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O Instituto Arapyal é uma organizag¢do
filantrépica brasileira que atua para
impulsionar o desenvolvimento justo,
inclusivo e de baixo carbono do pafs.
Nosso trabalho parte da conviccao de
que as transformacdes necessarias
para o futuro do Brasil dependem

da capacidade de conectar pessoas,
saberes e territdrios em torno de
uma visdo comum de prosperidade e
cuidado com o planeta.

Promovemos uma agenda de natureza
que integra dimensdes sociais,
econdmicas e climaticas, mobilizando
a sociedade civil, a filantropia, a
academia e 0s setores publico

e privado em torno de solu¢des
coletivas e duradouras. Acreditamos
que a cooperag¢do é o motor da
mudanca, por isso, fomentamos redes
e iniciativas estruturantes que nascem
do diadlogo, da escuta e da construgdo
conjunta de agendas transformadoras.

Nosso trabalho combina visdo
estratégica nacional e a¢do territorial,
com foco principal na Amazbnia e no
Sul da Bahia, regides emblematicas
para o futuro climatico, ambiental

e social do pafs. Nessas frentes,
atuamos para fortalecer cadeias
produtivas sustentaveis, restaurar
paisagens, ampliar a bioeconomia e
promover a inclusao de comunidades
e povos tradicionais nos processos de
desenvolvimento.

Ao lado de parceiros, o Arapyau busca
criar solucBes sistémicas e escalaveis,
capazes de inspirar politicas

publicas, orientar investimentos

e gerar impacto positivo em larga
escala. Assim, trabalhamos para
transformar o futuro do Brasil,

unindo conhecimento, colaboracao e
compromisso com a vida.

arapyau.org.br



A filantropia

e sua contribui

Nno fomento
a redes para o

desenvolvimen

O

sustentavel

Os grandes desafios contemporaneos
— a crise climatica, a desigualdade
social e a urgéncia de novos ciclos de
prosperidade — exigem respostas
gue transcendam fronteiras setoriais

e institucionais. Diante de problemas
complexos, nenhuma organiza¢do
avanca sozinha. As redes colaborativas
tém se mostrado fundamentais

para articular solu¢Bes inovadoras,
recompor dialogos fragmentados e
gerar impactos duradouros. Nesse
contexto, a filantropia desempenha um
papel essencial ao fomentar e incubar

essas formas coletivas de atuagao
diante dos desafios do nosso tempo.

Esta publicacdo parte de inquieta¢des
do Instituto Arapyau acerca de
algumas questdes como: o que ja
aprendemos, do ponto de vista
institucional, como fomentadores
de redes? De que forma podemos
compartilhar esses aprendizados e
melhor exercer nossa estratégia de
atuacdo em rede nos campos do
desenvolvimento sustentavel e das

mudancas climaticas?
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Assim, este material convida
vocé a percorrer os fundamentos,
os caminhos e os aprendizados
da atuacao do Instituto Arapyau
em redes nesses campos,
incluindo as nossas competéncias
institucionais adquiridas ao

longo dessa trajetoria. Ele reane
percepcoes e reflex6es construidas
coletivamente, ndo como uma
féormula a ser seguida, mas como
um registro vivo de praticas em
constante movimento

e transformacao.

O trabalho em rede do instituto
configura-se como uma estratégia
de impacto capaz de gerar
mudangas duradouras, ao promover
cooperagdo entre setores nem
sempre articulados e fortalecer

a resiliéncia em contextos de
incerteza e polarizagdo. Em vez de
buscar consensos ideais, as redes
atuam a partir de convergéncias
possiveis, acordos que sustentam

a acdo comum e tornam viavel a
construcdo coletiva mesmo em meio
a diversidade de visBes e interesses
em temas complexos.

O conteudo aqui apresentado resulta
de um processo de escuta e reflexao
sobre algumas redes fomentadas pelo
Arapyau ao longo de nossa historia,
como: Agéncia de Desenvolvimento
Regional Sul da Bahia (ADR); Coalizao
Brasil Clima, Florestas e Agricultura;
Conexdo Povos da Floresta;

MapBiomas; Rede Agroecologia
Povos da Mata; Rede de A¢do Politica
pela Sustentabilidade (RAPS) e Uma
Concertacao pela Amazonia.

A leitura desta publicacdo é
acompanhada por obras da artista
téxtil Nara Guichon, que, desde os
anos 1980, cria trabalhos entrelacando
fios, fibras reaproveitadas e imagens
da Mata Atlantica. Sua poética —
centrada na sustentabilidade, no
reaproveitamento e no respeito a
natureza — evoca a ideia de trama e
interdependéncia que sustenta tanto
as redes vivas da natureza quanto as
redes humanas aqui retratadas.

Mais do que registrar uma trajetoria

institucional, esta publicagdo é um

convite a reconhecer a importancia

da colaboracdo, do dialogo e da

construcao de vinculos como pilares

de um futuro coletivo. Ao compartilhar

0 que aprendemos, buscamos inspirar

o campo filantrépico e fortalecer

a confianga de que € possivel

transformar realidades quando

diferentes atores se unem em torno

de um propdsito comum. Renata Piazzon
CEO do Instituto Arapyat

Que esta leitura inspire o

reconhecimento da poténcia Livia Pagotto
das redes como motores de Diretora Institucional do
transformacdo — e nos convoque a Instituto Arapyau
seguir juntos rumo a um futuro mais
justo, inclusivo e de baixo carbono. Débora Passos
Diretora de Estratégia e
Boa leitura! Governanga do Instituto Arapyau
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(Governando

a complexidade: redes
COMO resposta a
problemas indomaveis

Vivemos em um mundo em que a
nova ordem é a desordem continua
e ativamente provocada. Nesse
contexto, o conceito de problemas
indomaveis (traducdo livre de wicked
problems) tem sido cada vez mais
evocado para descrever situacdes
em que ndo ha clareza sobre a
natureza do problema nem sobre o
caminho para resolvé-lo. Isso torna
0 encaminhamento de solu¢des
efetivas a esses problemas algo
extremamente dificil.

O dinamismo das situa¢des que
envolvem problemas indomaveis
impde desafios para se encontrar

pontos de estabilidade que
permitam compreendé-las em
profundidade. Em geral, elas
envolvem diferentes grupos sociais,
com interesses diversos, muitas
vezes difusos e até contraditérios.
As solu¢des raramente satisfazem

a todas pessoas afetadas por esses
problemas, e a sensa¢do € a de

um caos permanente, gerando
comportamentos que oscilam entre
0 estresse absoluto e a apatia total,
passando por tentativas - em geral
frustradas - de racionalizacao,
simplificacdo e busca por métricas
que, ilusoriamente, pretendem balizar
processos decisorios e de gestdo.



Situagbes como essas demandam
respostas coletivas. E na diversidade de
interesses, culturas e saberes

gue se constroem encaminhamentos,
ainda que temporarios, para as crises
gue emergem do aparente caos.

A diversidade dos envolvidos é também
o terreno fértil onde solugdes sao
testadas, erros e acertos acumulados,
e 0 conhecimento se torna patrimoénio
compartilhado. Como define o
pesquisador Vitor Freire, Ph.D. em
Estratégia, “situacBes hiper complexas
ndo se solucionam, se governam.”

A estruturacdo de redes dedicadas
a temas dessa natureza tem se
mostrado uma das escolhas mais
potentes para lidar com crises e
oportunidades contemporaneas. No
entanto, além de serem instrumentos
valiosos para enfrentar problemas
indomaveis, as redes também sdo,
por si s, complexas, 0 que envolve
processos decisorios muitas vezes
lentos, cansativos e desafiadores.

Ndo por acaso, a governanca de

redes constitui hoje uma fronteira
do conhecimento tanto no campo
académico quanto no empresarial.

Grande parte do aprendizado
sobre estruturacdo e gestdo

de redes surgiu da experiéncia
com sistemas de certificacao
independentes como o FSC (Forest
Stewardship Council), criados para
garantir praticas responsaveis no
uso de recursos naturais e que se
tornaram laboratoérios pioneiros
de governanca colaborativa. Foi
também nesse perfodo que o
conceito de problemas indomaveis
se consolidou, na tentativa de
compreender e responder a desafios
sociais de alta complexidade.
Acreditava-se que sistemas de
avaliacao de desempenho seriam
capazes de absorver a diversidade
de expectativas dos multiplos grupos
envolvidos. Contudo, mesmo com
a expansdo de métodos de gestdao

baseados em indicadores — sob

0 lema “s6 se gerencia o que pode
ser medido” —, percebeu-se que
tais modelos eram insuficientes
para lidar com questdes que exigem
processos relacionais, negocia¢ao
continua e aprendizagem coletiva.
Nada mais atual.

Hoje, as policrises globais — do
clima, da seguranca energética e
alimentar, da deplecdo de recursos
naturais (consumo de recursos em
um ritmo mais rapido do que sua
capacidade de regeneracdo) —
somadas aos reflexos geopoliticos
bélicos e ao enfraguecimento do
multilateralismo, continuam a ampliar
as fronteiras do conhecimento sobre
como governar problemas hiper
complexos. A inteligéncia artificial e
0 avango das tecnologias de gestdo
de dados certamente trardo novas
contribui¢Bes, mas ndo substituirdo
a necessidade de coordenagdo
humana, confian¢a e cooperacdo.
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Nesse cenario, é importante
reconhecer a experiéncia acumulada
em movimentos multistakeholder
(termo traduzido livremente como
“multiplas partes interessadas”),
que se multiplicaram desde o inicio
deste século. Este documento se
iNnspira nessa trajetéria e em muitos
de seus pilares. Merecem destaque
profissionais que contribuiram

para a formatagdo dos pilares da
gestdo de redes multistakeholder

e que, ainda que indiretamente,
deixaram suas marcas em alguns
dos movimentos mais relevantes
no Brasil e no mundo, como: Grant
Rosoman, ativista do Greenpeace;
Michael Conroy, professor de

economia nas Universidades de Yale
e Austin; Tasso Azevedo, fundador
do MapBiomas; Stewart Begg, da
empresa sueca SCA; Pavan Sukhdev,
economista e coordenador do
programa TEEB, iniciativa do PNUMA;
Ernst Ligteringen, do GRI; Benjamin
Cashore, professor da area de
governanca da Universidade de Yale;
John Elkington, da Volans;

entre outros.

Com eles, foram testados conceitos
como forming, Storming, Norming
and Performing (Formacdo,
Confrontagcdo/Tormenta,
Normalizacao e Desempenho), que
descrevem as etapas de formacdo

de redes multistakeholder
voltadas a situa¢Bes especificas,
desde a melhoria de praticas
florestais e agroindustriais até a
criagdo de sistemas de reporting
hoje amplamente disseminados.

A coeréncia entre principios sélidos
e ativismo pragmatico desses e
outros pioneiros mostrou que

a busca por consentimentos, e
nao consensos, € o caminho mais
realista e produtivo para avangar
em negociacdes socioambientais e
econdmicas complexas.

Mais do que acreditar
ingenuamente na confianca
imediata entre atores tdo diversos,



esses processos revelaram que

0 respeito a desconfianca é um
passo mais realista e natural.
Encarar o conflito com reveréncia
a diversidade de opiniGes — e

ndo como confronto ou algo a

ser eliminado — tornou-se uma
condicao essencial para o avanco
coletivo. Afinal, conflitos sao parte
intrinseca das redes, expressando a
pluralidade de visGes e pautas que
compdem seu valor.

A convivéncia aberta e transparente
entre diferentes perspectivas
trouxe novo significado a expressdo
“conflito de interesses”. Problemas
indomaveis nascem justamente

desses interesses em tensao,
afetando de modos distintos
cada grupo envolvido e exigindo
abordagens capazes de lidar com
essa assimetria.

E nesse espirito que esta publicacdo
se insere. Ela representa uma
contribuicdo do Instituto Arapyau

a este momento de complexidade
crescente. A sistematizac¢do das
ideias aqui apresentada pretende
inspirar novas liderancas, fortalecer
capacidades coletivas e ampliar o
poder transformador da sociedade
organizada em dire¢do as mudancas
civilizatérias que o mundo, cada vez
mais, parece exigir.

Roberto Waack

Presidente do conselho do Instituto
Arapyad, membro do conselho de
administracdo da MBRF, cofundador
da rede Coalizdo Brasil Clima,
Florestas e Agricultura e associated
fellow da Chatham House. Foi membro
dos Conselhos do Forest Stewardship
Council (FSC) e do Global Reporting
Initiative (GRI).
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O que sao redes’

Redes sao conjuntos de pessoas

e organizacoes com atuacoes
complementares que se articulam em
torno de objetivos convergentes.

Mais do que uma forma de
cooperacdo, configuram-se como
estruturas vivas de interdependéncia,
nas quais o valor esta na relagdo —
na troca de saberes, na confianca
construida, nas construtivas
desconfiang¢as e na capacidade de
agir de modo coordenado diante de
desafios complexos.

Essa forma de organizacdo se afasta

da légica hierarquica tradicional. Em
vez de depender de um centro de
decisdo Unico, as redes se estruturam
de modo horizontal, distribuindo poder
e responsabilidade entre os nds que as
compdem. A diversidade de atores —
comunidades locais, organiza¢fes da
sociedade civil, institutos filantropicos,
governos, empresas e academia — €

a base de sua forca e a origem de sua
complexidade.

Existem diferentes tipos de redes,
de acordo com suas finalidades e
maneiras de mobilizar recursos,
relacdes e conhecimentos para
gerar impacto. Ainda que tal
conceituagdo esteja em construcdo,
¢é possivel dar alguns exemplos a
luz dos arquétipos da filantropia,
identificados no relatoério da
Rockefeller Philanthropy Advisors
(2022)%. Esses exemplos incluem
focos de atuagdo como: fortalecer
pessoas e organiza¢cfes com
potencial transformador; produzir
conhecimento e influéncia em
politicas publicas com base em
evidéncias; coordenar coalizes
amplas e multissetoriais em torno de
causas complexas; ou desenvolver
solucBes internamente, prototipando
e ajustando programas em dialogo
com usuarios e contextos locais.

Esta parte foi elaborada
com base no artigo Como
atuar em rede para
promover transformagodes
sistémicas, disponivel em
https://pagina22.com.
br/2023/05/25/como-
atuar-em-rede-para-
promover-transformacoes-
sistemicas/

“Operating Archetypes:
Philanthropy's New
Analytical Tool for
Strategic Clarity” https://
www.rockpa.org/project/
theory-of-the-foundation/
philanthropy-operating-
archetypes/
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Como as redes funcionam

A atuacdo em rede parte da
compreensdo de que os grandes
desafios contemporaneos ndo podem
ser solucionados isoladamente.

As crises climaticas, sociais e
econdmicas do nosso tempo

se enquadram na categoria dos
chamados problemas indomaveis,
por serem problemas complexos,
ambiguos e mutaveis, sem uma
solucdo Unica ou definitiva. Enfrenta-
los requer inteligéncia coletiva,
coordenagdo e um Compromisso
continuo de aprendizado.

E nesse contexto que as redes
ganham relevancia como espacos de
acdo coletiva estruturada, capazes

de alinhar propositos e transformar
a colaboracdao em resultados
concretos. Seu funcionamento se
baseia em ciclos de maturidade que
descrevem o desenvolvimento das
relagBes e da governanga entre os
participantes.

O modelo classico proposto por
Bruce Tuckman® — Forming,
Storming, Norming and Performing
(Formacgdo, Confrontagao/Tormenta,
Normalizacdo e Desempenho), —

ajuda a compreender esse percurso:

Tuckman, Bruce W

(1965). “Developmental
sequence in small groups”.
Psychological Bulletin. 63
(6): 384-399. doi:10.1037/
h0022100. PMID
14314073.



Acao em rede

espiral de
desenvolvimento

Forming (Formacgao):

é 0 momento de aproximac¢do

entre os atores e alinhamento de
proposito. A rede comeca a se
formar, identificando oportunidades
estratégicas, papéis e escopos
comuns. Essa fase é marcada

pela constru¢ao da confianca e

pela definicao de uma direcdo
compartilhada.

Storming (Tormenta/Confrontacao):

a medida que a convivéncia se
intensifica, surgem divergéncias e
disputas. E o perfodo de ajustes e

conflitos necessarios para esclarecer
expectativas, negociar diferencas

e estruturar regras e instancias de
governanga.

Norming (Normatizacgao):
consolidam-se os principios, valores
e objetivos da rede. A confianca

é fortalecida e surgem rotinas de
gestdo e cooperagdo mais estaveis.
A lideranga passa a ser mais
distribuida e colaborativa.

Performing (Desempenho):
a rede atinge maturidade. A atuacdo

torna-se autbnoma e participativa,
com decis@es descentralizadas e
foco em resultados coletivos. Nesse
estagio, a governanca é solida, a
comunicagdo flui e o impacto é
ampliado.

Essas etapas ndao ocorrem

de forma linear:

as redes oscilam entre fases conforme
enfrentam novos contextos e desafios.
O importante é que cada ciclo de
aprendizagem fortaleca a capacidade
adaptativa do grupo e amplie seu
potencial transformador.
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Redes como instrumentos

de transformacao

A forca das redes esta em sua capacidade de articular

diferentes saberes e recursos em torno de uma agenda
comum, criando soluc¢des colaborativas para problemas
gue ultrapassam as fronteiras de qualquer organizacao.

Nos campos do desenvolvimento
sustentavel e das mudancgas
climaticas, essa abordagem é
essencial. As transformac@es
necessarias para conter o
aquecimento global, reduzir
desigualdades e promover novos
ciclos de prosperidade exigem agao
coletiva, coordenagdo intersetorial
e inovac¢do continua. Nenhum ator
isolado — seja publico, privado ou
da sociedade civil — dispde sozinho
das ferramentas e legitimidade para
promover tais mudancas.

A atuacdo em rede também cria as
condi¢Bes para o impacto coletivo:
quando multiplas organiza¢des, em
vez de replicar iniciativas isoladas,
se alinham em torno de uma visdo
e de metas compartilhadas. Essa
convergéncia potencializa esforcos,
evita sobreposicdes e amplia o
alcance dos resultados. Mais do que
somar for¢as, as redes produzem
um novo tipo de inteligéncia

social, ao combinar conhecimento
técnico, experiéncia local e vontade
politica. Elas permitem identificar e
aproveitar as chamadas janelas de
oportunidade — momentos em
que a confluéncia entre contexto
politico, conhecimento acumulado e
mobiliza¢cdo social abre espaco para
transformacdes significativas.

Por meio de uma governanca
colaborativa — que equilibra
centralizacdo e descentralizagdo —,

as redes fortalecem o ecossistema da
sociedade civil, ampliam a participagdo
social e criam arenas democraticas
para o didlogo e a construc¢do de
convergéncias. Nesse processo,
surgem também as coalizBes, que
compartilham valores e crencas sobre
temas estratégicos e buscam traduzi-
los em politicas publicas. Tais arranjos
reforcam a legitimidade das agendas
coletivas e aumentam a capacidade de
incidéncia sobre decisGes que moldam
o futuro dos territorios e regides.

Atuar em rede € aceitar o desafio

de lidar com a diversidade, o
conflito e a incerteza. £ reconhecer
que a mudanga nasce da interagdo e
que a interdependéncia é uma forca
— ndo uma limitacdo. Em tempos
de incerteza e urgéncia, as redes
oferecem um caminho possivel — e
necessario — para que a sociedade
avance de forma integrada, solidaria
e transformadora. S3o, em esséncia,
tecidos de colabora¢do que tornam
visivel o poder do coletivo em
movimento*,

4. https://pagina22.com.
br/2023/05/25/como-
atuar-em-rede-para-
promover-transformacoes-
sistemicas/
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Papel da filantropia
no fomento a redes

A experiéncia do Instituto Arapyau

no fomento a redes revela a forca

de uma atuag¢do que combina visdo
estratégica e pratica colaborativa. Ao
longo dos anos, o Instituto consolidou
uma forma singular de operar: capaz
de articular pessoas, organizagdes

e agendas em torno de propdsitos
comuns, e, a0 mesmo tempo,
estruturar caminhos concretos

para que essas redes se sustentem,
amadurecam e ampliem seu impacto.
Essa combinacdo entre articula¢do

e realizacdo, entre cooperac¢do

e institucionalidade, é o que da
solidez a atuagdo em rede. Ao criar
espacos de confianca, o Arapyau
contribui para o impulsionamento

da inteligéncia coletiva e do didlogo
entre diferentes atores e setores.

Mais do que fomentar redes, o
Arapyau se dedica a tecer rela¢Bes
que se transformam em caminhos
de agdo coletiva, conectando
experiéncias, pessoas e organizacoes
em torno de propdsitos
compartilhados. Essa capacidade

de unir diferentes saberes e

traduzir colaboracao em resultados
concretos faz do Instituto um agente
que combina visdo estratégica e

sensibilidade relacional. Ao
fortalecer vinculos e estruturas,

0 Arapyau contribui para que as
redes ndo apenas florescam, mas
também se mantenham vivas,
autdbnomas e efetivas.

Atuar em rede significa ampliar o
alcance e a legitimidade das acBes
transformadoras. Significa aproximar
agendas, articular parceiros de
diferentes setores e impulsionar
iniciativas com potencial de impacto
duradouro. Nos territorios, essa
atuacgdo se traduz em estratégias
que promovem a gestdo e a
sistematiza¢do de conhecimentos,
fortalecem capacidades locais e
ampliam a influéncia das iniciativas.
Sdo movimentos que criam as
condi¢c8es para que os resultados se
sustentem no tempo e se enraizem
nas comunidades.

O campo de significados que sustenta
o trabalho em rede parte de uma
convicgdo essencial: ndo fazemos
nada sozinhos, especialmente

diante de problemas complexos e
indomaveis, Como 0s que marcam a
agenda das mudancas climaticas e do
desenvolvimento sustentavel.

Como resposta,

o0 trabalho em rede
do Arapyau surgiu
inicialmente como
pratica e, com 0
tempo, consolidou-se
COMo estratégia
institucional

— expressao de
Uma vocacao para
a colaboracao e de
uma inteligéncia
sistémica voltada

a transformacao
do pais.



A atuacao do
Instituto Arapyau:
fomento e incubacao
de redes

A trajetdria do Instituto Arapyau
mostra que fomentar redes é um
dos caminhos mais potentes para
gerar impacto coletivo. Essa atuacdo
se expressa de diferentes formas e
intensidades, que variam conforme
0 estagio de maturac¢do, a natureza e
as necessidades de cada iniciativa.

Por isso, o Arapyau
entende o fomento a
redes COMO UM Processo
amplo e dinamico,

que abrange desde o
apoio inicial a criacdo e
estruturacao de novas
redes até a consolidacdo
de arranjos maduros

e autdnomos.



i 2012 2014

fomento e incubacgdo
de redes do Arapyal

Participacdo na criacdo da Apoio na criacdo do Parque
Rede de Ac¢do Politica pela Cientifico e Tecnoldgico do
Sustentabilidade (RAPS) Sul da Bahia (PCTSul)

— —

Participagdo na concepgdo Incubagao da rede

da Coalizao Brasil Clima, MapBiomas

Florestas e Agricultura

Apoio na criagdo da Agéncia
Participagdo na concepgdo de Desenvolvimento
da Rede de Agroecologia Regional Sul da Bahia (ADR)
Povos da Mata

— —
Incubagdo da Uma Incubac¢do da rede Conexdo
Concertacdo pela Amazonia Povos da Floresta
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O fomento a redes consiste em
oferecer recursos, instrumentos,
conexdes e inteligéncia estratégica
para gue uma rede possa se
constituir, fortalecer e maximizar
seus impactos. Esse apoio pode

se dar por meio de articulacdo
institucional, mobiliza¢ao

de parceiros, financiamento
colaborativo ou apoio técnico.
Independentemente da modalidade,
o foco é criar condi¢Bes para que
as redes se sustentem e florescam,
ampliando a capacidade coletiva de
gerar transformagdo.

Entre as formas de fomento
desenvolvidas pelo Instituto esta a
incubacdo de redes, voltada para
iniciativas de forte alinhamento com
a estratégia do Instituto e elevado
potencial de impacto duradouro.
Por meio do processo de
incubacdo, sdo oferecidos estrutura,
gestdo, conhecimento, suporte
administrativo e governanca para
consolidagdo das redes, passando
pelas fases de pré-incubacdo,
institucionalizacdo, amadurecimento
e transferéncia de gestdo.

Fases da incubacado de redes

Fase de Pré-incubacao

O proposito de cada rede é analisado
em profundidade para compreender
sua abrangéncia, complexidade e
hipdtese de atuagdo, identificando de
que forma o Instituto Arapyau pode
contribuir por meio do processo

de incubacdo. Esse processo é
construido em conjunto com a rede,
estabelecendo com clareza o formato
e 0 perfodo de incubag¢do antes do
inicio das fases seguintes.

A experiéncia acumulada ao longo dos
anos no fomento a redes demonstra
que ndo existe um modelo Unico de
incubac¢do. Cada rede exige uma leitura
especifica de contexto e maturidade,

0 que permite ao Arapyau definir
como oferecer 0 apoio mais adequado
para ampliar o potencial de sucesso e
sustentabilidade de cada iniciativa.

Fase de Institucionalizacao

Nesta etapa, a rede recebe apoio
para a consolida¢do da gestdo,
estruturacdo de controles financeiros,
aprimoramento e a formalizacdo

das praticas de governanca e para

a estruturacdo institucional da
organiza¢do. O processo incorpora
uma abordagem construtiva e critica,

voltada ao estabelecimento das bases
institucionais necessarias para que a
rede avance com seguranca, clareza

e autonomia.

Fases de Amadurecimento e
Transferéncia de Gestao

As etapas seguintes variam em
profundidade e abordagem, de
acordo com a forma como o
Instituto Arapyau pode catalisar o
desenvolvimento da rede. Durante
essa jornada, o foco recai sobre o
refinamento da visdo de impacto,
amadurecimento institucional

de forma integrada, ampliacdo

e diversificacdo dos apoios e
fortalecimento das competéncias
internas da rede.

A medida em que ha entendimento
mutuo de que a rede redne

as condicBes necessarias para
assumir plenamente sua operacdo,
considerando a pactuacdo feita

no inicio da jornada, ocorre a
transferéncia integral da gestao.
Nesse estagio, a rede passa a atuar
de maneira auténoma e sustentavel,
sustentada pelo processo de
estruturacdo e fortalecimento
desenvolvido ao longo da incubacao.
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Durante a incubacdo, o Arapyau atua
Como parceiro proximo, oferecendo
inteligéncia e infraestrutura para
que as redes se tornem cada vez
mais maduras e consolidadas. Esse
processo adaptativo respeita o

ritmo e a razdo de existir de cada
rede, fortalecendo suas capacidades
internas, diversificando financiadores
e estabelecendo modelos de
governanca solidos e sustentaveis.

Essa forma de atuacdo se conecta aos
arquétipos operacionais identificados
pela Rockefeller Philanthropy Advisors:
o Articulador (Campaign Manager)

— que reulne atores diversos para
implementar solu¢des complexas

e intersetoriais, criando veiculos
colaborativos de financiamento —, e
o Designer, que pesquisa, prototipa e

desenvolve iniciativas a partir de um
entendimento profundo do contexto
e das necessidades. O Arapyau
combina esses dois arquétipos,
ampliando o potencial de sucesso
das redes e iniciativas que apoia.

Assim, ao fomentar e incubar

redes, o Instituto Arapyau fortalece
0 ecossistema da colaboragdo,
criando sinergias e aprendizados
que reverberam tanto dentro das
proprias redes quanto na pratica
institucional do Instituto. Cada

rede incubada ou apoiada se

torna, ao mesmo tempo, campo

de experimentacdo e espaco de
transformacdo coletiva, traduzindo
em pratica a missdo do Arapyau de
contribuir para um desenvolvimento
sustentavel, justo e de baixo carbono.
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Nesse percurso, o Arapyad
reconhece gue sua atuacgao

em rede é sustentada por um
conjunto de forc¢as institucionais
— capacidades e disposicoes
que expressam seus principios
em acao.

Sao elas que orientam a

forma como o Instituto mobiliza
conhecimento, relacionamentos
e legitimidade para fortalecer
redes e impulsionar
transformacdes duradouras.



Conexao
entre redes

Governanga
adaptativa
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Comunicagao
ampliada, construtiva
e propositiva
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FOI‘ as . As forcas que emergem do processo
Institucionais de fomento a redes sdo:

Inovagdo no espirito do tempo

Poder de convocacdo

Busca por consentimento

Fator humano na lideranca

Conhecimento como convergéncia

Comunicacdo ampliada, construtiva e propositiva
Governancga adaptativa

Conexdo entre redes
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Inovacgao no
espirito do tempo

A inovacdo no espirito do tempo
traduz a capacidade de reconhecer
0s sinais do presente — tendéncias,
urgéncias e oportunidades — e
transforma-los em acdo estratégica.
Essa sensibilidade orienta o Arapyau
a identificar janelas de transi¢do
social, ambiental e politica, e a formar
parcerias que ganham relevancia
justamente nesses momentos-chave.

Ao apoiar redes que nascem tanto

de aliangas intencionais quanto de
oportunidades emergentes, o Instituto
reafirma seu papel de articulador de
transformac@es. O equilibrio entre
planejamento e abertura para o

novo € o que permite ao Arapyal
fomentar iniciativas com impacto real
e duradouro.

Para isso, o Instituto observa alguns
critérios essenciais:

+ Conexdo com sua estratégia
institucional — alinhamento da
iniciativa as agendas prioritarias
(sistemas agroalimentares,
restauracdo e desenvolvimento
de baixo carbono) e aos
territorios de atuacdo (Amazoénia
e Mata Atlantica).

+ Capacidade de escalar impacto
— potencial para ampliar
alcance, fortalecer autonomia
e garantir sustentabilidade
financeira e institucional ao longo
do tempo.



Poder
de convocacao

O poder de convocacao do Arapyau
reflete sua capacidade de reunir
pessoas e instituicdes diversas

em torno de propdsitos comuns.
Ao longo dos anos, essa forca

se consolidou como uma marca

do Instituto — sustentada pela
credibilidade, pela clareza de
proposito e pela legitimidade que
inspira confian¢a entre parceiros.

Mais do que convocar, o Arapyau
cria condi¢Bes para que a
colaboracdo floresca e se mantenha
viva, mesmo em contextos de
complexidade e diversidade.

Esse poder se manifesta quando
o0 Instituto:

* articula atores que
dificilmente se encontrariam
sem a rede;

* reconhece e valoriza
liderancas locais e saberes
territoriais;

* mobiliza recursos e energias
em torno de uma visao
compartilhada.
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Busca por
consentimento

A diversidade é um valor central no
modo de o Arapyal fomentar redes.
A experiéncia mostra que o objetivo

Elementos fundamentais para o
consentimento:

ndo € alcangar consenso absoluto,
mas construir consentimento —
acordos possiveis que sustentem
a agdo coletiva mesmo em meio a
divergéncias.

Essa pratica requer escuta, empatia
e lideranga relacional. Exige
reconhecer que os conflitos fazem
parte dos processos vivos e podem
ser fonte de amadurecimento
coletivo. O consentimento se
constréi com tempo, dialogo

e produg¢ao compartilhada de
conhecimento — elementos

que transformam diferencas em
convergéncias.

A producao coletiva de
conhecimento, construida

e compartilhada de forma
continua, criando uma base
comum de entendimento entre
0s atores;

A lideranca com forte
dimensao humana e relacional,
capaz de escutar, mediar e
manter o engajamento mesmo
em contextos de divergéncia;

O tempo como aliado,
entendido como fator decisivo
para a maturagao dos acordos,
especialmente em processos que
exigem entregas relevantes em
prazos definidos.
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Conhecimento
como convergéncia

Gerar conhecimento coletivamente

é ponto de partida para o
engajamento de perspectivas diversas,
0 surgimento de novas articulacdes, e
a producdo de convergéncias.

Processos participativos e
integrativos de producdo de
conhecimento fortalecem as redes
e podem subsidiar a elaboragdo de
documentos de referéncia que:

* Materializam visdes
compartilhadas e coletivamente
construidas

* Valorizam e articulam saberes e
experiéncias existentes

* Geram novos conhecimentos e
aprendizagens coletivas

* Conectam conhecimento e agao,
orientando propostas concretas

* Integram dimensdes racionais e
sensiveis da experiéncia coletiva

Comunicacao ampliada,
construtiva e propositiva

Tdo importante quanto o
conhecimento produzido pelas redes
¢é a forma de comunica-lo. Optar

por uma linguagem acessivel, clara

e com tom narrativo é uma escolha
estratégica que amplia o alcance,
facilita 0 engajamento e aproxima
novos publicos de temas complexos.
Comunicar bem é também uma forma
de democratizar o conhecimento

e fortalecer o impacto coletivo das
iniciativas.

Como uma das premissas do
fomento a redes é a construcao
de convergéncias a partir da

diversidade, é natural que existam
diferentes perspectivas e prioridades.
F justamente da articulacdo entre
essas diferencas que surgem novas
sinteses e caminhos de a¢do. Por

iSsO, a comunicagdo deve refletir essa
pluralidade — sendo construida de
forma compartilhada, com porta-vozes
diversos e mensagens coerentes,
capazes de representar a rede em

sua multiplicidade. Ao narrar com
clareza e diversidade, ela se torna
uma ferramenta de mobilizacdo

e inspiracdo, capaz de traduzir a
complexidade em movimento e
convidar outros atores a somar forgas.



Fator humano
na lideranca

Na busca por consentimento,
destaca-se uma inteligéncia humana-
relacional da lideranca, capaz de
mediar de forma produtiva e sem
dissolu¢Bes a fase de tormenta

de uma rede, em que posi¢cdes
antagonicas e questdes polémicas
podem gerar conflitos e confrontos
por poder e lideranca. Numa fase
de tormenta produtiva, o propdésito
e a definicdo de valores basicos
comecam a se consolidar.

Essa lideranca coloca-se como um
“secretariado sofisticado”, capaz de
ligar aspectos politicos e estratégicos
ao operacional, com atitudes que
colocam as rela¢des no centro, com
sensibilidade e escuta ativa.

Isso ndo acontece apenas em
momentos relacionais formais (féruns,
encontros), mas especialmente entre
esses momentos, Nos bastidores:

no agendamento, na ata, na gestdo
psicoldgica dos atores (espaco
emocionalmente seguro para

discordancia), nas conversas bilaterais.

Trata-se de uma lideranca adaptativa,
capaz de "mobilizar pessoas para
enfrentar desafios complexos e
prosperar™. Inspirado na biologia
evolutiva, o conceito de lideranca
adaptativa entende que adapta¢des
bem-sucedidas permitem que
sistemas levem o melhor de sua
historia (manutencgdo) para o futuro
(mudanca).

Lideranca também é considerada
uma variavel-chave para que as redes
ganhem autonomia na fase pos-
incubacao. O grande desafio esta

em identificar e preparar liderancas
com este perfil, que se reconhecam
como tal, tenham o apoio devido e se
apropriem desse papel.

Heifetz, R. A., Grashow,
A., & Linsky, M. (2009).
The practice of adaptive
leadership: Tools and
tactics for changing your
organization and the
world. Harvard business
press.
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Governanca
adaptativa

A governanca de redes é um
processo que se constroi
progressivamente. Nos estagios
iniciais, flexibilidade e abertura sdo
essenciais, uma vez que regras
rigidas impostas cedo demais
podem inibir a colaborac¢do. Mais
do que estruturas formais, o que
sustenta uma boa governanca
sdo a legitimidade, a confianca, a
diversidade e o compromisso das
liderancgas envolvidas.

Cada rede desenha sua propria
forma de governanca, em sintonia
Ccom seu contexto, objetivos e
estagio de maturag¢do. Nao ha
modelo Unico, mas ha arranjos que
costumam favorecer o equilibrio
entre direcdo estratégica e agdo
pratica, como:

Grupo de fundadores:
guardides dos principios e
valores, sem necessidade de
participacdo frequente.

Grupo executivo: responsavel
por maior dedica¢do de tempo e
foco na implementacao.

Secretaria executiva: elo entre
as dimensdes estratégica e
operacional, garantindo fluidez
na comunicagao e nas decisdes.



As redes apoiadas pelo Arapyau
frequentemente reconhecem o
Instituto como o espago comum
das redes. Essa posicdo singular
amplia o potencial de articulacdo
entre iniciativas que compartilham
principios e desafios semelhantes.

Ainda assim, hd um espaco fértil
para fortalecer essas conexdes,
estimulando trocas mais frequentes
e estruturadas que possam gerar
aprendizados e a¢Bes conjuntas.
Entre os pontos recorrentes
mencionados pelas redes estdo:

* Apoio a formacdo e
preparacdo de novas
liderancas, capazes
de sustentar e renovar os
processos coletivos.

*  Manutencdo do espirito de
colaboracao, especialmente
diante de contextos de
competicdo por recursos.

* Troca de boas praticas em
gestdo, comunicagdo, governanca
e captagdo de recursos.

* Criacao de oportunidades
para iniciativas conjuntas,
que ampliem o impacto e a
visibilidade das agendas.

* Apoio na transi¢do de
liderangas, reduzindo riscos
de descontinuidade e
fortalecendo a sustentabilidade
institucional das redes.

Esses aspectos revelam um campo
promissor para aprofundar o papel
do Arapyal como conector de
redes, ndo apenas fomentando-as
isoladamente, mas tecendo vinculos
entre elas, de modo a transformar
0 conjunto de redes em um sistema
colaborativo mais coeso e resiliente.
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