagens e necessidades. Foi possivel ver que,
trabalhando juntos, eram mais fortes do que a soma de suas partes.
Parceiros financeiros, por exemplo, perceberam que o diferencial
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de cada um - sua expertise, seus relacionamentos ou sua capaci-
dade de articulagdio - podia servir a vdrias metas simultaneamente
se agissem como um coletivo. Guiados por necessidades e ideias
da comunidade, e com um forte senso de responsabilidade para
com o grupo, a Fundacio McKnight e outros parceiros financeiros
de primeira hora buscaram mais doadores. Em nome da coalizo,
foram atras de filantropos, bancos, governos, empresas e investi-
dores para conseguir doagdes, garantias e capital de baixo custo,
na crenga de que instituicdes que controlam mercados financeiros
tém um papel crucial na transformacio desses mercados. Em outu-
bro de 2023, parceiros financeiros da coalizdo anunciaram compro-
missos de capital no total de US$ 926 milhdes — um marco inicial
significativo na realizacdo da visdo da GroundBreak.

Coalizdes efetivas como a GroundBreak tém metas coesas e,
com a ajuda de orquestradores de confianca e credibilidade, seus
membros sdo incentivados a reconhecer e aproveitar a contribui-
¢do que cada um pode dar. Essa consciéncia mais ampla dos pontos
fortes de cada um ¢ similar aquilo que o pesquisador do MIT Otto
Scharmer e a inovadora social Eva Pomeroy descrevem como uma
percepgio maior tanto do “todo como do individual, possibilitan-
do a liberdade de alinhar a atencfo, a intencfo e a agéncia indivi-
duais e coletivas”. Isso traz “um senso maior de possibilidades, no
qual um futuro que parecia fora do alcance passa a estar dentro do
horizonte viavel e possivel”.

Manter a agilidade para garantir o dinamismo coletivo. | Estratégias
de transformacio sdo necessariamente adaptativas, pois precisam se
ajustar a sistemas complexos e dinamicos. Estratégias coletivamen-
te controladas sfo especialmente adaptativas, pois os envolvidos
estdo sempre aprendendo e trocando informagdes. Quando o senso
de controle coletivo ¢ forte, parceiros sdo proativos: dividem dados
sobre oportunidades e riscos, trocam conhecimentos e licdes, en-
volvem parceiros de areas adjacentes e agem de modo coordenado.

Durante a pandemia de covid-19, membros da PPATS se reu-
niam regularmente para trocar e analisar informacdes e ajustar a
estratégia em resposta as circunstancias. Grupos de trabalho ageis,
com foco na ago, faziam videoconferéncias semanais para avaliar
seu conhecimento coletivo, ativos e capacidades relevantes, recur-
sos necessdrios e a eficdcia das intervengdes. E tinham poder para
tomar decisdes, coordenando e alocando recursos para defender

mudancas em leis e normas e influenciar o discurso publico sobre
a prevengao de pandemias.

A comunicacdo regular dentro da PPATS reforcou néo sé a agi-
lidade dos membros, mas o senso de controle coletivo e de res-
ponsabilidade muitua pela agdo. Sempre a par do que acontecia, em
reunides mensais do grupo ou boletins informativos, todo membro
tinha autonomia para ajustar seu trabalho, fazer questionamentos
e, de modo geral, ser proativo na interagdo e na colaboragdo com
os demais. Em comunicacdes regulares com todo o grupo, Sizer e
Cook reforcavam a narrativa comum da coalizdo, garantindo que
todos estivessem cientes de vitdrias recentes do coletivo e dando
destaque a iniciativas isoladas de algum membro que contribufam
para os objetivos do grupo. Essa comunicacio continua também
dava uma visdo das contribuicdes individuais, reforcando a respon-
sabilidade mutua e inspirando todos a agir.

A GroundBreak também garantiu que sua estratégia evoluisse
e que seus membros seguissem informados e engajados. Quando
passou da fase de concepgo para a de formagdo de equipes para
a implementagdo, o projeto priorizou a agilidade e a continuida-
de do controle coletivo. Os times inclufam especialistas técnicos
e organizacOes comunitdrias, todos com experiéncia nas dreas fo-
cadas pela coalizdo e autonomia para tomar decisdes - na selegdo
de organizacdes sem fins lucrativos e institui¢des financeiras de
desenvolvimento comunitario e do setor privado que teriam aces-
so a bilhdes em capital a ser canalizado para a geracdo de riqueza
local. Desde o inicio, a equipe de projeto da GroundBreak produziu
continuamente um contetdo voltado a diferentes publicos e pe-
diu subsidios e feedback de membros da coalizdo. “Praticamente
ndo havia limite de quanto podiamos investir em comunicacio”,
lembra um dos diretores. Assim como na PPATS, a comunicagio
regular dessa equipe também promoveu transparéncia e um senso
mutuo de responsabilidade entre os membros do grupo.

A habilidade da orquestragao foi essencial para garantir o dina-
mismo tanto da PPATS como da GroundBreak. Na PPATS, a faci-
litagdo de Sizer e Cook impulsionou o movimento rumo as metas
acordadas e ajudou a cultivar um espirito continuo de controle co-
letivo. Os dois administraram relacionamentos do grupo nos basti-
dores, ajudaram a resolver conflitos e se envolveram ativamente na
construgdo de confianga. Também deram o exemplo de humildade,

Para controlar coletivamente uma estratégia,
devemos abrir mao de certos aspectos
de estratégias convencionais: planos superficiais,
reducionistas e voltados a uma meta especifica,
que tratam desafios globais como

se fossem faceis de resolver
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deixando de lado o ego, dividindo poder e praticando uma gestao
cuidadosa. Sizer, ao deixar o cargo de diretor executivo em meados
de 2024, escolheu a dedo o sucessor, Neil Vora, para assegurar a
continuidade da iniciativa.

Na PPATS e na GroundBreak, a agilidade e o impeto coletivo fo-
ram facilitados por um individuo ou uma equipe responsavel pela
orquestragdo do sistema. Estes criaram espacos de didlogo conti-
nuo, online ou presencial, para que os parceiros pudessem iden-
tificar e avaliar opcOes estratégicas, bem como coordenar agdes e
aprender juntos. Membros da coalizdo tinham a op¢o e o incenti-
vo - mas ndo a obrigagdo - de usar seus diferenciais para atender
as prioridades comuns.

Catalisando a filantropia transformadora

principal recomendag?o feita por agen-

tes de mudanga e financiadores do Ca-

talyst Hub foi a criaciio de mais espagos

nos quais diversas dreas pudessem se

reunir para definir coletivamente suas

respectivas estratégias. Esses foruns

foram descritos como espacos seguros

capazes de neutralizar desequilibrios

e poder, encorajando participantes a

se comunicar, enfrentar duras verdades, construir confianca e de-
senvolver um entendimento comum. Na descri¢do dos participan-
tes, eram “laboratdrios de agdo” em que potenciais parceiros con-
vertiam possibilidades em esforcos coordenados para tird-las do
papel. Esses espacos incutiam um senso de agéncia e de responsabi-
lidade compartilhada, levando parceiros a seguir agindo juntos — em
vez de retornar cada um a seu respectivo quadrado e modo de agir.

Para controlar coletivamente uma estratégia, nds, no papel de
inovadores sociais e financiadores, devemos abrir médo de certos
aspectos de estratégias convencionais: planos superficiais, reducio-
nistas, voltados a uma meta especifica, que tratam desafios globais
como se fossem menos complexos ou mais faceis de resolver do que
realmente s3o. Precisamos, coletivamente, analisar nossas metas e
prioridades com periodicidade menor do que a cada trés ou cinco
anos. Por mais dificil que seja para alguns, também ¢ preciso aban-
donar o foco estrito em solugdes ficeis de reproduzir, inclusive em
grande escala. Uma estratégia de controle coletivo envolve um se-
tor inteiro de parceiros que dedicam um tempo inicial para enten-
der, juntos, o contexto que compartilham e alinhar objetivos (para
a GroundBreak e a PPATS, isso levou um ano ou mais). Parcerias e
solugBes que surgem de uma estratégia coletivamente controlada
sdo feitas para entregar resultados equitativos e sustentaveis.

Para concretizar estratégias de controle coletivo, ¢ preciso facili-
tadores, ouorquestradores de sistemas, com credibilidade e capacida-
de para tocar esse tipo de colaboracio. O papel dessa lideranga ainda
ndo é bem entendido. Tampouco damos o devido valor a individuos
capazes de conduzir esse didlogo, ajudar outros a chegar a um en-
tendimento comum sobre sistemas e cultivar relacdes de confianca e
produtividade. Nossa experiéncia mostra que, em geral, os melhores
candidatos aparecem depois que inovadores sociais e seus financia-
dores jd se reuniram para avaliar a situaciio que enfrentam. Somen-

te quando essa coletividade comega a considerar cendrios futuros
¢ que fica clara a necessidade de um orquestrador e a relevancia de
uma qualificaciio especifica (conhecimento técnico e relacionamen-
tos relevantes, além de qualidades cruciais como boa capacidade de
comunicagdo e integridade). Parceiros envolvidos na iniciativa pre-
cisam incentivar potenciais orquestradores a se apresentarem paraa
miss#o, pois os melhores talvez ndo respondam a um chamado aber-
to para a funcio ou nem estejam buscando ativamente esse posto.

Inovadores sociais também necessitam uma base de apoio fi-
nanceiro flexivel de todo o setor, que se estenda por anos e inclua
apoio aos orquestradores do sistema. Devido a natureza de sua
atividade, muitos orquestradores operam na intersecio de setores
tradicionais, sem uma “sede” institucional. Poucos tém os meios
ou a capacidade de assumir riscos para aglutinar todo um setor
de organizacdes antes de garantir pelo menos um financiador que
sirva de ancora, algo primordial para facilitar a colaboraciio. “E di-
ficil um orquestrador de mudanga sistémica fazer seu trabalho se
der a impressdo de que disputa recursos com os parceiros que estd
orquestrando”, explica Tim Hanstad, vice-presidente da Chandler
Foundation e cofundador da Landesa. E se ndo fosse assim? E se
o orquestrador tivesse uma base estavel a partir da qual operar?
Melhor ainda, e se todo um setor tivesse uma institui¢io neutra
encarregada de criar espagos de didlogo, abrigar orquestradores de
sistemas, facilitar atividades em todo o campo (como apoio a estra-
tégia e comunicagdo estratégica) e garantir a gestao de longo prazo
da pauta do setor? Inovadores sociais deveriam batalhar por isso, e
financiadores interessados em apoiar grandes transformacoes de-
veriam estar abertos a essa ideia.

Acima de tudo, ¢ preciso que nosso modo de pensar e planejar
coletivamente esteja sempre evoluindo e que, na condi¢go de inova-
dores sociais e financiadores, estejamos abertos a trabalhar fora de
nossas caixinhas habituais. Isso inclui a disposi¢do para ceder poder
e ignorar incentivos que nos levam a competir. Inclui, ainda, uma
mentalidade inquisitiva, que se pergunta “qual ¢ a utilidade de meus
diferenciais para o sistema como um todo?” e “com quem posso unir
forcas para produzir efeitos multiplicadores?”. As crises que assolam
o mundo - pandemias, desigualdades, emergéncias climaticas - tém
raizes em problemas sistémicos que exigem que facamos essas per-
guntas. E vio persistir e se agravar se continuarmos fingindo que
estratégias isoladas para enfrentd-las sdo a solugdo. o

JORDAN FABYANSKE é diretor de programas da Dalberg Catalyst e ex-consultor de
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O modelo tradicional € limitado pelo conservadorismo do mercado

e pela énfase na escala em detrimento do controle local. E preciso um
paradigma novo, que priorize o impacto social, promova estratégias de
financiamento flexiveis e criativas e faca valer a voz da comunidade
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Em resposta, a Inclusive Action for the City (TA), organizacao sem
fins lucrativos que concedia microcréditos para vendedores ambulan-
tes, sugeriu que a saida para evitar o deslocamento dos moradores seria
a compra de iméveis. Como nio tinha recursos para tirar a ideia do pa-
pel, a TA associou-se a Genesis LA, instituicdo financeira de desenvol-
vimento comunitario (CDFI, na sigla em inglés), e a duas organizacoes
do campo, a East LA Community Corporation e a Little Tokyo Service
Center, que tinham equipes experientes e mais recursos financeiros.

Juntas, elas criaram o programa Community Owned Real Estate
(CORE). A meta era abrir caminho para que locatdrios pudessem ter
sua casa propria. A abordagem no curto prazo era adquirir prédios,
manter negocios existentes, oferecer espaco comercial a empreende-
dores locais e disponibilizar assisténcia técnica e outros recursos para
ajudar inquilinos a expandir os proprios negdcios e organizacoes e,
em tltima instancia, a comprar os iméveis.

Um mecanismo de incentivo fiscal ao qual a Genesis LA tinha
acesso, o New Markets Tax Credits (NMTC), foi um elemento central
da estratégia financeira do CORE. Esse crédito fiscal, que incentiva
investimentos privados em projetos de apoio ao desenvolvimento co-
mercial e crescimento econdmico em zonas de baixa renda, funciona
como um subsidio, permitindo que CDFTs certificadas concedam ca-
pital para investimento em condicoes mais favoraveis a projetos como
o CORE, ao mesmo tempo reduzindo o risco para investidores. O
pacote de US$ 10 milhdes em financiamento incluia cerca de US$ 3
milhdes em NMTCs, que ajudaram a viabilizar a captaco de outros
US$ 5,6 milhdes; o restante, US$ 1,4 milhdo, veio de participacdes e
doacdes de parceiros filantrépicos.

Usando empréstimos de curto prazo da Genesis LA, o CORE ad-
quiriu cinco propriedades comerciais em Boyle Heights e arredores.
No segundo semestre de 2019, varios moradores assinaram contra-
tos de locacdo nessas unidades. A pandemia de covid-19 dificultou as
coisas; hoje, porém, quatro dos edificios estao totalmente ocupados
por pequenas empresas e entidades sem fins lucrativos. O quinto, cuja
reforma atrasou devido a demora na emissao de alvaras, esta quase
pronto. Ha pouco, o conselho da Inclusive Action aprovou a compra
de um sexto imével.

O investimento do CORE teve éxito em varias frentes: conseguir
financiamento, sobreviver a pandemia e sustentar negécios e a comu-
nidade. Recentemente, o projeto lancou uma nova campanha para
levantar capital, buscando apoio de fundacoes locais para aumentar
subsidios e garantir que os iméveis permanecam acessiveis quando os
NMTCs vencerem. No momento, estd fazendo a migracao dos imo-
veis da carteira para um regime de propriedade comunitaria e vendo a
possibilidade de criar uma holding com missao social que possa adqui-
rir iméveis com rapidez até que proprietarios de longo prazo possam
levantar fundos. Colaboracio entre setores, esquemas criativos de fi-
nanciamento e participacio de inquilinos seguirao sendo importantes
amedida que o programa cresce.

O sucesso do CORE revela uma mudanca de paradigma ha muito
necessaria no financiamento do desenvolvimento economico de co-
munidades. Em décadas anteriores, a dependéncia excessiva do mer-
cado para catalisar solucdes sociais levava a praticas de investimento
que priorizavam escala em detrimento da missdo social e menospre-
zavam solucdes customizadas, baseadas no contexto local. Jd o novo
paradigma prioriza a equidade, respostas flexiveis as necessidades lo-
cais e a voz da comunidade.

Ja passou da hora de repensar o modelo de financiamento do de-
senvolvimento comunitdrio. Queremos mostrar como e por que esse
setor crucial precisa reformular o papel de especialistas financeiros e
do mercado, reequilibrar relacoes de poder e priorizar a voz da comu-
nidade. Neste artigo, incentivamos instituicoes financeiras de desen-
volvimento comunitario a ampliarem sua visao para além da simples
viabilizacdo de mercados em dreas subatendidas. O setor hoje possui
forca e penetracio para incorporar solucoes locais customizadas
de modo mais assertivo. Ele deve promover a divisdo de poder com
atores envolvidos no desenvolvimento comunitario que nao sejam fi-
nanciadores. Instamos a filantropia a apoiar essa mudanca estratégica
com capital de longo prazo que saiba esperar e confie nas comunida-
des que busca atender.

ORIGEM DO DESENVOLVIMENTO comunitdrio nos

Estados Unidos remonta ao final da década de

1960, com a guerra contra a pobreza e o Movimen-

to dos Direitos Civis. No final dos anos 1980, com a

ascensdo do neoliberalismo, o financiamento para
o desenvolvimento comunitario buscou estimular mercados para
reverter o desinvestimento em zonas carentes, fomentar o cres-
cimento econdmico e corrigir décadas de injustica racial. A ideia
era que o crescimento econdmico traria maior prosperidade e, jun-
to com a promogao dos direitos civis, poria fim ao racismo e seus
efeitos, criando uma vida melhor para todos. Ao expandir essas
iniciativas e fazer com que mercados operassem nessas comuni-
dades, o desenvolvimento comunitdrio atenderia o maior nimero
de pessoas com o uso mais eficiente de recursos publicos, privados
e filantrépicos. Ao melhorar a economia de comunidades pobres
em larga escala, o setor eventualmente faria a transi¢do para um
modelo de investimento autossustentavel, capaz de bancar suas
operacdes basicas.

Essa abordagem focada no mercado produziu resultados, so-
bretudo quando em paralelo com o crescimento econémico nos
EUA e no mundo. O PIB norte-americano saltou de US$ 2,9 tri-
1hdes em 1980 para US$ 28,8 trilhdes em 2024. O financiamento
para desenvolvimento comunitdrio ganhou escala e hoje é um
parceiro robusto da politica social do pais, mobilizando todos os
anos bilhdes de délares em capital para projetos sociais em mi-
lhares de comunidades.

Apesar do crescimento desse modelo de desenvolvimento,
ainda ha muito a ser feito. A pobreza e o racismo persistem. A
segregacdo racial aumentou na maioria das regides metropolita-
nas do pais. Grandes cidades como Detroit, Cleveland e Chicago
se tornaram mais segregadas, apesar de décadas de investimento
comunitdrio. Vdrios atores envolvidos no desenvolvimento co-
munitario - especialistas, investidores, moradores - hoje ques-
tionam os limites da abordagem baseada no mercado e buscam
criar uma alternativa mais inclusiva. O modelo convencional ndo
s0 frustrou a expectativa de que combateria a pobreza e o racis-
mo, mas ndo conseguiu garantir sustentabilidade financeira para
organizacdes de desenvolvimento comunitario.

E preciso, com urgéncia, reavaliar velhas verdades e ajustar-se
as evidéncias e li¢des dos tltimos 40 anos. Solugdes de mercado
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tém efeito limitado, e acreditar que o mercado pode resolver todo
e qualquer problema social ¢ ilusdo. Defendemos uma revisao dos
pilares do financiamento para o desenvolvimento comunitario -
mercado, escala e autossustentabilidade - e um reequilibrio das
relagdes de poder entre modelos de investimento comunitdrio e
vozes da populacdo. E incentivamos o mundo filantrépico a apoiar
essas mudangas com capital e doagdes pacientes, de longo prazo e
fundados na confianca.

Quarenta anos atrds, a tese dominante era que o investimento
de capital seria crucial para o desenvolvimento e que especialistas
em desenvolvimento comunitario e financiadores teriam sucesso
se adotassem praticas empresariais disciplinadas, criassem mode-
los de negdcios viaveis, ganhassem escala e se tornassem autossufi-
cientes. Esse modelorefletiaaideiado “duploretorno”: fazer obem
seria bom para os resultados. A meta era atrair capital no mercado,
garantir retorno sobre o investimento, provar a viabilidade de so-
lugdes propostas, crescer e criar uma plataforma para maximizar o
impacto da missdo. Os trés grandes principios desse modelo eram:

© MERCADOS, se bem utilizados, eliminargo a pobreza e o racismo;
® ESCALA ¢ o0 objetivo final (atender ao maior numero possivel de
pessoas) e confiar no mercado é a melhor maneira de alcangar isso;
® AUTOSSUSTENTABILIDADE, idealmente de trés a cinco anos
(padrio definido por financiadores), deveria ser a meta de entida-
des sem fins lucrativos de combate a pobreza e ao racismo.

A filantropia foi fundamental na mobilizagdo do poder de mer-
cados para o desenvolvimento comunitario. Sua abordagem foi
melhorar as condi¢des economicas de comunidades urbanas e ru-
rais por meio de investimentos vinculados a programas e missdes,
criando infraestrutura (CDFIs), defendendo mudancas em politi-
cas puiblicas e formando liderancas. Sob muitos aspectos, o sucesso
desse modelo foi notével.

Hoje, as CDFIs priorizam escala e atraem grandes somas de
investimento privado. Ja mobilizaram bilhdes de ddlares em ca-
pital para investimento, adotaram préticas disciplinadas, recebe-
ram Stimas classificagdes de agéncias de risco como Standard &
Poor’s, criaram produtos de crédito bem definidos e reproduziveis,
influenciaram politicas publicas e fizeram a ponte entre projetos
com missdes especificas e mercados de capital privado. Uma son-
dagem da Opportunity Finance Network com mais de 400 CDFIs
revelou que, somente em 2022, essas institui¢des destinaram mais
de US$ 10 bilhdes a comunidades carentes de investimento.

Sdo conquistas imensas e importantes. No entanto, cada passo
no sentido da replicaciio de modelos de mercado, da escala e da au-
tossuficiéncia tirou flexibilidade e criatividade do desenvolvimento
comunitdrio. Para garantir sustentabilidade as prdprias operagdes,
CDFIs priorizam a eficiéncia e plataformas operacionais (relativa-
mente) grandes. O financiamento do desenvolvimento comunitd-
rio foi ficando cada vez mais parecido com a industria do capital pri-
vado - com a escala, o volume e a disciplina que isso implica. Muitas
vezes, essa abordagem sacrificou a participagdo da populagdo e so-
lugdes criativas e customizadas aos desafios da comunidade. A visao
de organizagdes e projetos que se sustentam com receitas proprias
raramente se concretizou. Agora, o setor tem a oportunidade de re-
equilibrar dinamicas de poder entre CDFIs e organizacdes comuni-
tarias e adotar abordagens novas e flexiveis ao capital.

ARA PRODUZIR IMPACTO EM GRANDE ESCALA no

desenvolvimento comunitdrio é preciso mobilizar gran-

des somas de capital com um grau de risco conservador,

capaz de atrair e reter investidores privados, ptblicos

e filantrdpicos. O resultado ¢ um ciclo virtuoso de ex-
pansdo de capital, ampliagio de investimentos e maior penetraggo.
Contudo, é cada vez mais evidente que, para produzir o impacto
desejado, o investimento em comunidades precisa enfrentar de
maneira mais eficaz os obstaculos do racismo estrutural e sistémi-
co, das complexidades locais e de visdes excessivamente limitadas
sobre o uso da filantropia e de investimentos. Felizmente, desde
2010, desenvolvedores e investidores tém trabalhado por uma
nova abordagem de mobilizacdo de capital. Os dois pilares dessa
nova visdo sdo que a transformagéo de sistemas é to importante quan-
to escala e que a voz da comunidade é crucial para o real desenvolvi-
mento comunitdrio.

O principio central do investimento social é que néo s6 é possi-
vel, mas essencial, que ele traga resultados sociais e ambientais em
grande escala. Afinal, os problemas em pauta s2o imensos. Em 2019,
a Global Impact Investing Network ouviu 266 investidores de im-
pacto com um total de US$ 239 bilhes em ativos destinados a inves-
timento dessa modalidade. Eles reconhecem que a busca simultanea
de impacto e escala exige concessdes, e cada investidor aceita abrir
mao de algo pelo impacto social. Mas, para que o investimento em
comunidades de baixa renda evite resultados extrativos, é preciso
priorizar o impacto social, a flexibilidade e a voz da comunidade.
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Muitos lideres no desenvolvimento co-
munitdrio e na filantropia ja incorporaram
essa énfase em resultados sociais a suas
operagdes e investimentos. Mas isso ndo
basta. Se o investidor quiser apoiar comu-
nidades de baixa renda, a populagdo des-
sas comunidades precisa ter um papel de
lideranca na iniciativa. Logo, entes finan-
ciadores do desenvolvimento comunitdrio
devem fazer um esfor¢o maior para ceder
poder e tomada de decisdes a moradores e
organizacdes impactadas pelo capital e pela
forma como especialistas o administram.

Nio somos os unicos a defender essa
mudanga. Nos EUA, muitos lugares ja come-
¢am a adotar as novas prdticas. Individuos
que atuam no setor tém acumulado uma rica
experiéncia ao lidar com deficiéncias atuais
do desenvolvimento comunitdrio e explorar
novos modelos e abordagens para enfrentar
o racismo e promover o desenvolvimento.
Um relatério de 2023 intitulado Anti-Racist
Community Development Research Project, da
organizagdo comunitdria ThirdSpace Action
Lab, de Cleveland, destaca o crescente ceti-
cismo de muita gente da drea em relacdo a
ideia de que o modelo de desenvolvimento
promovido pelo mercado pode resolver o
problema do racismo. O relatério sugere
abordagens mais explicitas da questdo ra-
cial, especificas para o lugar em questdo e
promovidas pela comunidade.

Com base no trabalho da ThirdSpace
Action Lab e em nossa experiéncia, suge-
rimos que o financiamento do desenvolvi-
mento comunitario promova trés mudan-
cas estratégicas:

Do mercado para a miss@o e a voz da co-
munidade | Quando o mercado € o alicerce
de uma teoria de mudanga, o financiamento
do desenvolvimento comunitdrio costuma
ir para projetos que servem tanto um mode-
lo de negdcios como uma missgo, geram pouco impacto e tiram po-
der da comunidade. Além disso, ¢ praticamente impossivel ganhar
escala em muitas comunidades de baixa renda - onde é muito difi-
cil, por exemplo, cobrir custos de projetos habitacionais sem sub-
sidios pesados. Essa constatacdo levou muita gente no universo do
financiamento comunitdrio a redefinir normas de investimento. O
crescimento resultante do investimento de impacto criou maiores
volumes de capital que colocam pessoas — e a justica racial, social e
ambiental - acima do retorno financeiro.

Além disso, ha cada vez mais evidéncias de que investir dire-
tamente nas pessoas ¢ transformador. Estudos sobre educacio e
cuidados na primeira infancia, por exemplo, mostram o impacto
duradouro na trajetéria profissional e no sucesso do individuo ao
longo da vida. Pesquisas recentes sobre mobilidade social, sobre-

tudo as conduzidas pelo economista Raj Chetty e pelo cientista
politico Robert Putnam, também revelam a importancia do capital
social, que é produto da coesdo, da conectividade e do engajamen-
to comunitdrio, para a superacio da pobreza entre geragdes. Novos
modelos de desenvolvimento devem priorizar o beneficio comuni-
tario e o investimento direto em capital humano - tanto quanto, ou
mais que, o retorno financeiro. Envolver a populacio e organiza-
¢des comunitdrias na defini¢do dos beneficios e no direcionamen-
to dos investimentos ¢ essencial para o sucesso desses modelos.
Da escala para a mudanga sistémica | Desigualdades raciais e
pobreza estio profunda e historicamente ligadas a estruturas,
institui¢des e sistemas da sociedade. Investimentos de capital em
grande escala, por si 56, ndo vao erradicar o problema. Nao ¢ dificil
entender por que a escala em si virou a grande meta, sobretudo
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diante da escassez de moradia acessivel e de qualidade nas cidades.
Isso posto, o foco na produgio de unidades habitacionais acabou
obstruindo a visdo do contexto humano e social das comunidades.
Além disso, uma longa histéria de segregacdo e exclusio sanciona-
das pelo poder publico impediu que geragdes de comunidades néo
brancas tivessem acesso a oportunidades. Modelos alternativos
que combinem investimentos publicos, privados e filantrépicos,
levem em conta o contexto local e incentivem a genuina colabora-
¢do das comunidades ja se mostraram eficazes tanto para promo-
ver equidade como para gerar crescimento econémico. Solucdes
flexiveis, inspiradas e lideradas pelas proprias comunidades sao
mais duradouras, aumentam a agéncia e a confianca da populacgo e
derrubam a resisténcia a solu¢des impostas 14 do alto. O resultado
¢ a verdadeira mudanga sistémica.

Da autossustentabilidade ao investimento de longo prazo para o
retorno social | Ciclos de financiamento de curto prazo (trés anos,
em geral) de muitas fundagdes e investidores de impacto criam ex-
pectativas irreais. Para promover mudancas sociais duradouras ¢é
preciso paciéncia e um investimento de muito mais tempo, como
qualquer investidor de longo prazo sabe. E a transformag?o neces-
saria para enfrentar as causas da desigualdade racial e econdmi-
ca requer uma visdo de longo prazo. Organizacdes e projetos que
atingem sustentabilidade de verdade sdo a excecdio, ndo a regra. A
filantropia precisa ter um horizonte maior de investimento, que
abrace o capital “paciente”.

Além de adotar essa nova mentalidade, financiadores precisam
repensar o proprio modelo de investimento, deixando de conside-
rar apenas em que projetos irdo investir para pensar também em
seu impacto no investimento comunitario como um todo. Temos
duas recomendacgoes:

Resultado esperado do investimento deve passar de incremental a
transformador. Desde a década de 1960, o sistema de desenvolvi-
mento comunitdrio vem medindo o progresso em unidades: nu-
mero de moradias construidas, drea total de empreendimentos
comerciais, empregos criados e assim por diante - que, natural-
mente, foram e continuam sendo indicadores importantes de
avanco. Mas poucos diriam, hoje, que esses resultados pontuais eli-
minaram a pobreza ou a segregacio racial. Investidores de impacto
interessados em enfrentar problemas complexos, como a mudanga
climdtica ou entraves a mobilidade social, nio se contentam com
avancos graduais. Querem investimentos transformadores. Recur-
sos destinados a ideias como a renda basica universal ndo visam
simplesmente criar um programa assistencial de sucesso, mas ex-
plorar um modelo potencialmente revoluciondrio para romper o

ciclo da pobreza. Novos fundos com recursos combinados como
o Fair Food Fund e o Potlikker Capital ndo se veem apenas como
programas de crédito a pequenas empresas ou produtores rurais,
mas como instrumentos para transformar todo o sistema alimen-
tar. Quem investe no desenvolvimento comunitario também pre-
cisa olhar além de projetos isolados e focar na transformagdo de
comunidades inteiras.

Horizonte do investimento deve passar de sustentabilidade para
impacto generativo. No paradigma anterior, financiadores e inves-
tidores buscavam promover a autossuficiéncia financeira. Ja a
nova visdo de investimento busca gerar um grau de transformagcgo
no qual o investimento inicial leve a mudancas na percepgio da-
quilo que ¢é possivel. Esse ideal ndo necessariamente implica um
retorno financeiro significativo ou a replicaciio em grande escala.
A ideia ¢ identificar investimentos capazes de incentivar a inova-
¢do, romper com o status quo e abrir caminho para solugdes mais
eficazes, equitativas e duradouras. Um exemplo ¢ a narrativa so-
bre os fatores sociais da saude, segundo a qual o contexto social
e ambiental determina a satde das pessoas. Projetos-piloto nessa
arena rapidamente ganharam tracfio nos sistemas de satide publico
e privado, comecando a transformar fundamentalmente a forma
como o cuidado ¢é prestado e até o que planos de saude cobrem.
Esse impacto social generativo extrapola em muito o investimento
inicial. O novo paradigma do investimento comunitdrio busca uma
trajetéria transformadora semelhante.

MA COISA E DEFINIR NOVOS PRINCiPIOS de
agdo. Outra, bem diferente, é colocar isso em prati-
ca. Nenhuma institui¢do pode, sozinha, reconstruir
uma comunidade. O trabalho exige colaboragdo
entre atores com um amplo leque de habilidades e
perspectivas. Institui¢des de financiamento do desenvolvimento
comunitdrio, as CDFIs, devem trabalhar com entidades de desen-
volvimento econdmico e outros grupos comunitdrios, com foco
na igualdade de poder entre parceiros. Organiza¢des de servigos
humanos também precisam participar. A filantropia e os setores
publico e privado também desempenham um papel decisivo.

Nos ultimos 40 anos, alguns atores conquistaram mais influén-
cia e recursos do que outros, apesar do importante papel que cada
um desempenha. CDFIs passaram a ter uma influéncia despropor-
cional em iniciativas de desenvolvimento comunitdrio, pois con-
trolam a alocag@o de capital e o investimento em infraestrutura.
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O modelo de CDFIs tem vantagens e desvantagens. Cresceu e
distribuiu até o momento centenas de bilhdes de dolares. Criou,
nos EUA, uma legislacdo federal de apoio e recursos que amplifi-
cam sua voz em discussdes de politicas sociais. O setor hoje cobre
uma parcela consideravel de seus custos operacionais — um des-
dobramento que garantird uma plataforma mais sustentavel para
o futuro. Mas, para ganhar escala e influéncia, CDFIs tiveram de
restringir aquilo que oferecem, limitar customizagdo e riscos e
formalizar procedimentos operacionais. Tudo isso ¢ um entrave a
criatividade e a flexibilidade.

Devido a sua escala, CDFIs hoje tém uma voz poderosa, até do-
minante, na formulacggo de estratégias comunitarias. Mas, para co-
locar em pratica os principios que apresentamos acima, ¢ preciso
mudar o equilibrio de poder entre atores do desenvolvimento co-
munitario. E preciso abrir espaco na mesa para outras vozes. Uma
solucdo seriam parcerias de investimento comunitdrio que coloquem
a estratégia nas mdos da populagdo e de organizagdes da comunidade,
deixando as CDFIs um papel técnico.

Isso ndo sé € possivel, como ja estd ocorrendo. Abrimos este
texto com o relato do trabalho da CORE em Boyle Heights, bairro
de Los Angeles. Vejamos mais dois exemplos para aprofundar o
modelo dirigido pela comunidade e mostrar como os novos prin-
cipios estdo transformando e melhorando o desenvolvimento
comunitdrio.

WE LIFT, PROGRAMA DO Fundo Catalisador de

Moradias no Vale de Coachella, na Califérnia, é um

excelente exemplo de como mudar o equilibrio de

poder no desenvolvimento comunitario. O fundo é

uma parceria entre varias entidades: a Lift to Rise
(LTR), uma organizagio comunitdria voltada a promover estabili-
dade habitacional e mobilidade econ6mica no Vale de Coachella;
duas CDFIs (a Low Income Investment Fund, ou LIIF, e a Rural
Community Assistance Corporation, ou RCAC); e o Condado de
Riverside. A parceria foi estruturada para recalibrar o poder entre a
voz da comunidade, representada pela LTR, e o conhecimento das
CDFIs em investimentos de capital.

Em 2018, a LTR realizou sessdes de escuta em todo o Vale de Coa-
chella para elaborar uma lista de prioridades e estratégias comuns
para a regifio. Com a ajuda da iniciativa Connect Capital, do Center
for Community Investment, a LTR usou informacdes colhidas junto

a populacio para estabelecer a meta de criar 10 mil novas moradias
acessiveis em um prazo de dez anos. A meta era especialmente ou-
sada porque entre 2012 e 2017 apenas 259 unidades habitacionais
acessiveis tinham sido erguidas na regigo.

Atingi-la exigiria um fundo com capital de US$ 100 milhdes. Para
arrecadar essa cifra, a LTR precisaria trabalhar com CDFIs - dai o
convite para que LIIF e RCAC se juntassem a organizaggo na criagéo
de um novo Fundo Catalisador de Moradias.

Para levantar recursos, CDFIs normalmente ddo o proprio
patriménio como garantia e atuam como agentes de captacio de
recursos. Essa abordagem, no entanto, coloca as préprias organi-
zagdes em risco e as obriga a aderir a parametros conservadores
para garantir a prépria sustentabilidade. Além disso, transfere o
grosso do poder em uma parceria de desenvolvimento comunita-
rio para a CDFL.

A LTR adotou um modelo diferente. Conseguiu US$ 17 milhdes
do estado da Califérnia e do Condado de Riverside para garantir pro-
tecdo contra perdas para as CDFIs. Mais importante ainda, a LTR
reteve esses fundos em seu proprio balango, em vez de ceder o con-
trole para as CDFIs. Com isso, a LTR garantiu que as CDFIs assu-
missem o risco maior de trabalhar em uma regiao com um mercado
fraco, subdesenvolvido, mas manteve o controle da visio e da estra-
tégia do fundo nas méos da comunidade. Embora tenha delegado a
gestdo da carteira e decisdes de crédito as CDFIs, a LTR administra
o rumo estratégico e o desempenho do fundo e tem autoridade para
substituir as CDFIs parceiras, se necessario.

A LTR também usou sua autoridade para envolver ainda mais os
moradores do Vale de Coachella e organizagdes locais nas atividades
do fundo. Foi criado um Comité Consultivo Comunitario (CCC)
para nortear a a¢dio do fundo. O comité se retine a cada trés meses
para rever e avaliar o desempenho do fundo com base em critérios
que garantam que a alocagdo do capital esteja alinhada com as prio-
ridades da comunidade. Ao controlar o capital destinado a absorver
perdas em operagdes de investimento comunitdrio, a LTR também
conseguiu reequilibrar de forma permanente o poder de decisio so-
bre os rumos estratégicos do fundo, que migrou de parceiros finan-
ceiros para representantes da comunidade.

Hoje, o nascente mercado habitacional do Vale de Coachella
estd atendendo as necessidades da populagéo local e dando mos-
tras de vitalidade. De 2017 para cd, foram construidas 2.007 no-
vas unidades habitacionais, com outras 5.700 a caminho. O Fun-
do Catalisador de Moradias desembolsou mais de US$ 35 milhdes
para apoiar esses projetos. O CCC se reune regularmente para
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definir a direcdo estratégica das operacdes e as CDFIs parceiras
da LTR ddo a assessoria técnica necessaria para o investimento
desse capital.

INVEST APPALACHIA (1A) ¢é outro bom exemplo

de como redistribuir poder entre a expertise finan-

ceira e a voz da comunidade. A primeira vista, a IA

pode ser descrita de modo convencional: ¢ um fundo

de investimento comunitdrio similar a uma CDFI

que ja angariou US$ 35,5 milhdes em investimentos de impacto e

quase US$ 3 milhdes em doagGes para capital flexivel e destinado

a absorver riscos. A TA comegou a operar oficialmente no final de

2022. No primeiro ano, liberou US$ 6,3 milhdes em capital misto

(empréstimos flexiveis e fundos recuperaveis) para apoiar empre-

endimentos e projetos de desenvolvimento econémico comunita-

rio na regido dos Apalaches em seis estados: Kentucky, Carolina

do Norte, Tennessee, Virginia, Virginia Ocidental e Ohio. Nos pri-
meiros oito meses de 2024 desembolsou outros US$ 6,5 milhdes.

ATA, porém, resolveu operar de uma maneira nova. Como uma
organizacio sem fins lucrativos, atua como gestora e sdcia geral
do fundo TA. Assim como a LTR, contratou uma CDFI, a Locus,
como gestora de investimentos do fundo. A Locus se encarrega de
funcdes administrativas, incluindo a gestio da carteira, a andlise de
crédito e a coordenagio de servigos de terceiros (como contabili-
dade e administracdo).

A TA também segue altos padrdes em relacdo a colaboracdo e a
governanga comunitdria. Sua abordagem, que privilegia parcerias, e
sua robusta rede de relacionamentos tiram proveito do ecossistema
de investimento existente na comunidade, que inclui entidades fi-
lantrépicas, CDFIs e ONGs de desenvolvimento comunitario. A IA
se descreve como uma organizagdo que representa a regido e aposta
em estruturas interligadas de governanca de stakeholders para de-
finir rumos estratégicos, tomar decisdes de financiamento, aprovar
investimentos do fundo e prestar contas a comunidade. Seu conse-
lho de administracdo inclui atores regionais com uma diversidade
de identidades e perspectivas - representando CDFIs, fundagdes e
organizacdes comunitdrias. Um CCC formado por lideres comuni-
tdrios e organizagdes de base representa uma populacgo diversa. O
comité de investimentos é composto por profissionais pautados por
valores, incluindo membros do conselho, CDFIs parceiras e vozes
nacionais. Os membros do conselho e do comité de investimentos
sdo aprovados pelo conselho, com contribuiggo da equipe, enquanto
os membros do CCC indicam e aprovam novos integrantes.

O site da IA declara: “Nossa estratégia de investimento, carteira
de projetos, metas de impacto e governanga sdo pautados e nortea-
dos por atores comunitdrios locais”. Essa mudanca de poder na defi-
nicdo das estratégias de capital - passando de credores tecnicamente
especializados para aqueles que priorizam as necessidades da comu-
nidade - ¢ fundamental para romper com o paradigma tradicional
de mercado, escala e sustentabilidade. Estruturas financeiras inova-
doras sdo mais capazes que investidores tradicionais de satisfazer
necessidades da comunidade, enquanto a governan¢a comunitdria
formalizada que a IA adota oferece garantias adicionais de que a voz
da comunidade tenha um lugar igual e duradouro na mesa.

Em menos de dois anos, os recursos da IA chegaram a 115 con-
dados, ajudaram mais de 50 mil pessoas (a maioria em zonas rurais
afetadas pela mineracdo de carvo ou regides de baixa renda) e
ajudaram a garantir US$ 33 milhdes adicionais em doagdes e em-
préstimos de outras fontes de recursos. Quase 80% de seus em-
préstimos foram possiveis gragas aos termos flexiveis e as estrutu-
ras de financiamento da IA. No futuro, ela pretende testar outros
modelos inovadores de investimento (incluindo colaborar com o
governo federal e intermedidrios do terceiro setor para usar recur-
sos do Fundo de Redug?o de Gases de Efeito Estufa, da Agéncia de
Prote¢dio Ambiental dos EUA), lancar uma iniciativa regional para
apoiar o desenvolvimento comunitario em centros urbanos, cola-
borar com parceiros regionais para aumentar a resiliéncia climati-
ca e seguir criando novos veiculos de investimento e arrecadando
capital para necessidades locais que nio estdo sendo atendidas
pelo ecossistema de investimentos atual. Nesse novo modelo, o
investimento nos Apalaches estara baseado ali mesmo na regido.

ARA QUE O FINANCIAMENTO DO desenvolvimento

comunitario abandone os principios de mercado, esca-

la e autossuficiéncia e cumpra a promessa de aumentar

a equidade e as oportunidades em comunidades histo-

ricamente desfavorecidas, precisaremos de capital e
liderancas com paciéncia e flexibilidade. A filantropia serd crucial
para essa evolugdo - mas o mesmo pode ser dito de desenvolvedo-
res publicos e privados, outros parceiros dos setores publico e pri-
vado e, acima de tudo, uma populaggo e organizacdes comunitdrias
com novos poderes, instaladas no centro do processo.

A medida que se percorre essa trajetdria de transformacio, ini-
ciativas comunitdrias como LTR e IA véo traduzir os anseios da
populacdo em planos originais e flexiveis, locais e regionais, para
atrair recursos financeiros e permitir que moradores desempe-
nhem um papel significativo na alocacio de capital. Organizagdes
de desenvolvimento e capacitacio de liderangas, como o Center
for Community Investment (cujos programas vém dando um
apoio fundamental aos lideres e a atividade da CORE, LTR e IA),
vao construir capacidades locais e compartilhar modelos inovado-
res com o setor para promover essa mudanca de paradigma.

Lideres no desenvolvimento comunitdrio de distintos setores
precisardo ajudar o campo a mudar formas arraigadas de agir e
pensar, testar novas abordagens, promover mudangas em incen-
tivos e politicas e migrar de uma perspectiva voltada a problemas
para uma visdio de mudanga mais sistémica. Barreiras técnicas e
politicas a essa mudanga sdo considerdveis, mas podem ser supe-
radas, como demonstram os projetos inovadores aqui discutidos.
Ao seguir esses novos modelos, o campo tem a oportunidade de
criar um consenso em torno de uma nova abordagem para finan-
ciar o desenvolvimento comunitdrio e finalmente enfrentar os
problemas para os quais foi criado. o
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Para cada territorio,
uma solucao:

praticas para fundacoes
e institutos comunitarios

no Brasil

POR NICHOLAS S.
DEYCHAKIWSKY,

PAULA FABIANI,

FELIPE INSUNZA GROBA
E RODRIGO PIPPONZI

Fundacodes e institutos
comunitdrios (FICs) fortalecem
territorios ao mobilizar recursos
locais, impulsionar mudancas e
promover uma filantropia mais

participativa e enraizada. No
Brasil, as FICs se adaptam a um
cenario desafiador, driblando

a falta de incentivos fiscais e
fortalecendo a cultura de doacdo
para impactar comunidades

Ilustragdes de Catarina Bessell

Fotos de André Porto e do Instituto
Comunitario Baixada Maranhense

Por que publicamos este texto

0 artigo apresenta um modelo consolidado de
filantropia comunitaria e mostra como essa
modalidade de investimento social pode ser
uma estratégia viavel e transformadora no
cenario brasileiro.

A CRESCENTE RETRAGAO DO ESPAGO CIVICO e a baixa confian¢a nas
instituicdes publicas representam desafios significativos para a partici-
pacdo democrdtica e a promocdo do bem-estar das comunidades. Em
2024, apenas 3,6% da popula¢do mundial vivia em paises com plena liber-
dade de associago, reunidio e expressio, segundo o Civicus Monitor.' Por
outro lado, apenas 52% da populagio mundial confia em seus governos
- niimero que, no Brasil, cai para 39%, inferior a confianga em empresas
(62%) e ONGs (56%), de acordo com o Edelman Trust Barometer 2025.>

Nesse cendrio, a filantropia comunitdria se consolida como um ca-
minho indispensavel para fortalecer a sociedade civil, mobilizar recur-
sos locais e impulsionar mudangas que respondam as necessidades dos
territérios. Entendemos essa modalidade de investimento social como
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uma estratégia e uma prdtica cujo propdsito é desenvolver co-
munidades e solucionar vulnerabilidades a partir de sua prépria
visdo de prioridades e potenciais solucdes, por meio de recursos
e potencialidades locais.? As fundagdes e institutos comunitdrios
(FICs) desempenham um papel estratégico nesse processo, arti-
culando doagdes, distribuindo recursos e fomentando a cultura
de doag@o local, a fim de garantir que o impacto seja duradouro e
em conformidade com as prioridades das comunidades.

O financiamento colaborativo ganha cada vez mais relevancia
dentro desse movimento. O Johnson Center for Philanthropy de-
fine-o como uma forma de alinhar doacdes de diversos investidores
sociais e filantropos com objetivos de longo prazo, territdrios de
interesse e populagdes beneficidrias, com o intuito de potencializar
o impacto.* O National Center for Family Philanthropy destacou
esse modelo de financiamento em seu relatério sobre tendéncias
para 2025, apontando que fundag¢des familiares estdio cada vez mais
voltadas as necessidades comunitarias, migrando de uma aborda-
gem centrada no doador para uma fundamentada na comunidade.
Segundo sua pesquisa, 64% das funda¢des mantém um foco geogra-
fico definido, o que demonstra um compromisso crescente com a
melhoria de indices de qualidade de vida em um territério.

No contexto internacional, a cooperagdo para a solugdo de
problemas sociais, ambientais e econdmicos tem enfatizado a
“localiza¢do”. Nessa abordagem, agentes locais lideram proces-
sos como a definicdo de prioridades e alocagdo de recursos, a ela-
boragdo de projetos, aimplementagdo e a medi¢io de resultados.®
O enfoque busca fortalecer sistemas comunitarios, garantindo
que os investimentos filantrdpicos atendam as realidades e ne-
cessidades locais.

A filantropia avanca nessa direcdo e, assim, promove maior
engajamento e direcionamento de recursos diretamente para as
comunidades, reconhecendo que ¢é para, com e por elas que ocor-
rem mudancas sistémicas e efetivas nos territérios. Isso se re-
flete em préticas como os processos de doagdes participativas
(que pregam a colaboracdo entre financiadores e realizadores
na destinacdo de recursos) e a filantropia baseada em confian-
¢a (doagdes livres, com pouca ou nenhuma restrigdo de alocagéo
orcamentdria, em cardter multianual e com processos descompli-
cados de prestacdo de contas), além do impulso a metodologias
como os circulos de doacdo (grupo de pessoas que se unem para
doar recursos financeiros e/ou tempo a causas sociais, decidindo
coletivamente para onde direcionar os fundos).

A filantropia comunitaria surge como uma resposta capaz de
fortalecer tendéncias positivas, como o financiamento centrado
na comunidade e a localiza¢@o de recursos, a0 mesmo tempo que
mitiga desafios, como a retracdio do espaco civico e a crise de
confianca nas instituicoes. Ela fortalece a capacidade e a voz das
comunidades, constrdi confianga e mobiliza recursos locais para
beneficio coletivo. Embora possa ocorrer de maneira informal,
sua efetividade aumenta quando ha um veiculo filantrépico local,
e as FICs s3o o modelo mais consolidado.

Neste artigo, exploraremos as principais caracteristicas das
FICs no mundo e, em especial, a adaptacdo desse modelo, bem es-
tabelecido na América do Norte e Europa, a realidade brasileira.
Acreditamos na sua poténcia para enfrentar de maneira criativa
e colaborativa problemas sociais, ambientais e econdmicos. Tam-

bém analisaremos as oportunidades e desafios no Brasil e o papel
do programa Transformando Territérios na disseminacdo desse
conceito e no apoio a criagdo e consolidagfio dessas organizagdes.

Os autores representam diferentes agentes desse processo: a
Fundagdo Charles Stewart Mott, entusiasta do modelo; o Insti-
tuto para o Desenvolvimento do Investimento Social (Idis), que
promove e apoia as FICs por meio do programa Transformando
Territérios; e o Instituto ACP, que financia o desenvolvimento
institucional de algumas FICs e iniciativas de filantropia comu-
nitaria no Brasil. Para ilustrar os conceitos e impactos, traremos
casos e dados concretos de FICs brasileiras, assim como tendén-
cias para o modelo no pais.

O QUE CARACTERIZA AS FICS?

S FICS POSSUEM PARTICULARIDADES bem defi-

nidas que as diferenciam no campo da filantro-

pia. Sfo organizacdes de origem comunitdria,

comprometidas com a perenidade e focadas no

fortalecimento de multiplas causas dentro de

um territério. Em vez de competir com iniciativas locais, atuam

como catalisadoras, impulsionando e articulando recursos para

potencializar o impacto social e ambiental. No entanto, a forma

como essas caracteristicas se manifestam em diferentes paises

e regides depende de fatores como o ambiente regulatdrio para

doagdes, a cultura filantrdpica local, as possibilidades legais de

operagdo para organizagdes sociais e o nivel de maturidade do
setor social em cada contexto.

Os atributos a seguir distinguem as FICs de outras organiza-
¢des da sociedade civil (OSCs) e as tornam valiosas para o desen-
volvimento comunitdrio:

e Sdo locais e, portanto, proximas as pessoas que atendem.
Por serem geridas localmente e dependerem principalmente de
recursos locais, tém maior chance de impactar positivamente a
vida dos residentes nos respectivos territdrios do que qualquer
ator externo.

e Promovem o engajamento civico, convidando a cidadania a
participar de maneira inclusiva para avangar o bem-estar dos
membros de uma comunidade. As FICs sdo capazes de superar
divisdes entre diferentes setores da sociedade, construindo pon-
tes e fazendo da pluralidade um importante ativo local.

e Atuam como catalisadoras ao mapear, mobilizar, agregar, ge-
renciar e direcionar tipos diversos de capital existentes no ter-
ritério - ndo sé monetdrio, mas também humano, social, moral,
intelectual, reputacional, cultural, natural, entre outros.

e Constroem capacidades na comunidade. Embora possam im-
plementar projetos por conta prépria, sio mais eficazes quando
sdo doadoras e fornecem apoio financeiro a organiza¢des comu-
nitarias locais. Isso, juntamente com outros tipos de assisténcia,
constrdi capacidade, confianga e colaboraggo.

e Sdo independentes, ndo devendo lealdade a nenhuma corpo-
ragdo, forca politica, entidade governamental, religido, familia
ou individuo. Uma FIC, efetivamente, pertence a toda a comuni-
dade. A garantia da independéncia como um alicerce torna uma
base de financiamento diversificada e uma governanga inclusiva
ainda mais importantes.
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e Sdo permanentes e multitemdticas, pois os territorios sdo vi-
vos e dinamicos; suas demandas, potenciais e prioridades mudam
com o tempo. As FICs devem ser trabalhadas, defendidas, prote-
gidas e desenvolvidas em um esforgo continuo e de longo prazo.
Sdo criadas para ser duradouras e servirem de abrigo seguro para
recursos filantrépicos destinados em beneficio do territério.

e Constroem jornadas filantrépicas, ao apoiar os financiado-
res de um territdrio - voluntarios, pequenos doadores, empre-
sas, familias filantropas - com suas causas e iniciativas sociais,
promovendo um engajamento crescente com os moradores e
possibilitando a constituicio de fundos perenes em beneficio da
comunidade.

Com essas caracteristicas, as FICs se consolidam como pilares
essenciais da filantropia comunitdria, viabilizando solugdes para
os desafios sociais e fortalecendo a autonomia das comunidades.

TRANSFORMANDO TERRITORIOS

ESDE 2020, O PROGRAMA TRANSFORMANDO

TERRITORIOS, uma parceria entre a Fundagdo

Charles Stewart Mott e o Idis, tem impulsio-

nado a criacdo e o fortalecimento de FICs no

Brasil. Em quatro anos, o programa viabilizou o
desenvolvimento de 13 FICs em oito estados, somando-se a trés
organizacdes preexistentes que jd operavam segundo esses prin-
cipios: o Instituto Comunitario Grande Floriandpolis (Icom), em
Santa Catarina, o Tab6a Fortalecimento Comunitario, na Bahia, e
o Instituto Baixada Maranhense, no Maranhdo.

Em paises como Estados Unidos, Canadd, Reino Unido e Mé-
xico, muitas FICs gerenciam os chamados donor advised funds
(DAFs). Com uma estrutura andloga a uma conta corrente de doa-
¢do, os DAFs permitem que doadores facam uso de incentivos fis-
cais, planejem e ampliem suas doagdes ao longo do tempo.

No Brasil, no entanto, ha um desincentivo estrutural para esse
tipo de doagfo. As leis de incentivo fiscal segmentadas — benefi-
cios tributdrios limitados a doagdes voltadas para dreas especifi-
cas, como assisténcia a criangas e adolescentes, idosos ou pessoas
com deficiéncia, ou projetos esportivos e culturais - exigem que
os recursos sejam direcionados diretamente a organizagdes ope-
racionais, o que vai contra a vocagao das FICs como articuladoras
e distribuidoras de fundos. Também faltam incentivos no Brasil
para doagdes as FICs, pois diferentemente do que acontece em
outros paises, organiza¢des intermedidrias ndo oferecem alivio

tributario aos doadores, o que reduz sua atratividade frente a mo-
delos com incentivos fiscais garantidos.

Portanto, do ponto de vista do doador, ¢ mais vantajoso direcio-
nar recursos para projetos com 100% de deducio fiscal, j4 que, na
pratica, ele apenas redireciona um imposto que ja pagaria de qual-
quer forma. Esse fator se agrava com o fato de que todas as outras
doagdes nio oferecem nenhum beneficio fiscal. E, como as FICs
dificilmente conseguirdo operar projetos que se encaixem nas leis
de incentivo, essa disparidade limita seu potencial de captacdo.

Diante desse cendrio, o modelo precisou ser adaptado a rea-
lidade brasileira. Em vez de atuarem como gestoras de fundos
individuais, as FICs brasileiras fortalecem a cultura de doagdo
local, mobilizando recursos e promovendo a¢des coletivas sem
competir com iniciativas comunitdrias preexistentes. Essa abor-
dagem, no entanto, precisa considerar as distintas realidades do
pais, demandando um modelo flexivel que respeite as particulari-
dades de cada territério.

Para estruturar esse desenvolvimento, o Idis criou 30 indi-
cadores baseados em nove praticas e principios norteadores das
FICs, abrangendo desde a diversificacdo de fontes de financia-
mento até a qualificagdo da governanga. A cada novo ciclo do
programa Transformando Territorios, as FICs definem, junto ao
Idis, metas de desenvolvimento para os proximos 24 meses, res-
peitando especificidades locais. O objetivo nao é impor um mo-
delo rigido, mas construir estruturas filantrdpicas locais robustas
e sustentaveis, capazes de enfrentar desafios de longo prazo.

Para impulsionar o crescimento das FICs, o programa oferece
quatro tipos de suporte direto, combinando instrumentos padro-
nizados e personalizados:

Formagdo e capacitagdo: palestras, treinamentos e workshops
sobre governanga, financiamento coletivo (crowdfunding), capta-
¢do de recursos, comunicagdo e modelos de filantropia no Brasil
e no mundo.

Caixa de ferramentas: mais de 30 documentos de referéncia,
incluindo modelos de estatuto social, orcamento operativo, edi-
tais, validaciio documental de OSCs, boas préticas para gestdo de
fundos filantrépicos e diagnosticos territoriais.

Assessoria personalizada: apoio individualizado do Idis para
a implementag?o das ferramentas e para superar desafios especi-
ficos de cada FIC.

Matching fund e apoio & captagdo: estrutura de matching fund
(alavancando os valores captados pelas FICs) e suporte na interlo-
cugdo com potenciais doadores e financiadores locais.

A filantropia comunitaria surge como uma resposta capaz
de fortalecer tendéncias positivas, como o

financiamento centrado na comunidade e a localizacio de recursos,
a0 mesmo tempo que mitiga desafios, como a retracio do
espaco civico e a crise de confianca nas instituicoes
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Além das atividades estruturadas, o Idis fortalece o intercim-
bio direto entre as FICs, criando espacos continuos de aprendiza-
do e colaboracdo. Esse intercambio acontece por meio de viagens
técnicas, participagdo em eventos nacionais e internacionais e um
grupo de WhatsApp que reune cerca de 60 participantes.

Esse ambiente de troca tem gerado impactos concretos: as FICs
se inspiram mutuamente, adotando estruturas de grantmaking par-
ticipativo, editais simplificados para microprojetos e a criacdo de
fundos temdticos. Além disso, a rede se tornou um espago essen-
cial para discussdes sobre desafios comuns, incluindo questdes ju-
ridicas e fiscais.

A longo prazo, essa dindmica de colaboragiio amplia o alcance
do programa por meio de mentorias cruzadas, em que organiza-
¢des mais experientes apoiam outras em estdgio inicial. Essas par-
cerias podem surgir por proximidade geografica - como no caso da
Fundagiio FEAC, de Campinas, e a associacdo Férum das Entidades
Assistenciais de Valinhos (Feav), ambas na mesma regido metropo-
litana - ou por afinidade temdtica - como a Associa¢iio Nossa Cida-
de, de Belo Horizonte, e a Fundagiio Geracdes, de Porto Alegre, que
compartilharam conhecimento sobre fundos emergenciais. Esse
intercambio foi crucial, por exemplo, para a estruturagiio da linha
emergencial da FIC gatcha durante as enchentes no Rio Grande do
Sul em maio de 2024, demonstrando como a colaboraggo entre as
FICs fortalece a resiliéncia comunitdria.

Além disso, o Idis tem impulsionado o reconhecimento das
FICs como agentes estratégicos na gestdo eficiente de recursos fi-
lantrdpicos. Essas organizacoes tém a capacidade de apoiar tanto
individuos e familias que desejam estruturar suas doagdes como
empresas locais que buscam fortalecer sua atuagfio no pilar social
da ESG (governanga ambiental, social e corporativa). Os potenciais
vao desde a gestdo de fundos filantrépicos préprios em beneficio do
territdrio até a articulagdio de programas de voluntariado corpora-
tivo que se dediquem as demandas identificadas pelas OSCs locais.

Além do setor privado, as FICs também desempenham um pa-
pel crescente na colaboragio com o poder publico, ajudando a ma-
pear demandas e identificar solugdes para desafios socioambien-
tais de cada territdrio. A participagdo do Icom como membro do
Conselho Municipal dos Direitos da Crianga e do Adolescente de
Florianépolis e o papel desempenhado pela Redes da Maré no Vaci-
na Maré, iniciativa em conjunto com a prefeitura do Rio de Janeiro
e a Fiocruz para a universalizacio da vacinagfio contra a covid-19
no territdrio, sio exemplos de como as FICs podem trabalhar em
parceria com atores estatais para alcancar objetivos comuns. Com
capacidade de articulagdo e profundo conhecimento local, elas séo
aliadas na construgdo de estratégias mais eficazes e conectadas as
realidades das comunidades.

ADAPTACOES TERRITORIAIS

FLEXIBILIDADE DO PROGRAMA Transformando
Territdrios e seu cardter de aceleragdio permitiram
a participagfio ndo apenas de grupos de lideres so-
ciais interessados em criar uma FIC do zero - os
chamados Grupos de Iniciativa -, mas também
de organizacdes ja consolidadas que buscavam se converter ou
adaptar-se ao modelo das FICs. O programa impulsionou a trans-

formacdo de diferentes perfis institucionais, incluindo féruns e
federacdes de OSCs locais, organizages operativas com bracos
de grantmaking, institui¢des com fundos patrimoniais de foco
territorial e até uma fundacio familiar dedicada a fortalecer fun-
dos comunitarios. Entre os casos mais emblemadticos, destaca-se
a Fundacio FEAC, uma organizagdo com 60 anos de histdria que
encontrou no modelo das FICs uma oportunidade de diversificar
suas fontes de captagio e fortalecer sua conexdo com o territdrio.

Um exemplo notavel de conversdo bem-sucedida ¢ a Feav, no
municipio de Valinhos, Regido Metropolitana de Campinas. Origi-
nalmente um espaco de articulagio entre OSCs locais, a Feav pas-
sou por uma transformacgo significativa durante a pandemia de
covid-19. Diante da crise, percebeu seu potencial nfo apenas como
promotora do didlogo entre organiza¢des, mas também como um
elo entre doadores, poder publico e demandas do territdrio.

A virada de chave veio com uma campanha emergencial que
arrecadou cerca de R§ 300 mil em alimentos e itens de higiene,
seguida por um amplo diagnoéstico territorial que envolveu esco-
las, érgdos puiblicos, OSCs e liderangas comunitdrias. Esse mapea-
mento fortaleceu a Feav como um hub estratégico de captacio de
recursos para projetos locais.

Desde entdo, a organizagdo expandiu sua atuagdo. Com finan-
ciamento de uma multinacional instalada no municipio, implantou
0 JovemTEC, um cursinho preparatdrio gratuito para adolescentes
ingressarem em colégios técnicos, preenchendo uma lacuna néo
atendida pelas OSCs locais. Além disso, estruturou um leildo bene-
ficente para apoiar financeiramente as organizacdes do territdrio.

Sua crescente legitimidade gerou novas oportunidades. Em
2022, a prefeitura cedeu uma sede propria para a Feav, consolidan-
do seu papel institucional. A entidade abriu uma frente de incidén-
cia apartiddria junto aos poderes Executivo e Legislativo para via-
bilizar recursos e apoio institucional as mais de dez OSCs ligadas a
assisténcia social operantes no municipio, e que atendem mais de
1.800 pessoas diretamente. O esforgo resultou na liberagdo de R$
6,5 milhdes em emendas impositivas de vereadores em 2024. No
final do mesmo ano, a Fundagdo FEAC, FIC da vizinha Campinas,
oficializou a doag@io para a Feav de um casardo histdrico, datado do
inicio do século 20, possibilitando a sustentabilidade financeira da
organizacio no longo prazo.

Em 2025, ao completar quatro anos de aceleragdo pelo programa
Transformando Territdrios, a Feav colhe os frutos dos esforgos de
sua governanga voluntdria. A organizagfo conseguiu profissionalizar
sua equipe, contratando dois colaboradores para apoiar a articula-
¢do local, a captagdo de recursos e a gestdo do imével doado. Para
garantir a manutencgo e rentabilizacio da propriedade, desenvolveu
um modelo de geracio de receita baseado na realizacio de eventos,
locagdio de espacos e até naming rights vinculados a reforma do casa-
rdo - um passo fundamental para sua autonomia financeira.

Para quem n?o o conhece, o municipio de Valinhos pode parecer
apenas uma cidade-dormitério de Campinas, marcada por condo-
minios fechados de alta renda, distantes das dreas mais vulneraveis.
No entanto, ao longo da ultima década, o municipio tem reafirmado
sua identidade - os “pés de figo”, como sdo chamados os valinhen-
ses — e fortalecido o tecido social por meio de uma maior conexao
entre moradores, empresas e poder publico. A Feav tem sido uma
peca-chave nesse processo de construgdio comunitdria.
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Seu crescimento acelerado de-
monstra como a conversdo de orga-
nizagdes tradicionais em FICs pode
ser um caminho eficiente para impul-
sionar a filantropia no Brasil. Em vez
de enfrentar os desafios burocraticos
e financeiros da criagdo de uma nova
OSC, a Feav aproveitou sua legitimida-
de prévia no territério para expandir
sua atuacdo e consolidar seu impacto
- um modelo que pode inspirar outras
iniciativas pelo pais.

Outro exemplo emblemdtico de
adaptacio acontece na Vila Nova
Unigo, na zona leste do municipio de
Sao Paulo. O Instituto Cacimba de Res-
ponsabilidade Social, uma FIC voltada
para impactar todo o distrito de S&o
Miguel Paulista, iniciou sua trajetoria
apostando em solucdes econémicas e
sociais aplicadas a realidade local. Seus
primeiros passos foram a criacdo do
Banco Social Cacimba, um banco co-
munitdrio, e o fortalecimento do em-
preendedorismo periférico por meio
de iniciativas inovadoras como a Esco-
la de desNegdcio e a Uni-Diversidade
da Quebrada.

O Instituto Cacimba também se
destaca por um modelo de governanca
unico, que vai além das estruturas tra-
dicionais. Além do Conselho Fiscal e
do Conselho Consultivo, a organizacio
conta com um Conselho Comunitario,
um Conselho das Avés e um Conselho
da Juventude. Esses grupos desempe-
nham um papel fundamental na cons-
trugdo conjunta das iniciativas e dos
fundos temdticos, que futuramente
estardo abertos a captacio de recursos.

A presenca de uma FIC enraizada
no territério e gerida por quem vive
nele cria um mecanismo poderoso de

As FICs sdo organizacoes de origem comunitaria, comprometidas
com a perenidade e focadas no fortalecimento de

multiplas causas dentro de um territorio. Em vez de competir com iniciativas locais,
atuam como catalisadoras, impulsionando e articulando recursos
para potencializar o impacto social e ambiental
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Aprendizados no apoio
a filantropia comunitaria

A transformacao social ganha forca quando a filantropia valoriza quem esta
na linha de frente e investe no poder das comunidades

Por Rodrigo Pipponzi

EXPERIENCIA DE UM INSTITUTO GRANTMAKER que atua hd

quatro anos com o desenvolvimento institucional de

organizacdes sociais demonstra que muitos dos desafios
criticos do setor social podem ser enfrentados com maior éxito
por meio do apoio a organizacoes comunitdrias de referéncia em
seus territdrios.

No entanto, os modelos mais comuns de atuacdo na filan-
tropia ainda estdo baseados em algumas crengas que precisam
ser superadas para garantir um suporte mais eficaz a esse perfil
de organizacdo. Entre as abordagens necessdrias para essa su-
peragdo estao:

Repensar a prioridade da escala na estratégia. | As FICs atuam
com foco territorial e, muitas vezes, em dreas relativamente pe-
quenas. Portanto, apoid-las ndo tem relacdo com o crescimento
exponencial, mas com o fortalecimento profundo dentro de um
territério especifico. O crescimento é possivel, mas seus limites
sdo dados pela geografia e pelas necessidades locais. Além disso,
muitos desses territérios sdo pouco conhecidos fora de suas pré-
prias regides, o que, para alguns, pode diminuir o “glamour” da
doac@o. Esse paradigma precisa mudar.

Abandonar a mentalidade de projetos. | O propédsito das FICs é
fortalecer o territério, apoiando organizacdes, movimentos, ini-
ciativas e liderancas locais. Por isso, sua atuacéo ndo se baseia na
execucdo direta de projetos, mas sim no grantmaking - a distri-
buicdo estratégica de recursos para impulsionar mudancas siste-
micas na regido. Infelizmente, a filantropia brasileira ainda prefe-
re doar para projetos pontuais, com métricas e indicadores mais
facilmente mensuraveis. No entanto, quando o foco estd apenas
em resultados imediatos, perde-se a chance de construir uma es-
trutura de apoio sélida e duradoura para a transformac@o social.

Priorizar o desenvolvimento institucional. | Considerando os
pontos anteriores, o investimento no desenvolvimento institu-
cional das FICs se torna indispensdvel. Como organizagdes que
sustentam a sociedade civil organizada no territdrio, elas preci-
sam ser fortalecidas de forma continua e perene, garantindo que
tenham instrumentos, conhecimento e estrutura para apoiar ou-
tras iniciativas locais. A relacdo entre FICs e seus financiadores
revela uma dinamica de espelhamento. Elas desempenham um
papel fundamental dentro dos territérios em que atuam, de for-
ma semelhante ao papel que financiadores desempenham junto
as organizacdes que apoiam. Essa intera¢do possibilita um apren-
dizado mutuo, ampliando o impacto positivo e fortalecendo o
propdsito da filantropia por meio de parcerias territoriais. Ao ex-
pandirem sua consciéncia sobre desenvolvimento institucional,

as FICs ndo apenas aprimoram suas ferramentas, experiéncia e
conhecimento sobre o tema, mas também aplicam esses aprendi-
zados em suas relagdes com outros agentes locais.

Cultivar a doagdo paciente e de longo prazo. | Investir no de-
senvolvimento institucional e em mudangas estruturais signifi-
ca entender que os resultados ndo sdo imediatos. Esse processo
demanda tempo, paciéncia e tolerancia com erros, pois s3o nos
ciclos de aprendizado que ocorrem as maiores transformacoes.

A experiéncia do Instituto ACP mostra que superar esses
desafios - que frequentemente contrariam as praticas predomi-
nantes na filantropia tradicional - gera beneficios significativos.
O trabalho com organizaces comunitdrias evidencia que nada
¢ mais poderoso do que compartilhar experiéncias com quem
atua diretamente na ponta, liderando comunidades. Mais do que
qualquer métrica de impacto, a combinacdo entre as vozes da co-
munidade e solugdes construidas coletivamente garante maior
eficiéncia na aplicagdo dos recursos filantrépicos.

Por que apoiar FICs?

ALEM DOS BENEFICIOS DIRETOS PARA OS TERRITORIOS, apoiar as FICs
é um exercicio necessario de equilibrio de poder, que precisa ser
aprofundado. Sentar a mesa com lideres comunitérios, ouvir suas
demandas e construir solu¢des coletivamente significa valorizar
e amplificar suas vozes, o que inspira novas liderancas e fortale-
ce o tecido social. Esse processo gera um efeito multiplicador na
construcdo de narrativas, ampliando o alcance e o impacto das
histérias dessas iniciativas.

Apoiar FICs também se revela uma estratégia eficaz e um
atalho para impulsionar mudangas sistémicas. Em vez de focar
apenas em uma causa especifica, essa abordagem reconhece a
interseccionalidade de desafios sociais, permitindo que diferen-
tes perspectivas e demandas sejam articuladas para priorizar
solucdes que transformem realidades locais. O apoio a inicia-
tivas comunitdrias tem um potencial mais significativo para
transformar os sistemas social, econémico e politico das regides
onde atuam.

Essa abordagem exemplifica como a filantropia comunitdria
tem moldado e fortalecido a visdo de impacto e a estratégia de
apoio financeiro e técnico das organizacoes que investem nesse
campo. Recentemente, ao revisar seu planejamento estratégico, o
Instituto ACP aprofundou a andlise sobre como transferir esses
aprendizados para outras modalidades de apoio, o que inspirou a
expansdo de seu volume de doagdes para a filantropia comunita-
ria no futuro préximo. o
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articulacdo de ativos em beneficio da
propria comunidade. Ao mesmo tem-
po, oferece aos doadores um modelo
de custddia comunitaria dos recursos,
assegurando que as decisdes sobre in-
vestimentos e projetos sejam tomadas
por quem realmente conhece as neces-
sidades e potencialidades do territério.

Uma evidéncia de que governan-
¢a, legitimidade e impacto caminham
juntos foi o lancamento, em 2023, do
primeiro edital do Instituto Cacimba,
voltado para empreendedores jovens
e mulheres. A iniciativa ofereceu pre-
miacdes de R 3 mil para 13 seleciona-
dos - individuos, duplas, coletivos ou
negocios ja existentes — e incluiu uma
série de capacitacdes em temas como
criatividade, marketing, economia soli-
daria e vendas.

O processo de selegdo inovou ao
simplificar a inscri¢do, permitindo que
os candidatos enviassem suas propostas
por dudio ou video. Além de avaliar a via-
bilidade financeira dos negdcios, o edi-
tal priorizou mées solo, mulheres viti-
mas de violéncia doméstica e familias
com renda de até um saldrio minimo.

Esse modelo de grantmaking des-
complicado e acessivel tornou-se uma
marca das FICs brasileiras, que ao
longo dos ultimos anos vém trocando
experiéncias e aprimorando praticas
de filantropia baseada em confianca.
Do Fundo de Investimento Comuni-
tario Capixaba (Fundaes), no Espirito
Santo, a chamada publica “Editodos”
do Fundo Jequi, que atua no Vale do
Jequitinhonha, em Minas Gerais, as
FICs tém se destacado por fazer que os
recursos cheguem diretamente as orga-
nizagGes e iniciativas que impulsionam
a transformag@o social nos territdrios.

A presenca de uma FIC enraizada no territorio e gerida por quem
vive nele cria um mecanismo poderoso de articulacao

de ativos em beneficio da comunidade e oferece aos doadores um modelo de
custodia comunitaria dos recursos, assegurando que as decisoes sejam tomadas
por quem conhece as necessidades e potencialidades locais
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TENDENCIAS E DESAFIOS NO BRASIL

S EXEMPLOS DE FICS ndo se restringem a re-

gido Sudeste. Em estados como Alagoas e Sergi-

pe, bem como em cidades como Manaus, estao

surgindo as primeiras organizacOes grantmakers

independentes, estruturadas como fundos co-
munitdrios voltados as demandas locais. Essas iniciativas tém o
potencial de atrair tanto recursos internos como investimentos
externos para regides historicamente fora do radar de grandes
investidores sociais.

Esse movimento ja estd em curso. As FICs vém atraindo a
atencdo de filantropos, que as enxergam como uma oportunida-
de de envolver os proprios beneficidrios na decisfo sobre o uso
das doagdes. Além disso, essas organizacdes oferecem um cami-
nho para promover mudangas sistémicas nos territérios em que
atuam. O avanco dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentével
2030 das Nagdes Unidas e da agenda ESG também pode impul-
sionar a criacdo de novas FICs, incentivando empresas a apoia-
rem os territorios por meio delas, em vez de investirem apenas
em seus proprios projetos ou via departamentos de investimento
social. Dessa forma, evita-se que os recursos sejam direcionados
por conviccoes corporativas desalinhadas das reais necessidades
da populagio.

No entanto, o amadurecimento das FICs no Brasil ndo ocorre
sem desafios. O Icom, referéncia nacional nesse modelo ha mais
de 18 anos, construiu gradualmente sua expertise na gestdo de
fundos filantrépicos e na articulaciio de programas territoriais.
Em 2006, menos de 20% dos recursos captados pelo Icom eram
destinados ao apoio direto a organizagdes do territdrio e a proje-
tos proéprios. Esse percentual cresceu para 69% em 2019 e chegou
a 80% em 2021, quando a organizacio criou a Linha Emergencial
Coronavirus. Em 2023, com a consolidagdo de programas como
o TecTrampo (que capacita jovens em programagdo), a Platafor-
ma Sinais Vitais ODS (focada em diagndsticos territoriais) e o
Programa de Desenvolvimento Territorial do Frei Damido (um
esforco multissetorial voltado ao bairro mais vulnerdvel de Santa
Catarina), o Icom destinou mais de 70% dos recursos captados
para agdes de assessoria, inovagdo e garantia de direitos nas co-
munidades atendidas.

Apesar desse avanco, o ambiente regulatério brasileiro ainda
ndo favorece a operacdio de organizagdes intermedidrias. A au-
séncia de incentivos fiscais e a incidéncia de impostos estaduais
sobre doagdes (cuja extingfio estd prevista na nova reforma tribu-
taria) sdo barreiras significativas. Mas dois desafios especificos se
destacam: a sustentabilidade financeira e a governanga.

O desafio da sustentabilidade financeira estd diretamen-
te ligado a dificuldade de captar recursos institucionais para a
prépria FIC. Como essas organizagdes sdo independentes e ndo
possuem mantenedores, sua vocagio ndo ¢ executar projetos di-
retamente junto aos beneficidrios, e sim intermediar e potencia-
lizar doagdes. Isso torna essencial construir uma percepcio de
valor e confianga entre potenciais doadores. No entanto, segundo
a Pesquisa Doagdo Brasil 2022, apenas 31% dos brasileiros (se-
jam doadores ou nao) acreditam que as ONGs sdo confidveis, e

o mesmo percentual afirma que elas deixam claro o que fazem

com os recursos captados. Ainda mais preocupante para as FICs,
46% das pessoas concordam com a afirmagio de que “é melhor
dar dinheiro diretamente a quem precisa, sem intermediarios”.
Esse dado revela um desafio cultural que precisa ser enfrentado
para que a filantropia comunitaria possa se expandir e ganhar le-
gitimidade no Brasil.

Ja no campo da governanga, o grande problema ¢é garantir le-
gitimidade no territdrio, evitando que a FIC fique excessivamen-
te vinculada a imagem de seus fundadores. Esse quebra-cabeca
¢ ainda mais complexo para organizagdes criadas “do zero”, em
que muitas vezes os fundadores dedicam anos de trabalho vo-
luntdrio para consolidar a iniciativa, construir redes de contato e
atuar como porta-vozes da organizacdo.

Desde os primeiros anos, ¢ fundamental que as liderancas de
uma FIC planejem a propria sucessao e implementem processos
para oxigenar constantemente a governanga, trazendo novos
atores e vozes da comunidade para os espacos de decisdo. Isso
pode ser feito de forma gradual, mas sem acomodag?o. A criagdo
de comités tematicos ou territoriais ¢ uma estratégia eficiente,
pois permite a incorporacio progressiva de novos membros na
lideranca da organizacdo. O mesmo principio se aplica a organi-
zagdes que passaram por um processo de conversdo - isto é, que
evoluiram de uma estrutura consolidada para uma FIC. Nesses
casos, hd uma tendéncia de manter tudo como estd, sem redis-
tribuir poder ou dar visibilidade a novas liderangas, sob o argu-
mento de que “sempre fizemos assim e funcionou”. Esse tipo de
resisténcia pode comprometer a capacidade da FIC de se adaptar
e crescer com o tempo.

Apesar dos desafios regulatérios, da fragmentagio da cultura
de doacdio no Brasil e da necessidade de fortalecimento da con-
fianca no setor social, a filantropia comunitdria tem um potencial
imenso para florescer. As FICs estdo destinadas a desempenhar
um papel cada vez mais central, tanto no Brasil como no mundo.
Seu compromisso com o fortalecimento local, com a promocio
de valores civicos e a construgdo de solugdes baseadas no envol-
vimento da comunidade é essencial para a transformag?o social
sustentavel. Afinal, muitas das nossas maiores dificuldades estdo
enraizadas na auséncia de pertencimento e de participacio cidada
- e é justamente ai que as FICs tém o poder de fazer a diferenca. o

NICHOLAS S. DEYCHAKIWSKY ¢é gerente sénior de programas na Fundacdo Charles
Stewart Mott, nos Estados Unidos.

PAULA FABIANI é CEO do Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social
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FELIPE INSUNZA GROBA ¢é gerente de projetos e responsavel pelo programa Trans-
formando Territdrios no Idis.

RODRIGO PIPPONZI é filantropo, presidente do conselho do Grupo MOL, presidente
do conselho e fundador do Instituto ACP e membro do conselho deliberativo do Idis.
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Insights das linhas de frente

[ideranca para
um amanhi
saudavel

Lideres em satide publica precisam de
novas competéncias para orientar as
mudancas necessdrias a melhoria do
bem-estar humano

POR CLAIRE CHAUMONT
E TIM MCDONALD

m uma esquina de Londres estd

abomba d’agua da Broad Street

que, segundo hipdtese levan-

tada pelo médico John Snow
em 1854, seria a fonte de um surto de co6-
lera que devastava a cidade. Sem que Snow
pudesse imaginar, sua tese deu origem ao
campo moderno da epidemiologia.

Hoje, a epidemiologia ¢ um pilar da
educacdo em satude publica, grande res-
ponsavel pelo sucesso extraordindrio da
drea na prevencio e no combate a doengas.
No entanto, as competéncias tradicionais
ensinadas nas escolas de saude publica,
como bioestatistica e administracdo de
servicos de saude, sdo limitadas para en-
frentar ameagas como novos patégenos, o
impacto das mudangas climdticas na sau-
de e a influéncia das grandes corporacdes
globais. Assim como no tempo de Snow, é
necessario que os lideres em saude publica
ampliem seu leque de habilidades.

Nos dias atuais, os lideres lidam com
um triplo fardo: o aumento de doengas
ndo transmissiveis, o surgimento de novas
doengas infecciosas e a amplificagdio dos
problemas de saude publica relacionados
as mudangas climdticas. Esses fatores, em
conjunto, tornam mais complexos o dese-
nho e a reforma dos sistemas de satide.

E preciso também enfrentar um desa-
fio intersetorial: alinhar forcas sociais para

melhorar o bem-estar humano. Embora

os determinantes sociais da satide - como
educacio, habitacio e politicas macroeco-
ndmicas - sempre tenham desempenhado
um papel significativo na saude indivi-
dual e populacional, nossa compreensao
a respeito deles se expandiu nas udltimas
décadas. A pandemia de covid-19, em par-
ticular, revelou como emprego, educacio,
habitago, cuidado infantil, comércio glo-
bal e economia influenciam a satde e sdo
por ela influenciados. Hoje, a saide deve
ser entendida como parte de um nexo mais
amplo de bem-estar e seguranca humana.
O desafio intersetorial, por sua vez, en-
volve questdes de governanca. Uma rede
cada vez maior de agentes afeta os sistemas
que moldam a saude ptblica. Em Estados
democraticos, governos precisam colabo-
rar com atores ndo governamentais para
implementar politicas de satde. No nivel
internacional, Estados soberanos devem
cooperar cooperar entre si para resolver
problemas de saude domésticos. Essas
questdes tornam-se ainda mais complica-
das em uma era de desinformacio impul-
sionada pela internet, em que a confianga
nas instituicdes estd em declinio, a credibi-

lidade da ciéncia é questionada e as redes
sociais e o surgimento de novas tecnolo-
gias, incluindo a inteligéncia artificial, obs-
curecem nossa compreensio da verdade.

Com base nos treinamentos que reali-
zamos para lideres em saude publica, em
nossa pesquisa sobre sistemas de satude e
na experiéncia de lideranca, acreditamos
que a educag?o e a pratica em saude publi-
ca devem ser reformadas para ajudar seus
lideres a responderem a uma era cada vez
mais complexa.

MUDANGAS DE
MENTALIDADE

A saude publica é tipicamente definida por
seu nivel de andlise. Diferente da medici-
na, que foca no individuo, a saide publica
se interessa pela populagdo. No entanto,
o campo da saude publica, pelo menos
nos Estados Unidos, continua dominado
por médicos treinados para pensar no ni-
vel individual, em vez de no populacional.
Por exemplo, nos Centros de Controle e
Prevencdo de Doengas dos EUA, todos os
diretores, com excegdo de um, receberam
sua formagc@o inicial em medicina. Embo-
ra tragam experiéncias e perspectivas di-
versas, a origem comum de sua formacgo
pode levar a um foco excessivo em fatores
de risco biomédicos e de estilo de vida,
em detrimento dos determinantes sociais
mais amplos da satide e das doengas.

Além disso, profissionais de saude pu-
blica com frequéncia enfrentam dificul-
dades em lidar com o papel da politica na
formulagdo de diretrizes publicas. Enquan-
to outros atores de politicas publicas con-
sideram parte de seu trabalho envolver-se
em processos com uma carga politica,
profissionais de saude publica em geral re-
lutam em fazé-lo, temendo que isso com-
prometa sua legitimidade cientifica. Essa
tensdo cria uma armadilha: concentrar-se
apenas na ciéncia pode minar o impacto
da saude publica em problemas vitais, en-
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quanto envolver-se na politica pode com-
prometer sua credibilidade cientifica.

Para lidar com essas questdes, 0 campo
da satide publica deve adotar trés mudancas
de mentalidade. A primeira é um desloca-
mento em dire¢do a andlises multidisci-
plinares e multiniveis, para compreender
melhor a natureza complexa e intersetorial
dos desafios na drea. A segunda é ampliar
sua perspectiva de um desenho de politicas
fragmentado para um desenho de sistemas
mais amplo, abrangendo os setores gover-
namental, sem fins lucrativos e privado.
A terceira mudanca ¢ uma maior énfase
na implementacio de politicas, incluindo
como identificar colaboradores potenciais
e apoiar partes interessadas que possam ser
afetadas de forma negativa pelas mudancas.

NOVAS COMPETENCIAS

Para promover essas mudancas de perspec-
tiva, educadores em satide publica devem
incutir em seus estudantes um conjunto
ampliado de competéncias. Além disso, ins-
titui¢des e governos precisam fornecer as
estruturas de governanca e os incentivos
adequados para que profissionais de satide
publica exercam essas competéncias.

Responsabilidade social | Os lideres de-
vem assumir sua responsabilidade social
cada vez maior e comprometer-se a en-
frentar influéncias na saude publica além
de seu escopo imediato. Por exemplo, de-
fender politicas voltadas a satde animal
pode ser decisivo no combate a resisténcia
microbiana humana, jd que a maior parte
do uso de antibidticos ocorre em animais,
ndo em humanos. Ao expandir sua esfera
de atuagio, os lideres podem gerar um im-
pacto mais amplo no longo prazo.

Visdo intersetorial | Lideres em saude pu-
blica precisam cada vez mais olhar além de
seu escopo formal de responsabilidade para
identificar interconexdes entre sistemas.
Essa habilidade requer conhecimento de
como outros setores operam, do papel que
desempenham na promocio da saude pu-
blica e de como persuadir lideres desses se-
tores a agir em prol de interesses compar-
tilhados. Quantos lideres em satide publica
hoje, por exemplo, compreendem os prin-
cipios-chave do urbanismo, da agricultura,
do comércio ou de big data - essenciais para
formular politicas que tratem da poluicio
do ar, combatam a obesidade ou enfrentem
aresisténcia a vacinas?

Sabedoria sistémica | A lideranca inter-
setorial exige uma compreensido de como
os sistemas funcionam para alinha-los aos
objetivos de politicas piblicas. Modelos de
governanga podem ser projetados para in-
centivar essa sabedoria. O caso das mortes
no transito, por exemplo, é um problema
que requer contribuicdes de multiplos
setores, como saude, transporte, urba-
nismo e seguranga publica. Para quebrar
barreiras entre os diversos setores, alguns
paises adotaram um modelo de “par entre
iguais”, no qual um ministério ou agéncia
¢ encarregado de facilitar a colaboragio
com outras instituicdes. Uma visdo sis-
témica mostra como cada setor afeta as
preocupagdes centrais de outros: como a
educacio e a habitacio estdvel apoiam a
satde publica e como a saude, por sua vez,
permite que as pessoas aprendam, traba-
Ihem e mantenham sua moradia.

Conforto com a incerteza | Epidemias re-
centes, como zika, mpox e covid-19, mos-
traram que decisdes importantes muitas
vezes precisam ser tomadas em condi¢des
de incerteza. Lideres em saude publica
enfrentam questdes como: implementar
vacinas ou esperar por dados adicionais de
seguranca; recomendar o uso de mdscaras
ao publico ou manté-las apenas para profis-
sionais de satde; e testar toda a populagdo
para identificar infecciio ou apenas os mais
vulneraveis. Com frequéncia, essas deci-
sdes dificeis sdo tomadas com evidéncias
cientificas limitadas.

Uma abordagem promissora ¢ o uso de
ferramentas analiticas baseadas no concei-
to de incerteza profunda. Essas ferramen-
tas buscam desenvolver politicas sélidas e
adaptaveis, garantindo que possam funcio-
nar bem independentemente de como o
futuro se desenrole. Alternativas como pla-
nejamento baseado em capacidades, mo-
delagem exploratdria expansiva e tomada
de decisdo robusta - que prepara para uma
ampla gama de futuros possiveis em vez de
otimizar para um conjunto estreito de pos-
sibilidades - sdo fundamentais em uma era
de constantes surpresas.

Dominio da gestdo de mudanca | E im-
portante que lideres em saide publica
identifiquem os atores mais relevantes e
pessoas em posicio de autoridade para
tomar a¢des necessdrias, e como persua-
di-las a avangar com politicas de interesse
comum. O aumento do investimento em

servigos de saude, por exemplo, pode levar
a uma maior participa¢do na economia,
alinhando os interesses de lideres médicos
e econdmicos. Outra habilidade essencial
para lideres ¢ ajudar a gerenciar perdas.
Considere o caso do consumo de dlcool:
reduzi-lo melhora a satude das pessoas, mas
também pode afetar pequenos produtores
e distribuidores de bebidas alcodlicas, com
o potencial para desestabilizar economias
locais.

Foco na implementagdo | Por fim, lide-
res em saude publica precisam manter sua
motivagdo desde a concepgao de politicas
até o impacto, enfrentando inclusive a mo-
notonia da implementagdo. Ferramentas
voltadas para métodos de execucio, como
0 Manual de implementagiio da Organizagio
Mundial da Satide ou a Adaptagdo Iterativa
Orientada por Problemas (PDIA, na sigla
em inglés) da Harvard Kennedy School,
oferecem abordagens sistematicas para li-
dar com questdes complexas.

Essas competéncias podem ser de-
senvolvidas tanto em lideres emergentes
como em lideres experientes em saude
publica. Exemplos estéo surgindo ao redor
do mundo. Na Europa, a Sciana Network
foca no pensamento sistémico e no traba-
lho interdisciplinar. Nos EUA, a Escola de
Satde Publica Harvard T. H. Chan tem um
curriculo de doutorado em satde publica
que se concentra na lideranca. Na América
Latina, centros focados na implementagio
de politicas de saude foram abertos na Ar-
gentina e no México.

A epidemiologia ¢ importante, mas mu-
dar coragdes e mentes também ¢ essencial
para a saude publica. Afinal, John Snow néo
apenas mostrou as autoridades a origem do
surto de cdlera - ele também teve de con-
vencer os lideres e a populacio a mudarem
sua perspectiva sobre os fatores que impul-
sionavam a epidemia. Os lideres em saude
puiblica do futuro devem olhar para além de
suas areas de especializaciio, engajar-se uns
com 0s outros e assumir riscos para enfren-
tar desafios complexos, mas vitais, a fim de
fazer o mundo avancar. o

CLAIRE CHAUMONT é consultora independente
baseada na Califérnia, especializada em politicas
de saude publica, lideranga e governanga.

TIM MCDONALD é pesquisador associado de
politicas no Rand, onde cocoordena a iniciativa
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Aprender
em etapas

Para alcancar impacto em larga

escala, financiadores devem propor
diferentes atividades de monitoramento,
avaliaco e aprendizado a medida

que os programas amadurecem

POR LOTC WATINE E LUCY RIMMINGTON

cendrio de financiamento

estd dominado por duas ten-

déncias: o modelo tradicio-

nal, com exigéncias rigorosas
e padronizadas de prestagdo de contas
para concessdo de subsidios, e o0 modelo
emergente de filantropia baseada na con-
fianca, que oferece recursos sem contra-
partidas. Nenhuma das abordagens apoia
plenamente a experimentacdo e o apren-
dizado necessdrios para desenvolver e ex-
pandir solugdes eficazes.

O problema das exigéncias rigorosas
de prestacdo de contas ¢ bem conhecido.
Com muita frequéncia implementadores
enfrentam demandas excessivas e preci-
sam relatar indicadores e metas padroni-
zados que, em geral, focam no alcance dos
programas. Essa obrigacdo leva alguns
a distorcerem seus projetos para se ali-
nhar aos indicadores esperados e outros
a expandirem-nos antes de ter garantia
de que funcionam. Um dos aspectos mais
preocupantes ¢ a tendéncia de aderir aum
plano predefinido, em vez de desenvolver
aabordagem de mais impacto por meio de
testes, aprendizado e adaptagio a desafios
e oportunidades.

Do outro lado, estd a filantropia basea-
da na confianca. Esse modelo apresenta
vdrias vantagens, como permitir que as
organizagdes se concentrem em fornecer
e melhorar servicos em vez de elaborar
relatérios. No entanto, alguns financia-
dores, em especial do setor publico, pre-
cisam de um nivel de responsabilizagio
que torna essa opgao desafiadora. Mesmo
sem isso, alguns argumentam que a aver-
sdo a apresentacdo de numeros na filan-
tropia baseada na confianga ¢ uma reagéo
exagerada. Por fim, muitos financiadores
também desejam melhorar futuras con-
cessOes ou gerar ideias e evidéncias que
beneficiem o setor. Por esses motivos, eli-

minar a prestagdo de contas nem sempre
¢ uma opgdo vidvel.

Na Innovations for Poverty Action
(IPA), nossa unidade de Evidéncia sob
Medida aconselha financiadores e im-
plementadores sobre suas abordagens
de monitoramento, avaliacdo e aprendi-
zagem (MAA) para ajudd-los a alcangar
maior impacto. Quando os financiadores
buscam orientagdo a respeito de como
apoiar seus beneficidrios no desenvolvi-
mento e na expansio de solugdes eficazes,
com frequéncia os incentivamos a adotar
uma abordagem adaptativa. Para esse
fim, criamos o Modelo de Aprendizagem
por Etapas, que alinha as expectativas
de prestacdo de contas e avaliacdes dos

financiadores as necessidades dos pro-
gramas a medida que amadurecem. Essa
abordagem elimina atividades desneces-
sdrias de monitoramento e avaliacio e
permite que as necessidades de aprendi-
zagem evoluam conforme as intervencdes
progridem em diregdo a ampliagdo.

O QUE NAO ESTA
FUNCIONANDO

Nos dultimos oito anos, trabalhamos em
mais de 20 paises com parceiros de di-
Versos setores e observamos programas
que pulam ou aceleram etapas cruciais de
aprendizagem.

Consideremos o seguinte cendrio fic-
ticio, mas tipico: um financiador quer
abordar desafios relacionados ao empre-
go na Africa. Sabendo que a falta de ha-

bilidades prejudica o crescimento e o de-
senvolvimento empresarial, ele se associa
a uma rede de empreendedores em um
pais que deseja realizar um programa de
treinamento focado no desenvolvimento
de habilidades de proprietdrios de peque-
nas empresas. Com o financiamento, a
rede contrata instrutores para treinar 3
mil empreendedores. O programa inclui
sessOes mensais durante um ano, abor-
dando fundamentos empresariais como
contabilidade, marketing e gestdo de re-
cursos humanos.

Como parte de seu compromisso com
evidéncias, o financiador paga por um es-
tudo randomizado controlado para avaliar
o impacto do programa nos resultados em-
presariais seis meses apds o treinamento.

Passados apenas alguns meses do ini-
cio do programa, a rede percebe que os
participantes ndo estdo engajados nas ses-
sdes ou aplicando os conceitos abordados.
No entanto, ela segue com o plano, sen-
tindo-se obrigada a realizar o treinamen-
to durante um ano completo e concluir a
avaliagdo de impacto.

Quase dois anos apds o inicio do trei-
namento, os dados mostram que ndo hou-
ve impacto significativo na lucratividade
ou no crescimento dos negdcios. O finan-
ciador deixa de apoiar o programa, que se
desfaz.

Esse desfecho ¢é tipico de programas
que se expandem de forma prematura
sem os esfor¢os adequados de aprendiza-
gem, embora o problema possa assumir
diferentes formas para diferentes finan-
ciadores e implementadores. Muitas ve-
zes, trata-se de dar um salto de fé de que
a ideia funcionard, sem espago para obter
feedback, testar e ajustar antes da imple-
mentacdo em larga escala. Outras vezes,
trata-se de exigir que os programas pas-
sem direto para uma avaliagdo de impacto
sem resolver falhas. Em alguns casos, es-
pera-se passar diretamente de uma prova
de conceito bem-sucedida para a escalabi-
lidade em novos contextos ou implemen-
tadores, sem adaptagio deliberada.

UM CAMINHO MELHOR

Depois de observar esses cendrios repeti-
das vezes, criamos um novo modelo para
orientar financiadores e implementadores
a avangarem intervencdes rumo a larga es-
cala. Esse modelo evita exigéncias padro-
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nizadas para monitoramento, avaliacdo e
aprendizagem, sem abandonar por com-
pleto as métricas.

O modelo tem cinco etapas:

Idear | Entender o problema e criar
uma solugdo potencial. Pode incluir ava-
liacdo de necessidades, revisdo de litera-
tura ou testes com usudrios.

Aprimorar | Resolver falhas da inter-
vengdo por meio de pilotos em pequena
escala, com o objetivo de alcancar resul-
tados iniciais - como mudancas em co-
nhecimento e praticas -, que podem ser
obtidos com rapidez e informar ajustes
rapidos e de baixo custo.

Comprovar | Apds encontrar uma ver-
sdo da intervencdo que produza os re-

muitas habilidades bésicas de negdcios.
Também revisou literatura emergente in-
dicando que treinamentos bem conduzi-
dos sobre habilidades interpessoais, como
comunicacio, mindset empreendedor e ini-
ciativa pessoal, tém impactos promissores
em pequenos negocios.

Agora, imaginemos que a rede aprimo-
rou o design do programa: durante mais
de um ano, testou diferentes versdes do
treinamento em pequena escala, incluin-
do um treinamento focado em habilidades
técnicas, outro em habilidades interpes-
soais e mais um com as duas modalida-
des juntas. Para cada teste, coletou dados
sobre engajamento, ganhos de conhe-
cimento e praticas empresariais. (Leva

pe para apoiar pequenos negécios dessa
maneira. O financiador decidiu ajudar a
estabelecer uma parceria entre a rede e
essa agéncia governamental para adaptar
o conceito a esse contexto. Um parceiro
de MAA também foi envolvido para ajudar
em protdtipos e pilotos em varios distri-
tos. Por meio desse processo, os parceiros
simplificaram o conteudo do programa,
ajustaram o mecanismo de entrega e in-
tegraram-no como parte de um programa
existente da agéncia governamental.
Apés os participantes demonstrarem
grandes avangos em conhecimento e pra-
tica no novo contexto, o programa foi
ampliado em todo o pais, com a rede e o
parceiro de MAA permanecendo por um

Esse pode parecer um trabalho meticuloso, e ¢ mesmo.
Mas apressar o processo, pulando etapas,
muitas vezes leva ao fracasso, a oportunidades perdidas

sultados iniciais desejados, essa etapa
envolve uma avaliacdo de impacto pro-
priamente dita. E o momento de testar
resultados finais e avaliar a relagdo custo-
-efetividade.

Adaptar | Se os resultados forem posi-
tivos, é hora de comecar a falar em expan-
sdo. Essa etapa normalmente exige ajus-
tar a interveng@o a novos contextos e/ou
novos implementadores.

Ampliar | Uma vez que um programa
comprovado esteja operando em gran-
de escala, as atividades de aprendizagem
podem se concentrar em monitoramento
continuo para garantir qualidade na im-
plementacdo.

Para ilustrar o modelo, voltemos ao
cendrio anterior. Em vez de passar direto
para treinar milhares de pessoas e reali-
zar um estudo randomizado controlado,
o financiador incentivou que a rede pas-
sasse pelas etapas de idear e aprimorar o
programa primeiro, esperando uma pres-
tagdo de contas sobre o nivel de sucesso
alcancado ap6s 18 meses.

Imaginemos ainda que, durante a etapa
inicial de idear, a rede realizou uma avalia-
¢do de necessidades para entender quais
habilidades os empresarios careciam de
verdade e descobriu que eles ja possufam

¢ a desperdicio de recursos

muito mais tempo e exige uma avaliagdo
de impacto adequada para medir se essas
mudangas se traduzem em maiores lucros
ou crescimento, e ainda ndo era o mo-
mento para isso.) Durante esse periodo, a
rede refinou tanto a versdo técnica como
a interpessoal do programa, melhorando
o curriculo e capacitando os instrutores.

Suponhamos ainda que, uma vez atin-
gidos niveis satisfatérios de conhecimen-
to e pratica, a rede se sentiu pronta para
comprovar o impacto. O financiador entéo
concordou em financiar um estudo rando-
mizado controlado para medir o impacto
nos resultados empresariais, avaliando
as diferentes versdes do treinamento. O
estudo revelou que o treinamento em ha-
bilidades interpessoais teve impactos po-
sitivos, enquanto o treinamento técnico
nao teve. O financiador, entdo, apoiou a
expansdo do programa de habilidades in-
terpessoais para milhares de empresarios
em todo o pais.

Pensando adiante, imaginemos que
o financiador buscou expandir a aborda-
gem para um pais vizinho, somente para
perceber que 14 ndo havia uma rede como
aquela com a qual ele vinha trabalhan-
do. Apenas uma agéncia governamental
possuia o mandato, os recursos e a equi-

tempo para ajudar a garantir a qualidade
da implementagdo. O programa conti-
nuou treinando novos grupos de empre-
endedores em ambito nacional apés a sai-
da dos parceiros.

Esse pode parecer um trabalho meti-
culoso, e é mesmo. Mas apressar o pro-
cesso, pulando etapas, muitas vezes leva
ao fracasso, a oportunidades perdidas e a
desperdicio de recursos.

Todos os financiadores interessados
em aplicar em larga escala solugdes efi-
cientes desejam usar dados e evidéncias
para aumentar a eficacia de seus investi-
mentos. No entanto, pode ser dificil saber
que tipo de esforco de aprendizagem su-
gerir e financiar, e quando. Com base em
nossa experiéncia trabalhando com finan-
ciadores e implementadores ao longo dos
anos, esperamos que esse modelo forneca
orientacdes uteis para desenvolver planos
de aprendizagem sob medida e construir
programas mais fortes voltados para aten-
der as necessidades de pessoas que vivem
na pobreza. o

LoiC WATINE é diretor de pesquisa e politicas na
Innovations for Poverty Action.
LUCY RIMMINGTON € diretora na unidade Evidéncia

sob Medida da Innovations for Poverty Action.
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O esporte
como aliado
na acao
climatica

Setor influente e global, o esporte
deve enfrentar seu impacto ambiental
¢ se tornar um catalisador da
solidariedade climatica

POR FERNANDA DE CASTRO

E FERNANDO TREVISAN

$sim como muitos outros se-

tores, a industria do esporte

¢ uma grande impulsionado-

ra das mudancas climdticas e,
a0 mesmo tempo, vitima de seus efeitos.
As emissdes provenientes do deslocamen-
to de atletas e torcedores, da construgdo
de estddios, da fabricagdo de equipamen-
tos e do alto consumo de energia tornam o
esporte um contribuinte significativo para
a crise climatica. Apenas a edi¢do de 2022
da Copa do Mundo, no Catar, reuniu 3,4
milhdes de espectadores ao longo de 64
partidas em oito estadios - sete dos quais
foram construidos do zero -, o que resul-
tou na emissio de 3,6 milhdes de tonela-
das de CO2.

Por outro lado, os efeitos do aqueci-
mento global também atingem o mundo
do esporte. Enchentes, ondas de calor e a
redugdo da neve tém levado ao adiamen-
to e ao cancelamento de competicdes ao
redor do mundo. Os atletas, por sua vez,
enfrentam desde a queda de desempenho
até riscos a saude, expostos a temperatu-
ras extremas, baixa qualidade do ar devido
a incéndios florestais e poluicdo da 4gua
em esportes aquaticos.

Ao mesmo tempo, 0 esporte possui um
apelo que atravessa fronteiras, culturas e
divisdes sociais. Além de estar associado a
valores positivos, como satde e lazer, ele
desperta forte senso de pertencimento e
conexdo emocional. Para muitos torce-
dores, seguir um time, um atleta ou uma
modalidade esportiva ¢ parte essencial
de sua identidade e rotina. Segundo uma
pesquisa da Nielsen Sports (2018), 76% da
populacdo adulta mundial tem interesse
em esportes. Esse enorme alcance confere

ao setor um poder nico de mobilizacdo,
tornando-o um aliado estratégico na luta
contra a crise climdtica.

Para enfrentar esse desafio, organi-
zagOes esportivas podem agir em trés
frentes principais. Primeiro, mitigar seus
impactos ambientais, identificando as
maiores fontes de emissdo e implemen-
tando solugdes para reduzi-las. Em para-
lelo, adaptar-se a nova realidade climatica,
investindo em infraestrutura resiliente e
protegendo a satide e a seguranga de atle-
tas e torcedores. Por fim, usar seu poder
de comunicagdo para engajar e inspirar
mudangas de comportamento em f3s, co-
munidades, fornecedores, patrocinadores
e formuladores de politicas publicas.

Em 2025, o Brasil terd uma oportunida-
de tnica de liderar o movimento global do
esporte na agdo climdtica. Com a realiza-
¢do da Conferéncia das Nagdes Unidas so-
bre as Mudangas Climdticas (COP30) em
Belém, em novembro, o pais serd o cen-
tro das discussdes internacionais sobre o
tema, reunindo representantes de diver-
sos setores — inclusive o esportivo — para
debater e definir estratégias de enfrenta-
mento a crise climdtica. Esse cendrio co-
loca o Brasil em posi¢do privilegiada para
impulsionar iniciativas no setor, consoli-
dando o esporte como uma forga na busca
por préticas mais responsdveis, redugdo
de emissdes e infraestrutura adaptada aos
desafios climaticos.

REDUCAO DOS IMPACTOS
NEGATIVOS

A realizacdo de um evento esportivo, por
definicdo, envolve a reunido de um gran-
de ptblico em instalagdes de grande por-
te. Isso demanda a construcio de espagos
adequados, gera deslocamentos em massa,
exige alto consumo de energia e resulta
em uma producdo significativa de resi-
duos. Sem um planejamento adequado, es-
ses fatores podem levar a uma pegada de
carbono expressiva. No entanto, ao adotar
ferramentas como inventdrios de emis-
sOes, estratégias de eficiéncia energética e
incentivos ao transporte sustentdvel, o se-
tor pode reduzir seus impactos ambientais
sem comprometer a qualidade e a expe-
riéncia dos eventos.

Algumas entidades ji reconheceram
essa necessidade e, assim, estabeleceram
metas e implementaram agdes para miti-

gar seu impacto climdtico. Paris 2024, por
exemplo, reduziu a pegada de carbono dos
Jogos Olimpicos e Paralimpicos em 54,6%
em comparagdo com as médias de Londres
2012 e Rio 2016. Esse resultado foi alcan-
¢ado gracgas a uma série de medidas estra-
tégicas, como a reutilizaco de instalagdes
ja existentes — evitando a construgdo de
novas arenas, uma das principais fontes
de emissdes de carbono -, o uso de energia
100% renovavel e o incentivo ao transpor-
te publico para torcedores e delegacdes.
O sucesso de Paris 2024 demonstra que
grandes eventos esportivos podem se tor-
nar referéncias globais em responsabilida-
de climatica, unindo celebragio e compro-
misso ambiental.

J4 a Unido das Federagdes Europeias
de Futebol (Uefa) desenvolveu uma calcu-
ladora de pegada de carbono para auxiliar
os clubes a mensurarem suas emissoes em
diversas frentes, incluindo deslocamen-
tos, producdo de materiais, operagdo de
instalacdes esportivas e logistica. Como
resultado, a Eurocopa 2024 destinou qua-
se 30 milhdes de euros a iniciativas sus-
tentdveis e conseguiu reduzir a pegada de
carbono do torneio em 21% em relagdo as
estimativas iniciais.

ADAPTACGAO AS
NOVAS CONDICOES

As duas iltimas edi¢ées dos Jogos Olimpi-
cos e Paralimpicos foram as mais quentes
da histdria, impondo desafios fisicos aos
atletas e impactando a experiéncia dos
torcedores. Em Téquio 2020, a maratona
olimpica precisou ser transferida para ou-
tra cidade devido as altas temperaturas. Ja
em Paris 2024, o calor extremo prejudicou
o desempenho de competidores. “Fica
dificil até de pensar, de tomar decises”,
disse a jogadora lituana de volei de praia
Aine Raupelyte sobre a sensagdo térmica
de 40° C durante uma partida na capital
francesa.'

Medidas de adaptacdio climdtica vém
se tornando parte fundamental do plane-
jamento de eventos esportivos, resultan-
do, inclusive, em mudangas nas regras do
jogo. Pausas para hidrataciio em partidas
de futebol realizadas em regides tropicais
ja se tornaram padrdo. Organizadores
também passaram a considerar alteracdes
nos calenddrios das competicdes, ajustes
nos hordrios das partidas e até a realoca-
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¢do de eventos para locais com condi¢des
climaticas mais favoraveis. Os impactos do
aquecimento global também vém influen-
ciando o design de instalagdes esportivas,
seja no reforco estrutural para resistir a
fendmenos climdticos extremos, seja na
escolha de onde construir novas arenas.

Um exemplo dessa adaptagdo ¢ o Aus-
tralian Open, torneio de ténis realizado
anualmente durante o verdo australia-
no. Com temperaturas frequentemente
acima dos 40° C, os organizadores im-
plementaram um protocolo que protege
atletas e espectadores ao prever a inter-
rupgio e até a suspensdo tempordria das
partidas quando o indice de calor atinge
niveis criticos. Essas medidas se mostra-
ram essenciais na edi¢fio de 2024, quando
condig¢des climaticas extremas forcaram o
adiamento de jogos e a reestruturagio do
cronograma do torneio.

Com os eventos esportivos cada vez
mais afetados pelas mudangas climdticas,
estratégias eficazes de mitigacdo e adap-
tagdo deixam de ser apenas uma precau-
¢d0 e tornam-se essenciais para garantir o
bem-estar dos atletas e a integridade das
competigdes.

O PODER DA INFLUENCIA

Além das iniciativas ja adotadas por algu-
mas organizacdes para reduzir emissdes
e se preparar para os impactos climdticos,
o esporte também desempenha um papel
fundamental na mobilizagdo social e na
conscientizagdo ambiental. Clubes e fran-
quias esportivas reunem milhdes de tor-
cedores em torno de seus jogos, noticias
e produtos oficiais. Grandes eventos como
a Copa do Mundo da Fifa e os Jogos Olim-
picos e Paralimpicos envolvem quase dois
tercos da populagio mundial, tornando
o esporte uma plataforma poderosa para
impulsionar debates e mudangas.

Os atletas, por sua vez, possuem um
alcance comparavel ao de estrelas do en-
tretenimento. As duas pessoas com mais
seguidores no Instagram no mundo, por
exemplo, sdo jogadores de futebol: Cristia-
no Ronaldo (649 milhdes de seguidores) e
Lionel Messi (504 milhdes). Apesar desse
enorme potencial de influéncia, o engaja-
mento de atletas na causa climdtica ainda
¢ limitado. Mas um nimero crescente de
esportistas, equipes e ligas jd comeca a
usar sua visibilidade para promover mu-

dancas concretas. Um exemplo recente foi
a carta aberta de mais de cem jogadoras
de futebol a Fifa, pedindo que a entidade
reconsiderasse sua parceria com a Saudi
Aramco, uma das maiores petroliferas do
mundo. Esse tipo de posicionamento mos-
tra que ha atletas dispostos a influenciar
ndo apenas seus fds, mas também as esfe-
ras decisorias do esporte.

O esporte também tem demonstrado
sua capacidade de mobilizar apoio em
resposta a desastres climdticos. Durante
as enchentes que afetaram o Sul do Brasil
em maio de 2024, 0 setor esportivo aju-
dou a arrecadar doacdes e ampliar a rede
de solidariedade. Jogadores de clubes da
regido e atletas olimpicos locais participa-
ram pessoalmente de resgates, e sua visi-
bilidade ajudou a amplificar o potencial de
ajuda. Varios clubes brasileiros também
organizaram ac¢des entre seus torcedores.
O Atlético Mineiro, por exemplo, abriu
seu estadio para uma sessdo de treina-
mento solidaria que reuniu 36 mil pessoas
e arrecadou dez toneladas de donativos e
R$ 700 mil em uma tnica manha.

Os torcedores querem ver mais inicia-
tivas como essas, apontou o estudo Bigger
than the Game, conduzido pela iniciativa
Esportes pela A¢do Climdtica da Orga-
nizagdo das Nagdes Unidas (ONU) com
1.815 pessoas em 2023. Segundo a pesqui-
sa, 70% dos entrevistados acreditam que
atletas tém um papel importante na cons-
cientizacdo climdtica, e 75% enxergam
nos clubes esportivos um papel essencial
na educacdo sobre causas e impactos das
mudangcas climdticas.

Esse cendrio representa uma grande
oportunidade para que organizagdes es-
portivas aprofundem o engajamento de
seus torcedores e promovam acdes con-
cretas pelo clima.

O impacto do esporte se estende ainda
a diversas esferas de influéncia. De cam-
panhas e iniciativas voltadas para torce-
dores a parcerias com cidades para incen-
tivar transportes sustentaveis e o uso de
energias renovaveis, o setor tem o poten-
cial de impulsionar mudancas estruturais.
Além disso, ao priorizar fornecedores
comprometidos com a sustentabilidade e
selecionar patrocinadores alinhados com
valores ambientais, o esporte pode trans-
formar sua cadeia produtiva e influenciar
toda a industria.

UNIAO DE FORCAS

A iniciativa Esportes pela Ag¢dao Climatica
foi langada em 2018 pela ONU como um
compromisso global para incentivar orga-
niza¢des esportivas a reduzir suas emis-
sOes e usar seu alcance para conscientizar
torcedores sobre a crise climdtica. Atual-
mente, cerca de 300 entidades - incluindo
federagdes, comités olimpicos, clubes e
arenas — aderiram a iniciativa, comprome-
tendo-se a reduzir suas emissdes em 50%
até 2030 e alcangar a neutralidade de car-
bono até 2040.

Outra iniciativa relevante foi lancada
pelo governo brasileiro durante a COP29,
em Baku. Na ocasido, o Ministério do Es-
porte apresentou o Plano Nacional de Acio
Climatica para o Esporte, desenvolvido
com o Instituto Esporte pelo Planeta. O
plano busca mobilizar a comunidade espor-
tiva, ampliando o papel do esporte como
ferramenta de educaciio e engajamento
para os desafios climaticos, a0 mesmo tem-
po que mitiga a contribuicdio do setor para
o aquecimento global. O momento para
essa iniciativa nio poderia ser mais oportu-
no: ao sediar a COP30, o Brasil tem a chan-
ce de assumir uma posi¢do de lideranga na
agenda climatica global do setor esportivo.
Agora, o desafio estd na implementacgo de
agdes concretas que tornem esse COmpro-
misso uma referéncia internacional.

A crise do clima exige agdo coletiva, e
o esporte pode ser um dos grandes cata-
lisadores da solidariedade climdtica. Seu
alcance e influéncia podem fortalecer a co-
operagio internacional, facilitar o compar-
tilhamento de conhecimento e garantir que
os impactos da crise climdtica sejam en-
frentados com justica e equidade. Quando
mobilizado de forma estratégica, o esporte
se torna uma forga poderosa para a trans-
formagdo social e ambiental, amplificando
o chamado urgente a agdo climdtica. o

FERNANDA DE CASTRO coordena a iniciativa
Esportes pela Agao Climatica da ONU e é mestra
em ciéncias ambientais.

FERNANDO TREVISAN é diretor-geral da Trevisan
Escola de Negdcios. Administrador e jornalista,
é mestre em marketing estratégico pela
Universidade Cranfield.

NOTA

1 Beatriz Cesarini et al. “Paris 40 graus: calor
castiga publico e faz atletas sofrerem nas Olim-
piadas”, UOL, 30.jul.2024.

63



64

ILUSTRAGOES DE BEN HICKEY

Stanford Social Innovation Review Brasil / Margo 2025

EDUCACAO

Os perigos da
perseveranca

POR DANIELA BLEI

Historiadora, escritora e editora de livros
académicos. Seu trabalho pode ser lido em
daniela-blei.com/writing

4 muitos anos, a

organizacdo Teach

for America enviou
Tom Wooten para trabalhar em
uma escola numa comunidade
pobre e racializada em Nova
Orleans. Wooten notou que
muitos de seus mais promis-
sores e esforcados alunos do
sétimo e oitavo anos eram os
que tinham mais dificuldades
na transiciio para o ensino mé-
dio e depois para a faculdade.
Dados do Centro Nacional de
Estatisticas Educacionais dos
Estados Unidos mostram que,
entre os 20% da populacio
com menor renda, apenas 15%
dos estudantes que frequentam
uma faculdade recebem um
diploma de bacharelado oito
anos depois.

‘Wooten, hoje professor
assistente de sociologia na
Universidade do Estado da
Louisiana, publicou um novo
estudo no qual apresenta uma
hipétese para explicar por
que estudantes de baixa renda
que sonham com um diploma
universitdrio ndo conseguem
atingir seu objetivo. Apds pas-
sar dois anos fazendo trabalho
etnografico em campo, ele
percebeu até que ponto men-
sagens e expectativas culturais

PESQUISA

Destaques de revistas académicas

atrapalham estudantes de
baixa renda com inteligéncia
acima da média.

“O conceito de perseve-
ranca foi adotado por grande
parte da sociedade”, afirma
Wooten. “Quando eu lecio-
nava no ensino fundamental,
havia pdsteres sobre perse-
veranga. Faziamos discursos
sobre quanto os alunos teriam
de se esforcar para realizar
seus sonhos. Em minha
pesquisa, vi alunos do ensino
médio ouvirem o mesmo de
seus professores. S6 perce-
bi que isso poderia ser um
problema quando notei como
esses alunos aplicaram esses
ensinamentos na faculdade.”

Wooten descobriu que,
quando assumiam compromis-

SOS €m excesso, Como muitas
disciplinas na faculdade, traba-
lhos remunerados e atividades
extracurriculares, estudantes
de baixa renda recorriam a um
discurso familiar: “N4o estou
me esforgando o bastante.

Preciso ser mais perseverante”.

Estudantes que assumiram
mais compromissos do que
seriam capazes de cumprir

- um erro comum a todos os
estudantes universitarios, e
um risco em particular para
estudantes pobres - se culpa-
vam por suas dificuldades. “Ao
invés de reduzir, eles estavam
redobrando seus esfor¢os”, diz

Wooten. “Seu autodiagndstico
era: ‘ndo estou me esforgando
o0 bastante’.”

Wooten acompanhou oito
alunos negros de duas turmas
do tltimo ano do ensino médio
em duas escolas de Nova Orle-
ans. Ele se sentava em carteiras
vazias no fundo da sala de
aula, preenchendo cadernos
com observagdes e realizando
entrevistas. Wooten se juntava
aos alunos na hora do almogo,
em excursdes, ensaios de banda
e até no trabalho. Também
passou centenas de horas co-
nhecendo as familias e as redes
sociais dos estudantes. A maio-
ria deles eram os primeiros em
suas familias a frequentar uma
faculdade. As razdes de suas
dificuldades na transicdo logo
ficaram claras para Wooten.

Mensagens culturais sobre
perseveranga — particular-
mente a de que estudantes
desfavorecidos e racializados
precisam se esforgar mais que a
maioria - eram prejudiciais, ele
descobriu. “Embora o esforco
seja necessario para o sucesso,
precisamos parar de usar essa
retdrica hiperbdlica sobre
esforco com os jovens”, afirma
Wooten. “Dizer a um estudante
‘devagar se vai ao longe’ ou
‘tenha calma’ pode ser mais be-
néfico do que dizer ‘faca tudo o
que puder’.”

Além disso, a experiéncia
de crescer na pobreza dava aos
estudantes uma perspectiva
motivacional muito diferente
daquela comumente compre-
endida pelos educadores. “Um
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grande tema nas pesquisas
sobre educacio focadas nas as-
piracdes de jovens pobres e ra-
cializados ¢ o de que a pobreza
leva os estudantes a desistirem,
mas nao acho que essa sejaa
principal narrativa a ser con-
tada nos EUA na atualidade”,
diz Wooten. Ele descobriu que,
para muitos jovens desfavore-
cidos, circunstancias dificeis s6
faziam aumentar sua motiva-
¢do para alcangar o sucesso.

“A pobreza era uma das
maiores razoes pelas quais os
participantes do meu estudo
assumiam compromissos de-
mais. Alguns deles precisavam
trabalhar para pagar as contas.
Outros simplesmente queriam
muito correr atrds de seus so-
nhos apds terem passado toda a
infancia desejando oportunida-
des que nunca tiveram”, lembra
Wooten. “Muitas pesquisas
descrevem como a pobreza
pode levar criangas a desistirem
de seus sonhos. Na maioria dos
€asos, Vi 0 processo inverso.

A pobreza pareceu fazer com
que os jovens perseguissem
seus sonhos com ainda mais
fervor.” O esforco era uma faca
de dois gumes: em excesso, pre-
judicava o estudante, impedin-
do uma transicdo bem-sucedida
para a faculdade.

“Importantes estudos de
ciéncias sociais enfatizam a
importancia do empenho e da
persisténcia para o progresso
académico dos jovens”, diz
Annette Lareau, professora
de sociologia na Universidade
da Pensilvania. “Essa pesquisa
valiosa problematiza tais des-
cobertas, demonstrando
as consequéncias negativas
ndo intencionais dos esforcos
dos estudantes.” o

Veja o estudo completo: “Effort Traps:
Socially Structured Striving and the
Reproduction of Disadvantage”, por
Thomas Wooten, American Journal of
Sociology, v. 130, n. 2, 2024.

COLABORAGAO

Como
combater a
polarizacao

POR DANIELA BLEI
Historiadora, escritora e editora de livros
académicos. Seu trabalho pode ser lido em
daniela-blei.com/writing

studiosos vém mo-

nitorando a polari-

zacdo no mundo hd
décadas, produzindo dados
que demonstram aumentos
histdricos nos tltimos anos.
Alguns pesquisadores rela-
cionam a polarizacdo a queda
da confianca social, enquanto
outros alertam para retroces-
sos democrdticos e o aumento
da desigualdade econémica. A
polarizacio afeta ndo sé a vida
publica, mas também locais de
trabalho e relagdes pessoais.

Um novo estudo de David
Hagmann, professor assistente
de administragio na Faculdade
de Administra¢dio da Universi-
dade de Ciéncia e Tecnologia
de Hong Kong; Julia Minson,
professora adjunta de politicas
publicas na Harvard Kennedy
School; e Catherine Tinsley,
professora de administracio
na McDonough School of
Business da Universidade
de Georgetown, oferece um
antidoto: uma estratégia de
comunicac¢do chamada “narra-
tiva pessoal autorreveladora”.
Segundo os pesquisadores, é
possivel estabelecer confianca
mutua e reduzir a polarizacdo
quando individuos compar-
tilham historias pessoais que
demonstram sua vulnerabili-
dade e humildade.

“Quando as pessoas perce-
bem que discordam de alguém
com relacdo a um tema, seu
primeiro instinto é tentar con-
vencer a outra pessoa de que
ela esta errada”, diz Hagmann.
Minson e ele debateram as

evidéncias conflitantes sobre a
eficicia de diversas estratégias
de persuasao e indagaram se
a persuasdo ndo seria a me-
dida de resultado errada. Sua
pesquisa comegou com uma
pergunta: e se a construgdo de
confianga interpessoal, em vez
de tentativas de convencimen-
to, for mais propicia a supera-
¢do das divisdes ideoldgicas?
Em cinco estudos, eles
testaram o papel da “narrativa
pessoal autorreveladora” na
criacio de confianca entre
individuos de diferentes
posicdes ideoldgicas. “Nao se
trata de qualquer narrativa”,

diz Hagmann. “Néo adianta eu
te contar uma histéria sobre
alguém que conhego e que tem
um problema. Mas se eu contar
uma histdria pessoal minha,
e especialmente se eu admitir
alguma fraqueza ou revelar
alguma coisa potencialmente
embaragosa, a outra pessoa vai
pensar: ‘Ele ndo esta mentindo
para mim. Ele tem uma expe-
riéncia que molda a sua crenga’.”
Em seus experimentos com
centenas de participantes, os
pesquisadores trabalharam
para criar narrativas sobre
diversos temas, associando
cada histéria a uma mensa-
gem fundamentada em dados.
Por exemplo, se a causa da
divergéncia de opinides era o

aumento do salario minimo
em Seattle, a mensagem
baseada em dados que partia
de alguém contrario a politica
era compartilhada assim:

“Eu moro em Seattle, onde
estudos demonstram que
pequenas empresas tiveram
de demitir trabalhadores. Os
precos subiram em algumas
lojas.” Ja a narrativa pessoal
autorreveladora, também de
um morador de Seattle, ex-
pressava que, apds 0 aumento
do saldrio minimo, a pessoa
havia perdido seu emprego e
estava tendo dificuldades em
encontrar trabalho. Conse-

quentemente, sua familia
estava passando por uma fase
dificil. Para o ouvinte, a de-
monstragdo de vulnerabilidade
aumentava a credibilidade.

“Descobrir maneiras de
conciliar divergéncias é mais
crucial do que nunca”, diz
David Broockman, professor
de ciéncia politica na Uni-
versidade da Califérnia em
Berkeley. “Essa nova pesquisa
demonstra o potencial das
narrativas de ajudar a enfren-
tar esse desafio.”

Os pesquisadores descobri-
ram que narrativas basea-
das em dados ndo geraram
aumento nas avaliacoes de
credibilidade. Por outro lado,
histdrias sobre dificuldades
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pessoais geraram percepgoes
de maior confiabilidade e
mesmo competéncia acer-

ca do orador. Quanto mais
pessoais fossem as revelacoes,
maiores eram a vulnerabili-
dade percebida do orador e
suas medicdes de confiabili-
dade. O grau de confianca ndo
diminufa quando argumentos
racionais baseados em dados
eram incluidos nas narrativas
pessoais autorreveladoras.

Essas descobertas indicam
que a superagdo da desconfian-
ca interpessoal é essencial para
a construgdo da colaboragio
em contextos de divisdo ideold-
gica. Dados devem ser agrega-
dos a uma histéria pessoal que
explica por que o orador tem
uma determinada viso, e a his-
tdria deve demonstrar sua vul-
nerabilidade ou as dificuldades
que enfrentou. Cada vez mais,
diferencas ideoldgicas surgem
em contextos pessoais e profis-
sionais, afetando colaboracdes
de todo tipo. O trabalho de
construgao de confianca pode
ajudar as pessoas a se verem de
um modo diferente.

Para Hagmann, as des-
cobertas também sugerem
que pequenas alteragdes em
questdes de pesquisa podem
resultar em respostas impor-
tantes. “Deve haver centenas
de estudos sobre histérias e
persuasio, e sobre divergén-
cias politicas e persuasio”, diz
Hagmann. “Mas podemos con-
tar nos dedos os estudos sobre
dimensdes além da persuasgo.
E tdo natural pensar em mu-
dar opinides quando achamos
que os outros estdo errados
que esquecemos que outros
resultados podem ser tdo ou
mais importantes.” o

Veja o estudo completo: “Personal
Narratives Build Trust Across Ideological
Divides”, por David Hagmann, Julia A.
Minson e Catherine H. Tinsley, Journal of

Applied Psychology.

ADVOCACY

Como
empresas
sociais fazem
advocacy

POR CHANA R. SCHOENBERGER

Jornalista em Nova York e escreve sobre nego-
cios, finangas e pesquisa académica. Vocé pode
segui-la no X: @cschoenberger

mpresas sociais -

organizacoes que

usam atividades
empresariais para buscar o
bem social - geralmente ndo
sdo reconhecidas como agentes
politicos. Mas uma nova
pesquisa pretende mudar isso,
analisando como e por que elas
se envolvem com advocacy.

“Esta pesquisa demonstra
a importancia de se reconhe-
cer as atividades politicas das
empresas sociais e apresenta
novas ideias em relaciio ao es-
tudo de organizagdes hibridas e
que lidam com desafios sociais
complexos”, escrevem os pes-
quisadores. “Ao destacar o pa-
pel integral do advocacy, nosso
estudo contribui para uma
compreensdo mais abrangente
de como as empresas sociais
geram mudangas sociais, ndo
s6 prestando servicos de forma
direta, mas também moldando
o ambiente sociopolitico.”
Pesquisadores que estudam

empresas sociais geralmente
analisam como elas atendem
a comunidade e operam do
ponto de vista empresarial.
Os autores do artigo - Johanna
Mair, professora de organi-
zacio, estratégia e lideranca
da Hertie School em Berlim e
editora académica da Stan-
ford Social Innovation Review;
e Nikolas Rathert, professor
assistente de estudos organiza-
cionais na Tilburg University,
na Holanda - adotaram uma
estratégia diferente.

“Pesquiso empresas sociais
e empreendedorismo ha 25
anos”, diz Mair. “Uma pergunta
que persiste é: por que nao
olhamos explicitamente para
0 aspecto politico?” Ja que
a maneira mais eficaz de se
solucionar problemas sociais é
influenciar aqueles que detém
o poder oficial, faz sentido as
empresas sociais se envolverem
com politica, portanto era im-
portante que a pesquisa olhasse
para essa rota de ativismo. “As
empresas sociais ndo operam
num vacuo”, afirma ela.

Para descobrir se, como
e até que ponto empresas
sociais fazem advocacy, os
pesquisadores se debrucaram
sobre dados de uma pesquisa
de 2015 com 718 empresas
sociais em sete paises
europeus — Alemanha, Hungria,
Portugal, Roménia, Espanha,
Suécia e Reino Unido. Cada
organizacdo tinha uma missdo
social declarada, um ou mais
funciondrios em tempo integral
e pelo menos 5% de sua receita
gerada por meio de atividades
empresariais.

Analistas locais, fluentes
nos idiomas das regides, entre-
vistaram cada empresa. Elas li-
davam com problemas em uma
de seis dreas: cultura, educagio,
saude, servicos sociais, meio
ambiente e desenvolvimento
humano. Os pesquisadores
perguntaram especificamente
se elas faziam alguma dessas
duas formas de advocacy:
politico, direcionado a governo
e legisladores, e sociocultural,
direcionado a sociedade como
um todo para influenciar cren-
cas, atitudes e normas.

Embora dados de cada pais
tenham revelado diferentes
distribui¢des entre advocacy
sociocultural e politico, a
maioria das empresas sociais
entrevistadas realizava advo-
cacy: 76% afirmaram trabalhar
com questdes socioculturais,

62% disseram trabalhar com
politica, e 8% declararam néo
fazer advocacy.

O estudo também mostrou
que o ativismo das empresas
estava relacionado a presséo
orcamentdria governamental.
Se os gastos publicos na drea
de atuagdo de uma empresa
social diminufam, havia maior
probabilidade de a organiza-
¢do se envolver em advocacy,
atuando para chamar atenggo
para o assunto.

A forma organizacional
também ¢ relevante: em-
preendimentos sociais que
competem com empresas
tradicionais, bem como aqueles
com fins lucrativos, tém menor
probabilidade de se engajar
em advocacy. Neste caso, “as
empresas se afastam desta for-
ma de promogao de mudanga
social”, diz Mair.

Uma descoberta interes-
sante do estudo ¢ “aideia de
que as empresas sociais podem
ajudar a ‘substituir’ organiza-
¢des sem fins lucrativos que
ndo tém capacidade de defen-
der causas, porque empresas
sociais podem usar fundos
provenientes de suas atividades
comerciais para essa finalidade,
enquanto as organizacdes sem
fins lucrativos mais tradicio-
nais enfrentam restri¢des
financeiras maiores”, afirma
Jennifer Mosley, professora da
Escola de Trabalho Social, Poli-
tica e Pratica da Familia Crown
da Universidade de Chicago.

Mosley elogia 0 modo
como Mair e Rathert utilizam
o conceito de “mercados para
fins publicos” para criar novas
variaveis que preveem o envol-
vimento de empresas sociais na
politica, demonstrando como
elas sdo diferentes de empresas
comuns e de organizagdes sem
fins lucrativos: “Essa é uma
abordagem muito especifica e
inteligente que torna o modelo
deles mais confidvel.”



Stanford Social Innovation Review Brasil / Mar¢o 2025

O estudo também destacou
que empresas sociais se veem
situadas entre as organizacdes
sem fins lucrativos e as em-
presas tradicionais. “Em suma,
quanto mais elas se veem como
empresas propriamente ditas,
menos se concentram em
trabalhar por mudancas sociais
estruturais”, afirma Mosley. o

Veja o estudo completo: “The
Political Side of Social Enterprises:
A Phenomenon-Based Study of
Sociocultural and Policy Advocacy”,
por Johanna Mair e Nikolas Rathert,

Journal of Management Studies.

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Trabalho sem
hierarquia

POR CHANA R. SCHOENBERGER

Jornalista em Nova York e escreve sobre nego-
cios, finangas e pesquisa académica. Vocé pode
segui-la no X: @cschoenberger

omo organizagdes po-

dem dar maior poder

decisério aos traba-
lhadores e limitar excessos de
gerentes e executivos sem rein-
cidir nos padrdes hierarquicos
de sempre? Um novo estudo
analisa o que acontece quando
uma empresa dos Estados Uni-
dos substitui sua estrutura de
gestao corporativa tradicional
por uma ndo hierarquica basea-
da em cargos definidos - e o
significado dessa mudanca para
funcionarios, ex-supervisores e
aempresa como um todo.

O estudo parte da
“perspectiva de que a auto-
ridade ndo ¢é algo que uma
organizagdo ou seus membros
possuem, e sim algo que eles
fazem”, escreve o autor Micha-
el Y. Lee, professor assistente
de comportamento organiza-
cional na INSEAD, na Franga.

Lee comegou a formular sua
questdo de pesquisa quando
era Bolsista Coro em Assuntos

Publicos, ap6s concluir sua
graduagdo na Universidade
Harvard. Seguindo a filosofia
democratica de John Dewey,

o programa para bolsistas
apoia-se na metodologia do
treinamento experiencial.
Ensina-os, entre outras coisas,
como alcangar o consenso,
conduzir reunides de grupos
grandes e desempenhar tarefas
sem recorrer a hierarquia, o que
foi descrito por Lee como “uma
experiéncia poderosa, com
muita criatividade”.

Apds terminar o programa,
Lee trabalhou para organiza-
¢des com e sem fins lucrativos,
mas sentia que as estruturas
hierarquicas prejudicavam o
desempenho do grupo. Entdo
decidiu fazer doutorado na
Harvard Business School, con-
centrando sua tese em como
individuos podem gerir o de-
sempenho de uma organizagdo
inteira. Para estudar a questo,
saiu em busca de uma empresa
para pesquisar.

Poucas empresas sdo
administradas de uma forma
realmente descentralizada. A
Zappos, varejista do setor de
calcados comprada pela Ama-
zon, era famosa por empregar
esse principio, que chamava
de “holacracia”. No entanto,

a empresa recusou o pedido

de Lee para que protagoni-
zasse um estudo de caso. Ele
encontrou outra companhia, a
CashCo, que estava modifican-
do sua estrutura organizacional
e adotando a holacracia.

A empresa, que fabrica har-
dware para administrar moedas
fisicas e digitais e ¢ sediada no
oeste dos Estados Unidos, per-
mitiu que Lee conduzisse por
18 meses um estudo etnografico
de suas praticas gerenciais,
comegando seis semanas apos
a transigdo da CashCo paraa
nova estrutura descentralizada.
Ele passou uma semana por
més no local durante os seis

primeiros meses, realizou uma
visita a cada bimestre ao longo
dos seis meses seguintes, e
depois fez uma visita final. Nos
intervalos entre as visitas, de-
dicou-se a entrevistas virtuais,
observacio de reuniGes remotas
e analise de dados de arquivo.

A descoberta mais surpre-
endente, diz Lee, foi 0 volume
de estrutura e trabalho coletivo
necessario para que a descen-
tralizacdo fosse bem-sucedida,
ou seja, para que as fungdes
ficassem bem explicitas e se
criassem barreiras contra a
autoridade. Esse trabalho, que
incluiu um conjunto de regras
documentado, constantemente
atualizado e disponivel numa
plataforma online, ajudou tanto
ex-funcionarios operacionais
como ex-gerentes a saberem o
que fazer sob o novo sistema.
Sem isso, muitas vezes 0s
trabalhadores hesitavam em
tomar decisdes, e 0s antigos
gestores ndo estavam prepara-
dos para abrir méo do controle.

Nas tentativas de descentra-
lizagdo, muitas empresas criam
regras ambiguas demais, incen-
tivando grupos de trabalho a se
autoliderarem coletivamente
sem remover de forma clara o
poder dos ex-gerentes sobre
os colegas. “Observei que apds
essa mudanca [para a descen-
tralizacdio], as pessoas continu-
avam a atribuir autoridade as
pessoas que haviam estado no
poder, mesmo que elas jando a
tivessem”, afirma Lee.

A CashCo lidou com esse
problema definindo as fungdes
de forma mais clara e continua,
0 que tornou as interagdes no
local de trabalho mais iguali-
tdrias e menos dependentes
dos individuos envolvidos. A
empresa tentou assegurar que
o poder de tomada de decisdo
fosse conferido pela funcio do
trabalhador, e nfo por sua an-
tiga posigdo hierdrquica dentro
da estrutura corporativa.

Num mundo em que a
hierarquia ¢ inculcada desde
as primeiras relagdes entre
pais e filhos e entre profes-
sores e alunos, é importante
continuarmos experimen-
tando diferentes estruturas
organizacionais a medida que
o local de trabalho evolui, diz
Julia DiBenigno, professora de
comportamento organizacio-
nal na Universidade Yale.

Embora se pudesse esperar
que uma organizagio sem che-
fes seria uma “ad-hocracia”, em
que o trabalho se orienta pela
criaciio de solugdes para fins
especificos, o estudo mostra
que a descentralizagdo requer
planejamento e reforgo ao lon-
go do tempo, 0 que contraria o
senso comum, afirma ela.

“Lee mostra que o trabalho
autdnomo - sem aprovagio
gerencial a cada acdo e com
negociagio de responsabili-
dades independente entre os
pares — requer esforco coletivo
continuo e intencional”, diz a
professora. “Sua pesquisa escla-
rece as praticas comportamen-
tais no nivel micro essenciais
para o sucesso desse tipo de sis-
tema, incluindo o modo como
individuos podem ‘trabalhar
com base em funcdes’, e nao
‘com base em cargos’.”

Esse estudo fundamentard
a préxima pesquisa de Lee, que
pretende analisar como uma
organizagdo descentralizada
se saiu quando precisou impor
uma estrutura mais hierarquica
para sobreviver durante a pan-
demia de covid-19. A mudanca
levou funcionarios a descon-
fiarem do comprometimento
da empresa com um local de
trabalho igualitario. “Alguns se
sentiram traidos”, diz Lee. o

Veja o estudo completo: “Enacting
Decentralized Authority: The Practices
and Limits of Moving Beyond Hierarchy”,

por Michael Lee, Administrative Science

Quarterly, v. 69, n. 3, 2024.
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LIVROS

LLancamentos no Brasil e no mundo

Um plano para
a libertacao

Aida Mariam Davis, fundadora da
Decolonize Design, desafia paradigmas
colonialistas e propde novo caminho
para aliberdade de povos negros,
indigenas e oprimidos

POR ARIA FLORANT

a ultima década, houve avan-

¢os concretos na luta por

justica racial nos Estados

Unidos. Os norte-americanos
viram vitérias politicas tangiveis: experi-
mentos para desinvestir no policiamento e
reinvestir nas comunidades; politicas locais
e estaduais de reparaciio; ordens executivas
do ex-presidente Joe Biden sobre equidade
racial; e o dia 19 de junho, o Juneteenth, foi
instituido como feriado nacional para co-
memorar o fim da escraviddo.

Juntamente com esses avangos, insti-
tuicdes progressistas tém se empenhado
em aprimorar o alinhamento entre sua
missdo e suas praticas, e esse objetivo en-
volve a cura individual de seus membros.
Pessoas que se encontram na organizagao
de movimentos e estdo construindo po-
der - e, portanto, lidando com o trauma
historicamente associado a ele - devem
se restabelecer desse trauma para apren-
der como ter, distribuir e exercer o poder
para alcangar justica. E um longo cami-
nho, porque nos obriga a agir tanto no
nivel micro como no macro. Precisamos
nos comprometer com nossa cura como
individuos e transformar as institui¢des
para que nao perpetuem ciclos de danos.
Muitas vezes, esse fardo recai sobre aque-
les que suportam a carga mais pesada da
opressdo social estrutural. Desaprender
formas opressivas de operar, em especial
em nosso capitalismo racial, é um traba-
lho constante e exaustivo.

Pessoas como Prentis Hemphill e
Adrienne Maree Brown estdo abrindo esse
caminho, e o primeiro livro de Aida Ma-
riam Davis, Kindred Creation: Parables and
Paradigms for Freedom (em tradugio livre,
Criacdo fraterna: parabolas e paradigmas
para a liberdade, sem publicacio no Bra-
sil), segue nessa linha. A autora traga um
caminho para a cura de povos negros e
oprimidos por meio de um processo co-
letivo de recusa ao colonialismo de ocu-
pacdo. Seu texto “mergulha em nossas
raizes para entendermos o contexto, cons-
truirmos novas relacdes de parentesco,
estudarmos e lutarmos juntos e, mais im-
portante, cuidarmos do desenvolvimento
espiritual uns dos outros”, explica Davis.
Criar esse parentesco “ndo é reformar ou
decolonizar o design”, continua Davis, em
sutil referéncia a seu trabalho como fun-
dadora da consultoria Decolonize Design.
Em vez disso, “trata-se de resgatar quem
somos [...], sem a imposi¢do da sociedade
dos colonos, e de preservar as praticas e
sabedorias culturais dos povos tradicio-
nais de matriz africana”. Em suma, o livro
lembra a pessoas negras, indigenas e opri-
midas que somos os agentes de nossa pro-
pria cura e que, se olharmos para o0 nosso

BLACK WORLDMAKING '
TO RECLAIM OUR HERITACE
AND HUMANITY

/KINDRED
CREATION]|

PARABLES AND
PARADIGMS

FOR.FREEDOM

AIDA MARIAM DAVIS

ral:wnnu oY ANGELA Y. DAVIS

Kindred Creation: Parables and Paradigms for
Freedom — Black worldmaking to reclaim
our heritage and humanity
POR AIDA MARIAM DAVIS
North Atlantic Books, 2024, 224 pags., disponivel em
inglés na Amazon (R$ 120,65, em ebook)

interior, veremos que a liberdade que bus-
camos esta ali, pronta para ser cultivada.

A estrutura tripartite do livro - re-lem-
brar o colonialismo, recusar o pensamento e
as institui¢des coloniais e resgatar culturas e
sabedorias para criar novas formas de paren-
tesco—apresentaumguiade praticas deliber-
dade para negros, indigenas e oprimidos. As
ideias de Davis nascem de textos de escrito-
res e pensadores de diversas épocas, géneros
e geografias - ela as extrai de poesia e prosa,
parabolas e profecias, bem como de con-
ceitos de design organizacional e lideranca.

A primeira prética, re-lembrar, impli-
ca decolonizar nossas mentes aprenden-
do com a histéria e o pensamento negro
e indigena. Davis explica que o hifen [no
termo em inglés re-member] é “deliberado
para ilustrar o sentido primario da palavra
- reunir membros ou pessoas da ocorréncia
ou experiéncia que estd sendo lembrada”.
Em breves se¢Bes sobre terra, linguagem,
estilo de vida e trabalho, a autora demons-
tra como a estrutura colonialista permeia
nossa vida e, ao mesmo tempo, aponta no-
vas formas de conhecimento que a re-lem-
branca oferece. Por exemplo, ela elucida o
papel da re-lembranca na continuidade do
respeito a terra: “A terra é o solo regene-
rativo sagrado que nos conecta aos nossos
ancestrais, o lar de nossos parentes ndo hu-
manos, nossa comida e farmacia, nossa bi-
blioteca e a fonte de tudo o que nos susten-
ta”, escreve. A reconexdo permite o que ela
chama de “mudanca de paradigma” - a ter-
ra ¢ “cultural e reciproca”, ndo “comercial
mercantilizdvel”. E dificil nio levar a sério a
potencialidade dessa mudanga de paradig-
ma, especialmente em rela¢do ao mundo
natural. Imagine, por exemplo, como seria
muito mais ficil enfrentar a crise climdtica
se os sistemas econdmicos e democréticos
globais tivessem sido construidos para in-
tensificar a reciprocidade entre os seres
humanos e a terra, em vez de tratar a terra
como simples mercadoria.
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Davis descreve varias estratégias para
praticar a re-lembranga, incluindo a sub-
versdo da estrutura colonialista, de modo a
inverter a maneira como os individuos en-
tendem o mundo. De acordo com Davis, “a
escravizagdo e o genocidio ndo devem ser
considerados histéria negra ou indigena,
mas histdria branca, pois esse é o passa-
do violento, abominavel e vergonhoso dos
colonizadores brancos”. Esse reenquadra-
mento da histoéria é pedagdgico e abre um
mundo de questdes e possibilidades: e se
o aprendizado sobre escravizagdo e geno-
cidio n3o se limitasse ao Més da Histdria
Negra nos EUA, mas integrasse um curri-
culo cujo proposito fosse criar agentes de
reparagdo do dano provocado? E se ofere-
cessem um caminho para separar a bran-
quitude da supremacia branca?

Recusar, a segunda pratica, convida o
leitor a levar a colheita da re-lembranca
para o processo de resisténcia. Esse cami-
nho inicia-se pelo processo de “definir-se
para si préprio”, escreve Davis. “Ninguém
tem mais proximidade com sua experién-
cia vivida do que vocé. Ninguém entende
as memorias, traumas, alegrias e circuns-
tancias que o levaram até onde vocé esta
hoje - ninguém além de vocé.” Se re-lem-
brar estrutura a aspiragdo por um novo
modelo de agdo, recusar desvela as prati-
cas de fuga do status quo em direciio a essa
aspiracdo. Recusar o status quo gera tensdo
e, portanto, exige uma forca de propdsito
inabaldvel que s6 pode ser obtida por meio
de uma compreensgo intima de si mesmo.

Davis propde uma gama de recusas,
como dormir, boicotar, até nos permi-
tirmos sentir todo o espectro de nossas
emocdes. Ela se aventura em recusas es-
truturais ao confrontar referenciais como
design thinking e diversidade, equidade e
inclusdo, explicando por que essas teorias
permanecem insuficientes: esse trabalho
nao diz respeito apenas aquilo que deve-
mos desmantelar, mas também ao que
devemos construir. Davis conta que ela
mesma teve uma revelacio enquanto es-
crevia o livro - o que levou a uma mudanca
de titulo, de Decolonize Design para Kindred
Creation. A distingo ¢ sutil, mas clara: criar
tem uma energia diferente, mais voltada
para o futuro, do que decolonizar.

Combinados, o trabalho de re-lembrar
e o de recusar criam espago para resgatar,

explica Davis, ndo apenas em termos de
“recuperacio ou restituicio de algo que foi
roubado ou perdido”, mas também no sen-
tido de um desenvolvimento prospectivo.
Ela descreve maneiras de resgatar a liber-
dade por meio de relacionamentos, narra-
tivas e cuidados.

A engenhosidade de Kindred Creation
estd em como o design entrelaca todo o seu
contetdo. Davis aborda um aspecto bastan-
te subestimado: pessoas projetaram nossos
sistemas para serem racistas e supremacis-
tas; portanto, pessoas podem redesenha-
-los. Com muita frequéncia nos atolamos
na crenga de que o que ¢ sempre serd — mas
a histdéria nos mostra que nada é imutavel.
O livro ilumina como nossos sistemas fo-

gacdo, exploracdo e violéncia”. Como gra-
duada por essa universidade, estou ciente
das praticas problematicas e do legado da
instituicdo; seu presidente fundador, David
Starr Jordan, foi um eugenista proeminen-
te. No entanto, Davis ndo explica por que ou
como a disciplina é insultante, entio a alega-
¢do permanece infundada.

Além disso, a obra foi escrita expres-
samente para negros, indigenas e outros
grupos oprimidos e quase ndo se refere ao
papel de pessoas brancas ou descendentes
de colonizadores. O escopo de Davis é de-
liberado e admiravel: negros, indigenas e
oprimidos precisam de obras direcionadas
apenas para nds e nio focadas nos opres-
sores. No entanto, isso cria uma tensao ba-

Davis rejeita a mesa colonialista, pois acredita
que ela ndo pode ser consertada. Mas sera
que a rejeicdo total € realmente possivel?

ram projetados para a dominagdo. Um fato
deprimente, mas, se mudarmos o enquadra-
mento, também promissor: podemos rede-
senhd-los para a reparagdo e a liberdade.
Por exemplo, Davis aponta como a
branquitude foi arquitetada como uma fer-
ramenta para acumular e manter o poder —
“Foi uma construcdo social concebida para
estabelecer uma suposta superioridade de
um grupo sobre outros” - e pondera como
a resisténcia de povos oprimidos favorece
“arestauracdo da dignidade do opressor ao
permitir que ele repare o dano”. Conectar
esses pontos fornece um roteiro para erra-
dicar o racismo internalizado. Para pessoas
negras que tentam sobreviver em sistemas
fundados na supremacia branca, é o balsa-
mo final a ser lembrado: a superioridade
branca é uma farsa, embora mortal, e segu-
rar esse espelho cura ndo apenas as pesso-
as negras, mas as brancas também.
Embora eficaz em elencar exemplos do
pensamento colonialista, o livro carece de
uma andlise mais profunda sobre por que
certos exemplos sdo prejudiciais. Por exem-
plo, Davis chama a disciplina Design para o
Pertencimento da Universidade Stanford
de “insultante” e “intelectualmente pregui-
¢osa” por ndo oferecer “cuidado, propdsito
e rigor aos mais prejudicados pela subju-

silar porque nos Estados Unidos, em 2024,
quem ¢é apenas opressor ou oprimido?
Acompanhando a orientagdo de Davis, que
afirma as identidades integras e complexas
de todas as pessoas, acho muito dificil cate-
gorizar a maioria das pessoas como apenas
uma coisa ou outra.

Tomando a mim mesma como exem-
plo, as multiddes que contenho como uma
CEO negra, birracial e mulher complicam
o bindrio opressor/oprimido. Sou racializa-
da como negra na maioria dos espacos e,
portanto, membra de um povo oprimido;
ainda assim, tenho pele clara, que repre-
senta a brancura do opressor. Detenho
poder posicional como CEO de uma or-
ganizacdo sem fins lucrativos; no entanto,
sou constantemente subestimada como
mulher na lideranca. Sou obrigada a jogar o
jogo para arrecadar dinheiro em nosso atu-
al capitalismo racial a fim de pagar minha
equipe e permitir-lhe viver; contudo, dirijo
uma organizagdo focada na erradicagdo do
racismo, do qual o capitalismo racial tanto
depende para funcionar.

Essas realidades criam questdes com-
plexas com as quais lido todos os dias. Ten-
to aplicar muitas das praticas que Davis
defende. Re-lembrar seria dizer a verdade
sobre a histéria dos EUA e o que ¢ devido
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as pessoas negras. Recusar significa rejeitar
as estruturas institucionais do status quo e
construir uma organizacio que fortaleca a
natureza humana, a integridade e o bem-
-estar de sua gente. Resgatar inclui infundir
cuidado em tudo o que fazemos na Libera-
tion Ventures, uma organizacdo sem fins
lucrativos que acelera o movimento pela
reparacdo racial. No entanto, tudo isso exi-
ge dinheiro, que exige trabalho, que exige
pessoal, que exige dinheiro - e a exaustio
aparece. Como uma pessoa em busca da
propria liberdade e da liberdade dos outros,
continuo a ansiar por mais espaco e apoio
para lidar com o fato de que construir um

novo mundo muitas vezes requer perpetu-
ar o antigo — e manter o espaco de transicdo
aberto ¢, as vezes, angustiante.

Em sua parabola sobre a grande mesa,
Davis descreve que a mesa representa am-
plos sistemas sociais e formas de pensar e
saber. Ela convida o leitor a fazer perguntas
importantes. Por exemplo, para que serve
uma mesa e o que faz valer a pena juntar-se
a ela? Davis fala sobre seu préprio desejo
de rejeitar a mesa colonialista, mas termina
al. Fiquei querendo mais. A rejeicio total é
realmente possivel? Que outros caminhos
e papéis existem? Como pessoas em di-
ferentes papéis podem trabalhar juntas?

VITRINE

Para consertar o mundo, acredito
que precisamos de todos nds, jogando
em posicoes diferentes. Alguns na mesa
distraem nossos opressores enquanto
corroem a madeira por baixo. Alguns na
sala ao lado constroem uma nova mesa.
Alguns projetam uma estrutura que nfo
¢ uma mesa, mas algo novo. E devemos
estar estrategicamente conectados e em
profunda relacdo uns com os outros, re-
alizando os movimentos que precisamos
fazer, a fim de alcancar a liberdade que
todos merecemos. o

ARIA FLORANT é cofundadora e CEO da Liberation
Ventures.

Outros titulos que ajudam a refletir sobre o campo

PRANQUITLIDE

Uma vez que s30 as pessoas brancas
que se beneficiam do racismo, cabe a
elas o trabalho de desconstruggo das
estruturas que subalternizam pessoas
ndo brancas. Branquitude: didlogos
sobre racismo e antirracismo retine
conversas entre pensadores e ativistas
como Cida Bento, Sueli Carneiro,
Jurema Werneck, Robin DiAngelo e
Liv Sovik, que aconteceram durante
um seminario realizado em agosto

de 2020 pelo Instituto Ibirapitanga.

O que pode o design diante de
desafios globais como mudangas
climaticas, desigualdade social e
crises de saude publica, como a
pandemia de covid-19? Em Design
como atitude, a escritora e critica
britanica Alice Rawsthorn discute
as transformacdes no campo do
design frente a emergéncias e seu
papel na promogéo de diversidade
e inclusdo em diferentes
contextos sociais. A autora

As discussoes abordam o papel

das pessoas brancas nas dindmicas
raciais e sua responsabilidade na
perpetuacio ou no enfrentamento do
racismo no Brasil.

(Fésforo, 2023, 356 pags.,

R$ 79,90)

(Zahar, 2024, 368 pags., R 119,90)

apresenta o design como forca
transformadora, enfatizando

seu potencial para provocar
mudangas positivas na sociedade
por meio de abordagens criativas
e colaborativas.

(Ubu, 2024, 272 pags., R$ 69,90)

Ha mais entre o distrito paulistano de Pinheiros e o municipio amazonense
de Ipixuna do que os 3.200 km que os separam. O economista Pedro
Fernando Nery explora as muitas distancias entre os brasileiros em
Extremos: um mapa para entender as desigualdades no Brasil. Com histdrias e
dados, ele sustenta que a ma distribuicio de recursos ndo apenas prejudica
os mais pobres, mas também entrava o crescimento econémico geral,
afetando toda a sociedade. E convida a reflexdo sobre as realidades do pais e
os caminhos possiveis para um Brasil mais justo.
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ultimo olhar

Imagens que mspiram

Pantanal em foco

A imagem de uma arraia no solo arenoso de um lago no Pantanal em Mato Grosso do Sul, capturada por Luciano
Candisani, faz parte da exposigio Agua Pantanal Fogo, em cartaz no Museu Internacional Maritimo de Hamburgo, na
Alemanha. Apds passar por Sdo Paulo em 2024, a mostra segue para Lisboa em abril. Produzida pelo Documenta Panta-
nal, a exposi¢ao integra os esforcos da iniciativa para ampliar o conhecimento sobre as fragilidades e riquezas do bio-
ma. Conhecido por sua rica biodiversidade e por ser a maior planicie inunddvel do mundo, o Pantanal enfrenta ameagas
crescentes, como secas e incéndios intensificados pelas mudangas climdticas. Para contribuir com sua conservagio,
o Documenta Pantanal apoia a¢des de mapeamento cultural, preservagio e captacdo de recursos para campanhas de
protecdo, além de produzir reportagens, webséries e documentarios que oferecem uma viséo original e aprofundada da

regido. Saiba mais em documentapantanal.com.br.

FOTO CORTESIA DE LUCIANO CANDISANI / DOCUMENTA PANTANAL
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20 anos
Transformando

Vidas

Neste ano, o Instituto Sabin celebra 20 anos
de impacto social atuando de forma
constante na promocao de saude, bem-estar
e prosperidade nas comunidades onde o
Grupo Sabin atua.

O compromisso do Instituto € contribuir para
a melhoria da qualidade de vida das pessoas
e fomento da inovacao social, por meio das
suas agdes e projetos guiados por trés
grandes eixos estratégicos:

» Engajamento Social e Filantropia
» Promocao da Saude Integral e do Bem-Estar

 Fortalecimento dos Ecossistemas de Impacto

Em cada um desses eixos, o Instituto Sabin trabalha com

diversos parceiros, iniciativas e projetos, todos com

Acesse o Relatdrio de objetlivo comum de matecrjilalizar as inten<;€l>elsx<>3|e atuacao

0 o ; social. Isso ocorre por meio de parcerias e colaboracao com

AtIYIdadeS 2024 do Instituto diferentes organizacdes, setores e redes de aprendigggem e

Sabin e conhega em detalhes acao coletiva, proporcionando constante interacdo e troca de
O iImpacto de nossas agdes! conhecimento.
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