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GLOSSARIO

Accountability
Termo em inglés; uma obrigagdo ou disposi¢do de prestar
conta de suas acoes.

Adicionalidade

E o grau de sucesso que a implantacdo de um arranjo tem
em manter ou aumentar a provisdo de servigos ecoss-
istémicos em comparagdo a um cenario “sem o arranjo” e
com esforgos adicionais aos previstos por leis, regulacdes,
e retorno financeiro direto. E em Ultima analise o impacto
observado do arranjo proposto.

Alternate state )

Temo em inglés; estado ou cenério alternativo. E o inverso
do Business as Usual (BAU), e é decorrente de varias alter-
nativas de intervencdes/servicos ambientais.

Areas prioritarias

No contexto desta publicagdo, sdo areas que comporao
o territorio do arranjo definidas a partir de um processo
de priorizacdo a partir de atributos no intuito de aumen-
tar as chances de sucesso, a efetividade do arranjo e o
retorno sobre o investimento. E na maior parte dos casos
necessaria em funcdo de uma limitacdo orcamentaria e
da variabilidade nos atributos das areas e provedores,
mas também deve ser entendida como um instrumento
permanente de gestdo, mesmo diante de uma maior dis-
ponibilidade financeira em um determinado momento.

Areas relevantes
Areas que contribuem para a provisdo dos servi¢os ecoss-
istémicos que sdo objeto do arranjo.

Areas criticas

Areas com risco de manter a provisao dos servi¢os ecos-
sistémicos em consequéncia da degradacdo ambiental e
da adocéo de praticas de uso do solo e dos recursos ndo
adequadas.

Areas potenciais
Areas nas quais existem provedores potenciais com dis-
posicdo de aceitar o arranjo.

Areas com aderéncia a solug¢ao proposta

Areas em que o servigo ambiental tem potencial de impac-
tar positivamente a provisdo do SE, é viavel do ponto de
vista operacional, complementar e adicional aos demais
esforcos de conservagao;

Arranjos de Pagamento por Servicos Ambientais
Interagdes intencionais entre atores sociais (provedores,
investidores do arranjo, parceiros e beneficiarios) para im-
plantar uma solucdo de servico ambiental a fim de atingir
um objetivo claro de manutenc¢do ou aumento na provisao
de um ou mais servigos ecossistémicos.

Aprendizado social

Processo incremental de reflexdo critica - sobre o contex-
to, as atitudes e as praticas - pelo qual mudancas coletivas
ocorrem a partir das interacdes sociais.

Beneficiarios dos servicos ecossistémicos
Beneficiarios dos servicos ecossistémicos decorrente do
arranjo, e que ndo necessariamente se encontram no mes-
mo territdrio do arranjo de PSA ou envolvidos diretamente
no arranjo de PSA.

Bens ambientais (ou beneficios ambientais)

Sdo gerados em consequéncia dos servigos ecossistémi-
cos (i.e dgua para consumo é um beneficio - o fluxo regu-
lar de &gua e sua purificagdo sdo servicos ecossistémicos).

Business as Usual (BAU)

Termo em inglés; uma referéncia neutra em relagcdo aos
futuros aumentos (ou reducdes evitadas) na provisdo do
servico ecossistémico, estimada com base em projecoes
de niveis futuros de aumento ou reducdo sem qualquer
atividade de PSA.

(inovagao) Catch-up

Estratégia de inovagdo que representa a adogado e comer-
cializagdo de produtos e tecnologias existentes que sao
novas em uma determinada regido. Essas atividades de
“imitacao” sdo legitimamente consideradas como in-
ovacdes por sua adocao envolver adaptacdes ao contexto
local.

Condicionalidade
Avinculagdo do pagamento ao
condigOes estabelecidas no arranjo.

resultado conforme

Efeito de desagregacao (crowd-out)
Esvaziamento dos espagos de didlogo, participacdo e pos-
sivelmente como provedores no arranjo.

Endogeneidade

Qualidade do que é resultante de fatores internos, isto é,
ao papel das variaveis de causa para analises do efeito.
Aplicada a modelos de teoria da mudanca, significa que a
variavel que causa o efeito é determinada dentro do con-
texto da teoria.

FPIC (participacao consentida, livre, prévia e
informada)

Direito das comunidades locais e indigenas de partici-
pacdo antes do inicio de um arranjo ou desenvolvimento
usando recursos de seu territorio.

Fungoes do ecossistema

Alguns autores defendem que servicos de suporte sejam
identificados como funcdes do ecossistema e nao servicos
em si (i.e Haines-Young & Potschin, 2010).



Free ride

Termo em inglés; tendéncia de provedor ou grupo de pro-
vedores a se beneficiar do arranjo sem se comprometer
com os termos nos esforcos de conservacao dos demais
provedores.

Investidores do arranjo

Conceitualmente os investidores do arranjo sdo os benefi-
ciarios dos servicos ecossistémicos, ou quem vai usufruir
dos beneficios ambientais decorrentes do aumento (ou
reducdo evitada) na provisdo do servico ecossistémico. E
necessario, entretanto, considerar que em muitos casos os
investidores do arranjo ndo sdo de fato os beneficiarios,
mas organizacdes governamentais, ndo governamentais e
agéncias internacionais agindo em funcdo dos interesses
destes beneficiarios e/ou explorando mecanismos de PSA
para o setor privado e publico investirem em conservacao
e desenvolvimento sustentavel.

Liderancas positivas
Lideres reconhecidos, respeitados e considerados con-
fidveis pelo grupo de provedores.

Linha de base

Uma referéncia de indicadores antes do inicio do arranjo
de PSA, que sera utilizada ao longo da implantagédo do ar-
ranjo para balizar o aumento (ou reducao evitada) na pro-
visdo do servico ecossistémico, com base nas atividades
de PSA.

Método andragodgico

Método de facilitagdo de processos de aprendizagem de
adultos, utilizado pelo PBF, principalmente no processo de
informacao prévia de adesdo dos novos provedores ao
arranjo.

Métricas de sucesso

O monitoramento dos objetivos do arranjo - a tradugao da
referéncia do arranjo em numeros, materializada através
de um conjunto de indicadores especificos, mensuraveis,
atribuiveis, realisticos e temporais. Os indicadores sdo di-
vididos em trés categorias: (i) esforco; (ii) resultado e (iii)
impacto.

Nicleos de Conservacao e Sustentabilidade

Sao infraestruturas situadas em Unidades de Conservacao
onde a FAS atua e tém o objetivo de apoiar o poder publi-
co a levar servigos de saude e educacao mais adaptados a
realidade das comunidades ribeirinhas do PBF.

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
Compdem a agenda mundial adotada durante a Cupula
das Nacbes Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel
(setembro de 2015) e composta por 17 objetivos e 169
metas a serem atingidos até 2030. Nesta agenda estdo
previstas acoes mundiais nas areas de erradicacdo da po-
breza, seguranga alimentar, agricultura, sadde, educacao,
igualdade de género, redugao das desigualdades, energia,
agua e saneamento, padrdes sustentaveis de producdo
e de consumo, mudanca do clima, cidades sustentaveis,
protecdo e uso sustentavel dos oceanos e dos ecoss-

istemas terrestres, crescimento econdomico inclusivo, in-
fraestrutura, industrializacao, entre outros.

Organizacoes de base

Acdo conjunta de cidaddos de uma determinada regiao
para obter melhorias para sua populacdo junto ao gov-
erno e a outros atores sociais. Trata-se, portanto, de uma
forma de ativismo politico, com a identificagdo de neces-
sidades ou caréncias da comunidade, a mobilizacdo de re-
cursos e a formulagdo de estratégias de acdo. Sdo centrais
para o processo de coesao das comunidades.

Pagamento por Servicos Ambientais

Sdo transferéncias de recursos entre atores sociais com
objetivo criar recompensas para que as decisdes - indi-
viduais ou coletivas - de uso do solo e dos recursos natu-
rais sejam alinhadas com o interesse social do manejo e
impactem positivamente o provisionamento dos servigos
ecossistémicos.

Paraprofissional

Uma pessoa a quem um determinado aspecto de uma
tarefa profissional é delegado, mas que nao esta licencia-
do para praticar como um profissional totalmente qualifi-
cado. No contexto, sdo os agentes comunitarios de saude,
treinados e empoderados pela Secretaria de Saude do
Amazonas e que atuam nas areas do arranjo PBF.

Permanéncia
A duragdo e irreversibilidade do provisionamento do
servico ecossistémico. A ndo-permanéncia é uma forma
de vazamento.

Provedores

Potenciais provedores sdo aqueles que possam ser incen-
tivados a aprimorar as praticas em relagdo ao uso do solo
e dos recursos naturais de modo a impactar positivamente
um ou mais servicos ecossistémicos. Os provedores sao,
em ultima analise, os responsaveis pela adocéo e implan-
tacdo das mudancas nas praticas de uso do solo e dos
recursos naturais detalhadas no servico ambiental.

PSA-canvas
Modelo de ferramenta desenvolvido por esta publicacao
para apoiar o processo de desenho de arranjos de PSA.

Recompensas, incentivos e pagamentos

Recompensa aos provedores - usuarios cujas praticas inter-
ferem positivamente na provisdo de um ou mais servicos
ecossistémicos promovendo a manuten¢do ou ampliacdo
das mesmas. Os modos de recompensar pelos servi¢os
ambientais variam, podendo ser monetaria direta, investi-
mentos coletivos, equipamentos e materiais de uso cole-
tivo ou individual, uma combinacdo das anteriores, entre
outras, mas ndo tem sentido de aquisi¢cdo ou apropriagao.

Referéncia do arranjo

A referéncia de um determinado arranjo é o denominador
comum que vincula os esforcos decorrentes do servico
ambiental ao impacto esperado no provisionamento do
servico ecossistémico. Esta referéncia é um elemento cen-



tral no estabelecimento das métricas de sucesso e na de-
scricao dos termos do arranjo.

Salvaguardas socioambientais

O cumprimento das salvaguardas socioambientais tem
por objetivo respeitar os direitos das comunidades e as
fun¢des dos ecossistemas, prevenindo e minimizando im-
pactos sociais ou ambientais negativos.

Servicos ambientais

A adocdo, manutencdo, aprimoramento ou ampliacdo de
praticas de uso do solo e dos recursos naturais com im-
pactos positivos no provisionamento dos servicos ecoss-
istémicos.

Servigos culturais

Servicos ecossistémicos como oportunidades de lazer e
beleza cénica - sdo os beneficios ndo materiais (intangiveis)
obtidos dos ecossistemas, que auxiliam o bem-estar social
e sdo intimamente ligados a valores comportamentais hu-
manos, assim como as instituicdes e padrdes sociais.

Servicos ecossistémicos

Sao processos naturais essenciais ao bem-estar humano e
sdo inerentes aos ecossistemas conservados e altamente
complexos afetando a humanidade de inimeras formas.

Servigos de provisao

Servicos ecossistémicos que geram produtos diretamente
consumidos pela sociedade, como producdo de alimentos,
combustiveis e fibras. A sustentabilidade desses servicos
estd associada a manter a capacidade atual de oferta em
limites que ndo comprometam as condi¢des futuras de
oferta.

Servicos de regulacao

Servicos ecossistémicos como regulacao climatica e con-
trole de pragas e doencas - sdo beneficios obtidos pela
sociedade a partir de servi¢cos que regulam as condicdes
ambientais. Sua avaliagdo da-se pela analise de capacidade
dos ecossistemas regularem determinadas condi¢des am-
bientais.

Servicos de suporte

Servicos ecossistémicos como manutencdo da biodiversi-
dade e ciclagem de nutrientes - contribuem para o provi-
sionamento dos demais servicos ecossistémicos. Diferen-
ciam-se dos demais servigos uma vez que seus impactos
sobre a sociedade se ddao de maneira indireta e ocorrem
no longo prazo.

Teoria da Mudanca (ToC)

Abordagem baseada em resultados que utiliza um proces-
so de reflexdo critica para desenhar, implantar e avaliar ini-
ciativas que pretendem promover mudancgas no contexto
em que estdo inseridas. E essencialmente uma explicacdo
clara como um grupo de atores pretende atingir um obje-
tivo comum de longo prazo.

Territorio

No contexto dos arranjos de PSA, esta associado ao limite
geografico de implantacdo do arranjo, normalmente base-
ado na anélise de descontinuidades geograficamente co-
incidentes em relacdo a distribuicdo de organismos, tipos
de solo, bacias de drenagem ou profundidade de corpos
d’agua.

Trade-offs

Termo em inglés; escolhas que impactam negativamente
0s servicos ecossistémicos de regulagcdo, normalmente
tratados como externalidades.

Uso do solo
Nesta publicacdo, estd associado a conversdao de ecoss-
istemas ocasionando mudangas na paisagem.

Uso dos recursos naturais

Nesta publicagdo, quando ndo realizado de forma sus-
tentavel, estd associado a processos de degradagdo dos
ecossistemas e ndo a mudancgas na paisagem.

Valoracao de servicos ecossistémicos

Estimativa de valor econémico para o servico ecossistémi-
co, que pode ser alcancada através de diversos métodos
de valoracao.

Vazamento
Realocacdo de atividades ambientalmente inadequadas
para outros locais no entorno do territério de PSA.

Vazamento positivo

Efeito positivo no provisionamento de servicos ecoss-
istémicos pela influéncia do arranjo de PSA e suas ativi-
dades em areas no entorno do territdrio de PSA.

Willingness to accept (WTA)

Termo em inglés; no contexto de arranjos de PSA, signifi-
ca a disposicao do provedor no arranjo de aderir ao ar-
ranjo nos termos propostos e prover os servicos ambien-
tais necessarios para manter ou aumentar a provisdo dos
servicos ecossistémicos.

Willingness to pay (WTP)
Termo em inglés; no contexto de arranjos de PSA, significa
a disposicao do investidor do arranjo no arranjo de pagar
pelos servigos ecossistémicos.



TERMOS E ABREVIACOES

AMARU Associacao de Moradores da RDS Uacari

APA Area de Protecio Ambiental

AS Alternate state

BAU Business as Usual

BID Banco Interamericano de Desenvolvimento

CGIAR Consultative Group for International Agricultural Research

co, Didéxido de carbono

ex ante Antes do fato

FAPEAM Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Amazonas

FAS Fundacdo Amazonas Sustentavel

FLOREST Floresta Estadual

FPIC Free, Prior and Informed Consent (participacdao consentida, livre, prévia e informada)
IIED International Institute for Environment and Development

INPE Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

LEED Leadership in Energy and Environmental Design

NCS Nucleo de Conservacdo e Sustentabilidade

oDS Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel

ONU Organizacao das NacGes Unidas

PBF Programa Bolsa Floresta

PES Programa de Educacéo e Saude

PPDUC Programa de Monitoramento Participativo das Unidades de Conservacdo do PBF
PRODES Projeto de Monitoramento do Desflorestamento na Amazénia Legal

PSA Pagamento por Servicos Ambientais

PSI Programa de Solucdes Inovadoras

PwC PricewaterhouseCoopers

RDS Reserva de Desenvolvimento Sustentavel

REDD Reducdo de emissdo de carbono proveniente do desmatamento e degradacéo florestal
REDD+ Reducdo de emissao de carbono proveniente do desmatamento e degradacdo florestal e o papel da

conservacao, do manejo sustentavel e do aumento de estoques de carbono nas florestas
RESEX Reserva Extrativista

SA Servicos ambientais

SDSN Sustainable Development Solutions Network

SE Servigos ecossistémicos

SEDUC Secretaria de Estado de Educagdo do Amazonas
SEMA Secretaria de Estado do Meio Ambiente do Amazonas
SEUC Sistema Estadual de Unidades de Conservagao
SUSAM Secretaria de Estado de Saude do Amazonas

tCO2e Toneladas de diéxido de carbono equivalente
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ToC
uc
VCS
WTA
WTP

Theory of Change (Teoria da Mudanga)
Unidade de Conservacao

Verified Carbon Standard

Willingness to accept

Willingness to pay



PREFACIO

E com grande satisfacio pessoal que eu vejo a concret-
izagdo deste guia de Pagamento por Servigos Ambientais
(PSA). Tal como acontece com qualquer bom manual, é
apresentado de forma estruturada e Util para a apren-
dizagem institucional. As experiéncias obtidas pelos ex-
ecutores do Programa Bolsa Floresta (PBF) em 16 areas
protegidas de uso sustentavel em todo Amazonas, Brasil,
na década que se passou desde a sua iniciagdo em 2007,
sdo amplamente aplicaveis ao contexto de muitas regides
em desenvolvimento.

O PSA surgiu ap6s muitos anos de tentativa e erro em todo
o tropico, nos esforcos para vincular a conservagao de re-
cursos naturais e florestas com a melhoria nos meios de
subsisténcia locais - uma abordagem de “ganha-ganha”.
No Amazonas, como muitas regides de floresta tropical,
as florestas sdo ameagadas pelo avanco de atividades
econOmicas incompativeis e muitas vezes predatérias.
Em muitos desses contextos em outras regides das flor-
estas tropicais, foi dificil mostrar melhorias concretas de
projetos de Conservacdo e Desenvolvimento Integrados
(ICDP). Essas dificuldades foram devidas a ferramentas de
medi¢do incompletas em avaliacdo que ndo faziam justica
a natureza de longo prazo dessas intervengdes ou a difi-
culdade de separar o que era fruto da estratégia do ICDP
e do que teria ocorrido de qualquer maneira devido a
natureza dos sistemas sécio-ecoldgicos. A resposta para
essas dificuldades de medicdo foi, em muitos casos, uma
decisdo de deixar tais abordagens integradas complexas e
adotar abordagens de pagamento condicional direto, com
base nas ideias adotadas pelos desenvolvedores do arran-
jo de PSA.

O BFP adotou uma tatica diferente. Aqui, em vez de jog-
ar fora o bebé com a dgua do banho, como ocorreu em
muitos exercicios de “um Unico tiro” com pagamentos di-
retos de PSA, dependentes do desempenho ambiental, os
executores do BFP decidiram que havia mérito em con-
servar alguns dos aspectos notaveis de ICDP, mas com-
binando-os com pagamentos familiares diretos. A siner-
gia entre as duas abordagens tem sido notavel, embora
continue sendo dificil separar qual das medidas oferece o
melhor impacto. Uma licdo fundamental dessas experién-
cias é que as intervengdes individuais por conta propria
ndo aguardam muita esperanca de se juntar a conservagéo
com o desenvolvimento nas comunidades tradicionais da
floresta. Em vez disso, é a combinacdo de instrumentos,
recursos, ferramentas e conhecimento e como as comuni-
dades estdo capacitadas para aprender e fazer uso delas,
enquanto acessam outras fontes de suporte, que podem
fazer a diferenca.

As seguintes licdes basicas derivadas do BFP e a prepa-
racdo deste guia serdo facilmente evidentes para aqueles
que buscam adotar o PSA como contribuinte fundamental
para um processo de desenvolvimento integrado envol-
vendo os povos tradicionais nas regides florestais:

1. Sistematizar o que foi feito para que os servicos ecos-
sistémicos e sua interacdo com os meios de subsisténcia
sejam reconhecidos em termos de valor, e os servicos am-
bientais que os povos da floresta fornecem sdo recompen-
sados por beneficiarios locais e globais;

2. Pensar e apresentar uma teoria da mudanga de forma
acessivel, participativa e pratica, como uma ferramenta
para identificar caminhos para intervir em um cenério in-
sustentavel;

3. Reconhecer plenamente os interesses de opositores e
as dependéncias de trajetoria que bloqueiam os esforgos
para tentar “dar uma volta por cima” em dire¢do a um
caminho virtuoso e aprender a supera-los;

4. Referir-se de forma constante e critica a experiéncias
concretas com a implementagdo, como as fornecidas no
BFP ao longo deste guia, que representam ganhos tanto
para outras iniciativas como para o proprio BFP, que busca
persistentemente melhorar e ampliar suas caracteristicas
inovadoras, na expectativa de que, desta forma, ira alca-
ngar um maior éxito nos pressupostos adotados; e

5. Finalmente, mostrar quao importante é a avaliacdo e o
feedback desses resultados para obter melhorias nos pro-
€essos, a0 mesmo tempo que evita os piores riscos identi-
ficados ao longo do caminho.

Nova lorque, 20 de Junho de 2017

Peter H. May, PhD

Pesquisador Visitante, Columbia University Earth Institute
Professor Titular, DDAS/ICHS/UFRRJ

Presidente, Sociedade Brasileira de Economia Ecoldgica



APRESENTACAO

Este guia foi concebido com foco nos gestores de inicia-
tivas de conservacdo e desenvolvimento sustentavel que
pretendem utilizar arranjos de PSA em sua estratégia de
intervencao.

Propde uma maneira de desenhar e implementar uma ini-
ciativa de PSA, enlagando a complexidade do contexto so-
cial e ambiental em que a iniciativa visard promover a mu-
danca. A ferramenta de desenho nao segue um processo
passo-a-passo. O desenho do arranjo pode ser construido
a partir do conhecimento disponivel em qualquer um dos
blocos de desenho para promover uma reflexdo circular
que levara a uma estratégia de PSA robusta. O guia tam-
bém inclui uma secdo dedicada a criar as condicbes lo-
cais adequadas para langar a iniciativa. Nesta secdo sdo
discutidas questdes como a construgdo de confianga jun-
to aos provedores, o fomento de liderangas positivas, a
criacdo de processos participativos sélidos e oportuni-
zagao do aprendizado social, entre outros. Por fim, o guia
também apresenta alguns recursos que devem ser consid-
erados na operacionalizacdo dos arranjos de PSA, como
gestao adaptativa, monitoramento e avaliacdo, inovacao e
comunicacao efetiva.

Esse guia é resultado de uma parceria entre o Inter-Amer-
ican Development Bank, (Banco Interamericano de Desen-

volvimento, BID) e a Fundacdo Amazonas Sustentavel

(FAS), e foi financiado pelo IDB Biodiversity and Ecosystem
Services Program (Programa de Biodiversidade e Servicos

Ecossistémicos (BIO) do BID).

O programa BIO visa apoiar o desenvolvimento sustentavel
por meio da integracdo da biodiversidade e servicos ecos-
sistémicos em setores da economia na regido do Caribe e
da América Latina.

A Fundagdo Amazonas Sustentavel (FAS) é uma organi-
zagdo brasileira ndo governamental, sem fins lucrativos,
criada em 2008, pelo banco Bradesco em parceria com
o Governo do Estado do Amazonas para implantar o ar-
ranjo de pagamentos por servicos ambientais Programa
Bolsa Floresta (PBF). Posteriormente, passou a contar com
o apoio da Coca-Cola Brasil (2009), do Fundo Amazonia
(2010) e da Samsung (2010), além de outras parcerias nas
diversas agdes que desenvolve.

No formato de guia, propde uma forma de entender e im-
plantar arranjos de PSA que foi cunhada na pratica e tem
se mostrado efetiva para a regido amazonica. Esta publi-
cacdo busca consolidar as ligdes aprendidas pela FAS ao
longo do processo de implantagcdo do PBF no interior do
estado do Amazonas, no Brasil. Com este material esper-
amos contribuir com um olhar a partir da perspectiva da
operacdo em relagdo as diretrizes de concepcao, implan-
tacdo, monitoramento e avaliagdo dos arranjos de PSA
para a regido amazdnica.

Ao propor este processo de desenho e implantacao
gradual e testado, esse material visa incentivar o desen-
volvimento de programas de PSA na América Latina e no
Caribe, dentro do contexto amazoénico de relativa baixa
pressdo de mudanga de uso interno da terra, e baixa a
moderada pressdo externa para mudanca de uso da ter-
ra. Pressdes estas que provavelmente aumentardo, devi-
do, principalmente ao desenvolvimento da infraestrutura
(particularmente estradas).

Portanto, este guia pode contribuir para expandir aimplan-
tacdo de medidas preventivas em areas que certamente
serdo impactadas em breve pelas fronteiras agricolas, o
que é o caso em muitos lugares da Amazonia, permitindo
a outros adaptarem-se e replicar tais estratégias em seus
contextos.

Estas diretrizes e ferramentas foram construidas por meio
de um processo colaborativo inclusivo e ampla consulta
publica, envolvendo provedores do PBF, funcionarios da
FAS, especialistas de diversas instituicdes (como ONGs,
governos e empresas) relacionadas aos principais temas
abordados, e revisadas por especialistas renomados at-
ravés de um Comité Cientifico.


http://www.iadb.org
http://www.iadb.org
http://fas-amazonas.org
http://fas-amazonas.org
http://www.iadb.org/en/topics/environment/biodiversity-platform/biodiversity-platform/idb-biodiversity-ecosystem-services-latin-america,7721.html
http://www.iadb.org/en/topics/environment/biodiversity-platform/biodiversity-platform/idb-biodiversity-ecosystem-services-latin-america,7721.html

GUIA DO LEITOR

Este guia é dividido em trés se¢bes, dedicadas a orientar
os leitores para (i) desenhar arranjos de PSA; (ii) desen-
volver condicdes locais favoraveis; e (iii) definir o desenho
institucional adequado para operacionalizar. No inicio de
cada secdo, os leitores encontrardo uma lista de verifi-
cagdo a ser considerada.

As ferramentas aqui propostas tém o intuito de subsidi-
ar um processo interativo de desenho em que idas e vin-
das sdo esperadas e desejaveis. Parte-se do principio que
0 processo de desenho e construgdo ndo é linear e ndo
termina quando a implantacdo tem inicio. Também sao
fundamentadas na premissa que os parametros ndo sao
constantes e que ajustes e correcdes sdo necessarios para
manter a coeréncia e a consisténcia do arranjo.

Analisando o desenho do arranjo:
coeréncia, consisténcia e aderéncia

I. Desenhando o arranjo de PSA

» PSA-canvas: desenho interativo de arranjos

de PSA (COMO)

« |dentificando os servicos ecossistémicos (POR QUE)
* Aplicando a Teoria da Mudanca no desenho do
servico ambiental (O QUE)

« Priorizando areas no arranjo (ONDE)

locais favoraveis

Analisando condigbes locais favoraveis

Il. Desenvolvendo condi¢oes

« Construindo confianca

« Desenvolvendo capacidade local

« Fomentando competéncias locais para atuacdo
inter-institucional

« Oportunizando a aprendizagem social

lll. Definindo o desenho
institucional apropriado
para operacionalizar

» Desenhos institucionais para operacionalizar

« Gestdo adaptativa de arranjos de PSA

» Monitoramento e avaliacdo

« Inovacdo continuada e desenvolvimento de solucdes
« A importancia da comunicagdo em arranjos de PSA

Analisando o desenho institucional apropriado




Ferramentas para
o desenho de arranjos
inovadores de PSA

i d »
Atividade da iniciativa Primeira Infancia Ribeirinha (Rodrigo Thomzhinsky).

e IR % = GHET




Lista de verificacao I.
Analisando o desenho
do arranjo: coeréncia,
consisténcia e aderéncia

Conforme o processo de criagdo colaborativa do arranjo
avanca é necessario avaliar se as op¢des registradas em
cada bloco compdem um arranjo coerente, consistente e
com aderéncia local. Estes trés aspectos podem ser con-
siderados preditores da eficiéncia do arranjo.

Estes momentos de reflexao critica sobre o que ja foi pro-
duzido coletivamente permitem identificar quais ajustem
precisam ser feitos na proposta do arranjo. Com este in-
tuito, esta se¢do é organizada em uma série de perguntas
que as informacdes incluidas no PSA-canvas — ou docu-
mentos assessorios — devem ser capazes de responder.
Este exercicio permite verificar se as informagdes estdo
registradas com clareza no PSA-canvas e se existe um en-
tendimento comum sobre aquele aspecto do arranjo.

Territorio

* Qual é a classificacdo, considerando a lei, do territério?
» Existe presenca significativa de pessoas morando ou
usufruindo do territério?

» Quais os vetores de degradacdo ambiental no territério?’
* A utilizacdo de recompensas na forma de um arranjo de
pagamento por servicos ambientais é a melhor forma de
atuar sobre os vetores de degradagdo?

* Quais os demais esforcos de conservagdo em andamen-
to no territorio?

* Porque devemos considerar o arranjo proposto como
complementar aos demais esfor¢os de conservacao?

* Existe a previsdo ou necessidade de priorizar areas ou
provedores no territério? Em caso positivo quais os critéri-
os de priorizagdo objetivos?

* No processo de priorizacdo de areas é considerada a
distribuicdo espacial das areas ou provedores potenciais?

Ferramentas para o desenho
de arranjos inovadores de PSA

Servico ecossistémico

* Existe clareza na definicdo do servico ecossistémico ob-
jeto do arranjo??

* Foi definido como a provisdo do servico ecossistémico
sera medida ao longo do tempo?

» Existe uma relacdo causal objetiva entre a referéncia do
arranjo e o servico ecossistémico?

* Existe confianca que servico ambiental proposto no ar-
ranjo é capaz de entregar provisdo adicional do servigo
ecossistémico?

Servico ecossistémico - valoracao

« Existe necessidade ou expectativa por parte dos atores
do arranjo que o servico ecossistémico seja valorado? Em
caso positivo, como surgiu essa expectativa e como sera
realizado?

* A valoragdo do servico ecossistémico sera considerada
para efeito da definicdo dos valores a serem investidos
no arranjo ou das recompensas e pagamentos aos pro-
vedores?

Servico ambiental

« E facil entender a relacdo entre o impacto pretendido
pelo servico ambiental e o servico ecossistémico objeto
do arranjo?

« A referéncia do arranjo traduz de forma adequada o im-

! Baseado em “Natural-science principles and guidelines for PES interventions”
(Naeem, et al., 2015).

Baseado em “Making payments for ecosystem services work - efficiency score”
(Arraigada & Perrings, 2009).
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pacto pretendido pelo servico ambiental permitindo esta-
belecer métricas de sucesso coerentes?

Ha riscos que as fontes financiadoras do arranjo dimin-
uam (ou acabem)? Se sim, é provavel que os provedores
retomem as praticas anteriores ao arranjo?

As precondicbes fora da governanca dos provedores es-
tdo consideradas na teoria da mudanca na forma de acoes
complementares a serem desenvolvidas por parceiros?

Existem evidéncias de que o servico ambiental proposto
é capaz de ser replicado em um contexto semelhante ao
do territério? Caso negativo existe a previsdo de escalonar
a implantacado incluindo uma etapa piloto?

Existe capacidade operacional instalada para implantar o
servigo ambiental proposto?

Existem competéncias locais para a implantacdo do
servico ambiental?

Existe clareza do por que os provedores devem ser pa-
gos?

Os provedores sao identificados com clareza?

Os provedores identificados se enxergam como “prove-
dores”? Se ndo, como o arranjo ira enderegar isso?

Quais os principais fatores que influenciam a disposicdo
dos provedores em aceitar o arranjo?

Existem liderangas locais envolvidas no desenho do ar-
ranjo?

O nivel de organizacdo dos provedores permite a im-
plantagcdo do servico ambiental como proposto?

Existem mecanismos previstos para garantir a partici-
pacdo dos provedores nos processos decisérios do arran-
jo?

Os provedores estdo confiantes e se apropriaram do ar-
ranjo proposto?

Existe uma estrutura de governanca clara para operacio-
nalizagdo do arranjo?

A estrutura de governanga proposta estabelece fun¢des
e poderes permitindo um processo decisério organico,
equitativo, balanceado e justo?

Os parceiros tém atribuicdes claras no ambito do arran-
jo?

Os parceiros tém a governanca necessaria para desem-
penhar as fungdes sobre sua responsabilidade?

As instituicGes com governanca sobre o territério e sobre

Baseado em Savy & Turpie (2004).

0s recursos estdo envolvidas no desenho do arranjo?

Os investidores do arranjo sdo bem definidos?

Os investidores do arranjo de cada canvas compartilham
critérios comuns para a defini¢do dos valores de investi-
mento?

Foi avaliada a necessidade de criar canvas complementa-
res para cada segmento de investidores do arranjo?

Qual a referéncia do arranjo?

A referéncia é clara e contribui para a descricdo objetiva
das métricas de sucesso e dos termos do arranjo?

A referéncia ajuda a estabelecer a relacdo entre o im-
pacto pretendido pelo servico ambiental e o aumento na
provisdo do servigo ecossistémico?

Por que os indicadores selecionados sdo necessarios?

Quem desenvolveu os indicadores? Houve participacao
dos provedores, investidores do arranjo e parceiros?

Os indicadores traduzem corretamente a referéncia do
arranjo?

Os indicadores traduzem adequadamente os esforcos,
resultados e impacto?

Os indicadores sdo viaveis (técnica e financeiramente) de
serem mensurados com a frequéncia necessaria?

Os indicadores influenciam outros blocos do PSA-can-
vas?

Sdo estabelecidas metas e fontes de verificagdo para
cada indicador?

As metas sdo especificas, mensuraveis, atribuiveis, re-
alisticas e temporais?

Qual o critério para definir o valor a ser investido pelos
investidores do arranjo? Como este critério se relaciona
com as métricas de sucesso?

Qual o processo de monitoramento necessario para ob-
tencdo dos dados relativos as métricas de sucesso?

Esta claramente estabelecido se as metas sao individuais
ou coletivas?

Existe coeréncia entre as metas estabelecidas e a condi-
cionalidade definida?

Existe coeréncia entre as metas estabelecidas e as rec-
ompensas e pagamentos?

O processo de monitoramento e acompanhamento sera
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feita por metodologias reconhecidas internacionalmente?
Se sim, qual é? Se ndo, como esta metodologia foi desen-
volvida?

A adogédo das praticas propostas na solucdo de servico
ambiental é muito onerosa ou requer investimentos por
longos periodos de tempo?

Existe disposicdo dos investidores do arranjo em investir
durante o tempo necessario para a efetiva implantagdo do
servico ambiental?

A disponibilidade financeira dos investidores do arranjo
é suficiente para cobrir os custos totais do arranjo?

Existe perda de rendimentos por parte dos provedores
em decorréncia do arranjo proposto? Caso positivo, como
se pretende internalizar a questdo no arranjo?

Existem recursos que permitam ganhos reais para os
provedores?

Qual a fragdo dos custos de transacdo em relacdo aos
custos totais do arranjo?

Qual é a fracdo dos custos de monitoramento e acom-
panhamento em elagao aos custos totais do arranjo?

A forma de pagamento escolhida promove quais tipos
de incentivo correto aos provedores?

A forma de pagamento escolhida contribui para a dis-
posicdo em aceitar o arranjo por parte dos provedores?
De que forma?

Qual é a fracdo dos custos de transacdo em relagdo as
recompensas?

Por quanto tempo os pagamentos serao realizados?

A expectativa de tempo de duracdo do arranjo é coer-
ente com o tempo necessario para implantagédo do servico
ambiental?

O arranjo tem prazo definido? Em caso negativo, existe
disposicao de pagar de forma continua por parte dos in-
vestidores do arranjo?

A condicionalidade descrita tem relacdo clara com a
referéncia do arranjo?

A condicionalidade descrita estabelece limites minimos
para que o provedor seja elegivel para receber recompen-
sas ou pagamentos?

Existe uma linha de base - ou previsdo de realizacdo - no
ambito do arranjo?

Existe uma projecdo do cenario “business as usual” - ou
previsdo de realizacdo - considerando os padrdes dos
vetores de degradacdo do servico ecossistémico?

Existe um grupo controle que sirva de contra factual para
efeito das avaliacdes de impacto?

Como se pretende avaliar o impacto do arranjo em se
tratando da adicionalidade?

Existem regras claras de conformidade e penalidades
associadas a nao conformidade? Como os provedores,
investidores do arranjo e parceiros ficaram sabendo das
regras e penalidades?

O conjunto de regras de demais elementos do bloco de
termos do arranjo sdao o mais simples, direto e objetivo
possiveis?

Como foram mensurados os riscos internos? E os exter-
nos?

Existe informacdo sobre os trade-offs e sinergias entre os
servicos ecossistémicos?

Como foram elaboradas as salvaguardas para minimizar
potenciais impactos negativos em popula¢des vulneraveis?

Existe alguma forma de simplificar o arranjo mantendo
sua integridade?

Existem elementos incluidos nos blocos que podem ser
considerados assessorios, relacionados a objetivos se-
cundérios ou serem excluidos?

Existe risco de perda de foco em relagdo ao objetivo
principal do arranjo em fungdo da inclusdo de objetivos
secundarios?

Esta secdo deve ser revisitada varias vezes durante o de-
senho do arranjo de PSA. Nao havera respostas imediatas
para todas as perguntas propostas e a relevancia das mes-
mas para cada arranjo deve ser considerada. As questdes
aqui propostas provavelmente suscitardo a necessidade
de consulta a outras referéncias sobre o desenho de ar-
ranjos de PSA.

Registrar as respostas para as perguntas em sua totali-
dade ou parcialmente pode ser interessante permitindo
um melhor entendimento das decisdes tomadas durante a
etapa de desenho do arranjo. Todavia, este exercicio pode
ser tornar excessivamente burocratico, prejudicando a in-
teracdo e o processo criativo que o PSA-canvas pretende
incentivar. Revisitar esta lista de verificacdo de tempos em
tempos pode ser Util como uma avaliacdo intermediaria
do PSA-canvas, criando oportunidades de ajusta-lo e atu-
alizar seu conteudo.

Baseado em “A Four-tiered Rule for Evaluating Conservation Interventions” (Fer-
raro, et al., 2006).

_23_



1. Introducao

Servigos ecossistémicos sdo processos naturais essenci-
ais ao bem-estar humano (Daily, 1997). Sdo inerentes aos
ecossistemas conservados e altamente complexos, afetan-
do a humanidade de iniUmeras formas (Huberman, 2008).

Estima-se que mais de 60% dos ecossistemas do mundo
estdo sendo utilizados de forma ndo sustentavel, ou seja,
estdo sendo degradados mais rapidamente do que sua
capacidade de regeneracao (Millennium Ecosystem As-
sessment, 2005). Mantida esta tendéncia, deixardo grada-
tivamente de prover os servigos ecossistémicos essenciais
ao suporte da vida no planeta (Forest Trends, Katoomba
Group & UNEP, 2008).

Neste contexto, arranjos de pagamento por servigos ambi-
entais (PSA) tém se tornado cada vez mais frequentes nos
esforcos de conservagdo. Em linhas gerais, o apelo destes
arranjos esta associado a uma expectativa de simplificacdo
da estratégia de conservagdo, que passa a estar centra-
da em transacdes financeiras voluntarias e condicionais a
manutencao de um ou mais servicos ecossistémicos bem
definidos (Wunder, 2005).

Entretanto, processos de degradacdo dos ecossistemas
sdo problemas complexos. Problemas complexos se car-
acterizam por nao ter uma solugdo técnica que possa ser
aplicada independentemente do territério (Rittel & Web-
ber, 1973). Sdo de dificil solucdo e muito interconectados
com outros problemas (Conklin, 2005). Estas interconex-
Oes dificultam o estabelecimento de limites de atuacdo
e acabam por demandar interacbes com inUmeras areas
vinculadas a outras estruturas de governanca com fluxos
decisorios independentes (Kolko, 2012). Os problemas
complexos de degradagdo ambiental demandam uma es-
tratégia de intervengdo que pode ou nao incluir arranjos
de PSA (Engel, 2015).

Apesar do conceito de pagamento por servicos ambien-
tais ser bastante direto, os esforcos para coloca-lo em
pratica tém inevitavelmente se deparado com questdes
institucionais e de governancga (Pattanayak, et al, 2010)
inerentes aos problemas complexos. Como consequéncia,
a traducdo deste conceito para a pratica tem raramente
sido literal (Muradian, et al., 2010).

Na realidade, arranjos de PSA tém sido utilizados como
um conceito amplo para uma grande variedade de ini-
ciativas de conservacdo em que incentivos financeiros ou
pagamentos estejam presentes como parte da estratégia
(Engel, et al., 2008).

Estes arranjos - baseados ou ndo em mecanismos de mer-
cados — sdo mais adequadamente descritos como esforgos
negociais (Hope, et al., 2007) e iniciativas de concertacdo
(Peskett, 2011) cujo processo de construcdo ndo é linear,

os parametros sdo dinamicos (de Groot & Hermans, 2009)
e nas quais assimetrias podem limitar o impacto pretendi-
do (Pattanayak, et al., 2010).

Este processo negocial requer adaptabilidade e criativi-
dade, se adequando a uma defini¢do mais ampla, na qual
um arranjo de PSA é uma transferéncia de recursos entre
atores sociais com objetivo de criar incentivos para que as
decisdes - individuais ou coletivas - de uso do solo e dos
recursos naturais sejam alinhadas com o interesse social
do manejo (Muradian, 2011) - impactando positivamente
o provisionamento dos servicos ecossistémicos.

As evidéncias de efetividade dos arranjos de PSA sdo mis-
tas (Engel, 2015; Grima, et al., 2015). Arranjos de PSA, as-
sim como outras estratégias de conservagao, ndo tém apli-
cagdo universal e dependem de um desenho sélido com
aderéncia a realidade local para performarem.

A efetividade do processo de mudanca esta relacionada ao
desenho do mecanismo de incentivo - incluindo métricas
de desempenho adequadas (Arraigada & Perrings, 2009) e
intensidade apropriada de monitoramento (Naeem, et al,
2015) - e ndo apenas ao incentivo em si. Um arranjo com
desenho inadequado pode ser mais prejudicial do que a
inacdo (Kinzig, et al., 2011). "No desenho de arranjos de
PSA, o diabo esta nos detalhes” (Engel, 2015).

Este guia foi concebido com foco nos gestores de inicia-
tivas de conservacdo e desenvolvimento sustentavel que
pretendem utilizar arranjos de PSA em sua estratégia de
intervencdo. O propdsito desta publicacdo é contribuir
com o esforco de desenho destes arranjos. Este mate-
rial ndo tem a pretensdo de ser exaustivo e é altamente
recomendado que seja utilizado de forma integrada com
outras publicacbes disponiveis. Este material esta baseado
e inclui as licdes aprendidas pela FAS em decorréncia dos
esforcos de desenho e implantagdo do PBF na Amazonia
brasileira - um dos maiores arranjos de PSA do mundo.

O esforco para o desenho de arranjos de PSA é uma tarefa
complexa e muitas vezes subestimada (Engel, 2015). Nesta
secdo sdo apresentadas ferramentas, que integradas, con-
tribuem para o desenho de arranjos inovadores para:

1. Identificar os servicos ecossistémicos;

2. Desenhar o servico ambiental como uma estratégia de
mudanga nas praticas de uso do solo e dos recursos natu-
rais;

3. Desenhar e validar com os atores envolvidos a coerén-
cia interna de um arranjo de pagamento de servicos ambi-
entais de forma interativa;

Nesta publicagdo o termo uso do solo esta relacionado a conversdo de ecoss-
istemas, mudancas na paisagem enquanto o uso dos recursos naturais, quando
ndo realizado de forma sustentavel, esta associado a processos de degradacdo dos
ecossistemas e ndo a mudangas na paisagem.
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4. Verificar a coeréncia, consisténcia e aderéncia do arran-
jo proposto a realidade local;

5. Identificar areas prioritarias para o desenvolvimento de
arranjos de PSA e;

6. Estabelecer qual o desenho institucional mais adequa-
do a operacao do arranjo proposto.

As ferramentas aqui propostas tém o intuito de subsidi-
ar um processo interativo de desenho em que idas e vin-
das sdo esperadas e desejaveis. Parte-se do principio que
o processo de desenho e construgdo nao é linear e ndo
termina quando a implantacdo tem inicio. Também sao
fundamentadas na premissa que os parametros nao sao
constantes e que ajustes e corre¢des sdo necessarios para
manter a coeréncia e a consisténcia do arranjo.

Os arranjos de PSA ndo sdo uma solugdo universal. A apli-
cagao das ferramentas sugeridas nado é garantia de um ar-
ranjo viavel. Isto porque a viabilidade de um arranjo esta
limitada, entre outros aspectos, a plasticidade dos valores
relativos aos elementos fundamentais. As ferramentas
permitem - se aplicadas de forma consistente - analisar
a coeréncia, consisténcia e aderéncia de um determinado
arranjo.

A aplicacdo consistente das ferramentas esta diretamente
associada ao conhecimento do territorio, da adocdo de
informacdes adequadas e da capacidade de mobilizar os
atores relevantes. Mesmo assim, para a definicdo apropri-
ada de métricas para os arranjos, devem ser consideradas
abordagens metodoldgicas especificas para os distintos
servicos ecossistémicos.

1.1 O Programa Bolsa Floresta
N

Programa Bolsa Floresta é um arranjo inovador
de pagamento por servicos ambientais que busca
recompensar as populacoes tradicionais do Ama-
zonas pelos servicos ambientais prestados para a
conservacdo das florestas tropicais.

O Programa é uma politica publica estadual
instituida pelo Governo do Amazonas em 2007,
por intermédio da Lei 3.135, sobre Mudancas
Climaticas, Conservacdo Ambiental e Desenvolvi-
mento Sustentavel do Amazonas, e da Lei Com-
plementar 53, que dispéoe sobre o Sistema Estad-
ual de Unidades de Conservacao (SEUC), ambas
promulgadas em 5 de junho de 2007.

Essas leis foram inovadoras e respaldaram um
ambiente juridico na legislacdo ambiental es-
tadual iniciando a estruturacdo da economia dos
servicos e produtos ambientais de origem florest-
al, e o alcance da justica social com conservacao
ambiental no Estado.

A implantacao do arranjo foi iniciada em setem-
bro de 2007 pela Secretaria de Estado do Meio
Ambiente (Sema), a época denominada Secre-
taria de Estado do Meio Ambiente e Desenvolvi-
mento Sustentavel (SDS), e passou a ser operada
pela Funda¢do Amazonas Sustentavel a partir de
marg¢o de 2008.

2. PSA-canvas: desenho
interativo de arranjos de PSA

Arranjos de PSA sdo transferéncias de recursos entre
atores sociais com objetivo criar incentivos para que as
decisdes - individuais ou coletivas - de uso do solo e dos
recursos naturais sejam alinhadas com o interesse social
do manejo (Muradian, 2011) e impactem positivamente o
provisionamento dos servi¢os ecossistémicos.

Baseados ou ndo em mecanismos de mercados, arranjos
de PSA sdo esforgos negociais (Hope, et al, 2007), mas
independentemente, devem ser tratados como empreen-
dimentos para evitar impactos inesperados (como por ex-
emplo, uma falta de pontos de equilibrio claros ou custos
imprevistos por parte dos provedores) e maximizar os po-
tenciais beneficios (Porras, et al., 2015).

Considerando que os parametros sao dinamicos (de Groot
& Hermans, 2009) e que assimetrias podem limitar o im-
pacto pretendido (Pattanayak, et al., 2010)°, o processo de
construcdo nao ocorrera de forma linear e cartesiana. O
desenho de arranjos de PSA requer esforcos de concer-
tacdo que demandam adaptabilidade, criatividade e inter-
atividade.

Idas e vindas sdo esperadas e desejaveis durante o proces-
so de desenho. Ndo obstante, parte-se do principio que
0 processo nao termina quando a implantacdo tem inicio
e que ajustes e corre¢des sdo necessarios para manter a
viabilidade do arranjo e seu impacto positivo.

Garantir a coeréncia e a consisténcia do arranjo sob o as-
pecto técnico (em termos da solucdo de servico ambiental
e a priorizagdo de areas) e sob o aspecto negocial (em
termos de viabilidade econdmica e sustenta¢do no tempo)
€ um desafio constante.

Consequentemente ja sdo observados esforgcos no sentido
de integrar ferramentas de modelos de negdcios ao pro-
cesso de desenho de arranjos de PSA. O business model
canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) por exemplo, ja foi
utilizado por alguns autores e.g. (Porras, et al,, 2015) para
avaliar a integracdo e complementariedade de arranjos de
PSA nos negocios de pequenos agricultores em diversos
paises identificando oportunidades e potenciais gargalos.
Os autores destacam que a abordagem em “pequenas
por¢des” de "o que, como, quem e quanto?” ajuda a com-
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partimentalizar problemas e buscar solu¢bes especificas
ainda mantendo a visdo holistica.

Os formatos dos arranjos de PSA sdo bastante variaveis
(Grieg-Gran & Bishop, 2004), refletindo diferentes ter-
ritérios com contextos socioecondmicos, especificidades
dos servicos ecossistémicos envolvidos e abordagens
metodoldgicas adotadas (Arraigada & Perrings, 2009).

Ao traduzir para a pratica o conceito de pagamentos por
servicos ambientais, varios aspectos sdo fundamentais.
Mas essencialmente o desenho de um arranjo de PSA pre-
cisa demonstrar como pretende criar, entregar e captu-
rar valor. Assim, inspirados pelo modelo de desenho de
negocios proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) , a
partir de exercicios de reflexdo sobre o desenho do PBF,
foi desenvolvido o PSA-canvas com elementos especificos
dos arranjos de PSA.

Os arranjos de PSA, quando pensados na otica de em-
preendimentos, apresentam alguns desafios no que tange
a criagao de valor: (i) servigos ecossistémicos, e seus prin-
Cipais beneficios, sdo na maior parte dos casos de dominio
publico; (ii) os beneficiarios dos servicos ecossistémicos
podem estar do outro lado da estrada ou do outro lado
do planeta; (iii) os servicos vao continuar sendo prestados
durante um significativo periodo de tempo uma vez que
os prejuizos decorrentes da inacdo em prevenir a deteri-
oracdo das funcbes dos ecossistemas sdo incrementais e
diferidos.

Para efeito de aplicacdo do PSA-canvas, parte-se do
principio de que ja existe um ambiente de negdcio fa-
voravel, ou seja, um ou mais investidores do arranjo com
interesse, ainda que em estagio de prospeccao, e recur-
sos disponiveis (Forest Trends, Katoomba Group & UNEP,
2008). O desenvolvimento deste ambiente favoravel a um
arranjo decorre na maior parte dos casos de duas formas:
(i) um dos atores reconhece uma perceptivel redugdo na
oferta de um beneficio ambiental ou (i) um sistema de
mercado é induzido para promover a protecao e incre-
mentar o manejo de recursos naturais associados a um
determinado servico ecossistémico estratégico (Savy &
Turpie, 2004).

Informagbes detalhadas acerca do Business Model Canvas estdo disponiveis em
Strategyzer.com

Organizado em espacos compartimentalizados, o Business Model Canvas é um
padrao global utilizado por milhdes de pessoas em empresas de todos os taman-
hos para descrever, desenhar, testar e pivotar modelos de negdcios.

Reconhecendo que os servi¢os ecossistémicos sdo todos,
em maior ou menor grau, inter-relacionados é natural que
ao iniciar o desenho de um arranjo de PSA sejam iden-
tificados mdltiplos servigos ecossistémicos associados ao
territério, aos provedores, aos investidores do arranjo e
aos beneficiarios (diretos e indiretos).

Apesar do agrupamento de servicos ambientais ser uma
opgao valida, recomenda-se que em uma analise inicial
cada servigo ecossistémico, seja avaliado de forma indi-
vidual, priorizando aqueles com maior demanda ou viabil-
idade de estabelecimento de um arranjo. Essa abordagem
sera adequada mesmo que em um segundo momento se
opte por estabelecer um arranjo que considere multiplos
servicos ecossistémicos integrados.
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Além de contribuir para o desenho colaborativo de arran-
jos inovadores, espera-se que o PSA-canvas permita (i)
analisar se o arranjo de pagamento por servicos ambien-
tais tem coeréncia e consisténcia podendo de fato agregar
a estratégia de conservacdo ou de gestdo de um ecoss-
istema ou territorio e (ii) se sustentar enquanto empreen-

dimento.

Na Figura 1 abaixo sdo apresentados os 12 blocos princi-
pais do PSA-canvas cujas informacgdes sdo essenciais para
o desenho de um arranjo de PSA.

. . o A
Territério Servico ecossistémico
. J
e N ‘ e N N . N
Provedores Servico Referéncia Métricas Investidores
ambiental proposta de sucesso do arranjo
para o arranjo
\. J
e N
Recompensas,
incentivos
e pagamentos
\_ J U _ J \ J U J
e N [ N
Parceiros Termos do arranjo
\_ J U J
(" .
Custos Riscos
. J

Figura 1. Principais blocos do PSA-canvas para o desenho de arranjos de PSAS

? Baseado em (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Como veremos adiante, para um mesmo territério, é
provavel que se elaborem multiplos canvas para acomo-
dar propostas complementares. Essas podem enderecar
diferentes investidores do arranjo para um mesmo servico
ecossistémico, mas com demandas distintas em relacéo a
referéncia e condi¢des do arranjo. Durante o processo de
co-criacao (Ramaswamy & Prahalad, 2004) deve-se avaliar
o momento de desdobrar um canvas em dois ou mais para
garantir que as diversas possibilidades e oportunidades de
arranjos nao se percam em funcdo de uma prerrogativa
desnecessaria de desenhar um Unico arranjo.

O PSA-canvas nao precisa ser preenchido de forma se-
quencial. O nivel de detalhe das informacdes em cada
bloco é incrementado na medida em que o processo de
reflexdo avancga. Assim os 12 blocos iniciais podem ser
desdobrados em campos especificos conforme o desenho
do arranjo demandar e informacdes mais detalhadas se
tornarem disponiveis (Figura 2).

(Territério Critérios de priorizagdo Servico Mensuragao Valor estimado R
de éreas ecossistémico (método, do Servico
estimativas de Ecossistémico SE
Y estoque e fluxo) )
(Provedores (Servigo ambiental ) Referéncia proposta ( Métricas ([ Investidorgs\
-~ ] ara o arranio de sucesso do arranjo
Impacto pretendido p Y
Y
s A
Organizagao Solucéo \- J
4 )
Recompensas,
Incentivos s
P B N e pagamentos Critério para definir o valor
Disposicao ?Os;ra ggreesstldo pelos Disposicio
para aceitar ) para pagar
WTA Teoria da Mudanca WTP
- J L ¢ ) o AN AN y,
( . N . 4 D N )
Parceiros Termos do arranjo Linha de Base Adicionalidade || Conformidade, regras
é Horizonte de tempo adicionais e penalidades
e expectativa de permanéncia
Projecdo
f Condicionalidade ) Busjm‘éss
as Usual
BAU
\_ J 2\ Z AN J
(Custos Internos Externos Risco?
\_ J

Figura 2. Campos especificos sugeridos ao PSA-canvas para o desenho de arranjos de PS?

9 Baseado em (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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E importante considerar que na pratica as relacdes entre
uso do solo e provisdo de servicos ecossistémicos nem
sempre sao plenamente entendidas (Kinzig, et al., 2011),
sendo o nivel de compreensao distinto para cada servico
(Naeem, et al.,, 2015). Assim o potencial de aplicagdo de-
sta abordagem varia significativamente para cada servico
ecossistémico (Sekercioglu, 2010) o que pode gerar um
viés nos esforcos de conservacao, i.e., a priorizacdo de
servicos “menos complexos” ou que possibilitam maior
impacto no sistema.

O PSA-canvas pode ajudar a tornar visiveis as diferentes
pecas do quebra-cabeca ao montar o arranjo. Funciona
melhor como um exercicio de desenho colaborativo - para
cada caso, um grupo de atores multidisciplinar deve ser
definido. Normalmente, o processo comecard com um
grupo central e a medida que o desenho evoluir, envolvera
cada vez mais outros atores institucionais.

Portanto, a abordagem de conservacdo através de paga-
mento por servicos ambientais ndo deve ser considerada
uma panaceia para todos os problemas ambientais, mas
uma estratégia complementar para solucionar um con-
junto delimitado de problemas em que o padrao de uso
dos recursos naturais é inapropriado em consequéncia
da percepcao equivocada de que a provisao dos servigos
ecossistémicos sdo externalidades (Engel, et al., 2008; Pat-
tanayak, et al., 2010).

2.1 Territorio
N

Arranjos de PSA podem ser desenvolvidos em diversas es-
calas (Fripp, 2014). A abordagem proposta aqui é focada
no momento imediatamente anterior a implantagdo le-
vando ao momento que um determinado ecossistema ou
territério de atuacdo ja foi estabelecido.

Para fins do PSA-canvas, deve ser considerada a area do
territério em que o arranjo de PSA pretende promover a
implementacao dos servicos ambientais. Os limites do ter-
ritorio do arranjo podem ser o proprio ecossistema, uma
fracdo dele ou mesmo uma fracao de diferentes ecossiste-
mas. Também pode ser limitado por fronteiras politicas ou
outras formas de gerenciamento de uso do solo, como
Unidades de Conservacdo (UCs) de usos sustentavel no
caso do PBF.

Arranjos de PSA requerem o estabelecimento de limites
geograficos claros (Fripp, 2014). A determinagéo de limites
aos ecossistemas deve estar baseada na analise de des-
continuidades geograficamente coincidentes em relacdo
a distribuicdo de organismos, tipos de solo, bacias de
drenagem ou profundidade de corpos d’agua (Millennium
Ecosystem Assessment, 2005). Vale ressaltar que cada vez
mais, as areas relevantes para conservagao incluem pais-
agens habitadas ou manejadas pelo homem (Zimmerer,
2006; Eloy, et al., 2013).

Deve-se descrever o territorio em que se pretende
desenvolver o arranjo de PSA, detalhando infor-
macoes importantes sobre o ecossistema, além
de dados sobre a extensao territorial e nimero de
areas, quando disponiveis.

Em muitos casos é necessario priorizar areas dentro do
territério, em funcdo de limitacdes orcamentérias ou para
atingir referenciais de custo-beneficio do arranjo. A prior-
izagdo de areas é discutida em detalhes no Capitulo 4.
Priorizacao de areas para arranjos de PSA (pg63).
A utilizacdo de ferramentas de sensoriamento remoto e
de analises espaciais melhora a acuracia na defini¢do de
limites agregando qualidade, e é recomendada.

2.2 Scheme investors
N

Conceitualmente os investidores do arranjo sao os benefi-
ciarios dos servigos ecossistémicos, ou quem vai usufruir
dos beneficios ambientais decorrentes do aumento (ou
reducdo evitada) na provisdo dos servigos ecossistémicos.
E necessario, entretanto, considerar que em muitos casos
os investidores do arranjo nao sdo de fato os beneficiarios,
mas organiza¢des governamentais, ndo governamentais e
ageéncias internacionais agindo em funcao dos interesses
destes beneficiarios e/ou explorando mecanismos de PSA
para o setor privado e publico investirem em conservagdo
e desenvolvimento sustentavel. Existem basicamente trés
tipos de investidores do arranjo:

1. Primério: organizacdes e individuos que se beneficiam
diretamente pelo servico e pagam diretamente por ele,
conforme os termos do arranjo;

2. Secundario: organizagdes ou fundos que adquirem o
servico ambiental em nome de beneficiarios especificos;
3. Terciario: organizacdes ou agéncias que adquirirem o
servico ambiental em nome da sociedade.

Nao existe servico ecossistémico sem um ecossistema. Nao
existe o servico ambiental sem o provedor e ndo existe
o arranjo sem um investidor do arranjo com disposicdo
para pagar. Assim, analisando um arranjo sob a perspec-
tiva de um empreendimento, é recomendavel segmentar
os investidores do arranjo por meio de canvas especificos,
considerando:

1. Um ou mais investidores do arranjo querem investir
em diferentes servicos ecossistémicos em um mesmo ter-
ritorio;

2. Um ou mais investidores do arranjo querem investir na
provisdo do mesmo servico ecossistémico, mas a partir de
referéncias de arranjos distintas;

3. Os investidores do arranjo tém naturezas distintas e
diferentes formas de investimento — por exemplo, uma
fundacdo com um recurso com baixa exigéncia de condi-
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cionalidade e prazo bem definido versus uma empresa
com alta exigéncia de condicionalidade e potencial de in-
vestir de forma permanente;

4. Os investidores do arranjo propdem critérios muito dis-
tintos para a determinagdo dos valores de investimento
no arranjo;

5. Os objetivos dos investidores do arranjo sdo diferentes,
mas complementares'’;

6. A escolha'' do investidor do arranjo de se engajar em
um arranjo de PSA.

A segmentacao facilita o processo negocial contribuindo
para o avanco do desenho do arranjo. Nestes casos tor-
na-se imprescindivel adotar medidas para evitar a dupla
contagem dos servigos, duplicacdo de esforcos financeiros
ou econdmicos ou 0 sombreamento de iniciativas.

A participacdo do investidor do arranjo no arranjo esta
limitada inicialmente pela disposicdao de pagar, i.e., WTP
(willingness to pay). Esta disposicdo pode ser relaciona-
da a oferta e demanda’ ou a restricbes de ordem orca-
mentaria, apetite ao risco, associacdo de imagem e repu-
tacdo ou outros aspectos.

Em um dado contexto, diferentes niveis de investimento
podem resultar em distintos niveis de provisao (Figura
3), seja pela capacidade do arranjo de envolver mais pro-
vedores ou ampliar a area, seja pela variacdo do impac-
to potencial de varias alternativas de servicos ambientais
possiveis — que resultam em diferentes cenérios futuros
(AS - alternate states). Entender a disposicdo de pagar dos
potenciais investidores do arranjo é essencial para fazer
escolhas e aperfeigoar os parametros do arranjo.

AN

BAU
As1

AS2
AS3

As4

Provisao do servico ecossitémico

d
Tempo

Figura 3. Diferentes proje¢des de provisdo de um
servico ecossistémico em um ecossistema em
degradacéo versus varias estratégias de intervencdo
(AS1; AS2; AS3; AS4) (servicos ambientais)

Por exemplo: um determinado investidor do arranjo faz investimentos para
contribuir com a conservagdo do carbono na floresta em pé que, indiretamente,
contribuem com a conservagdo e produgdo de agua e da biodiversidade. Outro
investidor do arranjo, com foco exclusivo na conservacéo e produgao da agua ira se
beneficiar dos investimentos do primeiro.

Por exemplo: o investidor do arranjo pode ter sido levado a um arranjo de PSA
para se qualificar a uma certificacdo no sentido de viabilizar licenca para operacéo,
como um resultado do setor onde seu negdcio esta inserido, pela adocdo de pa-
droes de melhores praticas, por pressdo social, por advocacy ou por motivos estri-
tamente voluntérios.

Restrito a arranjos baseados em mecanismos de mercado.

2.3 Identificando servicos

ecossistemicos
N

Como mencionado, servigos ecossistémicos sdo processos
naturais essenciais ao bem-estar humano (Daily, 1997).
Sao inerentes aos ecossistemas conservados e altamente
complexos afetando a humanidade de iniUmeras formas
(Huberman, 2008).

Estima-se que mais de 60% dos ecossistemas do mundo
estdo sendo utilizados de forma ndo sustentavel, ou seja,
estdo sendo degradados mais rapidamente do que sua
capacidade de recuperagdo (Millennium Ecosystem As-
sessment, 2005). Estudos recentes indicam que a deman-
da humana atual equivale a capacidade de producdo de
1,5 planetas (McLellan ed., 2014). Mantida esta tendén-
cia, deixardo gradativamente de prover os servigos ecoss-
istémicos essenciais ao suporte da vida no planeta (Forest
Trends, Katoomba Group & UNEP, 2008) (Figura 4).

Ecossistema degradado

Provisao do servigo ecossitémico

AN

Tempo

Figura 4. Projecao de provisao de um servigo
ecossistémico em um ecossistema conservado e de
um ecossistema em degradacao

A classificagdo mais frequentemente adotada organiza os
servicos ecossistémicos em quatro categorias: (i) provisao,
(i) regulacdo, (iii) culturais, e (iv) de suporte (Millennium
Ecosystem Assessment, 2005). Vale ressaltar que alguns
atores (e.g., Boyd & Banzhaf, 2007; Fisher & Turner, 2008)
entendem que servigos ndo sao beneficios per se, mas uma
mudanga no nivel de bem-estar. Esta distincdo pode pare-
cer desnecessaria, mas pode ser importante quando se
trata da necessidade de medir a producéo do ecossistema
ligado ao bem-estar humano (ou prosperidade), pois pode
evitar a dupla contagem (Haines-Young & Potschin, 2009).

No processo de desenho do PSA-canvas proposto por este
guia, esta classificacdo tem como Unico objetivo identificar
claramente a intencionalidade do esforco de conservacao
do arranjo de PSA em termos de provisdao dos servicos
ecossistémicos. Também pode contribuir para envolver em
tais esforcos outras partes interessadas, especialmente as
distantes da agenda de conservagao, evidenciando como
estas questdes afetam sua vida em muitos aspectos. Nao &,
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de forma alguma, uma indicacao de que todos os servigcos
ecossistémicos - e bens — podem e devem ser quantifi-
cados, precificados e comercializados como commodities.

Servicos de provisao — como producdo de alimentos,
combustiveis e fibras - geram produtos diretamente con-
sumidos pela sociedade (Quadro 1). A sustentabilidade
desses servicos esta associada a manter a capacidade atual
de oferta em limites que ndo comprometam as condi¢des
futuras de oferta.

Quadro 1. Servigos ecossistémicos de provisao

Servicos de provisao

Provimento de alimentos

Provimento de madeira e fibras

Provimento de recursos genéticos e bioquimicos
Provimento de substancias medicinais (fitofarmacos)
Provimento de agua potavel

Provimento de combustiveis renovaveis (lenha, etanol)

Para a maior parte dos servi¢os de provisionamento estdo
disponiveis estimativas bastante razoaveis de valor, prin-
cipalmente em casos onde mercados bem desenvolvidos
existem. O mesmo ndo ocorre com servigos de regulagdo
e culturais (Carpenter, 2006).

Servicos de regulagdo — como regulacdo climatica e con-
trole de pragas e doencas - sdo beneficios obtidos pela
sociedade a partir de servicos que regulam as condicdes
ambientais (Quadro 2). Sua avaliacdo da-se pela analise
de capacidade dos ecossistemas regularem determinadas
condi¢Bes ambientais.

Devido a demanda crescente e insustentavel por produtos
decorrentes dos servicos de provisdo ocorrem trade-offs
(i.e., trocas e escolhas) que impactam negativamente os
servicos ecossistémicos de regulacdo (Arraigada & Per-
rings, 2009), normalmente tratados como externalidades.

Quadro 2. Servicos ecossistémicos de regulacdo

Servicos de regulacao

Regulacdo da qualidade do ar

Regulagéo do clima (incluindo sequestro de CO2)
Regulacdo dos fluxos de agua (enchente/seca)
Purificacdo da agua

Manutencao da fertilidade do solo

Prevencao da erosédo

Controle bioldgico (doencas/pragas)

Polinizacado

Prevencdo de desastres

Processamento de residuos
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Servigos culturais - como oportunidades de lazer e bele-
za cénica (Quadro 3) - sdo os beneficios ndo materiais
(intangiveis) obtidos dos ecossistemas, que auxiliam o
bem-estar social e sdo intimamente ligados a valores com-
portamentais humanos, assim como as instituicbes e pa-
drdes sociais.

Quadro 3. Servicos ecossistémicos culturais

Servicos culturais

Oferta de valores estéticos e beleza cénica

Oferta de condicdes para o lazer, recreacdo e turismo

Oferta de elementos associados a valores espirituais e religiosos
Oferta de referenciais educacionais

Servicos de suporte — manutencado da biodiversidade e
ciclagem de nutrientes - contribuem para o provisiona-
mento dos demais servicos ecossistémicos (Quadro 4).
Diferenciam-se dos demais servicos uma vez que seus
impactos sobre a sociedade se ddo de maneira indireta e
ocorrem no longo prazo.

Quadro 4. Servigos ecossistémicos de suporte

Servicos de suporte

Formagéo do solo

Manutencao da biodiversidade
Manutencdo do ciclo de vida (ciclagem de nutrientes e da dgua / fotossintese)

No intuito de tornar mais objetiva a definicdo de servicos
ecossistémicos, alguns autores defendem que servigos
de suporte sejam identificados como func¢des do ecos-
sistema e ndo servicos em si (Haines-Young & Potschin,
2010). Desta forma, pretende-se também evitar uma dup-
la contagem dos servicos ecossistémicos no processo de
valoracdo (Boyd & Banzhaf, 2007).

Também é importante distinguir os servi¢os ecossistémi-
cos (intermediarios ou finais) dos chamados beneficios
ou bens ambientais gerados em consequéncia destes
servicos (Figura 5), normalmente agregando outros in-
sumos (como trabalho) (Haines-Young & Potschin, 2010).
Agua para consumo é um beneficio. O fluxo regular de
agua e sua purificacdo sdo servigos ecossistémicos.

= Adaptado de Raffaelli & Frids (eds.) Ecossystem ecology: a new synthesis. Cam-
bridge UK. Cambridge University Press.

Bem-estar
‘ humano
Beneficios
ambientais
Servicos
ecossistémicos
Fungdes ((;grvtgos P
proviséo,
€ processos regulacao
ecossistémicos e ulturats)
(servigos de
suporte)

Figura 5. Relacdo entre fungdes, servicos
e beneficios ambientais 12

Explicitar os servicos que um determinado ecossistema
prové é uma forma mais objetiva de abordar os desafios
de conservagao. Isto possibilita, baseado numa estimati-
va de valor econémico dos servicos e da identificacdo de
seus beneficiarios, estabelecer mecanismos financeiros
que contribuam para sustentar o esforco de conservacdo
daquele ecossistema (Wunder, 2005).
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E importante definir qual o servico ecossistémi-
co sera objeto do arranjo incluindo estimativas
de provisdo bem como o método escolhido para
mensuracao e valoracao.

A clareza na definicdo dos servicos ecossistémicos a serem
considerados nos esforcos de conservacao, restauracao,
desenvolvimento, zoneamento ou gestdo de um dado
territorio ou ecossistema € um dos aspectos centrais no
desenho efetivo de arranjos de PSA (Arraigada & Perrings,
2009).

Na medida em que esta abordagem é amplamente adota-
da, recomenda-se que os servicos ecossistémicos sejam
identificados, e se possivel, mensurados e valorados a par-
tir de uma perspectiva socioecoldgica (Reyers, et al.,, 2013).
A valoragdo dos servicos ecossistémicos pode ser incluida
posteriormente na medida em que o desenho do arranjo
avanga e os dados se tornam disponiveis. No entanto, a
definicdo objetiva dos valores dos servi¢os ecossistémicos
pode servir de referéncia para criar uma alocacao mais eq-
uitativa de custos e beneficios para um arranjo de PSA en-
tre os provedores e investidores do arranjo. Ndo obstante,
arranjos de PSA ja foram implementados sem qualquer
avaliacdo do servico, porque havia concordancia entre os
investidores do arranjo que aqueles servicos valem a pena
serem mantidos.

A indisponibilidade inicial desta informacdo ndo impede a
continuidade da aplicacdo do PSA-canvas. Uma vez iden-
tificados os servicos ecossistémicos, o proximo passo é
definir quais servicos ambientais serdo necessarios, bem
como, os provedores potenciais e custos associados dos
esforcos de conservacao, restauracdo, desenvolvimento,
zoneamento ou gestdo de um dado territorio ou ecoss-
istema.

Como veremos adiante, na pratica, muitos arranjos de PSA
sdo referenciados em resultados intermediarios e medidas
objetivas de servicos ambientais utilizadas como aproxi-
macdes (i.e., proxies) de servicos ecossistémicos (Arraigada
& Perrings, 2009; Speranza & Sand, 2010).

2.4 Mensuracao e valoracao de
servigos ecossistémicos

N

Nos ultimos anos foram desenvolvidos diversos métodos
de valoragao de alguns servicos ecossistémicos. No entan-
to, a valoracdo nao é sine qua non para arranjos de PSA.
O objetivo da valoracdo é estimar um valor econémico
para o servigo ecossistémico. Ainda, e infelizmente, ndo ha
uniformidade de medicdo dos servicos ecossistémicos: um
mesmo servico ecossistémico pode ter diversos métodos
de valoracdo, com niveis de precisdo, esforco, complexi-
dade e investimentos distintos.

Vale salientar que mensurar e valorar servi¢os ecossistémi-
cos é um desafio. E necessaria uma abordagem trans-
disciplinar (Liu, et al, 2010) que leve em consideragado a
complexidade ecossistémica e a existéncia de valores
ecoldgicos e sociais (May, 2010), além do valor econémico.
Este é um campo de pesquisa bastante dinamico. Novos
métodos e abordagens e revisdes dos atuais estdo sendo
constantemente publicadas. E altamente recomendavel
buscar literatura mais recente sobre a valoracao dos
servicos ecossistémicos que o arranjo esta direcionado e
selecionar o que é viavel e adequado para o arranjo. E im-
portante considerar que qualquer tentativa de valoracao é
um esforco de modelagem. Isso exige uma simplificagdo
da realidade e este fator deve ser levado em consideracao,
além da conscientizacdo de suas limitacdes. O Quadro
5 a seguir apresenta algumas referéncias de métodos de
valoracdo para diferentes servigos ecossistémicos.
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Quadro 5. Referéncias ndo exaustivas de métodos de valoracdo de diferentes servicos ecossistémicos

Servico Ecossistémico Funcao ecossistémica

Referéncias sobre valoragao

Tonelada de CO2 néo
emitido para atmosfera
ou sequestrado

Sequestro ou
estocagem
de carbono

1. Guitart, A. Bussoni, and LC Estraviz Rodriguez. "Private valuation
of carbon sequestration in forest plantations." Ecological
Economics 69.3 (2010): 451-458.

2. Valatin, Gregory. Forests and carbon: valuation, discounting and
risk management. Forestry Commission, 2011.

3. May, Peter H. "Local sustainable development effects of forest

carbon projects in Brazil and Bolivia: a view from the field."

(2004).

. Watkiss, Paul, and Thomas Downing. "The social cost of carbon:
Valuation estimates and their use in UK policy." Integrated
Assessment 8.1 (2008).

5. Peters, Charles, Alwyn Gentry, and Robert Mendelsohn.

"Valuation of an Amazonian rainforest." (1989): 655-656.

Conservacao
da agua

Manutencdo ou aumento
da quantidade e qualidade
da agua 2

—_

. Young, Robert A., and John B. Loomis. Determining the economic
value of water: concepts and methods. Routledge, 2014.

. Dumas, Christopher F., Peter W. Schuhmann, and John C.
Whitehead. "Measuring the economic benefits of water quality
improvement with benefit transfer: an introduction for noneco-
nomists." American fisheries society symposium. Vol. 47. 2005.

3. Briscoe, John, et al. "Toward Equitable and Sustainable Rural
Water Supplies: A Contingent Valuation Study in Brazil." The
World Bank Economic Review 4.2 (1990): 115-134.

. Canadian Council of Ministers of the Environment. Water
Valuation Guidance Document. 2010.

—_

Espécies ou hectare
de habitat protegido

Conservacao
da biodiversidade

. Pearce, David, Dominic Moran, and Dan Biller. "The Handbook of
Biodiversity Valuation." (2002): 1-156.

2. Nunes, Paulo ALD, and Jeroen CJM van den Bergh. "Economic
valuation of biodiversity: sense or nonsense?" Ecological
economics 39.2 (2001): 203-222.

3. Atkinson, Giles, lan Bateman, and Susana Mourato. "Recent

advances in the valuation of ecosystem services and biodiversity."

Oxford Review of Economic Policy 28.1 (2012): 22-47.

. May, Peter H., Fernando C. Veiga Neto, and Osmar V. Chévez

Pozo. "Valoracdo econdmica da biodiversidade: estudos de caso

no Brasil." (2000).

—_

Servicos de turismo
e permissdes de fotografia
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Para alguns servicos ecossistémicos, como por exemplo,
o sequestro de carbono por florestas, ja existem métodos
de ampla aceitacdo e dados de referéncia que reduzem
o esforco de valoracdo. Outros servicos, como os relacio-
nados a biodiversidade, controle de pragas e doencas,
polinizacdo e aspectos culturais do ecossistema ainda ndo
dispéem de referenciais de ampla aceitacdo e por con-
sequéncia tendem a demandar um esfor¢co maior para
valoracao.

Sao informagdes relevantes para serem incluidas no blo-
co de servicos ecossistémicos: o valor de servicos ecoss-
istémicos (SE) por unidade e o valor total atual e (ou) val-
or projetado para os servicos derivados de um territério
especifico delimitado. E sempre importante indicar qual a
referéncia metodolodgica utilizada e incluir a meméria de
célculo indicando como o valor foi estimado.
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2.5 Servicos ambientais
N

Para além dos servicos ecossistémicos e seus beneficiari-
os, existe um componente que deve ser considerado na
equacdo: comunidades locais cujas praticas interferem
positivamente ou negativamente na sua conservacao e
na provisdo dos servicos ecossistémicos. Estes podem ser
individuos, coletivos das mais diversas estruturas e com-
posicoes, bem como, organiza¢des, nagdes e sociedades.

A adocdo, manutencdo, aprimoramento ou ampliagdo de
praticas de uso do solo e dos recursos naturais com im-
pactos positivos no provisionamento dos servicos ecoss-
istémicos sdo servicos ambientais (SA).

Embora nem todos os autores facam esta distincdo'* ', a
ideia que servicos ecossistémicos sdo “beneficios presta-
dos pela natureza e sistemas produtivos aos seres vivos" e
servicos ambientais sdo “as atividades humanas de conser-
vacdo e de recuperacdo dos ambientes naturais” (Figura 6)
tem sido apresentada na literatura, para além da semanti-
ca, pela contribuicao pratica para o desenho e implantacao
de arranjos de PSA (FAQO, 2007; Lugo, 2007; Peixoto, 2011;
Derissen & Latacz-Lohmann, 2013; Eloy, et al., 2013; WWF,
2014; Porras & Nhantumbo 2015; Swinton, et al., 2007).

r~
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Figura 6. Relagdo causal entre servico ambiental
e servigo ecossistémico

1% Em muitas publicagbes os servigos ecossistémicos e os servicos ambientais sdo
tratados como sinénimos, para efeito deste guia entende-se vélido fazer esta dis-
tingdo.

1 . N . . . -
° Tal diferenciacdo ndo é adotada em muitos casos porque as defini¢cdes sdo
menos claras quando se discutem de servicos ambientais em comparagdo com
servigos ecossistémicos (Derissen & Latacz-Lohmann, 2013).

Para efeito desta publicacdo consideramos os servicos
ecossistémicos como 0s servicos inerentes a um ecoss-
istema conservado, e os servicos ambientais os servicos
prestados por individuos, coletivos, empresas e governos
na forma de acbes de recuperagdo, conservagao e gestdo
do ecossistema com impactos positivos mensuraveis no
provisionamento de um ou mais servicos ecossistémicos
(Figura 7 e Figura 8).
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Figura 7. Projecdo de provisdo de um servico
ecossistémico em um ecossistema conservado vs
aumento da provisdo resultante do servigo
ecossistémico (AST)
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Figura 8. Projegdo de provisdo de um servico
ecossistémico em um ecossistema em degradacao
vs manutencao da provisao resultante do servico
ecossistémico (AS2)

Os servicos ambientais podem ser agrupados em: (i)
servicos de restricdo de uso ou de pratica; (ii) servicos de
restauracao; (iii) servicos de manutengao de praticas tradi-
cionais; (iv) servigos de transicdo para tecnologias com im-
pactos positivos no ecossistema (Eloy, et al.,, 2013).

1. Servicos ambientais de restricao de uso ou de prati-
ca: destinam-se a compensar provedor por limitar sua in-
terferéncia no ecossistema.

2. Servicos ambientais de restauracdo: recompensam os
esforcos de recuperacdo e restauracdo do ecossistema.

3. Servicos ambientais de manutencdo de praticas
tradicionais: busca recompensar praticas sustentaveis de
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uso dos recursos naturais ou praticas agroextrativistas de
baixo impacto que ja sdo realizadas por populagdes tradi-
cionais ou comunidades indigenas.

4. Servicos ambientais de transicao: incentiva a adocao
de praticas agricolas sustentaveis e diversificacdo produti-
va que impactem positivamente na provisao dos servicos
ecossistémicos.

O pagamento por servicos ambientais é, numa analise
simples, uma transacdo financeira cujo objetivo é influ-
enciar e moldar os padrdes de uso dos recursos naturais.
Em esséncia estas recompensas, sejam eles financeiras ou
nao, devem incentivar acdes de restauracao, manutencao
e conservacao dos recursos naturais (Sommerville, et al.,
2009). Assim sendo, esta construcao demanda o estabe-
lecimento de rela¢des causais objetivas — como na teoria
da mudanga (vide Capitulo 3. Aplicando a teoria da
mudanca no desenho do servico ambiental, pg36)
vinculando os servicos ambientais e ecossistémicos (Fripp,
2014).

Borner e colaboradores (2015) descrevem uma série de
fatores cujos pressupostos sao feitos em uma teoria da
mudanca de PSA que afeta sua eficacia. Os pressupostos
relacionados ao regime de direitos de propriedade, as mo-
tivagoes intrinsecas e as desigualdades e conflitos preexis-
tentes sobre 0 acesso aos recursos, entre outros, definem
quais as intervencdes que se espera que sejam eficazes
para promover a mudanca.

Os pressupostos incorporados nas teorias de mudancga de
PSA também podem ser descritos como um esforco para
prever como as interven¢des sobre fatores de contexto,
fatores de desenho e fatores de implementacéo resultarao
em mudancgas e, por sua vez, como essas mudangas na
cadeia (causal) afetardo a provisdo dos servigos ecoss-
istémicos. Isso requer que os pressupostos sejam explicit-
ados sempre que possivel em bases em sélidas de evidén-
cias cientificas (Naeem, et al., 2015).

3. Aplicando a teoria da
mudanca no desenho do
servico ambiental

Arranjos de PSA estdo associados a mudancas em diversos
niveis. Conceitualmente, pretendem mudar a percepgéo
de que servicos ecossistémicos sdo externalidades e a per-
cepgao de valor destes. O objetivo central é que mudancas
relacionadas as decisdes sobre uso do solo e nas praticas
de uso dos recursos naturais mantenham ou aumentem
a provisao dos servicos ecossistémicos. Estes planos nor-
malmente requerem mudancas em fluxos de governanca,
na organizacao dos provedores, nas escolhas dos inves-
tidores do arranjo e no comportamento das sociedades.

Como mencionado anteriormente os servicos ambientais
sdo os servicos prestados por individuos, coletivos, empre-
sas e governos na forma de ac¢des adicionais de recuper-
acao, conservagao e gestdo do ecossistema com impactos
positivos mensuraveis no provisionamento de um ou mais
servicos ecossistémicos. Em outras palavras, é a solucao
proposta para promover as mudancas necessarias para
0 provisionamento de um servico ecossistémico em um
nivel esperado (Figura 9).

A teoria da mudanca (ToC) é uma abordagem baseada em
resultados que utiliza um processo de reflexao critica para
desenhar, implantar e avaliar iniciativas que pretendem
promover mudancgas no contexto em que estdo inseridas
(Vogel, 2012a; Stein & Valters, 2012). Segundo Anderson
(2005) a ToC é essencialmente uma explicacao clara como
um grupo de atores pretende atingir um objetivo comum
de longo prazo.

BAU AS2 AS1
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Figura 9. Impacto na provisao do servico ecossistémico
de diferentes estratégias de intervencao (servicos
ambientais) com custos distintos
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A abordagem ToC é particularmente Util em contextos em
que as mudancas pretendidas estédo relacionadas a prob-
lemas complexos (Bours, et al., 2004). Problemas com-
plexos se caracterizam por nao ter uma solucdo técnica
simples que possa ser aplicada independentemente do
territério (Rittel & Webber, 1973). Sdo de dificil resolucdo
e muito interconectados com outros problemas (Conklin,
2005). Estas interconexdes dificultam o estabelecimento
de limites de atuacéo e acabam por demandar interacdes
com inUmeras areas vinculadas a outras estruturas de
governanca com fluxos decisorios independentes (Kolko,
2012).

A abordagem se baseia na criagdo de um modelo de mu-
danca, ou seja, um mapa de como se pretende sair de
uma dada condicdo atual e atingir a sua visdo de sucesso,
i.e., objetivo principal. Parte-se de uma reflexdo de quais
acGes (ou intervencdes) e resultados intermediarios serdo
necessarios para se atingir o objetivo principal e quais as
medidas de avaliacdo para cada um desses resultados in-
termediarios (INSP, 2005).

A consisténcia de uma ToC esta diretamente relacionada
ao estabelecimento das relacdes causais coerentes entre
as intervencoes e os resultados intermediarios e como es-
tes se concatenam a fim de gerar as mudancas necessarias
para se atingir o objetivo principal (White, 2009; Gertler, et
al., 2011). As relacbes causais, por sua vez, sdo estabeleci-
das no modelo a partir de uma base légica, ou suposi¢des
explicitas, que devem ser testadas para promover possiveis
ajustes a fim de garantir a eficacia da teoria da mudanca
proposta (Vogel, 2012b). Muitos fatores podem influenciar
as relaces causais em uma ToC. Pode-se dizer que essa
causalidade nunca é linear e estad sujeita a uma série de
variaveis (e.g., arranjos institucionais e valores individuais/
coletivos) que devem ser considerados com base no mel-
hor conhecimento e atualizados sempre que novas infor-
macodes estiverem disponiveis.

Durante o processo de implantagdo, estas suposi¢des
devem ser testadas usando abordagens de avaliacao ad-
equadas, para determinar se as suposi¢des originais sao
sélidas e para buscar evidéncias da contribuicdo efetiva
de cada intervencdao nos resultados observados, subsid-
iando correcdes e ajustes na ToC inicialmente proposta
(Le Velly & Dutilly, 2016). H4 uma vasta literatura sobre
como desenvolver indicadores para monitorar desempen-
ho, impactos e resultados pretendidos e sobre as dificul-
dades de atribuir resultados as a¢des. No Capitulo 11.
Monitoramento e avaliacao: diagnéstico, linha de
base, avaliacoes, indicadores, e pesquisas técnicas
e cientificas associadas (pg123), sdo apresentadas al-
gumas estratégias de avaliacdo adotadas pelo PBF.

O resultado da aplicacdo da abordagem é visual'® por meio
de um diagrama que fornece uma imagem detalhada de
como se pretende encadear uma série de intervengoes e
recompensas para desencadear uma série de mudangas

até o objetivo principal (Vogel, 2012b). A ToC deve con-
vergir para um objetivo principal. Este objetivo principal
é denominado impacto pretendido (Carttar, et al., 2015).

No desenho de um arranjo de PSA, a provisdo dos servigos
ecossistémicos sao a referéncia do que se pretende entre-
gar: o impacto pretendido. Enquanto os servicos ambien-
tais indicam como se pretende entregar: a ToC associada.

[Impacto pretendido]

O impacto pretendido de um servico ambiental em um ar-
ranjo deve ser explicito em relacdo ao servico ecossistémi-
co que se pretende impactar positivamente. E permitiruma
relacdo causal objetiva com a referéncia proposta para o
arranjo. Para tanto é necessario determinar qual o servico
ecossistémico o arranjo ird enderecar e qual a abordagem
metodoldgica mais adequada para mensurar e se possivel
valorar o mesmo.

[Resultados intermediarios]
> [Impacto pretendido]

Frequentemente os pagamentos condicionais sdo basea-
dos em resultados intermediarios, i.e., medidas de esforco
ou indicadores ambientais indiretos (Arraigada & Perrings,
2009). A ToC permite explicitar como estes resultados in-
termediarios se organizam, convergindo para o impacto
pretendido.

Tendo como referéncia este impacto pretendido, as cade-
ias causais sdo desenhadas para incentivar e promover as
mudancas necessarias junto aos provedores de servicos
ambientais. As cadeias causais sao descritas como o pas-
so-a-passo de como as mudancas levam ao objetivo prin-
cipal (Anderson, 2005).

A fim de atingir o objetivo principal, os resultados inter-
mediarios sdo importantes por comprovar determinadas
mudancas de praticas e nas condi¢bes de vida dos prove-
dores que em conjunto impactam a provisdao do servico
ecossistémico. Portanto, é importante estabelecer clara-
mente uma relacdo causal esperada entre as mudancas de
préaticas nas condicdes de vida dos provedores, os resul-
tados intermediarios, e como cada um serd medido. Na
ToC, cada elo da cadeia de causalidade deve explicitar sua
l6gica e respectivo resultado esperado -- assim como os
indicadores de avaliagdo de desempenho.

[Mudancas nas praticas] --» [Resultados
intermediarios] --» [Impacto pretendido]

" Os diagramas de ToC sdo normalmente acompanhados de uma narrativa execu-
tiva e uma lista de conectores, descritores, indicadores e suposi¢cdes consideradas
no modelo.
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Acbes complementares de apoio a organizagdo dos prove-
dores, desenvolvimento de capacidades locais, treinamen-
tos relativos as praticas que o arranjo pretende incentivar,
qualificacdo de fornecedores e simplificacdo de processos
burocraticos sdo apenas alguns exemplos. A¢cdes como es-
tas sdo muitas vezes essenciais para criar condi¢des que vi-
abilizem as mudancas desejadas (Pattanayak, et al., 2010).

E importante que outros resultados intermediarios essen-
ciais que estejam fora da governanca do arranjo, sejam
registrados como pré-condicdes. Estas pré-condi¢des de-
vem ser resolvidas, sempre que possivel, a partir de artic-
ulacbes interinstitucionais e a¢des adicionais ao arranjo.

[Pré-condicoes + Acoes complementares +
Recompensas] --» [Mudancas nas praticas]
--» [Resultados intermediarios] --»
[Impacto pretendido]

A ToC contribui para explicitar relacdes entre pré-
condicBes, acdes complementares, mudangas (incen-
tivadas) nas praticas, resultados intermediarios e o impac-
to pretendido. Por exemplo, a relagdo entre investir em um
programa de alfabetizacdo de adultos — agdo complemen-
tar — que contribua para dar condi¢des aos pequenos pro-
dutores agricolas de ler instru¢des simples de uso racional
de agrotoxicos - resultado intermediario — que por sua vez
contribua para reduzir os problemas de contaminag¢do do
solo e corpos d’agua — impacto pretendido.

Do mesmo modo, a instalacdo de bebedouros para o gado
— mudanca de prdtica - contribui para a recuperacao das
matas ciliares — resultado intermedidrio — reduzindo o as-
soreamento dos corpos d’agua e a turbidez na dgua cap-
tada para consumo a jusante — impacto pretendido.

Por considerar que nem todas as relagdes sdo dbvias e in-
tuitivas é que a ToC é aplicada. Uma ToC bem desenvolvida
contribui para um desenho consistente do arranjo, facilita
a implantacdao, monitoramento, avaliacdo e comunicacao.

O processo de desenvolvimento da ToC requer um bom
nivel de conhecimento do contexto para que se tenha
aderéncia da solugdo proposta a realidade local. A par-
ticipacdo é indispensavel para o desenvolvimento de uma
solucdo consistente e com alto nivel de apropriacdo pe-
los provedores que, em Ultima analise, serdo responsaveis
pela implantacdo das principais cadeias causais.

Ainda assim, é preferivel que o processo de participacao
dos atores ocorra de forma incremental e escalonada:
inicia-se com um grupo menor para conceber a primeira
versdo da teoria, que sera completada de forma gradual,
sempre mantendo o objetivo principal em mente. O re-
sultado deste processo é um mapa detalhado dos passos
necessarios para a mudanca desejada na visao dos atores
diretamente envolvidos.

Este mapa, entretanto, raramente serd implantado exat-
amente da mesma maneira em locais diferentes, mesmo
que no ambito de um mesmo arranjo. A operacionalizacdo
da ToC exige uma gestdo adaptativa’’ em que oportuni-
dades, barreiras, condicbes locais, dinamicas, recursos
disponiveis e outras especificidades sdo constantemente
avaliados para priorizagdo de a¢des. Deve-se esperar que
a implantacdo da teoria da mudanga ocorra em diferentes
ritmos, em grupos distintos de provedores e, que, possa
ocorrer de forma modular e escalonada. Neste contexto
dindamico de implantacdo, a teoria da mudanca também
contribui para evitar que se perda a visao do todo.

3.1 Iniciando o desenvolvimento
de uma teoria da mudancai8

N

1. Parta do objetivo principal e véa construindo a teoria de
tras para frente, ou seja, as primeiras intervencdes a serem
realizadas serdo as Ultimas a serem incluidas na ToC;

2. Quais os pré-requisitos para que este objetivo principal
seja alcangado? O que é necessario para que este objeti-
vo principal se concretize? As relagdes causais podem ser
mais facilmente identificadas com uma série de reflexdes
que descritas como “se X entdo Y", i.e., se a cobertura vaci-
nal é aumentada entdo a mortalidade infantil é reduzida;
3. Sendo cada X e Y resultados intermediarios necessarios
para caminhar no sentido do objetivo principal. No dia-
grama da ToC as intervencdes devem estar vinculadas a
resultados esperados das mesmas. Entdo neste momento,
inclua apenas os resultados esperados e no momento se-
guinte sdo detalhadas as intervencdes;

4. Alguns pré-requisitos podem estar fora do escopo ou
governabilidade dos atores envolvidos no arranjo. Se in-
fluenciarem o objetivo principal é importante que sejam
incluidos no modelo. Indicara a necessidade de articulacdo
institucional neste sentido;

5. Qual a base légica que justifica a expectativa de que a
realizacdo de X resultarda em Y? A ToC é mais consistente
quando as suposig¢des sdo explicitas e baseadas em evi-
déncias e melhores praticas;

6. Identifique indicadores e limites minimos necessarios
para cada resultado;

7. Desenvolva uma cadeia causal de cada vez e depois
trabalhe as integragdes entre elas €;

8. Procure manter no modelo o que é essencial, utilizando
outros documentos para detalhar aspectos operacionais e
metodoldgicos quando necessario.

Estratégias de gestdo adaptativa serdo discutidas adiante na Secao lll. Aspectos
gerenciais importantes para a efetividade de arranjos inovadores de PSA.

Baseado em Anderson (2005).
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Existem diversas referéncias para orientar a elaboracao de
modelos de teoria da mudanca. Recomenda-se, em espe-
cial Anderson (2005); Vogel, (2012a); Vogel, (2012b); van
Es, et al. (2015); Bours, et al. (2004); Center for Theory of
Change (n.d.).

3.2 Cuidados na elaboracao
da teoria da mudanca

N

O modelo da ToC ndo é um mapa de atores. A deter-
minacdo de quem é responsavel por cada uma das in-
tervencdes necesséarias € uma etapa posterior. Durante a
construcdo do modelo é importante focar inicialmente no
que precisa ser feito e quais resultados precisam ser alca-
ncados - e ndo em quem vai perseguir estes objetivos;

A ToC ndo é uma representacao institucional na forma
de organograma com departamentos ou setores. Resis-
ta a tendéncia de espelhar a organizacdo ou o mapa de
parceiros no modelo da teoria de mudanca. A estrutura
organizacional deve se adaptar para entregar o objetivo
principal e ndo o inverso;

A ToC ndo é uma representacdo programatica com proje-
tos e iniciativas. A incorporacdo de iniciativas ja existentes
ou em andamento deve ser feita a partir dos resultados
esperados das iniciativas e ndo pela iniciativa em si. Nesta
mesma linha, uma determinada iniciativa pode ter varios
resultados esperados, mas apenas parte deles contribui
para o objetivo principal em questao;

A teoria é, como qualquer modelo, uma simplificagéo.
E comum durante o processo a tendéncia de tentar esta-
belecer todas as possiveis conexdes entre os elementos da
cadeia causal. Mantenha o modelo compreensivel, incluin-
do apenas os conectores que sdo imprescindiveis para o
entendimento da cadeia causal de mudanga e;

A ToC deve ser uma ferramenta gerencial e ndo um in-
strumento de comunicacado institucional. No entanto, cada
vez mais, agéncias de desenvolvimento e financiamento
privado exigem a inclusdo de uma ToC em propostas de
projetos.

3.2.1 Teoria da Mudanca do Programa Bolsa
Floresta

O diagrama abaixo apresenta a ToC corrente do PBF. O
PBF tem dois objetivos principais ou impactos pretendi-
dos: a conservacdo do ecossistema e a erradicacdo da
pobreza extrema® (das comunidades ribeirinhas). Estes
impactos declarados sdo consequéncia de 28 resultados
intermediarios ou precondicdes interconectadas por varias
cadeias causais.

Ambos os impactos pretendidos estdo interconectados
em diversos momentos na teoria da mudanca, indicando
o entendimento de que sdo interdependentes, ou seja, o
desempenho nos esforcos para alcancar um interfere no

outro e vice-versa.

Na ToC proposta no PBF (Figura 10) existem basicamente
quatro categorias:

(i) Resultados intermediarios que devem ser alcanca-
dos pelos provedores em termos de mudancas nas
praticas (em azul), como “Manejo sustentavel dos recur-
sos naturais adotado”;

(i) Resultados diretos esperados das recompensas
previstas no arranjo (em verde), como "“Insumos, equipa-
mentos e suporte técnico para cadeias produtivas suste-
ntaveis disponibilizados”;

(iii) Agbes complementares a serem realizadas pelo
lider do arranjo ou parceiros (em verde claro) como "“Pa-
drdes de boas praticas no manejo de recursos naturais
desenvolvidos e/ou disseminados”; e

(iv) Agbes complementares fora da governabilidade
do arranjo (em amarelo), como “Projetos comunitarios de
manejo dos recursos licenciados”.

Cada categoria e a cadeia de relagdes causais sao apresen-
tadas na Figura 10.
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Figura 10. Teoria da Mudanca do PBF

A partir dos dois objetivos principais ou impactos preten-
didos: a conservacdo do ecossistema™ e a erradicacdo da
pobreza extrema® (das comunidades ribeirinhas foram
mapeados 28 resultados intermediarios ou precondi¢des
interconectadas por vérias cadeias causais, descritas a se-
quir.

A teoria proposta assume que a conservacgdo do ecossiste-
ma® é consequéncia de trés resultados intermediarios:
maior disposicdo em conservar® por parte das populacdes
locais; desmatamento de florestas primdrias eliminado® e
ocorréncia de incéndios florestais reduzida®.

A maior disposicdo em conservar®, por sua vez, é resulta-
do de dois principais elementos: comunidades com melhor
qualidade de vida"® e o manejo sustentdvel dos recursos
naturais adotado"”, na forma de alternativas econdmicas
sustentaveis.

A adogdo do manejo sustentdvel dos recursos naturais" é
resultante de padrées de boas prdticas de manejo desen-
volvidas e disseminadas‘; disponibilizacdo de insumos,
equipamentos e assisténcia técnica™ (recompensas); licen-
ciamento ambiental dos projetos de manejo!"® a ser realiza-

29. Comunitarios

B Resultados principais

30. Desenvolvimento
integral da primeira
infancia promovido

B Resultados intermediarios

[ Resultados diretos dos incentivos do arranjo
B Resultados das acées complementares

B Resultados fora da governabilidad do arranjo

do pelos 6rgados competentes; e de comunitdrios capacita-
dos para empreender nas cadeias produtivas sustentdveis®.

O manejo sustentdvel dos recursos naturais"V também
gera um incremento de renda"® das popula¢des locais e
contribui para a eliminagdo do desmatamento de florestas
primdrias®, na medida em que a floresta em pé passa ter
valor e contribui para a geragdo de renda.

A adocdo de boas prdticas de manejo dos rogados‘?,
incentivada através da disseminacdo de informacGo‘
do incentivo da transferéncia direta de recursos para as
familias®” - também parte integrante das recompensas do
arranjo - ambos essenciais para a eliminacdo do desmata-
mento de florestas primdrias® e para a reducdo da ocorrén-
cia de incéndios florestais®.

é
e

Como estratégia do arranjo, a transferéncia direta de re-
cursos para as familias®” é paga preferencialmente as
maes de familia, e para além da consequéncia 6bvia de
incrementar a renda‘’?, aumenta a participac¢do feminina
nos processos de tomada de decisGo®®”; amplia os recursos
destinados ao desenvolvimento integral da primeira in-
fancia®® e contribui para suprir demandas emergenciais
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das familias, permitindo que seus membros participem de
oportunidades de desenvolvimento de competéncias®® e
sejam capacitados para empreender nas cadeiras produti-
vas sustentdveis®, cujo retorno econdmico muitas vezes
tem um ciclo mais longo.

Em médio prazo, uma nova geragdo de comunitdrios ca-
pacitados para empreender nas cadeiras produtivas suste-
ntdveis®> é consequéncia de oportunidades de desenvolvi-
mento de competéncias®®®, mas também de acesso a servicos
publicos de educacéo de qualidade®®”, e da prontidéo para o
aprendizado®), que por sua vez é consequéncia da estim-
ulacao proporcionada pelo desenvolvimento integral da
primeira infdncia®® (vide Box 1: Primeira Infancia Ri-
beirinha: acao estratégia de longo prazo para a
promocao do desenvolvimento sustentavel, pg42).

A erradicacdo da pobreza extrema® (das comunidades ri-
beirinhas) é o resultado da reducdo da vulnerabilidade so-
cial™ e do aumento da qualidade de vida“"?, que por sua
vez decorre da renda incrementada‘®; do aprimoramento
da infraestrutura comunitdria"”; do acesso a servigos pu-
blicos de qualidade®’ e; de melhores condicbes de partici-
pacgdo e cidadania®.

A infraestrutura comunitdria aprimorada” é consequéncia
da disponibilidade de solu¢des inovadoras adaptadas® e
de recursos para implantacdo destas solugdes de infraestru-
tura comunitdria disponibilizada®” — outra forma de in-
centivo prevista no arranjo - associado ao poder publico
sensivel e engajado® em relacdo as demandas das comu-
nidades ribeirinhas e de uma organizacéo social de base
consistente e ativa"'®.

As organizacdes sociais de base consistentes e ativas®
sdo centrais para o engajamento do poder publico®); por
demandar acesso ampliado a servicos publicos de quali-
dade®, para a operacdo e manutencao das infraestruturas
comunitdrias instaladas®” e para incrementar as condicdes
de participacéo e cidadania®. Este resultado intermediario
ainda influencia a capacidade de resistir a pressoes externas
de degradagdo® com impactos na conservagdo do ecoss-
istema®™.

Ha de se considerar, entretanto, que a capacidade de re-
sistir a pressoes externas de degradac@o® através da mo-
bilizacao da populacao local e denuncia de processos de
degradacdo ambiental, esta limitada pela efetividade das
estruturas de comando e controle de prote¢cGo ambiental®
no territério.

Sao precondicbes para organizagbes sociais de base con-
sistentes e ativas"® que comunitdrios estejam capacitados
e empoderados para liderar estas organizacbes' através
de oportunidades de desenvolvimento de competéncias®®,
juntamente com investimentos para estruturar e fortalecer
estas organiza¢bes®?. Neste sentido, o arranjo também

prevé, dentre suas recompensas, o investimento em asso-
ciacoes locais.

Esta abordagem sistémica pretende, a partir das recom-
pensas previstas no arranjo, desencadear uma série de
mudancas que devem culminar em conservacdo do ecos-
sistema® e erradicacdo da pobreza extrema® (das co-
munidades ribeirinhas no ambito do arranjo). A teoria
apresentada demonstra como cada um destes resultados
intermediarios relacionam-se com os objetivos de conser-
vacao e, se bem-sucedidos, tém o potencial de manter ou
aumentar a provisdo dos servicos ecossistémicos, poden-
do assim ser considerado como uma solucdo de servico
ambiental.

Ainda assim, a solugdo de servico ambiental proposta é
apenas parte do desenho de um arranjo de PSA. Os de-
mais elementos que devem ser considerados sao descritos
nos blocos do PSA-canvas, que sao apresentados a seguir.
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BOX 1. Primeira Infancia Ribeirinha: acao estratégia de longo prazo para a

promocao do desenvolvimento sustentavel

A iniciativa Primeira Infdancia Ribeirinha é desenvolveu um modelo de servico para a promogdo do desen-
volvimento integral da primeira infdncia nas comunidades no admbito do arranjo PBF. A entrega do servico
é realizada mediante visitacdo familiar realizada por paraprofissionais de satude (Agentes comunitdrios de
saude) que atuam nas dreas do arranjo.

O modelo baseou-se na constatacéo cientifica, em vdrias partes do mundo, de que um programa abrangen-
te — que ofereca cuidados de saude, boa nutricGo e ambiente seguro e estimulante no inicio da vida tem
impactos duradouros nas comunidades contribuindo para o seu desenvolvimento e sustentabilidade em
multiplos aspectos.

Arranjos de PSA buscam mudancas nos padrées de uso do solo e dos recursos e em muitos casos envolvem
a substituicdo de atividades produtivas correntes por alternativas com menor impacto sobre o ecossistema.
Essas alternativas sGo em muitos casos mais complexas do ponto de vista gerencial, demanda a capacidade
de aprender novas habilidades, adaptar conhecimentos existentes, acessar novos mercados. A ciéncia da
primeira infdncia tém demonstrado que o desenvolvimento de tais habilidades e competéncias executivas
esta relacionado a arquitetura do cérebro, que tem entre o 0 e os 6 anos suas etapa mais importante.

Neste sentido, conforme explicitado na ToC do PBF aos se investir na primeira infdncia contribui-se de for-
ma significativa para o desenvolvimento de comunidades mais sauddveis, autbnomas e com capacidade de
aprender e desenvolver solugbes para os seus problemas.

Os arranjos de PSA sdo estratégias de desenvolvimento sustentdvel, norteadas por um principio de ética
entre geracdes. Devem, portanto olhar tanto para o ambiente que deixaremos para as futuras geracoes,
quanto para as futuras geracées que deixaremos para manejar de forma mais eficiente e sustentavel os
recursos deste ambiente reconhecendo a interdependéncia existente entre ambos.

Objetivos

1. Desenvolver um modelo de atendimento da primeira infancia da Amazénia;

2. Trabalhar o desenvolvimento infantil com foco em gestantes e criancas de 0 a 6 anos em comunidades
ribeirinhas;

3. Fortalecer as competéncias das familias para protecdo e estimulacdo;

4. Empoderar e capacitar Agentes Comunitdrios de Saude;

5. Contribuir com a formulacéo de politicas publicas e;

6. Criar condicbes para a melhoria de indices sociais, com reflexos no desenvolvimento sustentavel.

Estratégia de atuacao

1. Oficinas de gestores estaduais e municipais de saude;

2. Linha de base (pesquisa) do publico atendido;

3. Formagdo inicial para Agentes Comunitarios de Saude;

4. Avaliacdo das dimensoées de desenvolvimento das criancas de zero a seis anos;
5. Supervisoes de visitas de agentes comunitdrios de saude a familias;

6. Consolidacgdo do projeto nos municipios;

7. Elaboragao do Modelo de Visitagao;

8. Formagdo continuada para Agentes Comunitdrios de Saude e;

9. Supervisd@o e monitoramento para acompanhamento.

_42




> ' lﬂ‘?.

-

Atividade da iniciativa Primeira Infancia Ribeirinha (Bruno Kelly).

Atividade da iniciativa Primeira Infancia Ribeirinha (Rodrigo Thomzhinsky).




3.3 Provedores
N

Potenciais provedores sdo aqueles que podem ser incen-
tivados a aprimorar as praticas em relagdo ao uso do solo
e dos recursos naturais de modo a impactar positivamente
um ou mais servicos ecossistémicos (Porras, et al., 2015).

Os provedores sdo, em ultima analise, os responsaveis
pela adogdo e implantacdo das mudancas nas praticas de
uso do solo e dos recursos naturais detalhadas no servico
ambiental. A clareza na identificacdo dos provedores par-
ticipantes é crucial no desenho do arranjo que vai influen-
ciar na sua efetividade (Arraigada & Perrings, 2009).

Para entender os provedores é necessario conhecer o con-
texto social em que estdo inseridos. E considerar o con-
junto existente de regras e normas formais e informais
relativas a sua organizagao social no territério. Estas nor-
mas influenciam o direito e acesso a terra e aos recursos
naturais, determinam rela¢des de poder, redes sociais e
politicas, e espelham valores que determinam praticas de
manejo existentes (Vatn, 2010).

Mesmo que as métricas de sucesso sejam estabelecidas
individualmente para cada provedor, o objetivo do arranjo
de PSA é resultado do esforco coletivo. Varias habilidades
e competéncias sociais s80 necessarias para 0 SUCEsso nos
processos de mudanca esperados no ambito dos arran-
jos de PSA. Habilidades tais como agir colaborativamente,
refletir sobre a pratica, aprender com os erros (proprios e
dos outros), corrigir e adaptar as acoes, demandar suporte
dos parceiros, entre outros, sdo determinantes para o
sucesso do arranjo de PSA e devem ser analisados ao se
refletir sobre os provedores.

Grupos de provedores com diferentes niveis de organi-
zagdo e competéncias vao, provavelmente, entregar niveis
distintos de resultados. Entre o nivel corrente de organi-
zagdo social e o ideal para operacionalizar o arranjo, ex-
istem varios estagios intermediarios que podem ser fo-
mentados a partir de acdes complementares que devem
integrar o servico ambiental.

Conforme sera discutido no Item 3.8 Recompensas,
incentivos e pagamentos (pg47) e a disposicdo de
aceitar, estdo associadas a aderéncia das recompensas
propostas, as caréncias e necessidades dos provedores.
Além de cobrir os custos de provisao do servigo ou o custo
de oportunidade, outros aspectos, como custos sociais, e
critérios devem integrar a analise da disposicdo de aceitar
0 arranjo por parte dos provedores.

A apropriacdo do arranjo pelos provedores é essencial
ao sucesso do mesmo (Eloy, et al., 2013) apud Kosoy e
colaboradores (2008) alertaram que a despeito de serem
considerados atores chave, poucos arranjos favorecem a

participacao dos provedores nas decisdes a respeito da
gestdao do mesmo e utilizagdo dos recursos naturais.

3.4 Parceiros
N

Embora, conceitualmente, o fluxo de recursos em arranjos
de PSA ocorra do investidor do arranjo para o provedor,
na pratica, diversos atores sdo necessarios para implantar
e operacionalizar de forma adequada e eficiente um arran-
jo de PSA. N&o existe uma configuragdo Unica e ideal para
um arranjo uma vez que sdo extremamente diversos e es-
pecificos a realidade a que estdo inseridos (Greiber, 2009).

A atencdo apropriada as condi¢bes de implantacdo é de-
terminante no sucesso do arranjo de PSA. Esta atencao
comeca com a identificacdo do desenho institucional ad-
equado para operacionalizar. Multiplos atores tém papéis
no desenho e operacionalizacdo dos arranjos em especial
na integracao entre investidores do arranjo e provedores,
desenvolvimento de competéncias locais, de confianca,
credibilidade e legitimidade, certificagdo, gerenciamento
de risco, entre outros (Porras, et al., 2015).

E importante definir as aliancas e articulacées
necessdarias para operacionalizar o arranjo, iden-
tificar quais intervencoes - previstas no servico
ambiental - estdo fora da governanca dos atores
institucionais envolvidos e quem vai realizar
cada funcdo necessaria para a implementacdo do
arranjo.

Uma compilacdo das principais fungdes descritas na litera-
tura, bem como uma ponderacao sobre a centralizagdo ou
descentralizagdo dos processos é apresentada no Capitu-
lo 9. Desenhos institucionais para operacionalizar
(pg108).

Os desenhos institucionais e suas estruturas devem ser
criados para garantir a qualidade da implementac¢do dos
arranjos de PSA. No Capitulo 9, sao discutidas possiveis
estruturas e vantagens e desvantagens das diferentes or-
ganizagdes para que possam atuar como institui¢des lide-
res no ambito de arranjos de PSA.

3.5 Referéncia do arranjo
N

A referéncia de um determinado arranjo é o denominador
comum que vincula os esforcos decorrentes do servico
ambiental ao impacto esperado no provisionamento do
servico ecossistémico. Esta referéncia é um elemento cen-
tral no estabelecimento das métricas de sucesso e na de-
scricdo dos termos do arranjo.
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A referéncia sobre a qual o arranjo é estabelecido
baliza, em ultima analise, todo o seu desenho,
uma vez que os demais blocos convergem para a
referéncia adotada.

Arranjos podem ser baseados em resultados — diretamente
relacionados a provisdo de um servico ecossistémico — ou
baseados em atividades — condicionais ao desenvolvimen-
to de atividades claramente relacionadas a provisdo de um
servigo ecossistémico (Engel, 2015). Arranjos cuja referén-
cia é a provisdo do servico ecossistémico podem ser mais
atrativos ou vantajosos quando implicam em baixo custo
de monitoramento utilizando, por exemplo, apenas senso-
riamento remoto (ibid.).

Na maioria dos casos, entretanto, o provedor do servico
ambiental ndo tem controle ou governanga, mas apenas
influencia, sobre os fatores que determinam a provisao
dos servigos ecossistémicos. Proprietarios rurais que ado-
tam praticas adequadas de protegdo de nascentes (servico
ambiental) numa determinada bacia hidrografica, ndo
podem garantir um determinado fluxo de agua (servico
ecossistémico) a jusante em uma situacdo de estiagem
prolongada, por exemplo. Em outros casos, os impactos
esperados na provisdo dos servicos ecossistémicos sdo
diferidos no tempo, inviabilizando um desenho em cujo
incentivo esta condicionado a constatagdo do impacto em
Si.

Em decorréncia, na pratica, muitos arranjos estao refer-
enciados em resultados intermediarios e medidas objeti-
vas de servicos ambientais utilizadas como aproximagdes
(proxies) de servicos ecossistémicos (Arraigada & Perrings,
2009; Speranza & Sand, 2010).

Um arranjo pode ter como referéncia:

1. A quantidade adicional de um beneficio ambiental
decorrente do servico ecossistémico;

2. O aumento na provisao de um servico ecossistémico;
3. Medidas de esforco e resultados intermediarios
decorrentes do servico ambiental;

4. Area total em que uma determinada pratica de uso do
solo ou dos recursos é adotada ou incrementada (medida
de esforco) e;

5. O nimero de provedores engajados no arranjo que
adotam boas praticas.

A titulo de exemplo podemos considerar que mesmo
partindo de um mesmo servico ecossistémico, os arranjos
podem ter como referéncia:

1. Beneficio ambiental decorrente do servico ecossistémi-
co (e.g., m® de &gua consumidos por usuarios a jusante);
2. Servico ecossistémico (e.g., fluxo de dgua medido a par-
tir da vazao de dgua de um determinado corpo d’agua);
3. Servico ambiental a partir da premissa que a adogdo

daquelas praticas tera um impacto positivo no ecossiste-
ma e na oferta dos servicos ecossistémicos (e.g., hectares
de matas ciliares recuperadas ou numero de nascentes
protegidas) e;

4. Provedores (e.g., numero de proprietarios que adot-
aram o sistema de irrigacdo por gotejamento).

A escolha de uma referéncia para o arranjo deve levar em
consideracdo os esforcos e custos associados para moni-
toramento e avaliacdo do mesmo. Para a consisténcia do
arranjo é essencial que as relacdes da referéncia proposta
com o servico ecossistémico e com o servico ambiental
tenham base cientifica. No entanto, existem controvérsias
sobre a relacdo explicita entre boas praticas e servicos
ecossistémicos, que podem ser especificos do contexto e
ndo genéricos, como por exemplo, se o reflorestamento
garante melhor vazéo hidrica.

3.6 Métricas de sucesso
N

Uma vez definida a referéncia do arranjo, deve-se esta-
belecer as métricas de sucesso. Para tanto é necessario
definir qual conjunto de indicadores melhor traduz a
referéncia estabelecida para o arranjo. Os indicadores sédo
divididos em trés categorias: (i) esforgo; (ii) resultado e (iii)
impacto (Sandhu-Rojon, n.a.).

Indicadores de esfor¢o — ou de processo — sdo relaciona-
dos aos insumos e indicam, por exemplo, o nimero de eq-
uipamentos disponibilizados, de treinamentos oferecidos,
de provedores contatados ou fragdo de recursos aplicado.
Estes indicadores sdo importantes para a gestdo. Mas nao
indicam, entretanto, a performance e a eficacia do arranjo
de PSA.

Indicadores de resultados, por sua vez, atestam se cada
intervencdo prevista cumpriu seu objetivo. Os indicadores
de resultados indicam, por exemplo, o nimero de hectares
reflorestados, de provedores que adotaram efetivamente
as boas praticas propostas, ou de focos de incéndios flo-
restais, entre outros. Através do cruzamento das métricas
— especialmente relacionadas aos resultados — com os
custos, um conjunto de indicadores de custo-efetividade
pode ser integrado a esse bloco.

Indicadores de impacto devem determinar diretamente ou
indiretamente — através de proxies - a provisao do servico
ecossistémico a médio e longo prazo. Para a mensuracdo
de servicos ecossistémicos, consulte o Item 2.4 Mensu-
racao e valoracao de servigos ecossistémicos (pg33)
e o Capitulo 11. Monitoramento e avaliacao: diag-
néstico, linha de base, avalia¢ées, indicadores, e
pesquisas técnicas e cientificas associadas (pg123).
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Adicionalmente, podem ser estabelecidos indicadores
de percepcdo que sdo obtidos através de pesquisas de
opinido. Estes indicadores qualitativos podem contribuir
para entender ou antecipar mudancas nas preferéncias
dos provedores. Essas integram uma série de aspectos in-
tangiveis relativos a aderéncia do arranjo ao contexto. A
utilizacdo de dados qualitativos é discutida no Capitulo
11 (pg123).

Recomenda-se que indicadores e metas sejam estabele-
cidos utilizando os critérios propostos por (Doran, 1981):
(i) serem especificas; (ii) mensuraveis; (iii) atribuiveis; (iv)
realisticas e (v) temporais. Ao estabelecer indicadores e
metas é importante ter clareza de como sera realizado o
monitoramento, com qual frequéncia e a qual custo.

E necessario traduzir a referéncia do arranjo em
numeros, definindo os indicadores e estabelecen-
do metas.

Os indicadores e metas sdo na maioria dos casos mensu-
rados para cada provedor, de modo a subsidiar o proces-
so de pagamento ou incentivo. Entretanto, existem varios
casos em que outras unidades de controle sdo mais ade-
quadas ou necessarias como na posse coletiva da terra por
comunidades (Vatn, 2010).

Em um mesmo arranjo podem ser estabelecidas metas
individuais e/ou coletivas. Essas contribuem para ampliar
o controle interno do arranjo por parte dos provedores,
evita que atividades ambientalmente inadequadas sejam
realocadas ou terceirizadas e permite avaliar melhor o
sucesso do arranjo em locais em que o uso do solo e ou
dos recursos é coletivo (Engel, 2015).

As métricas de sucesso podem ser estabelecidas com base
em desempenho relativo em casos em que riscos externos
sdo significativos para o arranjo (Engel, 2015 apud Zabel
& Roe, 2009).

Um dos aspectos mais sensiveis de um arranjo € a traducao
das métricas em investimentos para o arranjo. A viabili-
dade de um arranjo é condicionada ao cenario em que
o montante potencial de recursos vinculado as métricas
supera o investimento minimo necessario.

Vale ressaltar a necessidade de limitar os indicadores ao
essencial, priorizando os que tenham relagdo direta com
0 objetivo do arranjo. Um conjunto amplo de indicadores
pode ndo inviabilizar o seu efetivo acompanhamento e au-
mentar os custos do arranjo.

Adicionalmente é importante ndo confundir indicadores
com controles gerenciais. Controles gerenciais permitem
monitorar a implantagdo dos processos associados ao ar-
ranjo e a aplicacao eficiente dos recursos, mas ndo podem
ser considerados como medidas de resultado ou impacto.

3.7 Custos

N

Os custos totais de um arranjo sdo compostos pelos (i)
custos da implantagdo do servico ambiental, (ii) custos de
oportunidade, (iii) custos de pagamentos, incentivos e rec-
ompensas, e (iv) custos de transagdo do arranjo.

O custo estimado de implantacdo do servico ambien-
tal deve incluir todos os investimentos necessarios: (i) as
acdes complementares; (ii) as mudancas nas praticas e; (iii)
custos gerenciais associados diretamente a implantacédo e
supervisdo e acompanhamento, incluindo estrutura, equi-
pe e processos.

A definicdo do custo do servico ambiental se assemelha
a orcamenta¢do de um projeto. Este custo, no entanto,
nao representa o custo total do arranjo, porque nao in-
clui recompensas para os provedores, por exemplo. Em
casos de receitas perdidas em funcao da adocdo de novas
préticas, os custos de oportunidades devem ser incluidos
nos calculos do custo total. O custo da provisdo é obtido
pela soma dos custos de implementacdo mais os custos
de oportunidade.

Este custo é um referencial importante para o arranjo ao
estabelecer um limite minimo de investimento necessario
para viabilizar o arranjo, pois indica a soma necessaria
para implantar as novas praticas propostas na solucao de
servico ambiental. Em muitos casos, uma parte significati-
va desses valores deve ser gasta antes do tempo, logo no
inicio da operagdo do arranjo.

Nos casos em que as (i) mudancas nas praticas ndo impli-
cam em perdas de rentabilidade ou (ii) os custos de opor-
tunidade sdo negligencidveis ou ndo serdo considerados
no arranjo, o custo de implantacdo pode ser considerado
como o custo minimo de provisdo.

Ha de se considerar que a atratividade do arranjo esta rel-
acionada a expectativa de ganhos reais. Pagamentos que
apenas compensam os custos de provisdo ndo geram gan-
hos reais para os provedores. Pagamentos quando man-
tidos em valores minimos, muito proximos dos valores de
provisdo, tendem a gerar pouco resultado no médio prazo
(Muradian, et al,, 2010; Engel, 2015).

Para obter-se o custo total do arranjo, além dos custos
considerados acima que podem incorrer sobre os prove-
dores, é necessario ainda adicionar os custos de transacdo
que sdo associados as fun¢des administrativas e gerenci-
ais do arranjo, como captagdo de recursos ou negociagao,
desenvolvimento e implementacdo de salvaguardas socio-
ambientais, esforcos de monitoramento, validacao e ver-
ificacdo, contratacdo de avaliagdes externas e auditorias
financeiras, entre outros (para uma lista completa consulte
o Capitulo 9. Desenhos institucionais para opera-
cionalizar, pg108).
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3.8 Recompensas, incentivos
e pagamentos

N

O incentivo financeiro de um arranjo deve minimamente
cobrir os custos de adogdo das praticas de uso do solo e
dos recursos naturais - propostas na qualidade de servico
ambiental - e, caso exista, a perda de rendimentos decor-
rentes da adocdo deste uso alternativo de solo e dos re-
cursos em relagdo as praticas anteriormente vigentes (En-
gel, et al., 2008).

Em Ultima andlise, a expectativa em torno de um deter-
minado arranjo é que as recompensas sejam suficientes
para tornar atrativa a alteracao das praticas de uso do solo
e dos recursos em uma escala e intensidade suficientes
para garantir o bom funcionamento do ecossistema, in-
crementando assim, a provisdo de um ou mais servigos
ecossistémicos (Pagiola, et al., 2005).

Os incentivos devem recompensar usuarios cujas prati-
cas interferem positivamente na provisdo de um ou mais
servicos ecossistémicos promovendo a manutencdo ou
ampliagdo das mesmas. A adocao de incentivos que fo-
cam exclusivamente nos usudrios cujas praticas tém im-
pacto negativo, pode gerar um efeito adverso nos demais
usuarios, diminuindo a propensdo a conservacao (Engel,
et al., 2008). Para além da semantica, incentivos positivos
diversos e reconhecidos como recompensa pelos prove-
dores, sédo mais apropriados do que pagamento que facil-
mente sdo associados a um processo de aquisicdo ou ap-
ropriacao de algo.

Os modos de pagamento pelos servicos ambientais - ou
incentivos — variam. Definir como deve ser pago é um as-
pecto critico (Kinzig, et al., 2011). Embora na maioria dos
arranjos esse pagamento é realizado através de trans-
feréncia monetaria direta, ndo sdo raros os casos em que
os pagamentos sdo realizados integralmente ou parcial-
mente de outras formas (Engel, 2015). Recompensas po-
dem ser tanto monetarias quanto ndo monetarias. Mui-
tas vezes o investimento na melhoria da educacédo ou no
acesso a agua potavel, pode ser mais relevante do que
transferéncias monetarias.

O pagamento pelos servicos ambientais ndo se limita nec-
essariamente a incentivos financeiros diretos. A introducdo
de pagamentos pode ser percebida de diferentes formas
em funcdo de aspectos sociais e culturais (Vatn, 2010). A
distincdo entre pagamento como incentivo e compen-
sacdo também é necessaria. O pagamento pressupde uma
postura ativa do provedor em relagdo ao servico ambien-
tal e aos objetivos de conservacdo. A compensacdo esta
normalmente associada a uma restricdo ou limitacao, que
estimula ou inibem certo comportamento social ou prati-
ca. Incentivos exclusivamente financeiros tém impactos
limitados e, se eles forem muito reduzidos, podem até

mesmo desincentivar os provedores, por serem percebi-
dos como ofensa (Muradian, et al., 2010).

O uso do termo recompensa também contribui para con-
struir pontes entre segmentos da sociedade que possuem
restricbes a ideia de atribuir valor monetario aos servicos
ambientais e fazer pagamentos em fungdo disso. Podem-
os dizer que hd uma grande convergéncia em torno da
necessidade de valorizar economicamente os servicos am-
bientais e fazer com que os responsaveis pela conservacao
e restauragdo dos ecossistemas sejam recompensados por
isso.

Os recompensas, para além da transferéncia monetaria,
podem estar relacionados as caréncias individuais ou co-
letivas dos provedores que podem ser atendidas também
pelo fornecimento de insumos, servicos ou equipamentos,
por exemplo. O sucesso de um arranjo de PSA esta dire-
tamente relacionado a definicdo dos incentivos corretos
(Naeem, et al., 2015). Seja qual for o formato de incentivo
escolhido é imprescindivel que tenha regras claras e seja
comunicado de forma eficiente aos provedores potenciais.

As formas de recompensas podem incluir, entre outras:

1. Monetérias fixas por provedor;

2. Monetarias variaveis com base em resultados;

3. Em investimentos coletivos;

4. Em equipamentos e materiais de uso coletivo ou indi-
vidual e;

5. Uma combinacdo dos anteriores.

A aderéncia dos incentivos e recompensas a realidade, de-
mandas e motiva¢des dos provedores amplia as chances
de sucesso de um potencial arranjo de PSA. Desde que
a manutencao dos incentivos esteja condicionada a con-
tinuidade da prestacdo do servico ambiental conforme
métricas estabelecidas, ndo ha necessidade de restringir
os incentivos as transferéncias monetarias diretas (Wun-
der, 2005).

Diversos atributos também devem ser analisados no esta-
belecimento das formas de incentivo ou recompensa: (i)
pagamentos antecipados; (ii) flexibilidade na definicao das
restricdes; (iii) duragdo do contrato (iv) demanda de regis-
tro ou de manutencdo de controles por parte dos prove-
dores, e (v) previsibilidade dos recebimentos, entre outros
(Cranford, 2014).

E importante explicitar o que os provedores
ganham com o arranjo. O valor do incentivo por
unidade de referéncia, os tipos de recompensas,
os ciclos de pagamento a duracao dos contratos
e, caso existam, os critérios de diferenciacdo.
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O conceito de qualidade de renda pode ser Util para avaliar
o impacto do arranjo na renda dos provedores e ajudar na
definicdo do formato de incentivo. A qualidade de renda
considera aspectos como (i) a periodicidade e distribuicao
dos rendimentos, (ii) a seguranca, (iii) a previsibilidade dos
recebimentos e (iv) a diversificagdo que minimiza os im-
pactos na renda familiar da oscilagdo de precos de produ-
tos ou sazonalidade da demanda. Além disso, considera se
a atividade é sustentavel ao longo do tempo, se respeita
questdes de género (vide Box 2. Equidade de géne-
ro e arranjos de PSA, pg49) e culturais, se ndo oferece
riscos a salde, se nao coloca o individuo em situacdo de
constrangimento. Adicionalmente, a qualidade de renda
também pode ser associada a legalidade da producao, pa-
gamento de impostos, entre outros.

Dada a facilidade de operacionalizagdo, os arranjos ten-
dem a optar por pagamentos uniformes por unidade da
referéncia do arranjo. Os pagamentos uniformes limitam
os ganhos efetivos dos provedores com maiores custos de
provisao e restringem o leque de provedores potenciais
para um determinado arranjo. Diversas evidéncias com-
piladas por (Engel, 2015) indicam que a diferenciagdo de
pagamentos aumenta a efetividade dos arranjos.

Entretanto, os esforcos de coleta de dados e monitora-
mento necessarios ao processo de diferenciacdo nado de-
vem ser subestimados. A adocdo de critérios de diferen-
ciacdo de pagamentos deve ser cuidadosamente avaliada
em termos de viabilidade técnica e operacional em relacdo
aos potenciais ganhos em termos de efetividade do arran-
jo e incremento de provedores potenciais.

A resposta a incentivos e recompensas pode variar em
funcdo de niveis distintos de: (i) aversdo a perda; (ii) per-
cepgdo de justica e altruismo e; (iii) variacbes temporais
nas preferencias (como em Anderson, 2006 citado por
Pattanayak, et al. (2010)). Vale ressaltar que maximizar
a disposicdo em aceitar por parte dos provedores nao é
equivalente a ter um arranjo efetivo (Engel, 2015).
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BOX 2. Equidade de género e arranjos de PSA

Equidade de género e qualidade da participacdo em arranjos de PSA que contribuem para a criagdo de
vinculos e construgdo de um ambiente de confianca é essencial ao sucesso do arranjo. Promover a am-
pla participacéo nos processos comunitdrios de decisdo que definem os modelos de desenvolvimento,
deve considerar as necessidades e atuar sobre diversos aspectos do contexto social em que o arranjo esta
inserido como desigualdades de género e a violéncia contra a mulher. O modelo adotado pelo arranjo
PBF incorporou uma série de estratégias para possibilitar maior espaco de participacdo das mulheres nos
processos decisorios no dmbito do arranjo.

Objetivos

1. Ampliar o papel das mulheres na decisdo sobre o uso dos recursos da familia;

2. Empoderar mulheres nos processos de tomada decisGo nas comunidades;

3. Aumentar os espacos de participacdo da mulher em associacbes e outras organizacgées,

4. Capacitar liderangas femininas para a geracgdo de renda e empreendedorismo;

5. Aumentar o conhecimento das mulheres sobre a Lei Maria da Penha e outros mecanismos de defesa de
direitos e reducdo da violéncia e;

6. Reduzir a desigualdade de género.

Estratégias de atuacdo

1. Controle dos recursos do PBF pelas mulheres;

2. Incentivo a participacdo de mulheres em oficinas de planejamento participativo, encontros de lider-
ancas e demais processos de gestdo participativa;

3. Incentivo a lideranca de mulheres em programas e projetos de geracéo de renda e empreendedorismo;
4. Acbes educativas sobre os direitos da mulher, com énfase para a Lei Maria da Penha

5. Apoio para a criagdo e fortalecimento de clubes e associacoes de mulheres e;

6. Apoio para mulheres em posicdo de lideranca de associagoes.

Licoes aprendidas

1. O monitoramento de indicadores sobre a participacéGo de mulheres é essencial;

2. O monitoramento permite o aprimoramento constante das pradticas utilizadas para a construcdo da
equidade de género;

3. O controle dos pagamentos no dmbito do arranjo PBF pelas mulheres é uma estratégia exitosa para a
alocacao eficiente dos recursos nas prioridades da familia;

4. A participacdo de mulheres em todos os processos de gestdo participativa precisa ser fomentada ativa-
mente incentivada;,

5. A participacao de mulheres em programas e projetos de geracdo de renda e empreendedorismo espe-
cificos contribui para reduzir as desigualdades econémicas ligadas ao género;

6. A¢bes intencionais na temdtica de género contribuem para reduzir a violéncia contra a mulher e am-
pliam a participacédo nos espagos de didalogo;

7. Associacbes de mulheres devem ser apoiadas para fortalecer processos de trocas de experiéncias, esta-
belecimento de redes de apoio, e empoderamento mulheres e;

8. A participacao de mulheres em posicées de lideranca de associacbes deve ser incentivada e contribui
para a diversidade de olhares e perspectivas em rela¢do ao a aderéncia do arranjo de PSA a realidade
local.

19 ei Brasileira no 11.340, de 7 de agosto de 2006 que cria mecanismos para coibir
a violéncia doméstica e familiar contra a mulher e da outras providéncias.
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Grupo de mulheres empreendedoras da APA Rio Negro (Bruno Fijii).

Restaurante Sumimi na comunidade 3 Unidos (Bruno Fijii).
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3.9 Termos do arranjo
N

3.9.1 Horizonte de tempo e expectativa
de permanéncia

Arranjos podem ser desenhados com prazos estabeleci-
dos ou indefinidos. Os prazos dizem respeito a duragédo do
arranjo, dos contratos com os provedores, das recompen-
sas e pagamentos e principalmente da expectativa de per-
manéncia dos ganhos em termos de provisdo de servi¢os
ecossistémicos.

A duracdo dos pagamentos pode ser continua, mas ain-
da assim associada a contratos sequenciais de curto ou
médio prazo (Engel, 2015). Isto permite que condi¢des
possam ser ajustadas na medida em que se aprende com
a operagao do arranjo. Independente das escolhas neste
sentido, refletir sobre o ciclo do arranjo e estabelecer mo-
mentos de ajustes é positivo, pois reduz o risco de o arran-
jo perder efetividade por altera¢cdes no contexto em que
esté inserido.

3.9.2 Condicionalidade

A condicionalidade é descrita de forma recorrente como
um dos aspectos chave que distinguem um arranjo de PSA
de projetos integrados de conservacdo e desenvolvimento
(ICDP em inglés) (Kinzig, et al.,, 2011; Wunder, et al., 2008;
Arraigada & Perrings, 2009; Engel, 2015).

A condicionalidade é a vinculag¢do do pagamento
ao resultado conforme condicées estabelecidas
no arranjo.

A condicionalidade deve estar claramente associada a
referéncia do arranjo e define os critérios para que um
provedor, ou conjunto de provedores, esteja apto a rece-
ber as recompensas ou pagamentos previstos no arran-
jo. A condicionalidade estad diretamente relacionada ao
resultado do monitoramento e consequentes aplica¢des
de san¢des para ndo conformidades. Essa etapa também
deve ser levada em consideracdo durante o desenho do
arranjo. E importante notar que a forca das sancées e da
conformidade esta fortemente relacionada a governanca
e ao empoderamento. Em outras palavras, ndo é eficaz
definir condicionalidades que os provedores e outras par-
tes interessadas ndo possam entender ou dominar.

Mesmo no caso em que pagamentos sdo realizados ante-
cipadamente para permitir a adocdo das praticas propos-
tas, penalidades ou regras de reembolso podem ser defin-
idas no caso da ndo entrega dos resultados pactuados
(Wunder, et al., 2008). Ainda assim, embora coerentes, re-
gras desta natureza sdo de dificil aplicacdo e compromete
a condicionalidade de arranjos com maior nivel de anteci-
pacdo de pagamento incluindo os com menores niveis de

condicionalidade (Engel, 2015). A condicionalidade impli-
ca que, em muitos casos, as recompensas e pagamentos
sejam variaveis em fungdo dos resultados observados du-

rante o monitoramento (Figura 11).

—— BAU -~ Resultado previsto
- — - BAU revisado periodicamente — - - Resultados observados
T ¢ Revisio do BAU { Agdes de monitoramento
I Pagamento I Pagamento I Pagamento
conforme acima do abaixo do
previsto previsto previsto

Provisao do servico ecossitémico

7
Tempo

Figura 11. Pagamentos condicionais aos resultados
observados em relacao a linha de base (BAU)

3.9.3 Adicionalidade

Adicionalidade é o grau de sucesso que a implantacdo de
um arranjo tem em aumentar a provisao de servicos ecos-
sistémicos em comparagdo a um cenario “sem o arranjo” e
com esforcos adicionais aos previstos por leis, regulacdes,
e retorno financeiro direto. E em Gltima analise o impacto
observado do arranjo proposto.

Para estimar adequadamente a adicionalidade é funda-
mental ter um estudo de linha de base consistente. A adi-
cionalidade deve ser vinculada ao servico ecossistémico.

A adicionalidade projetada esta condicionada a estimativa
dos ganhos decorrentes da implantagdo do servico ambi-
ental em comparagdo com a provisédo projetada do servico
ecossistémico na auséncia do arranjo (Figura 12).

AN
7

Adicionalidade projetada

—— BAU projetado
=== AS2 Projetado
7, Adicionalidade

Provisao do servico ecossitémico

7
Tempo

Figura 12. Adicionalidade projetada em funcéo
da projecdo da implantacdo do servico ambiental
(AS2)
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A adicionalidade observada (Figura 13) é identificada
comparando os resultados observados com (i) as pro-
jecoes atualizadas de provisdo na auséncia do arranjo ou
(i) com um grupo de controle (contrafactual). Este proces-
so é denominado avaliacdo de impacto.

Adicionalidade observada
—— BAU projetado
=== AS2 Projetado

= = - BAU revisado periodicamente

AN
7

— = - Resultado observado
2, Adicionalidade observada
{) Agbes de monitoramento
) Revisio do BAU

Provisao do servico ecossitémico

Figura 13. Adicionalidade observada em funcéo
do resultado observado do servico ambiental (AS2)

Na maior parte dos casos nao é possivel medir direta-
mente 0s servicos ecossistémicos e a estimativa é real-
izada a partir de um modelo que utiliza um conjunto de
proxies para estimar a provisao atual e projetar a provisao
futura durante o periodo do arranjo. Estas proje¢des sdo
periodicamente revisadas e atualizadas. Exemplos de mét-
odos e modelos para mensuragdo e valoragao para diver-
sos tipos de servicos ecossistémicos foram compilados
no Item 2.4 Mensuracao e valoracao de servicos
ecossistémicos (pg33).

A definicao de adicionalidade para o arranjo e
como se espera medir esta adicionalidade devem
ser registradas.

Muitos arranjos falham neste quesito, pagam pela adocéo
de préticas que iriam ocorrer de qualquer forma, ou que ja
existem, e ndo tém previsdo de serem alteradas (Arraigada
& Perrings, 2009; Naeem, et al, 2015; Pattanayak, et al,
2010). Por outro lado, arranjos que estabelecem as rec-
ompensas com base em adicionalidade sao criticados por
“premiar” dreas com maior degradacdo ambiental historica
em detrimento de regides com padrdes mais sustentaveis
de uso dos solos e dos recursos (FAO, 2007).

A adicionalidade é talvez a principal medida de sucesso
do arranjo como um todo, mas ndo necessariamente dos
provedores individualmente. E recomendavel que os ar-
ranjos considerem uma estratégia equilibrada entre pro-
vedores com mais adicionalidade — normalmente em areas
com maior risco ambiental — com provedores com menor

adicionalidade e maior nivel de provisao inicial de servigos
ecossistémicos que tendem a ser motivados (Engel, 2015).

3.9.4 Conformidade, regras adicionais
e penalidades

Ainda que o critério central de conformidade seja deter-
minado pela condicionalidade, outros aspectos de con-
formidade, regras adicionais e penalidades podem ser
necessarios e devem ser claramente estabelecidas durante
o desenho do arranjo.

As regras adicionais devem ter como objetivo minimizar
eventuais problemas e desvios que venham a ocorrer em
decorréncia do arranjo. Um exemplo sdo as salvaguardas
socioambientais que buscam evitar que no esforco de
atingir os resultados estabelecidos em um determinado
arranjo, criem-se outros problemas sociais e ambientais
(Bonfante, et al., 2010).

Neste sentido, é recomendavel que as regras também con-
templem mecanismos para: (i) facilitar — ou ndo obstruir
- 0 acesso ao arranjo e aos recursos naturais por popu-
lagdes vulneraveis (Pagiola, et al., 2005) e; (ii) promover a
equidade de género (Reeves & Baden, 2000).

E importante ponderar que os arranjos de PSA estdo asso-
ciados a incentivos positivos (recompensas) e que o esta-
belecimento destas regras deve ter carater assessorio para
corrigir eventuais distor¢des e garantir a integridade do
arranjo. O diferencial dos arranjos de PSA esta justamente
em focar na autonomia e a realizacdo, ao contrario de
outras estratégias de conservagdo que focam no controle
(Stern (2006) citado por Engel (2015). A autonomia nao
significa auséncia de monitoramento efetivo da confor-
midade. Falhas neste quesito tém impactos negativos na
efetividade do arranjo como um todo (ibid.)
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3.10 Riscos
N

Fatores que podem ter impacto no arranjo e que estdo
fora do controle do mesmo e sobre a qual a estrutura
institucional ndo tem governabilidade, sdo considerados
riscos. Os riscos podem ser divididos em riscos internos e
externos.

Os principais riscos internos de um arranjo sao:

Impactar negativamente na provisdo de outro servico
ecossistémico;

Limitar o acesso aos recursos naturais, em especial por
populagdes vulneraveis;

Inseguranca alimentar (e.g., decréscimo de areas para
plantio)

Incentivar a realocacao de atividades ambientalmente
inadequadas para outros locais (vazamento);

N&do apresentar os resultados propostos por falta de
competéncias necessarias a implantacdo do servico am-
biental;

Interferir negativamente em dinamicas sociais;

Reduzir a demanda por mao de obra no territério do
arranjo, o que pode levar a migracao para areas urbanas €;

Criar conflitos sobre a propriedade do solo e dos recur-
sos naturais e desapropriagao.

A provisdo de um determinado servico ecossistémico é in-
fluenciada por fatores externos - normalmente climaticos
- que vao além dos servicos ambientais implantados pelos
provedores (Naeem, et al,, 2015). Dependendo de como
a referéncia e as condicdes do arranjo sdo determinadas,
este risco passa a ser internalizado pelos provedores. A
internalizagdo deste risco pode se dar de forma consciente
- e impactar negativamente a disposicao dos provedores
ou na necessidade de um prémio de risco a ser pago pelos
investidores do arranjo - ou inconsciente - em decorréncia
de uma assimetria no processo negocial com impactos fu-
turos no equilibrio do arranjo.

Os principais riscos externos de um arranjo sdao decor-
rentes de:

Mudangas nos custos de oportunidade;
Eventos climaticos extremos;

Cenario politico e institucional;

Cenario macroeconémico e;

Identificacdo de formas alternativas de provisdo
beneficios decorrentes servico ecossistémico.

dos

3.11 PSA-canvas do Programa Bolsa
Floresta

N

A seguir é apresentada a aplicagdo do PSA-canvas para
o arranjo de PSA — Programa Bolsa Floresta (Figura 14).
Cabe registrar que o PBF nao foi concebido com a apli-
cacdo desta ferramenta e que a mesma foi desenvolvida
durante o desenvolvimento do mesmo, com intuito de fa-
cilitar a reflexdo e o registro do arranjo na sua totalidade.

3.11.1 Territorio

O PBF é um arranjo de pagamento por servicos ambien-
tais instituido pelo Estado do Amazonas a partir de uma
politica publica em 2007. A partir de 2008 foi atribuida a
Fundacdo Amazonas Sustentavel o papel de implantacdo
desta politica no territério que compreende potencial-
mente todas as UCs de uso sustentavel que fazem parte
do sistema estadual (SEUC) — 42 no total

A implantacao do arranjo nas UCs ocorre de forma es-
calonada, conforme a disponibilidade limitada de recursos.

O processo de priorizacdo das areas teve como premissa
multiplos objetivos e como consequéncia foram selecio-
nas areas com maior adicionalidade em funcdo da pressao
do desmatamento (e.g. RDS do Rio Negro e RDS do
Juma) e areas de baixa adicionalidade e alta provisdo em
relagdo ao investimento (e.g. RDS do Cujubim). O Quadro
6 exemplifica a implantacdo escalonada do arranjo e a
abrangéncia em termos de éarea.

O processo de suporte a decisdo para a selecdo das areas
é apresentado adiante no Capitulo 4. Priorizacao de
areas para arranjos de PSA (pg63). Vale ressaltar que
na determinacdo das areas além do processo de prior-
izacdo foram considerados os multiplos objetivos do ar-
ranjo bem como, aspectos logisticos e orcamentarios.

Em dezembro de 2015 foi sancionada pelo Governo do Estado do Amazonas a
Lei Estadual N° 337/2015, onde outras instituicdes podem fazer a gestdo do arranjo
do PBF componente familiar em 26 UCs estaduais (em 16 sdo o arranjo é imple-
mentado pela FAS).
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Quadro 6. Territério do PBF, data de criagdo das Unidades de Conservagao e de inclusdo nos componentes

familiar e renda do programa

Comeco do componente Comeco do componente
PBF familiar PBF renda
Unidade de Conservacao Data 3:62«50 Ano Més Ano Més
RDS Uatuma 25/06/2004 2007 Setembro 2009 Fevereiro
RDS Mamiraua 09/03/1990 2008 Marco 2009 Maio
RDS Cujubim 05/09/2003 2008 Marco 2009 Maio
RDS Piagacu-Purus 05/09/2003 2008 Marco 2009 Agosto
RESEX Catua-Ipixuna 08/09/2003 2008 Marco 2009 Maio
RDS Uacari 01/06/2005 2008 Marco 2008 Agosto
RDA Amana 04/08/1998 2008 Setembro 2009 Junho
Floresta Estadual de Maués 19/07/2003 2008 Agosto 2009 Agosto
RDS Canuma 22/05/2005 2008 Novembro 2010 Outubro
RDS Rio Amapa 01/06/2005 2008 Novembro 2009 Maio
RDS Rio Madeira 03/07/2006 2008 Julho 2010 Maio
RDS Juma 03/07/2006 2008 Julho 2009 Maio
RESEX Rio Gregério 25/04/2007 2008 Outubro 2009 Junho
RDS Rio Negro 26/12/2008 2009 Maio 2009 Setembro
APA Rio Negro-Setor 02/04/1995 2010 Marco
Estimado para Janeiro de 2018

RDS Puranga Conquista 24/03/2014 2016 Outubro
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Figura 14. Aplicagcdo do PSA-canvas para o arranjo de PSA PBF

3.11.2 Servicos ecossistémicos

O arranjo tem por objetivo manter - através do desmata-
mento evitado - a provisdo dos servicos ecossistémicos
relacionados a floresta em pé. Para efeito do arranjo os
servicos sdo considerados de forma integrada, recon-
hecendo as inter-relagdes dos diversos tipos de servicos
(provisdo, regulacao, culturais e suporte) tais como estabi-
lizacdo do regime hidrico e do regime de chuvas na regido e
em outras regides (Aragao, 2012; Nobre, 2014) prote¢éo do
solo e manutencao da fertilizacGo essenciais a manutencao
dos servicos de provisdo associados a cadeias produtivas
extrativistas, como cacau, acai, castanha e pescado (Foley,
et al., 2007; Marques, et al., 2016) e praticas agroecologi-
cas, bem como a manutencdo da biodiversidade (Wunder,
2013; Costedoat, et al., 2015) e a estabilizacdo climatica
decorrente da captura de estocagem de CO, (Falloon, et al.,
2012; Ledug, et al., 2016).

Os resultados da mensuracdo do servico ecossistémico
de sequestro de carbono demonstram o balango entre os
impactos positivos e negativos. Trata-se de medir tanto

os prejuizos causados pela implantacdo das acdes rela-
cionadas ao arranjo e os ganhos em termos de emissdes
evitadas obtidos em decorréncia destas acGes. Adicional-
mente a isso, projetos de emissdes evitadas e conservacao
medem as emissdes fugitivas ou deslocadas (leakage), i.e.,
emissdes que aconteceriam no territério mas foram des-
locadas para outra regido devido as atividades do projeto
ou arranjo (Henders & Ostwald, 2012).

Para efeito de mensuracao e valoragdo de servicos asso-
ciados ao carbono o arranjo, em uma de suas areas, na RDS
do Juma, adotou a metodologia da FAS e Banco Mundial,
VMO0015, para o padrdo Verified Carbon Standard (VCS).
Neste caso, hd o monitoramento das redugdes de gases
de efeito estufa (GEE) de atividades para consequente
captacdo de recursos via mercado de carbono. Em 2015,
ultimo relatorio oficial do INPE de Agosto de 2017%", a RDS
do Juma ndo teve desmatamento registrado. De 2006 a
2015, o desmatamento somou 403 hectares. A linha de
base do projeto, o cenario business as usual, foi calcula-
do utilizando modelagem de crescimento populacional,
pavimentacdo de estradas, indices econdmicos e outros
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(Soares-Filho et al., 2006) projetou para 2006-2015, des-
matamento de 5,6 mil hectares. A diferenca entre a linha
de base e o desmatamento atual real, resultam na emissao
evitada de 6,1 milhdes de toneladas de diéxido de carbo-
no (tCO2) somente na RDS do Juma.

Nas demais areas, ainda sem certificagdo especifica, a con-
tabilizagdo é feita pelo estoque protegido. Estima-se que
1 hectare tem 484 tCO2. Considerando que o territdrio
total do arranjo de PSA, e tendo em vista que as taxas
de desmatamento sdo muito baixas, tem 10.8 milhdes de
hectares de floresta e o estoque total é de 5,227 bilhdes
de tCO2.

A mensuracdo e valoracdo de servicos ecossistémicos
relacionados a dgua se encontra em fase inicial de desen-
volvimento no ambito do arranjo e de amadurecimento
legal e institucional com o governo do Amazonas e outros
parceiros.

E fato que os mercados para cada um dos servicos men-
cionados se encontram em momentos bastante distintos.
Isso também somado a auséncia de marcos legais para
servicos como agua e biodiversidade. Além disso, o esta-
belecimento de marcados depende da escassez do pro-
duto ou servico, no entanto, é importante estar atento
aos riscos de “commodificar” os servicos ambientais (e.g.,
Gomez-Baggethun et al,, 2010). Como mencionado, a FAS
tem impulsionado essas agendas, apoiado governos es-
tadual e nacional, e captado recursos via mecanismos de
mercado de carbono.

3.11.3 Investidores do arranjo

Os investidores do arranjo do PBF sao o Governo do Es-
tado do Amazonas, empresas e fundos. Parte das empre-
sas busca no arranjo especificamente a compensacdo de
emissdes. E o caso da certificacio de reducdo de emissées
de carbono para a rede de hotéis Marriott Internacional,
com métrica de 400 mil toneladas de emissdes de carbo-
no (tCO2) na RDS do Juma.

Outros definem métricas diferentes, atreladas aos servicos
ambientais, a referéncia geral do arranjo ou ao nimero
de provedores envolvidos. Adicionalmente, investidores
do arranjo como o Fundo Amazdnia, tém como métrica a
reducao do desmatamento ou manutencdo da cobertura
florestal que sdo convertidas em valores de emissoes evit-
adas e emitem diplomas de reconhecimento aos investi-
dores que integralizam recursos. O arranjo teve, desde o
inicio, um total de 37 investidores.

Veja em http://www.dpi.inpe.br/prodesdigital/prodesuc.php.

Vale ressaltar que quase a totalidade dos investidores do
arranjo, é composta por investidores terciarios, que sdo
aqueles que investem em um arranjo em nome da socie-
dade e ndo de um segmento especifico da mesma ou para
beneficio direto e logo ndo sédo de fato os beneficiarios fi-
nais da manutencao da provisdo dos servi¢os ecossistémi-
cos decorrente do arranjo. Este portfélio de investidores
do arranjo se distancia das definicdes mais seminais de
arranjos de PSA e é um indicativo de que, pelo menos por
hora e no tocante ao financiamento dos esforcos de con-
servagao a simplificacdo esperada em decorréncia do con-
ceito de PSA ndo é de fato uma realidade.

Neste sentido, cabe destacar a importancia da autonomia
negocial e flexibilidade de atuacao da instituicao lider com
proposito de buscar ativamente investidores para o arran-
jo. Naturalmente trabalhar com um portfélio diverso de
investidores agrega complexidade a operacdo do arranjo
de PSA, em especial em relacdo ao accountability. Esse de-
safio deve ser abordado de forma muito transparente jun-
to aos investidores do arranjo, avaliando os riscos potenci-
ais para as instituicdes envolvidas, mapeando as principais
partes interessadas e seus papéis e projetando “planos B”
para cada tipo de situacao.

3.11.4 Referéncia proposta para o arranjo

A referéncia proposta para o arranjo é a manutencao
da floresta em pé. Assim a sintese da estratégia do arranjo
é fazer esta floresta em pé valer mais do que derrubada.

Uma das licbes aprendidas pelo Programa Bolsa Floresta
neste sentido é que ter uma referéncia proposta para o
arranjo - floresta em pé - que atua como um denom-
inador comum contribui sensivelmente para a coesdo e
coeréncia do mesmo. Nesta perspectiva os recursos dos
investidores do arranjo integram, em Ultima analise, um
orcamento Unico que tem um objetivo geral comum, o
que evita duplicacdo de esforcos, dupla contagem e reduz
significativamente o risco de que uma acao tenha impac-
tos negativos sobre outra no ambito do arranjo.

3.11.5 Métricas de sucesso

O desempenho do arranjo como um todo é determina-
do por um conjunto de métricas de sucesso. A principal
métrica de sucesso é o desmatamento evitado, ou seja,
diferenca entre o desmatamento absoluto (em hectares)
observado e o projetado (no cenario BAU).

Anualmente também é comparado, em termos percen-
tuais, o desmatamento observado anualmente nos ter-
ritérios do arranjo com o desmatamento das UCs de uso
sustentavel ndo abrangidas pelo arranjo do PBF. Mesmo
reconhecendo que o conjunto de UCs do sistema estadual
nao incluidos no PBF ndo possa ser considerado um gru-
po controle ideal sem a adog¢do de técnicas de correlacao
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mais sofisticadas (Cisneros, 2016), € uma métrica viavel e
contribui para avaliar o desempenho do programa, servin-
do como um preditor do desmatamento evitado apurado
periodicamente.

Adicionalmente sdo monitorados os focos de incéndio
no territério do arranjo e nas UCs de uso sustentavel ndo
abrangidas pelo arranjo do PBF. Os focos de incéndio sdo
considerados bons proxies do desmatamento. Estdo dire-
tamente relacionados ao risco de incéndios florestais e sdo
indicativos de conversdo de areas para o cultivo agricola
e pastoril.

O monitoramento do desmatamento e dos focos de in-
céndio é realizado pelo Programa de Monitoramento
Participativo das Unidades de Conserva¢do do Programa
Bolsa Floresta (PPDUC). O PPDUC faz o acompanhamento
do desmatamento e da ocorréncia de incéndios utilizando
dados do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais e ver-
ificacdo em campo através de atuacdo da equipe técnica
da FAS junto aos provedores. Este programa de monito-
ramento permite gerar dados mais confidveis, capacita a
comunidades no gerenciamento de terras e as treina em
técnicas de mapeamento e GPS.

Também é monitorado no ambito do arranjo o nimero de
familias aderentes ao arranjo e o fluxo de entradas e sai-
das. A efetividade do arranjo, considerando as condigdes
especificas em que esta inserido, depende de um percen-
tual elevado de aceitacdo no territério, na medida em que
¢ dificil isolar a atuacdo de cada familia. Ao monitorar a
adesdo o arranjo esta acompanhando a aderéncia do
design do arranjo as expectativas dos provedores e mu-
dancgas no contexto de cada area que tenham impacto na
disposicdo de participar do arranjo.

3.11.6 Provedores

Os provedores dos servigos ambientais sdo as populacdes
residentes e usuarias das UCs de uso sustentavel. Essas
populagdes sdo descendentes de migrantes e indigenas
que adaptaram seu modo de vida as condi¢des impostas
pela floresta. Praticam agricultura itinerante de subsistén-
cia — com sistema de corte e queima - principalmente de
mandioca para produgdo de farinha que é a base da sua
alimentacdo. Algum excedente é comercializado juntam-
ente com produtos sazonais da floresta como castanha,
frutos, 6leos, madeira, pescado, entre outros.

Embora os rocados sejam familiares, a area é abandonada
depois de alguns ciclos de producao e apds um periodo
de repouso pode ser reutilizada pela mesma familia ou por
outro membro da comunidade a partir de acordos infor-
mais locais. As areas de florestas utilizadas no extrativis-
mo sao utilizadas coletivamente e o acesso aos recursos
definido a partir de regras locais. Assim sendo, para efeito
do arranjo entende-se o uso da terra e dos recursos natu-
rais como coletivo.

Organizam-se em comunidades de tamanhos variaveis
que tem em comum algumas estruturas de uso comum
como igreja, escola, centro comunitario e campo de fute-
bol. Cada comunidade tem um lider escolhido entre seus
pares. A populacado das areas de implantacdo do arranjo
se assenta de forma dispersa. Assim, cada uma das areas
tem um conjunto de comunidades com as caracteristicas
mencionadas além de localidades menores e moradias
isoladas.

Em uma fragdo das areas em que o arranjo é implantado ja
existiam associacdes de moradores. Como parte do pro-
cesso de desenvolvimento de condi¢des favoraveis para a
implantagdo do arranjo de PSA foi incentivada a formagao
de associacbes semelhantes em todas as areas no ambito
do arranjo. Essas organizacdes tém como principal funcdo
a de representacdo das populacdes residentes e usuarias
perante outros atores institucionais. Vale ressaltar que
cada associacdo de moradores se encontra em diferentes
estagios de organizacgao, atuacdo e maturidade.

As formas como os provedores potenciais se distribuem
no territério e como utilizam o solo e acessam os recursos
naturais foi determinante para o desenho do arranjo em
varios aspectos explicitados no PSA-canvas. Um aspecto
relevante é que apesar do uso coletivo do solo e dos re-
cursos naturais ndo era obrigatoério a adesdo de toda a co-
munidade, sendo que os termos do acordo dizem respeito
as restrigdes de uso e praticas de cada familia.

Esta estratégia se mostrou acertada, na medida em que
os percentuais de adesao nas comunidades e consequen-
temente nas reservas € hoje bastante elevado. Estima-se
que em média 88,6% dos provedores potenciais, ou seja,
moradores que atendem os requisitos participam do pro-
grama. O arranjo de PSA PBF (Figura 15) tem acordos
firmados com 9.597 familias provedoras de servicos ambi-
entais que atuam para manter a floresta em pé. Totalizam
39.970 pessoas que vivem em 578 comunidades

© N° total de familias
inscritas

@ N° total de familias
beneficiadas 9.597

92411 9.421

8.651

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 15. Evolugdo anual do cadastro de familias
no PBF (2008-2016)

Fonte: Banco de dados, FAS consultado em dezembro de 2016.
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3.11.7 Servicos ambientais

Cabe aos provedores a implantagédo dos servicos ambien-
tais para evitar a conversao e a degradacdo das florestas
em que habitam e que utilizam. Sdo considerados servigos
ambientais o conjunto de agdes com vistas a reduzir a
ocorréncia de incéndios florestais antrépicos e, a eliminar
o desmatamento de florestas primarias ou maduras nas
areas do arranjo. Em outras palavras, manter a floresta em

pé.

Implantar os servicos ambientais significa colocar em
pratica um amplo conjunto de a¢des organizado em uma
cadeia causal clara que tem por objetivo garantir resulta-
dos consistentes e duradouros. Os resultados esperados
de cada uma dessas a¢des foram organizados na ToC do
PBF. Trata-se de um recurso de planejamento que con-
tribui para identificar quais as pré-condi¢des necessarias
para que os servi¢cos ambientais propostos gerem, de fato,
os resultados esperados e explorar melhor as relagdes
entre estas condicdes e as acbes para colocar a mudanca
necessaria em curso.

A ToC do PBF estabelece uma clara relacao de interde-
pendéncia entre a vulnerabilidade social dos provedores
e a disposicdo em conservar. Assim sendo a ToC do pro-
grama prevé agoes (ou intervengdes) tanto em aspectos
ambientais como sociais para atingir o resultado desejado.

Os servicos ambientais, por sua vez podem ser classifica-
dos em trés categorias (i) restricdo de uso e pratica; (ii)
manutencao de praticas tradicionais e; (iii) transicdo para
tecnologias com impacto positivo no ecossistema. Como
a primeira, a conservacdo de servicos esta diretamente
ligada a limitacdo de uso, isto é, a preservagdo dos ecoss-
istemas. A segunda categoria, a manutencao das praticas
tradicionais, considera as atividades tradicionais e indige-
nas como nao prejudiciais ao meio ambiente, e entao, sus-
tentaveis. A terceira implica no aprimoramento de técnicas
e tecnologias para gerencias melhor os recursos naturais e
permitir, assim, impactos positivos nos ecossistemas.

3.11.8 Incentivos e pagamentos

Os incentivos e pagamentos recompensam 0s prove-
dores cujas praticas interferem positivamente na provisdo
dos servicos ecossistémicos. Estas recompensas tém como
objetivo assegurar ganhos diretos, beneficios sociais em
nivel comunitario, atividades de producdo e geracdo de
renda sustentavel aos provedores do arranjo. O desenho
das recompensas do arranjo é baseado na familia, e ndo a
uma unidade de drea como outros arranjos de PSA, e esta
estruturado em quatro componentes.

A. Transferéncia monetdria direta

Transferéncia monetdria direta para cada familia (com-

ponente familiar) que adere ao arranjo e se comprome-
tem a respeitar os termos do arranjo (vide Item 3.11.10
Termos do arranjo, pg59). O valor é creditado mensal-
mente (R$ 50) em cartdo de débito e pode ser sacado na
periodicidade que o provedor entender adequado. Ndo
existem restricoes em relacdo a utilizacdo dos recursos.
Representa 49,6%* do conjunto de pagamentos do ar-
ranjo. Alguns podem dizer que o cartdo de débito pode
limitar o uso em comunidades isoladas na Amazoénia. Mas
de vez em quando, com alguma frequéncia e sem relacdo
com a distancia, as pessoas que vivem em comunidades
isoladas vao para as cidades para outros fins (e.g., comprar
medicamentos, roupas, alimentos, visitar parentes, etc.) e,
assim, aproveitam do fato para sacar o recurso. A medida
que o recurso permanece na conta bancaria do provedor,
ele pode sacar uma vez ao ano se desejar. No entanto, a
FAS estad desenhando junto com o banco Bradesco uma
estratégia para ofertar servicos bancarios e de educacdo
financeira para comunidades isoladas. Até o momento, ex-
istem trés agéncias avancadas no meio da floresta, prov-
endo servicos para 8,5 mil pessoas em 113 comunidades
ribeirinhas (FAS, 2017).

B. Investimentos coletivos em infraestrutura comunitdria de
uso coletivo

Investimentos coletivos em infraestrutura comunitdria de
uso coletivo (componente social) decididos de forma par-
ticipativa por cada comunidade tendo como referéncia o
valor disponivel calculado a partir do nimero de comuni-
dades que estdo inseridas no arranjo vezes o fator de R$
350,00. Tal fator foi estipulado no comeco da implemen-
tagdo do arranjo: entende-se que a média de familias de
provedores por comunidade por UC é 11, e que o valor de
R$ 4.000,00 é o suficiente para investimentos anuais por
comunidade provedora. O valor do calculo é R$ 363,63,
assim definiu-se arredondar para R$ 350,00. Os recursos
sao disponibilizados anualmente mediante ata de reunido
assinada pelos provedores residentes indicando a in-
fraestrutura pretendida, que deve ser utilizado no apoio a
melhoria de comunicacao, transporte e salde, e tem como
contrapartida dos provedores a conservacao do investi-
mento. Representou em 2015, 10% do conjunto de paga-
mentos do arranjo.

Vale salientar que atualmente nem todas os provedores das
UCs recebem tal componente, por questdo de diminuigdo
orcamentdaria e que as atuais agdes tém acontecido por
meio de parceria entre a implementadora do arranjo nas
UCs (FAS) e investidores do arranjo especificos, que sao
oriundos de capitacado de recurso. Atualmente as UCs que
recebem o componente sao: RDS do Rio Negro, Floresta
Estadual de Maués, RDS do Uatuma, RDS do Canuma, RDS
do Rio Madeira, RDS do Juma, Resex do Rio Gregorio, RDS
Mamiraud, RDS Aman3, Resex Catua-Ipixuna.

Relacionado as recompensas realizadas em 2015.
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C. Investimentos em infraestrutura produtiva

Investimentos coletivos em equipamentos, insumos e
suporte técnico para producdo sustentdvel (componente
renda). Os planos de investimento podem ser realizados
por grupos comunitarios com interesses comuns (e.g. ar-
tesdos, pescadores), comunidades ou integrando varias
comunidades. Também ¢ decidido de forma participativa
pelos provedores. Os grupos ou comunidades tém flexib-
ilidade para acumular os recursos por até dois anos para
viabilizar investimentos maiores. Representou em 2015,
35,7% do conjunto de pagamentos do arranjo.

Os investimentos tém que ser realizados obrigatoriamente
em infraestrutura produtiva sustentavel o que inclui maqui-
nas, equipamentos e estruturas para producdo, armazena-
mento, processamento e comercializagao ou prestacdo de
servicos (e.g. turismo sustentavel de base comunitaria). As
comunidades podem investir em uma ou mais inciativas e
mudar de projeto de um ano para o outro em decorréncia
do aprendizado obtido com aquele investimento.

Cabe a FAS e parceiros oferecer o suporte técnico as ativ-
idades selecionadas pela comunidade, mas os custos ndo
sdo incluidos no calculo das recompensas e pagamentos.

Tanto para os investimentos em infraestrutura comunitaria
quanto para infraestrutura produtiva a FAS (instituicdo
lider do arranjo) executa o recurso e entrega na comu-
nidade os equipamentos, materiais e servicos necessarios
a implantacdo da infraestrutura definida. As comunidades
frequentemente contribuem com contrapartida de produ-
tos locais (e.g. madeira) e mao-de-obra. Em varios casos
sdo alavancados recursos financeiros e econémicos de
parceiros para viabilizar o investimento.

D. Investimentos coletivos de apoio as associacdes de mora-
dores das UCs

Os investimentos coletivos de apoio as associa¢bes de mora-
dores das UCs sdo transferidos anualmente para cada uma
das associacbes (14 atualmente) mediante apresentacao
de plano de trabalho. Este plano deve explicitar como os
recursos serao aplicados para beneficio dos moradores de
cada area (provedores do arranjo). Representou em 2015,
4,6% do conjunto de pagamentos do arranjo (Figura 16).

4.6%

B PBF Familiar
B PBF Renda
¥ PBF Social

B PBF Associacao

Figura 16. Composicdo em percentual dos incentivos
e pagamentos do arranjo de PSA do PBF, 2016

3.11.9 Custos

Para o territério atual abrangido pelo arranjo e cerca de
92% dos moradores e usuarios das UCs, o custo anual to-
tal de implantacdo dos servicos ambientais para a FAS é
de R$18.948.000, com base no orcamento de 2016 e in-
cluindo todas as atividades relacionadas a sua missdo. Os
custos de transagdo sao estimados para cada projeto es-
pecificamente e sdo compostos de custos administrativas
e gerenciais e investimentos no monitoramento ambiental
do arranjo. Dirigido por seu Conselho de Administracéo e
auditado pela PwC-Brasil anualmente, a FAS limitou seus
custos administrativos em 22% do orcamento de 2016
(FAS, 2017).

Considerando que ndo existe tal disponibilidade orca-
mentaria, a solucdo de servico ambiental também ¢é im-
plantada de forma escalonada, ou seja, nem todas as agoes
sdo implantadas simultaneamente em todas as areas do
arranjo.

Neste sentido é importante reconhecer que as areas se en-
contram em estagios de desenvolvimento distintos e tém
em um mesmo momento, demandas diferentes. Ndo é re-
alista considerar que todas as areas no ambito do arranjo
vao se desenvolver no mesmo ritmo e seguindo caminhos
idénticos. Assim, sdo realizados esfor¢os continuos de pri-
orizagao de recursos para as areas onde as a¢des sdo mais
relevantes, urgentes e necessarias, ou seja, com maior po-
tencial de impacto. Este processo de implantacao modular
amplia a sustentabilidade do arranjo diante de um cenario
de incerteza de disponibilidade de recursos (vide Item

3.10 Riscos, pg53).
3.11.10 Termos do arranjo

Os termos do arranjo podem ser divididos em dois grandes
conjuntos: (i) os termos definidos entre os investidores do
arranjo e a instituicdo lider e; (ii) os termos definidos entre
a instituicdo lider e os provedores. Em linhas gerais po-
demos afirmar que os termos definidos entre os investi-
dores do arranjo e a instituicado lider tratam dos resultados
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e impactos globais do arranjo decorrentes da atuacao co-
letiva do conjunto de provedores. Ja os termos definidos
entre a instituicao lider e os provedores tratam da atuacdo
individual dos provedores (e suas familias) e das comuni-
dades no intuito de buscar os objetivos gerais do arranjo.

i. Termos definidos entre os investidores do arranjo e a
instituicdo lider (FAS)

Prazo

A implementacdo do arranjo de PSA foi desenhada para
ser implantado por prazo indeterminado em ciclos ren-
ovaveis de 05 anos. O acordo® em vigéncia, referente ao
segundo ciclo e trata da implantacdo dos programas e
projetos estaduais de mudancas climaticas, conservacao
ambiental, desenvolvimento sustentavel e gestdo do ar-
ranjo PBF nas UCs estaduais.

Adicionalidade

Nos termos do acordo é considerada adicionalidade (grau
de sucesso da execucdo do arranjo como um todo) o des-
matamento inferior a média das UCs estaduais de uso sus-
tentavel.

Linha de Base e Projecdo

A linha de base e projegdo consideram-se necessarias para
garantir o acompanhamento da inser¢cdo de um novo in-
vestidor do arranjo no arranjo e para garantir a efetividade
do arranjo, assegurando assim que tais informagdes virem
posteriormente uma métrica de sucesso valida.

Condicionalidade

Considera-se condicionalidade (garantia da proviséo do
servico) o cumprimento dos termos do acordo entre as
duas partes.

Ndo conformidade

N&o conformidade baseia-se nos termos do acordo entre
as duas partes pré-estabelecido, e a ndo conformidade é

atrelada diretamente as condicionalidades, pois é o que ga-
rante o termo.

Regras adicionais
Regras adicionais dependendo do termo definido entre o

investidor do arranjo e a instituicdo lider sdo necessarias
para garantir a efetividade e adicionalidade do arranjo.

Termo de Cooperagdo Técnica — n°. 003/2015 entre a FAS e o Governo do Am-
azonas.

ii. Termos definidos entre a instituicao lider (FAS) e os
provedores

Prazo

Os termos de adesdo firmados com os provedores ndo
tém prazo determinado e a renovagdo ocorre a cada cinco
anos, que é o periodo de vigéncia do instrumento finan-
ceiro por onde é realizada transferéncia monetaria direta
(cartdo de débito), além do recadastramento no arranjo
feito pela equipe de campo.

Adicionalidade

N&o existe adicionalidade definida no nivel das familias de
provedores e comunidades.

Linha de Base e Projecdo

A linha de base é necessaria para estimar adequadamente
a adicionalidade. No arranjo de PSA PBF, como néao ha adi-
cionalidade definida, a linha de base baseia-se a indica-
dores de acompanhamento do arranjo, bem como familias
cadastradas e beneficiadas, nimero de pessoas atendidas
pelo arranjo, etc. Nao é realizada projecdo.

Condicionalidade

Os pagamentos sdo realizados ex ante, a partir da adesao
ao arranjo e estdo condicionados ao cumprimento das
condicbes estabelecidas. Assim os pagamentos sao con-
tinuos até que se constate que uma determinada familia
nao se enquadre nos critérios que as qualifica como prove-
dor ou que ela tenha infringido alguma das condi¢des que
constam no termo de adesdo, descritas a seguir:

Cumprir as regras do Plano de Uso ou Plano de Gestao
da Reserva;

Manter as areas de rogas com tamanhos nao superiores
aquelas do ano de inicio do arranjo na comunidade, cul-
tivando apenas em florestas secundarias ou em descanso
e de manejo florestal, ndo avancando em areas de floresta
madura (primaria) e;

Fazer aceiro no entorno das areas de rocados e comuni-
car a comunidade no dia da queima.

Nao conformidade

Caso haja alguma infracdo das condicdes pertinentes a
condicionalidade, o provedor tem seu instrumento finan-
ceiro (cartdo) suspenso por até dois anos. Caso nado haja
um retorno e que a equipe que acompanha o arranjo no
campo comprove, o provedor é desligado do arranjo.
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Regras adicionais

Besides these basic premises — tied to conservation— there
Além dessas premissas basicas — ligadas a conservacdo—
ha regras adicionais de cunho social, para assegurar o en-
volvimento dessa populacao no Programa, como morar a
mais de 2 anos na UC e manter as criancas na escola, legiti-
mando que esse comunitario de fato é residente da UC e
tem responsabilidades sociais para com sua familia.

Todo o termo para implantacdo do arranjo é acompan-
hado a partir de uma linha de base de monitoramento
das reservas desde 2008 (ligado diretamente as métricas
de sucesso) e o ndo cumprimento das condicionalidades
acarretam — em funcdo de observacao durante o moni-
toramento — na nédo conformidade, levando o provedor a
exclusdo do arranjo e consequentemente diminuindo o
recurso investido em sua comunidade através dos compo-
nentes de recompensas coletivas.

3.11.11 Parceiros

Sdo considerados parceiros no ambito do arranjo todas as
instituicdes que contribuem para a implantagdo do arranjo,
em especial do conjunto de acbes que integram a solucao
de servico ambiental. As instituicdes parceiras contribuem
com apoio técnico, contrapartidas econdmicas, desen-
volvem agdes de formacgao, fornecem apoio logistico, en-
tre outros. Também implantam a¢des complementares em
tematicas fora da expertise da instituicdo lider, que sdo
importantes para a criacdo das condigdes necessarias para
a implantacao das solu¢des propostas pelo arranjo para a
manutencao ou aumento da provisdo dos servicos ecoss-
istémicos. Na implantacdo do arranjo a FAS desenvolveu
uma ampla rede, que em 2016, contava com mais de 210
parceiros, sendo 107 apoiadores financeiros.

3.11.12 Riscos

Fazer a implantacdo de um arranjo de PSA do porte do
PBF pode atrair riscos internos e externos, e a FAS lida di-
ariamente com eles. De riscos externos citam-se incursées
de atores externos nas UCs, limitacées de comando e con-
trole nas UCs, instabilidade politica (territério publico e im-
plementacéo de uma politica publica estadual), utilizacdo
dos recursos do arranjo para iniciar atividades com impacto
negativo, financiamento ciclico e temporal (volatil e com
forte ligagdo a especulagdo do mercado externo e variacao
cambial) e dificuldade do monitoramento das acdes (des-
matamento e fogo) individuais ou familiares.

_61_



BOX 3. Desenvolvendo Salvaguardas Socioambientais25

Diante das oportunidades e riscos socioambientais de arranjos de PSA, no caso especifico para atividades
de REDD/REDD+, e da necessidade inerente de adotar acées que melhorem a governanca florestal em
paises em desenvolvimento - afetando a vida de milhares de pessoas que vivem e dependem de recursos
florestais - uma iniciativa da sociedade civil brasileira buscou discutir salvaguardas socioambientais para
tais atividades.

A construcdo destas salvaguardas, principios e critérios se deu por meio de um processo multissetorial,
envolvendo o setor privado, organizacbées ambientalistas, representantes de povos indigenas, comuni-
dades tradicionais, agricultores familiares e instituicoes de pesquisa.

Os riscos socioambientais de atividades de REDD+ foram discutidos por estes grupos e com base nesta
discussao, foram elaboradas as salvaguardas que minimizam a ocorréncia destes riscos. Os represen-
tantes de povos indigenas, comunidades tradicionais e agricultores familiares assumiram um importante
protagonismo neste processo, levando a discussdo para a esfera local, e trazendo para o documento final
as preocupacoes reais das pessoas que vivem e dependem da floresta (Figura 17).

Consulta
Publica

* Comité e Setorial ° Com!té .
Multissetorial o pAberta Multissetorial

a toda —
sociedade Finalizacdo
' de documento

FiPura 17. Processo de construcdo coletiva de
salvaguardas socioambientais aplicavel para arranjos
de PSA

Do aprendizado deste processo de construgao coletiva, (Bonfante, Voivodic, & Meneses Filho, 2010) elab-
oraram um guia com o objetivo de contribuir para que processos semelhantes sejam realizados em outros

paises, sendo o processo vdlido também para arranjos de PSA ndo necessariamente enquadrados como
REDD+.

As Salvaguardas Socioambientais de REDD+ elaboradas no Brasil sGo agora apresentadas aos governantes
pela sociedade civil, como um subsidio para a elaboracdo de politicas publicas relacionadas, mudancas
climdticas e, em um panorama mais geral, as formas alternativas de uso do solo em dreas florestais. Elas
incluem:

1. Cumprimento legal;

2. Reconhecimento e garantia de direitos dos povos indigenas, agricultores familiares e comunidades tradi-
cionais;

3. Distribuic@o de beneficios;

4. Sustentabilidade econémica, melhoria da qualidade de vida e redugdo da pobreza;

5. Conservacao e recuperacdo ambiental;

6. Participacdo;

7. Monitoramento e transparéncia e,

8. Governanca.

2 Adaptado de Bonfante e colaboradores (2010).
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4. Priorizacao de areas para
arranjos de PSA

A priorizacdo de é&reas é na maior parte dos casos
necessaria em funcdo de uma limitacdo orcamentaria e
da variabilidade nos atributos das areas e provedores (En-
gel, 2015), mas também deve ser entendida como um in-
strumento permanente de gestdo, mesmo diante de uma
maior disponibilidade financeira em um determinado mo-
mento. Isto porque, no momento seguinte, 0s processos
avaliativos analisardo os resultados obtidos em termos de
efetividade que podera ser negativamente impactada (“di-
luida”) pelo investimento em areas: (i) sem viabilidade real
de adogdo do servico ambiental proposto; (i) em areas
com pouca contribuicdo na provisdo ou; (iii) com auséncia
de adicionalidade.

A priorizacdo de areas, apesar de estar relacionada ao ter-
ritorio de atuacdo, ganha qualidade quando se tem maior
clareza de outros elementos do arranjo a ser proposto.
Assim, recomenda-se revisitar esta secdo quando infor-
macodes sobre o servico ecossistémico e o servico ambien-
tal, bem como sobre os potenciais provedores, estiverem
minimamente definidas.

Se existe, no processo decisorio, flexibilidade para definir
areas prioritarias em um universo de areas significativa-
mente distintas, associada a percepgdo de que a efetivi-
dade depende de um alto nivel de aderéncia ao territério,
é recomendavel trabalhar de forma integrada nesta prior-
izagdo e no desenho do servico ambiental. Sugere-se uti-
lizar a abordagem da ToC descrita no Capitulo 3. Apli-
cando a teoria da mudanca no desenho do servico
ambiental (pg36).

Outro aspecto a ser levado em consideracdo é o apren-
dizado potencial advindo da analise integrada dos critéri-
os de priorizacdo com os resultados observados apos a
implantacdo do arranjo. A gestao apropriada deste con-
hecimento permite identificar areas e perfis de usuarios
gue melhor respondem a solugdo proposta e outras em
cuja efetividade demandara ajustes tanto no processo de
priorizacdo quanto na solucdo de servico ambiental.

Isto deve contribuir para: (i) a construcdo de critérios e a
priorizacdo das areas para orientar o processo de inves-
timento dos recursos disponiveis; (ii) o arcabouco inicial
do monitoramento e; (iii) a gestdo do conhecimento com
vistas a implantacdo de um arranjo efetivo.

O processo esta organizado nas seguintes etapas:
1. Identificacdo das areas relevantes que contribuem

para a provisdo dos servicos ecossistémicos que sao obje-
to do arranjo;
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2. ldentificacdo das areas criticas com risco de manter a
provisdo dos servicos ecossistémicos em consequéncia da
degradacdo ambiental e da adocao de praticas de uso do
solo e dos recursos ndo adequadas;

3. Identificacdo de areas potenciais nas quais existem
provedores potenciais com disposi¢cdo de aceitar o arranjo;
4. ldentificagdo de areas com aderéncia a solucao
proposta em que o servico ambiental tem potencial de
impactar positivamente a provisdo do SE, é viavel do pon-
to de vista operacional, complementar e adicional aos de-
mais esforcos de conservacéo e;

5. Areas prioritarias para arranjos de PSA classificadas
a partir do cruzamento dos atributos e critérios das etapas
anteriores.

Considerando que o montante de recursos disponiveis, na
maior parte dos arranjos, tende a variar durante a implan-
tacdo, e que o pagamento é normalmente condicionado a
entrega dos resultados, deve-se estabelecer um processo
dindmico de inclusdo e exclusdo areas no ambito do arran-
jo. O estabelecimento de critérios claros contribui para a
transparéncia do processo de investimento (Forest Trends,
Katoomba Group & UNEP, 2008).

Aidentificacdo de areas prioritarias para o desenvolvimen-
to de arranjos de PSA deve estar baseada na analise dos
objetivos de conservacdo do ecossistema. Estes objetivos
podem estar associados a territérios especificos, servicos
ecossistémicos ou beneficios ambientais.

Quando os objetivos de conservagdo estdo associados
aos beneficios ambientais é necessario identificar quais os
servicos ecossistémicos que impactam na provisdo destes
e estimar quanto cada area contribui para a manutencao

da provisdo (Figura 18).

Provisdo do servigo ecossitémico

N

Tempo

Figure 18. Projecdo de provisdo de um servico
ecossistémico em diferentes areas em um ecossistema
conservado (A; B; C)



Esforcos de zoneamento (econdmico-ecoldgico) e gestao
territorial, estabelecimento de areas protegidas, mapea-
mentos de areas importantes ou sensiveis do ponto de
vista ecoldgico, sdo as fontes de informacdo mais utiliza-
das nesta etapa da andlise. O entendimento dos padrdes
espaciais dos servicos ecossistémicos contribui para a
qualidade do processo de priorizagdo (Izquierdo, et al.,
2012).

Vale ressaltar que o esforco de coleta de informacdes para
a priorizacdo de areas ndo necessariamente se traduz em
garantia de sucesso do arranjo de PSA. O desafio é esta-
belecer um critério de priorizacdo consistente baseado em
um conjunto viavel de informacdes atuais ao menor custo
possivel.

As estratégias de priorizagdo influenciam os valores de
provisdo e podem ter resultados distintos em funcao da
elasticidade da demanda (Wu, et al., 1999). Diversos es-
tudos indicam que o foco no objetivo de conservacao
associado a uma analise objetiva de custo-beneficio - para
provisdo do servico ecossistémico - amplia significativa-
mente os resultados obtidos em relacdo ao orcamento
disponivel , (Engel, 2015; Winscher, et al, 2008). A
analise de custo-beneficio evita a tendéncia de simples-
mente maximizar a area associada ao arranjo, adicionando
areas de baixo custo, mas com baixa provisdo (Bulte, et al.,
2008).

Beneficios ambientais -» Servicos
Ecossistémicos -» Areas relevantes

Uma vez definidas as areas relevantes para conservacao,
€ necessario avaliar quais destas se encontram sob maior
pressdo de degradacdo e consequente maior risco para a
manutencdo da provisdo dos servicos ecossistémicos em
questdo (Fripp, 2014).

Os processos de degradacdo ambiental podem ser cau-
sados por inumeros fatores tais como politicas de desen-
volvimento inadequadas, direitos fundiarios precarios, fal-
ta de consciéncia ambiental, inexisténcia de incentivos e
subsidios as atividades sustentaveis, grandes projetos de
infraestrutura, pobreza, entre outros®’. Na maior parte dos
casos, os processos decorrem de uma combinagdo dessas
questoes (Engel, 2015).

Recomenda-se estabelecer um conjunto de atributos rela-
tivos aos vetores de degradacdo e associar valores a cada

Evitando interferéncias de objetivos secundarios e fatores de confusao.

Segundo os mesmos estudos, os resultados podem ainda ser potencializados
com a aplicagdo de estratégias de diferenciagdo de pagamentos (vide

pg47).

Wu e colaboradores (1999) ponderam que eficiéncia da estratégia de cus-
to-beneficio existe quando o custo por unidade de SE é fixa. Nos casos em que a
demanda é inelastica, a eficiéncia é questionavel.

Os arranjos de PSA ndo devem ser considerados como a solugdo para todos os
processos de degradagdo ambiental.

area relevante criando uma pontuacdo como base para a
estimativa do risco. Estes atributos frequentemente bus-
cam capturar o nivel de ameaca em relacdo a singulari-
dade ou fragilidade da area.

Existem diversos métodos propostos na literatura para a
selecdo, normalizacdo, analise e comparacgdo de atributos
ou indicadores, com niveis varidveis de complexidade. A
escolha do método deve estar baseada nos objetivos de
conservacao, nos dados disponiveis e na sensibilidade
necessaria para diferenciar as areas em termos de pressao
de degradacdo. Para informagdes adicionais recomenda-
mos consultar Engel (2015).

Areas relevantes + risco de degradacao
= Areas criticas

A identificacdo das areas onde um possivel arranjo de PSA
faz sentido é também determinada pela presenca de po-
tenciais provedores que possam ser incentivados a apri-
morar as praticas em relacado ao uso do solo e dos recursos
naturais de modo a impactar positivamente um ou mais
servicos ecossistémicos (Porras, et al., 2015).

Qualquer arranjo precisa reconhecer e considerar o con-
junto existente de regras e normas formais e informais rel-
ativas a organizacdo social do territério. Estas normas in-
fluenciam o direito e acesso a terra e aos recursos naturais,
determinam relacdes de poder, redes sociais e politicas,
e espelham valores que determinam praticas de manejo
existentes (Vatn, 2010). Embora seja interessante dispor
de um amplo conjunto de informagdes a disposicdo para
0 processo de priorizagdo de areas, vale ressaltar que o
cenario social nos territérios é dinamico e, portanto, os
estudos com este escopo tém prazo de validade.

O incentivo potencial esta diretamente relacionado ao
custo de provisdo (Figura 19). Em casos em que estes
custos variam entre as areas, e a informacdo estiver dis-
ponivel, recomenda-se estabelecer um nivel adicional de
priorizacdo com base nos custos de oportunidade e de
provisdo (Engel, 2015).

Custo

/\_/C

AN

7
Tempo

Figura 19. Comportamento do custo de provisdo
em diferentes areas
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Se a heterogeneidade destes custos é baixa, esta etapa de
priorizagdo pode ser baseada na disposicao em aceitar um
potencial arranjo de pagamento por servicos ambientais.
Conceitualmente a disposicao em aceitar combina, além
dos custos, uma série de preferéncias dos provedores po-
tenciais. Assim sendo, para além da determinacdo de um
valor 6timo, o desenho adequado do incentivo e a aderén-
cia da solucdo de servico ambiental proposta influenciam
significativamente na disposicdo de aceitar o arranjo.

Priorizar areas com maior receptividade ao arranjo, mes-
mo que ndo tenham a melhor relacdo custo-beneficio
pode gerar ganhos futuros ao mesmo em decorréncia de
um processo de vazamento positivo a partir da criacdo
de referéncias locais de sucesso. Neste sentido, outras
informacdes em relagdo a organizacdo das populacdes
locais, as competéncias locais e as liderangas positivas po-
dem ser desejaveis, em especial quando a solugédo propos-
ta (servico ambiental) é disruptiva.

Areas criticas + Provedores potenciais
de SA = Areas potenciais

A estratégia de intervencédo, ou servico ambiental, é em Ul-
tima anélise a solugdo proposta para interromper, minimi-
zar ou reverter o processo de degradagdo ambiental a fim
de contribuir de forma determinante para a manuten¢do
da provisdo de um ou mais servi¢os ecossistémicos.

E recomendavel uma avaliacdo das iniciativas de conser-
vagdo ja existentes nas areas potenciais incluindo diplo-
mas legais, normativas de gestdo territorial voltadas a
conservagado dos recursos em especial nas areas consid-
eradas criticas:

Legislacdo ambiental aplicavel ao territério, ao ecossiste-
ma e aos servicos ambientais;

Situacdo fundiaria de fato (ou de direito) do territério,
restricoes de uso de solo;

Outras medidas de conservacao ja existentes no territorio
gue limitem o acesso e o uso de recursos ou proibam
praticas especificas e;

Taxas, subsidios, cobrangas pelo uso dos recursos, taxas
de acesso, multas ambientais aplicaveis no territério.

Esta analise, incluindo preferencialmente uma reflexdo so-
bre limitacbes e efetividade destas iniciativas de conser-
vagao em curso, contribui para determinar o potencial de
adicionalidade e eventual complementariedade do servi¢o
ambiental a ser proposto.

Embora alguns dados secundéarios estejam disponiveis,
neste nivel de analise sdo necessarios estudos de campo
para avaliar a adequacdo da estratégia de intervencdo (SA)
proposta para as areas potenciais. Ainda que nesta etapa,
o nivel de detalhamento da estratégia de intervencéo (SA)
seja baixo, a andlise de alguns aspectos desta estratégia
contribui para a assertividade do processo de priorizagdo.

Ha de se considerar:

1. A natureza e intensidade dos vetores de degradacdo
em curso;

2. O ponto de ndo retorno ou ponto critico em relagdo a
provisao do servico ambiental;

3. As evidéncias de efetividade do SA proposto nas
condigdes semelhantes as das areas potenciais €;

4. A escala minima necessaria para gerar impacto.

Alguns aspectos adicionais relativos a estratégia de inter-
vencao (SA) podem contribuir para a consisténcia do pro-
cesso de priorizagdo de areas potenciais. Em alguns casos,
estas informacgdes sé serdo determinadas durante o pro-
cesso de desenho do servico ambiental:

A complexidade das mudancas necessarias nos usos e
praticas (dos provedores de SA);

Restricdes operacionais que impegam a implantagdo do
SA proposto nas areas potenciais €;

O horizonte de tempo necessario para que o SA propos-
to gere os impactos positivos esperados nas areas poten-
ciais.

Caso estas informacdes estejam disponiveis, e em especial
nas areas criticas com processo acelerado de degradacao,
avaliar se o horizonte de tempo para o SA proposto gerar
impacto é compativel com o ponto de nao retorno da
provisdo do servico ecossistémico em questdo. Em certos
casos o nivel de degradacao ¢ irreversivel e o servico ecos-
sistémico ja pode ter sido perdido (Wunder, 2005). E es-
tratégica para o processo de priorizacao a identificacdo de
areas em que a projecdo da degradacgdo seja compativel
com o tempo necessario para o servico ambiental propos-
to gere as mudangas pretendidas (FAO, 2007).

Proposta de SA com adicionalidade
reconhecida + viabilidade de implantacao
= SA adequado

Areas prioritarias para arranjos de PSA sdo, em Ultima
analise, areas relevantes para a provisao dos servi¢os ecos-
sistémicos em situacdo de risco decorrente de processos
de degradacdo do ecossistema, com presenca de prove-
dores potenciais de um servico ambiental com impactos
positivos mensuraveis nos servicos ecossistémicos, avali-
ado como viavel e operacionalmente reconhecido como
complementar e adicional as demais iniciativas de conser-
vagao existentes.

Areas potenciais + SA adequado
= Areas prioritarias
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4.1 Priorizacao de areas
e combate a pobreza

N

Durante o processo de priorizacdo é recomendavel aval-
iar se os critérios estabelecidos ndo criam um viés de ex-
clusdo das areas com perfis socioeconémicos distintos por
condicdes comumente associadas a pobreza — como falta
de regularidade fundiaria ou outras precariedades docu-
mentais (Pagiola, et al., 2005) - e que poderiam contribuir
significativamente com os objetivos de conservacdo es-
tabelecidos. Nesta situacdo duas opcbes sao possiveis: (i)
flexibilizar os critérios ou (ii) estabelecer iniciativas com-
plementares para resolver estes limitantes.

Em iniciativas que buscam integrar objetivos de conser-
vacao e combate a pobreza, o processo de priorizacao de
areas requer uma etapa adicional. Na hipotese de exist-
irem areas prioritarias semelhantes com perfis socioeco-
némicos distintos, é relativamente simples estabelecer um
critério adicional para a selecao preferencial das areas com
indicadores socioecondmicos mais baixos.

Entretanto, é razoavel assumir que areas com perfis so-
cioecondmicos distintos também terdo respostas distintas
aos critérios estabelecidos nas diversas etapas de prior-
izacdo. A opcdo de perseguir ambos objetivos é valida e
deve ser explicita assim como o fato de que esta abor-
dagem balanceada entre os objetivos de conservacao e
combate a pobreza implica em compensagées e ndo no
estabelecimento de condicbes 6timas para nenhum dos
dois. As evidéncias de efetividade dos arranjos de PSA no
combate a pobreza sao limitadas (Bulte, et al., 2008), e ini-
ciativas com esta abordagem, caso ndo sejam bem desen-
hadas, correm o risco de ndo entregarem nem uma coisa
nem outra.

4.2 Priorizacao de areas
e aspectos operacionais
N

Existem situagdes em que a escolha de areas com avaliacao
de custo-beneficio subdtimo ou a implantacao escalonada
independente da disponibilidade financeira podem fazer
sentido. Aspectos operacionais também precisam ser con-
siderados no processo de priorizacdo de areas.

A necessidade de testar ou ajustar o servico ambiental
proposto, seja pela auséncia de uma etapa piloto ou para
aumentar a aderéncia a contextos especificos, pode justi-
ficar a implantacdo em &reas menos criticas, com menos
fatores de confusdo ou com acesso mais facil que permita
maior intensidade de monitoramento.

Em arranjos em que as recompensas ndo monetarias sdo
significativas e varidveis em funcdo de aspectos logisti-
Cos - como apoio técnico — a inclusdo de areas adicionais
em uma determinada regido pode ter um custo adicional

baixo, se ja existe uma estrutura instalada com custos fixos
e ociosidade.

A implantagdo escalonada pode fazer parte de uma
gestao efetiva de risco do arranjo proposto. Isto permitira
o desenvolvimento de competéncias locais e a ampliacdo
gradual de capacidade operacional no territério e impac-
tara positivamente na efetividade do arranjo.

4.3 Priorizacao de areas e avaliacao
de impacto
N

Sao raros os arranjos de PSA que incorporam, desde a eta-
pa de desenho, aspectos relativos a avaliacdo da efetivi-
dade (Baylis, et al., 2015). Existe, entretanto, uma exigéncia
crescente para que os arranjos sejam submetidos a pro-
cessos mais rigorosos de avaliagdo de impacto (Pattanay-
ak, et al., 2010). Avaliar o impacto vai além de monitorar
indicadores e envolve estimar a contribuicdo do arranjo
nos resultados observados destes indicadores (Le Velly &
Dutilly, 2016).

E possivel incorporar no processo de priorizacio de areas a
definicdo de aspectos relevantes para o processo de moni-
toramento e de avaliacdo de impacto. A determinacdo de
area de controle, que vao basear o contra factual no pro-
cesso de avaliacao e as areas amostrais de monitoramento
do conjunto de indicadores, permite reduzir os esforcos e
ampliar a consisténcia da avaliacéo.

4.4 Fatores de viés no processo
de priorizacao
N

Existem varios fatores de viés que interferem no processo
de priorizagdo de areas:

* Pressdo por inicio rapido das operacoes;
* Pressoes por resultados rapidos;

* Avaliagdo de eficiéncia ligada unicamente a execucao fi-
nanceira;

* Pressao por visibilidade;

» Tendéncia de maximizar indicadores de esforco (quanti-
dade em detrimento a viabilidade e necessidade);

* Restricdes documentais ou burocraticas;

* Pressoes politicas ou vinculagao a ciclos politicos;

* Preferéncia por areas com informagdes disponiveis e;

* Pressdo pela acomodacao de demandas sociais em det-
rimento do objetivo de conservacao.
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4.5 Priorizacao de areas no Programa
Bolsa Floresta

N

A priorizagdo de areas no Programa Bolsa Floresta teve
como referéncia os seguintes atributos:

Identificacao das areas relevantes
» Unidade de Conservacao de Uso Sustentavel e;

* Presenca de provedores potenciais de servicos ambien-
tais na area.

Identificacao das areas criticas: risco da reducao da pro-
visdo (Quadro 7)

* Provisdo de servicos ecossistémicos;

* Nivel de cobertura de estruturas de comando e controle;

* PressGes externas as UCs com impacto na conservacao
dos ecossistemas e;

» Ocorréncia de atividades nio sustentaveis no territorio.

Identificacdo de areas potenciais: apelo do arranjo para
os provedores potenciais (Quadro 8)

* Vulnerabilidade social dos provedores potenciais, inclui
acesso a politicas publicas;

« Nivel de organizacao social dos provedores potenciais €;

* Disposicao em conservar (inclui envolvimento tradicional
em atividades com maior potencial de degradacao ambi-
ental).

Areas prioritarias para arranjos de PSA (Quadro 9)

» Custo versus impacto de conservacao (populacdo resi-
dente versus area da UCs).

30 Destacado, as UCs do territorio do PBF.

T Ex. agricultura com fogo, pecuaria, extragdo de madeira, mineracéo.
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Quadro 7. Aplicagao dos critérios associados ao risco de provisdo dos servi¢os ecossistémicos (por conversao

ou degradacao florestal) em Unidades de Conservacao estaduais de uso sustentavel e com presenca de

provedores de servicos ambientais potenciais3?

D. Nivel de E. Pressdes F. Ocorréncia
C. Provisa cobertura de |externas as UCS de atividades
B. Presenca ) (;‘m;u;ao estruturas | comimpacto | ndo sustentaveis Risco de
UCs Estaduais A.Uso de provedores @l t‘:= 3. de comando [na conservagdo | no territorio o3 reducio
sustentavel de SA sdia=2: | € controle dos (intensa/relevante | 4 provisio
(s=1;n=0) potenciais nl:e. |a_-1 ' (alto=1; ecossistemas =3; ocasional (soma
(s=1;n=0) aixa=1) médio=2; (alto=3; =2; pouco C+D+E+F)
baixo=3) médio=2; frequente=1;
baixo=1) inexistente=0)

FLOREST Tapaua 1 1 3 2 3 2 10

1 1 3 3 2 2 10

1 1 2 2 3 3 10

1 1 2 3 3 2 10

1 1 2 1 3 3 9
APA Guajuma 1 1 1 2 3 3 9
RDS do Matupiri 1 1 1 2 3 2 8
RDS Igapd-Agu 1 1 1 2 3 2 8
RESEX Canutama 1 1 1 3 2 2 8
FLOREST de Canutama 1 1 1 2 3 2 8

1 1 3 2 2 1 8

1 1 3 2 2 1 8

1 1 2 1 3 2 8

1 1 2 1 3 2 8

1 1 2 1 2 2 7

1 1 1 2 2 2 7

1 1 2 2 2 1 7
APA ME Rio Negro
- Setor Aturid/Apuauzinho 1 1 2 1 2 2 7
APA ME Rio Negro
- Setor Taruma %@u /T.Mirim 1 1 1 1 2 2 6

1 1 1 2 1 1 5
APA Nhamunda 1 1 1 2 1 1 5
APA Caverna do Maroaga 1 1 1 1 3 0 5
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Quadro 8. Aplicagdo dos critérios associados ao apelo do arranjo de PSA em Unidades de Conservacgéo

estaduais de uso sustentavel e com presenca de provedores de servigos ambientais potenciais3?

C. Vulnerabilidade | D. Nivel de
o pesnca | it [SEEO | ¢ o | ppeo

s atntavl |“TaeSA | St pohuta | voncu | =T | depsapara

(s=1;n=0) | potenciais | publicas (alta=3; | (alto=1, 'E:I"x'::;) os provedores

(s=1; n=0) média=2; médio=2; (soma C+D+E)

baixa=1) baixo=3)

RDS Matupiri 1 1 2 3 3 8
RDS Igap6-Acu 1 1 2 3 3 8
RESEX Canutama 1 1 2 3 3 8
FLOREST Tapaua 1 1 2 3 2 7
FLOREST Canutama 1 1 2 3 2 7
—AFS)ét,(\)/:‘EAF'iliJorizré\l/igprl?auzinho 1 1 2 3 2 7
1 1 1 3 2 6
1 1 1 3 2 6
APA Guajuma 1 1 1 2 3 6
1 1 1 3 2 6
1 1 1 3 2 6
1 1 1 3 2 6
1 1 1 3 2 6
1 1 1 2 2 5
1 1 2 1 2 5
1 1 1 2 2 5
1 1 1 2 2 5
APA Nhamunda 1 1 1 2 2 5
1 1 1 1 2 4
Aty o Rew/T Mirim 1 1 L 1 2 4
1 1 1 1 1 3
APA Caverna do Maroaga 1 1 0 0 0 0
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Quadro 9. Areas prioritarias: aplicacdo dos critérios de priorizacdo de 4reas para integrar o arranjo
do PSA - Programa Bolsa Floresta33

B. Presenca C. Risco D. Apelo & Ciums;z:tirsus
UCs Etaduas Alsm ot |provedores e [ protio N e psa e >eract (IEREEER
(s=1; n=0) SA potenciais (Quadro 7) os provedores| asidente
(s=1; n=0) (Quadro 8) | ys 4rea da UC)
FLOREST Tapaua 1 1 10 7 3 20
RDS Matupiri 1 1 8 8 3 19
RDS Igapd-Acu 1 1 8 8 3 19
RESEX Canutama 1 1 8 8 3 19
1 1 10 6 3 19
1 1 8 6 5 19
FLOREST Canutama 1 1 8 7 3 18
1 1 7 9 1 17
1 1 7 7 3 17
1 1 10 6 1 17
1 1 8 6 3 17
1 1 8 6 3 17
1 1 9 5 3 17
APA Guajuma 1 1 9 6 1 16
1 1 7 6 3 16
1 1 8 5 3 16
1 1 8 5 3 16
1 1 11 4 1 16
1 1 5 5 5 15
1 1 10 3 1 14
APA Nhamunda 1 1 5 5 3 13
oo Reu/T Mirim 1 1 6 4 3 13
APA Caverna do Maroaga 1 1 5 0 5 10
#? Destacado, as UCs do territorio do PBF. *3 Destacado, as UCs do territorio do PBF.
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de PSA

LISTA DE VERIFICACAO II.
Analisando as condicoes
locais

E importante analisar continuamente as condicées locais
para a implantacdo do arranjo de PSA. Estes momentos
de reflexao critica sobre a insercado do arranjo no contexto
social sdo determinantes para o sucesso do arranjo. Com
este intuito, esta lista é organizada em uma série de per-
guntas para orientar este processo de reflexdo.

Ambiente de confianca

 Existem acOes objetivas para a criacdo de um ambiente
de confianga?

e Existe uma estratégia clara com foco em maximizar a
presenca das equipes técnicas e buscar proximidade, dis-
ponibilidade e vinculo?

e O cronograma de implantacdo prevé tempo para con-
struir um ambiente de confianca?

e Existe clareza em relacdo aos diferentes niveis de confi-
anca para cada grupo de provedores?

e Existem técnicos especificamente designados para ger-
enciar o relacionamento com cada grupo de provedores
(presenca, proximidade e vinculo)?

e Existe uma estratégia para que os provedores consigam
acessar com facilidade interlocutores da instituicao lider
(disponibilidade)?

e Existem planos, objetivos e metas em relacdo ao desen-
volvimento dos ambientes de confianca necessarios a im-
plantacao do arranjo?

e Participantes trazem suas experiéncias e conhecimento
local para os espacos de dialogo?

Espacos efetivos de dialogo

» Como sédo incentivados espacos efetivos de didlogo?

e Os espagos sdo continuos, estruturados e periddicos? E
por consequéncia ndo apenas limitados a etapa inicial de
incentivo a adesdo ao arranjo e em momentos em que
problemas ocorrem?

* O desenvolvimento dos espacos de didlogo leva em con-

Desenvolvendo condicoes
locais favoraveis para arranjos

sideracdo aspectos logisticos, agendas locais e rotina dos
participantes para determinar horarios adequados a fim
de incentivar a participacao?

* As equipes responsaveis pela implantagdo do arranjo sao
capacitadas para se comunicar de forma assertiva?

* Busca-se atribuir credibilidade as informagdes prestadas
nestes espacos (entendimentos sdo respeitados, acordos
mantidos, encaminhamentos sdo executados)?

 S3o espacos em que se aceitam divergéncias de opinido?
¢ Incidentes e imprevistos sdo divulgados e compartilha-
dos?

* Os espacos sdo abertos, acessiveis de amplo conheci-
mento e inclusivos?

» Os espacos priorizam a escuta ativa?

e Existe uma atencdo no sentido da adequacdo da quan-
tidade de informagdes e linguagem para o publico-alvo?

e Os espacos contribuem para ampliar o entendimento
sobre o contexto local?

Liderancas positivas

e As liderancas positivas sdo identificadas?

* Novas liderancas positivas sdo fomentadas?

¢ As liderancas positivas sao apoiadas pela instituicao lider
do arranjo?

 As liderangas positivas sdo reconhecidas pelas equipes
técnicas?

e As liderancas positivas sdo permanentemente informa-
das sobre questdes do arranjo?

e Existe entendimento de que as liderangas positivas vao
se renovar e que mudancas legitimas sdo positivas?
 Sdo incentivados - facilitados se necessario - processos
de transicao entre as liderancas?

e Existem estratégias estabelecidas para acelerar e facilitar
a integracdo de novos lideres nos processos de reflexdo e
discussé@o do arranjo?

 S30 incentivados ou apoiados esforcos de formagao de
jovens liderancas, liderancas mulheres, de empreende-
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dores locais, entre outros?
Alinhamento de expectativas

« Existe clareza em relacdo as expectativas dos diversos
atores do arranjo?

« Existe clareza em relagdo as expectativas dos provedores
de servicos ambientais?

* Os atores do arranjo, em especial os provedores conseg-
uem explicar de forma clara os termos do arranjo de PSA?

e Existe uma agenda compartilhada de curto prazo, com
objetivos, metas, prazos e responsabilidades definidas?

Desenvolvimento de capacidade local

e Existe um processo de troca de informagdes relevantes
para a implantacdo do arranjo de PSA?

e Existe clareza sobre barreiras que podem ser superadas e
oportunidades que podem ser acessadas a partir de acdes
de formacao?

 Existe demanda local para agdes de formacao e capac-
itacao?

* As demandas existentes estdo claramente relacionadas
a solucdo de servico ambiental proposta pelo arranjo de
PSA?

¢ Existe uma oferta formativa com aderéncia as demandas
de desenvolvimento de capacidade local?

¢ Novos conhecimentos tém sido efetivamente incorpo-
rados nas praticas dos provedores de SA e demais atores
institucionais em decorréncia de esforcos do arranjo de
PSA?

* Novos conhecimentos sdo co-criados pelos atores do
arranjo de PSA?

e S3o incentivadas e observadas iniciativas de compartil-
hamento de informacdes e solu¢es entre os grupos de
provedores?

¢ Uma estratégia continua de desenvolvimento de com-
peténcias é reconhecida e valorizada pelos grupos de pro-
vedores?

Fortalecimento das organizacoes
de base

* Existe uma estratégia de formagao e qualificacdo de lid-
erancas locais formais?

¢ As liderancas locais formais tem uma participacao defin-
ida na estrutura de governanca do arranjo?

¢ As organizagdes de base sdo parte da estratégia do ar-
ranjo?

¢ As organizac¢des de base tem funcdes e papéis claros no
arranjo de PSA?

e As organizacOes de base tem representatividade em
relacdo aos grupos de provedores?

* As organizacOes de base sdo reconhecidas como inter-
locutoras nos processos decisérios no ambito do arranjo
de PSA?

Administracao de conflitos

¢ S&o co-criados acordos de convivéncia que incentivem
a participagao, proporcionem divergéncias de opinido na
busca de solucdes e evitem processos de constrangimento
ou intimidagao?

 Conflitos sdo entendidos com a devida importancia e
naturalidade?

* A equipe da instituicdo lider esta preparada para admin-
istrar conflitos?

e As liderangas sao capacitadas para administrar conflitos?

e Existe um fluxo de governanca claro para lidar com con-
flitos?

Atuacao no ambiente institucional

* Existe entendimento crescente em relacao aos atores e
seus papéis institucionais no ambito do arranjo de PSA?

e Qual a capacidade atual dos grupos de provedores de
acessar politicas publicas de seu interesse?

 Sao identificadas na ToC do servico ambiental acdes ou
intervencdes necessarias que estado fora do escopo de atu-
acao ou governabilidade dos atores do arranjo?

» Os grupos de provedores (e organiza¢des que os repre-
sentam) conseguem acessar os atores institucionais rele-
vantes para manter as condic¢des institucionais necessarias
a permanéncia dos ganhos decorrentes do arranjo?

e Qual a capacidade atual dos grupos de provedores de
buscar e negociar assuntos de seu interesse junto a atores
institucionais?

e S3o observados avancos em relacao ao acesso e capaci-
dade negocial dos grupos de provedores junto a atores
institucionais?

e Existem agOes previstas para incentivar e oportunizar o
acesso dos grupos de provedores a atores institucionais?

Aprendizado social

¢ Interagcdes sdo oportunizadas como momentos de re-
flexdo sobre a pratica e aprendizado?

* Os momentos de reflexdo sobre a pratica sao ciclicos e
inclusivos?

* O planejamento das ag¢bes futuras no ambito do arran-
jo sempre leva em consideragdo os aprendizados decor-
rentes dos esforcos anteriores?

e Existe um esfor¢o continuado para desenvolver e manter
um entendimento comum sobre o arranjo de PSA e seus
componentes e situacao corrente?

* A equipe da instituicao lider e parceiros institucionais &
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capacitada para co-criar solu¢gdes com os grupos de pro-
vedores?

¢ Existe abertura institucional na instituicdo lider e par-
ceiros para adotar mudancas propostas por outros atores,
em especial dos grupos de provedores?

Esta lista de verificacdo pode ser revisitada periodica-
mente ao longo do processo de implantagdo. Nao havera
respostas imediatas para todas as perguntas propostas
e a relevancia das mesmas para cada arranjo deve ser
considerada. As questdes aqui propostas provavelmente
suscitardo a necessidade de consulta aos diversos atores
envolvidos.

Registrar as respostas para as perguntas em sua totali-
dade ou parcialmente pode ser interessante permitindo
um melhor entendimento das decisdes tomadas durante a
etapa de desenho do arranjo. Todavia, este exercicio pode
ser tornar excessivamente burocratico, prejudicando a in-
teragdo e o processo criativo que o PSA-canvas pretende
incentivar.

5. Introducao

Arranjos de PSA tratam fundamentalmente de mudangas
no uso do solo e dos recursos naturais. Isto influencia a
alteracdo do padrdo de desenvolvimento das popula¢des
humanas que integram um determinado ecossistema ou
territorio. Mesmo nos casos em que a posse da terra e
dos recursos naturais esta organizada de forma individual,
0s impactos positivos esperados na provisdo dos servigos
ecossistémicos sao resultado da acdo coletiva.

Para incentivar as mudancas é necessario reconhecer o sa-
ber local existente, trazer novos conhecimentos e desen-
volver consciéncia (Cundill, et al., 2014). Ndo obstante, o
arranjo de PSA requer ir além do entendimento das mel-
hores praticas ou dos impactos das atividades correntes
na provisdo dos servicos ecossistémicos. Sao necessarias
mudancas de atitudes e praticas.

E importante ressaltar que embora a experiéncia e a ca-
pacidade operacional da instituicdo lider sejam impor-
tantes, seu papel é, na maior parte dos casos limitados a
mediacao, facilitagdo, incentivo e fomento. Assim, o suces-
so do arranjo depende essencialmente da capacidade
local para colocar em pratica as mudancas necessarias.
Neste sentido, o desenvolvimento de competéncias dos
provedores e das organizagdes de base que os represen-
tam é fundamental para a eficacia, a sustentabilidade e a
permanéncia dos impactos positivos do arranjo de PSA.

Embora solucbes tecnoldgicas tenham um papel impor-
tante no processo de mudanga, ampliando o leque de
alternativas, seu impacto é limitado se aspectos sociais e
culturais ndo sdo apropriadamente considerados (Cundill,
et al,, 2014). Projetos sdo sistemas dinamicos influenciados

pelas percepcdes dos atores envolvidos (Diallo & Thuillier,
2004). Ha desafios consideraveis para alcancar os resul-
tados desejaveis, incluindo a compreensdo do comporta-
mento humano e da mudanca social.

Com este objetivo, é importante ndo ignorar as inter-
acOes complexas e em evolucdo entre membros das co-
munidades e entidades estatais e subestimar a natureza
dindamica da governanca institucional nos sistemas socio-
economicos. Igualmente importante é reconhecer que os
atores locais simplesmente ndo seguem as regras, mas na
maioria das vezes as reformulam na pratica ou as rejeitam
com base em crencas e convencdes socialmente incor-
poradas. Os processos institucionais que visam mudar o
comportamento, neste sentido, sdo dinamicos e ocorrem
de maneiras muito diferentes, em contexto diversos.

A implantacdo de arranjos de PSA é impactada por diver-
sos aspectos do contexto social tais como, estruturas de
poder, relagcdes politicas existentes, acessos distintos aos
recursos, entre outros (Vatn, 2010). Na maior parte dos
casos, existe um equilibrio estabelecido nas relagdes exis-
tentes que sao reguladas por um conjunto, normalmente
informal, de regras e normas sociais nao facilmente per-
ceptiveis ao olhar externo.

Pode-se afirmar que o ponto de partida para a criacdo de
condigdes adequadas a implantacdo do arranjo de PSA é
desenvolver um ambiente de confianca que permeie os di-
versos atores envolvidos no arranjo, em especial dos gru-
pos de provedores, seus lideres e representantes. O pro-
cesso de implantacao do arranjo é mais inclusivo e efetivo
em contextos sociais onde se estabelece um ambiente de
confianca.

Durante a implantagdo do PBF foi possivel observar que
grupos de provedores que receberam recompensas e pa-
gamentos iguais tiveram resultados bastante distintos em
termos de desenvolvimento local. Esta diversidade de re-
sultados, a partir de um mesmo incentivo, esta associa-
da aos aspectos intangiveis do desenvolvimento local: (i)
a capacidade de engajamento e interacdo; (ii) a cultura
de aprendizado coletivo; (iii) a maneira como conflitos,
desafios e falhas sdo entendidos e encaminhados; (iv)
a capacidade de entender os papéis institucionais e; (v)
identificar necessidades e demandar de forma objetiva o
suporte necessario. Estes aspectos sdo determinantes para
o sucesso do arranjo de PSA.

E importante notar que esta heterogeneidade e a capaci-
dade dos atores locais para se adaptarem as novas regras
devem ser esperadas. Os atores locais geralmente ndo
apenas seguem as novas regras, mas adaptam-nas as suas
realidades.

Ao considerar estes aspectos intangiveis, amplia-se a ca-
pacidade de incorporar na operagdo do arranjo as per-
cepgoes de valor que os proprios provedores tém dos re-
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cursos naturais e das praticas de manejo adotadas. Estes
aspectos sao indicativos de como um determinado grupo
de provedores percebera as agdes previstas em um dado
arranjo. Esta percepcdo é determinante para o entendi-
mento de quais agdes podem ter efeitos de agregar ou
desagregar provedores ao arranjo de PSA (Engel, 2015).
Aspectos intangiveis sdo, por natureza, dificeis de serem
medidos e por consequéncia acabam negligenciados no
processo de implantacdo de arranjos de PSA.

A identificacdo, qualificagdo e formacéo de lideres locais é
outro aspecto importante para a implantacdao de arranjos
de PSA. Liderancas locais positivas sdo elementos centrais
do processo de organizagao necessario para que arranjos
de PSA entreguem os resultados esperados. Neste sentido,
além de investir na formacao de lideres locais, é necessario
oportunizar a sua participagdo nos processos decisérios e
na estrutura de governanca do arranjo. Kosoy e colabora-
dores (2008) (apud Eloy, et al,, 2013), ressaltam que pou-
cos arranjos tém favorecido a participagdo dos provedores
nos processos decisorios.

Uma das possiveis razdes para tal constatacdo pode re-
sidir no fato de que ao ampliar a participacdo dos prove-
dores, uma ampla gama de demandas locais, relacionadas
a gestdo dos recursos naturais ou ndo, é trazida para o
processo negocial. Este cenario aumenta a complexidade
de operacdo, comprometem aqueles arranjos que nado
oportunizaram a participagdo dos provedores desde o in-
icio, ou que nado foram desenhados para serem dinamicos
e ajustaveis.

Como o contexto socioecondmico estd intrinsecamente
relacionado ao padrdo do uso do solo e dos recursos
naturais, é razoavel assumir que a disposicdo em conservar
é inversamente proporcional a vulnerabilidade social (Bak-
kegaard & Wunder, 2014). Embora a abordagem simplifi-
cada dos arranjos de PSA preconize que a mudanca efetiva
€ consequéncia direta dos incentivos financeiros positivos,
na pratica, esses podem gerar apenas uma mudanca tem-
poraria e limitada a duracao dos repasses. Existem muitas
falhas e problemas em intervencdes baseadas unicamente
em recompensas. Isto pode ser mais evidente, mas nado
esta restrito, a contextos de vulnerabilidade social. E mais
provavel que mudancas significativas e duradouras no
ambito de arranjos ocorram a partir desenhos em que as
recompensas atuem simultaneamente ampliando a dis-
posicdo imediata em conservar, reduzindo estressores es-
truturais relacionados a vulnerabilidade social.

E necessario, portanto, pensar o desenvolvimento local
como um todo. Considerar que em muitos casos as de-
mandas mais prementes e com maior potencial de mobili-
zagao ndo estardo, em um primeiro momento pelo menos,
diretamente relacionadas aos esforcos de conservacao.
Este cenario, bastante frequente, requer uma estratégia
para encaminhar as demandas locais, e ndo significa perda
do foco na manutencdo dos servicos ecossistémicos.

Arranjos que por razdes diversas se esquivam de questdes
como saude, educacdo, acesso a energia e a dgua potavel,
garantia de permanéncia na terra ou de acesso a recursos
para se focar no objetivo de conservagao, tem grande pos-
sibilidade de nao resolverem nem uma coisa nem outra.

Ao lidar com problemas complexos em um contexto social
dinamico é de se esperar que o cotidiano da operacdo do
arranjo seja repleto de imprevistos. Lidar com imprevistos
e alteracOes deve ser considerado como natural durante a
operacao do arranjo. Assim um bom desenho de arranjo
de PSA deve ser flexivel de modo a permitir mudangas nas
estratégias e prioridades. Esta flexibilidade deve permear
todo o arranjo, mas em especial o desenho do servico am-
biental.

Assim sendo, o desenvolvimento da capacidade local néo
pode estar baseado exclusivamente em uma instrumen-
talizagdo para uma situacao particular ou intervencoes ini-
cialmente previstas. E necessario desenvolver capacidades
criticas e de facilitacdo nas liderancas, bem como, a cultura
coletiva de refletir continuamente sobre a pratica, avaliar
oportunidades e barreiras, entender a necessidade de es-
paco para falhas, e atuar a partir do que se aprendeu com
esta reflexdo.

Esta abordagem é essencial para que o processo de mu-
danga ocorra de forma eficiente, oportuna, autbnoma e
continua. Este processo pelo qual mudangas coletivas
acontecem a partir das interagdes sociais é denominado
aprendizado social (Reed, et al, 2010; Wals, et al., 2009;
van Epp & Garside, 2014).

Nesta secdo serdo discutidos varios elementos relaciona-
dos ao aprendizado social e seus desdobramentos para a
efetiva implantagdo do arranjo de PSA. Assim como ja ob-
servado por diversos autores ndo existe um modelo Unico
a ser seguido, mas componentes a serem considerados
(Cundill, et al., 2014). Varios possiveis percursos tém o po-
tencial de criar gradualmente capacidade local e niveis de
confianga adequados a mudancga esperada.

As condig¢des locais favoraveis para arranjos de PSA foram
organizadas nesta secdo em trés componentes com nivel
de complexidade incremental: (i) construcdo do ambiente
de confianga; (ii) desenvolvimento de capacidade local €;
(iii) competéncias para atuagdo estratégica no ambiente
institucional (Figura 20). Analisando os elementos que
compdem cada um dos condicionantes é possivel iden-
tificar uma evolugdo esperada em relagdo ao arranjo em
decorréncia do aprendizado social.
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Figura 20. Componentes das condi¢es favoraveis para um arranjo de PSA

Nao podemos, contudo, antecipar se um processo espe-
cifico de desenvolvimento das condicdes favoraveis se-
guird exatamente este padrao. Nao se deve, portanto, ter
a pretensdo de posicionar os grupos provedores em um
Unico componente, nem tampouco depreender que se faz
necessario que todos os elementos de um determinado
componente estejam presentes ou satisfeitos para se atu-
ar em relacdo aos outros. E possivel que grupos distintos
de provedores necessitem mais investimento (ou tempo)
em um componente especifico ou que um determinado
elemento nao faca sentido para o contexto em que o ar-
ranjo esta inserido.

Processos participativos devem estar preparados para
trilhar caminhos distintos daqueles originalmente pre-
vistos (Cundill, et al., 2014). Mais do que uma férmula é
necessario considerar uma visdo de processo em que a
construcao coletiva das condi¢des adequadas para im-
plantacdo do arranjo ocorre de forma concomitante com
a implantacdo em si.

5.1 Ciclos de aprendizado social

N

Como ja colocado, o processo pelo qual mudancas coleti-
vas ocorrem a partir das intera¢des sociais € denominado
aprendizado social (Reed, et al,, 2010; Wals, et al., 2009;
Van Epp & Garside, 2014). O aprendizado social deve ser
entendido como um processo incremental em termos do
nivel de reflexdo critica sobre o contexto, as atitudes e as
praticas — descritas por McCarthy e colaboradores (2011)
como os ciclos de aprendizado social (Figura 21).
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Figura 21. Ciclos do aprendizado social34

O primeiro ciclo de aprendizado social estad centrado na
eficiéncia das acdes e suas rotinas. E o processo de re-
flexdo em que se questiona se as agdes estdo sendo feitas
corretamente ou da melhor forma. Neste nivel de reflexdo
os indicativos de sucesso ndo tém relacao causal clara com
0 objetivo estabelecido e sdo normalmente associados as
medidas de esforgo, a relacdo entre os recursos emprega-
dos e a percepcao de resultados diretos obtidos em cada
acao. Nao se questionam os objetivos ou as a¢des escolhi-
das para atingir aquele objetivo.

O segundo ciclo de aprendizado social, por sua vez, in-
tegra ao processo a reflexdo sobre se as acdes escolhidas
sao as mais adequadas para enderecar uma dada situacao
particular ou para atingir um objetivo estabelecido. Neste
nivel a reflexdo busca através da anélise do contexto, bar-
reiras e oportunidades identificar o melhor conjunto de
agoes para atingir um determinado objetivo. As métricas
de sucesso tém relagcdo mais clara com o objetivo e a aval-
iacdo das acoes é relativizada em funcao da contribuicdo
para o resultado total.

34 Adaptado de McCarthy e colaboradores (2010).

O terceiro ciclo esta associado aos questionamentos acer-
ca de valores, crencas, relacdes de poder e sistemas de
governanca. Neste nivel as reflexdes incluem a critica so-
bre como é decidido, o que é correto e quais os referenci-
ais para estabelecer os objetivos pretendidos. Nesta etapa
o processo de desenvolvimento de capacidade local passa
de incremental a disruptivo. O terceiro ciclo de aprendiza-
do social deve ser ambicionado por iniciativas que tém
uma agenda de transformacao.

As interagdes necessarias ao aprendizado social deman-
dam um ambiente de confianca. Na medida em que os
questionamentos, que incitam o processo de reflexdo, vao
se sofisticando, diferentes tipos de conhecimentos pas-
sam a ser integrados (Figura 21) e novas competéncias
se tornam necessarias. Os processos de reflexdo se apro-
fundam e as escalas de tempo tendem a se alargar per-
mitindo planejamentos com prazos mais estendidos que
acomodam objetivos mais ambiciosos e de maior impacto.
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Durante a implantacédo do arranjo se deve esperar que
parte das agdes ndo saia como planejada, que erros e fal-
has ocorrem. Além de considerar a necessidade de espago
para o erro no desenho do arranjo, é importante utilizar
estas situacdes para identificar as oportunidades de mel-
horia e propor agdes para aumentar as taxas de sucesso
das acdes e a efetividade do arranjo como um todo.
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Figura 22. Diferentes cenarios de aprendizado social

Na Figura 22 o pior cenério possivel é aquele em que
ha falha e ndo existe aprendizado (A). Seguindo este ra-
ciocinio, quando existe sucesso sem aprendizado (B) é
consideravel a possibilidade que o mesmo nao se repita
nas agoes vindouras. Por outro lado, ha casos em que o
aprendizado é oportunizado em situacdes de acdes (C)
com baixa efetividade, amplia-se a possibilidade de suces-
SO nas proximas agoes (D).

Quanto mais disruptiva for a mudanga proposta pelo ar-
ranjo de PSA, maiores devem ser os esfor¢os no sentido de
incentivar o aprendizado social nos grupos de provedores.
A medida que o processo de aprendizado social atinge
seus ciclos mais avancados desafios estruturais ao desen-
volvimento local sustentavel e a permanéncia dos ganhos
obtidos sdo identificados e reconhecidos pelos prove-
dores. Atuar sobre estes desafios requer reflexdo em ter-
mos de paradigmas de desenvolvimento e visao de futuro.

Com o tempo, espagos de participagdo ativa devem pas-
sar a ocorrer de forma espontanea requerendo cada vez
menos esforcos externos de incentivo, suporte e facili-
tagcdo — passando a funcionar como espacos de decisdo
horizontais onde a reflexdo deve acontecer. Estes, ainda,
passam a ser oportunizados por organizagdes de base es-
truturadas, ativas e empoderadas. Se ganha pratica e roti-
na em trocar, de forma eficiente e objetiva, experiéncias,
informacdes e co-criar solucdes.

6. Construindo um ambiente
de confianca

Pode-se afirmar que o ponto de partida para a criacdo de
condigdes adequadas a implantagcdo do arranjo de PSA
€ um ambiente de confianca que inclua diversos atores,
em especial das comunidades locais ou grupos de prove-
dores, seus lideres e representantes. A construcdo de um
ambiente de confianca tem significativa influéncia na dis-
posicdo em aceitar o arranjo. O processo de implantagdo
do arranjo é mais inclusivo e efetivo em contextos sociais
onde prevalece um ambiente de confianga. A construcdo
— e manutengao - de um ambiente de confianca é um pro-
cesso continuo (Christopher, et al., 2008).

Existem diversos niveis de confianca (Figura 23) que es-
tdo associados aos niveis de envolvimento e participacao.
Estes possibilitam diferentes niveis de atuacdo compartil-
hada. O ambiente de confianca necessita investimento de
tempo, recursos e uma estratégia clara pois nao é o status
natural das rela¢des no inicio da implantagao.
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Figura 23. Niveis de confianga e atuagdo no dmbito do arranjo de PSA

Segundo a experiéncia da FAS na implantagdo do PBF, sdo
cinco os elementos essenciais para construgdo de um am-
biente de confianca para arranjos de PSA: (i) espacos efeti-
vos de dialogo; (ii) valorizagdo de liderangas positivas; (iii)
alinhamento de expectativas; (iv) agenda compartilhada
de curto prazo e; (v) presenca, proximidade, disponibili-
dade e vinculo.

6.1 Espacos efetivos de dialogo
N

Espacos efetivos de didlogo sdo aqueles em que se criam
relacGes (i) baseadas em comunicacdo honesta e asser-
tiva; (i) nas quais se atribui credibilidade as informacoes
prestadas; (iii) em que as agdes sdo realizadas conforme
acordado; (iv) em que se aceitam divergéncias de opinido
e; (v) em que incidentes e imprevistos sdo divulgados e
compartilhados.

Os esforgos destinados a oportunizar a comunicagdo hon-
esta e assertiva devem observar:

« Criacdo de espacos de didlogo apropriados e inclusivos;
* Momentos exclusivos para a escuta ativa;

* Adequacdo da quantidade de informagdes e linguagem e;
e Co-criacao de regras que incentivem a participacao, pro-
porcionem divergéncias de opinido na busca de solucdes
e evitem processos de constrangimento ou intimidacdo.

Deve-se evitar que a énfase na criacdo de espacos de
dialogo se limite as fases iniciais de implantacdo do arran-

jo, na forma de consultas publicas e reunides diversas. A
manutencao do ambiente de confianca e desenvolvimen-
to de competéncias locais requer que estes espagos sejam
continuos, estruturados, sistémicos e periddicos. Espagos
de dialogo apropriados levam em consideracdo aspectos
logisticos, rotina dos participantes para determinar horari-
os adequados a fim de incentivar a participagdo. Isto nor-
malmente implica em um esfor¢o adicional, por parte da
equipe responsavel pela implantacdo do arranjo, para se
adequar as condigdes locais.

Ha de se considerar a necessidade de acdes afirmativas
para criar espacos de didlogo efetivamente inclusivos. Jo-
vens, mulheres, idosos, provedores isolados ou na base
das estruturas de poder local podem requerer estratégias
especificas e eventualmente busca ativa. O Programa Bol-
sa Floresta, por exemplo, utiliza a estratégia de convidar
especificamente as mulheres das comunidades na pri-
meira reunidao. Ao convidar as mulheres, a comunidade
toda tende a acompanhar. Desta forma amplia-se a par-
ticipacdo, contribuindo para o entendimento comum dos
temas.

Embora possa parecer contra intuitivo, acdes que priori-
zam inicialmente os momentos de didlogo com a escuta
ativa e postergam os momentos de informacdo tém mel-
hores resultados. Ao se perceberem escutados, os atores
também aumentam sua disposicdo em escutar. Espacos
efetivos de dialogo devem priorizar:

* Reconhecimento dos atores no arranjo;
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* Entendimento de valores, regras e normas sociais;
* Compreensdo acerca do contexto social;
* Alinhamento de expectativas e intencdes;

e Clareza em relacdo ao que é valorizado, almejado e pre-
tendido;

e Descoberta e reconhecimento do conhecimento local
existente e;

¢ Trocas de experiéncias.

Esta etapa inicial de escuta pode priorizar o relato de ini-
ciativas ja realizadas na comunidade, esforcos coletivos
e demandas atuais. Estes momentos permitem ampli-
ar a compreensao acerca do contexto local e permitem
entender melhor o conjunto de valores, regras e normas
culturais que determinam as relacGes sociais entre os pro-
vedores e influenciam suas decisdes.

As informacgdes obtidas através da escuta ativa inicial per-
mitem ajustes, por parte da instituicdo lider, e troca de
experiéncias para a constru¢cdo ou melhoramento do ar-
ranjo. Criam-se pontos de contato entre a informacdo que
se pretende compartilhar acerca do arranjo e a realidade
local permitindo apresentar com clareza as diferencas en-
tre o arranjo que se propde e as experiéncias anteriores
daquele grupo de provedores potenciais.

6.2 Liderancas positivas

N

Liderancas positivas sdo essenciais ao processo de con-
stru¢do do ambiente de confianca. Liderancas positivas
sdo reconhecidas, respeitadas e consideradas confiaveis
pelo grupo de provedores. As liderangas devem ter pre-
senca constante e ativa nos espacos de dialogo. Em ter-
mos de pratica, espera-se das liderancas positivas que at-
uem de forma a:

¢ Fomentar a ampla participacdo nos espacos de didlogo;
e Priorizar os interesses coletivos;

¢ Se manifestar de forma construtiva;

* Respeitar as diferencas de opinido e buscar consensos;

e Contribuir para a construcdo de uma agenda clara de
trabalho e;

¢ Incentivar a atuacao coletiva.

Liderancas positivas ndo precisam, apesar do protagonis-
mo, ocupar cargos especificos ou representar apenas gru-
pos de provedores potenciais dentro de outros maiores.
Também sdo consideradas liderangas positivas os em-
preendedores sociais locais reconhecidos pela experién-
cia ou capacidade que estejam dispostos a se engajar no
arranjo, servindo de exemplo para os demais provedores
potenciais. Assim sendo, deve-se estar preparado para tra-
balhar com uma diversidade de liderangas positivas com
diferentes perfis.

O PBF ampliou este escopo ao incluir outros lideres locais
que representam grupos de jovens, mulheres, empreende-
dores locais, entre outros, que foram convidados a partici-
par de esforcos de capacitacdo em lideranga, contribuindo
nao apenas para aumentar a diversidade do grupo, mas
para qualificar esses esforgos por adicionamento de pon-
tos de vista sobre o mesmo territorio. Assim, aumentando
a qualidade e a amplitude dos treinamentos.

Uma das possiveis etapas na constru¢do do ambiente de
confianga, especialmente em grupos maiores, é a organi-
zacao de um grupo (menor) de liderancas positivas que
passam a ter a responsabilidade de multiplicar os espagos
de didlogo e compartilhar as informacdes no territorio.
Nestes casos, é importante garantir que exista represen-
tatividade estruturada (i.e., via eleicdes ou indicacao) de
todos os grupos de provedores provenientes das diversas
regides.

A valorizacao das liderancas positivas requer que sua cred-
ibilidade seja reforcada, ou seja, que os acertos sdo cum-
pridos, mesmo que por questdes circunstanciais deixem
de ser interessantes no ambito do acordo. Pois caso haja
quebra, ha o risco de minar a confianga dos grupos de
provedores naquelas liderancgas e prejudicar o bom anda-
mento da implantacéo do arranjo de PSA.

Ha também de se considerar as limitacdes das liderancas
positivas: Atribuir a elas responsabilidades desproporcio-
nais, e nao pactuadas, podem esvaziar sua credibilidade e
criar instabilidade nas relagdes sociais do grupo de pro-
vedores.

Deve-se esperar um nivel de rotatividade nos grupos de
liderangas. Esta rotatividade ocorre por diversas razdes,
entre elas - e inevitavelmente - no caso de liderancas que
ocupam cargos eletivos com mandatos definidos. A ro-
tatividade e alternancia politica sdo normais, positivas e
devem ser percebidas com naturalidade. Mas tendem a
impactar o ambiente de confianca e o desenvolvimento
de capacidade local de diversas formas. Neste sentido, é
essencial:

 Considerar que o grupo de liderancas sofrera processos
de renovacao e rotatividade que demandardao um planeja-
mento adaptativo;

* Nao tomar partido nos processos de alternancia politica
nos grupos de provedores, buscando manter sempre os
espacos de didlogo aberto a todos os grupos;

e Buscar registrar e armazenar todos os entendimentos e
decisdes com os grupos de provedores;

e Incentivar um periodo de transicdo entre as liderangas,
facilitado caso necessario;

e Estabelecer estratégias que acelerem e facilitem a inte-

gracao de novos representantes nos processos de reflexdo
e discussao €;
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¢ Ser proativo em processos de formacdo de jovens lid-
erancas, liderancas mulheres, de empreendedores locais,
entre outros.

6.3 Alinhamento de expectativas

N

O contexto social € impactado pela implantacdo do arran-
jo. As intervencdes que compdem um arranjo de PSA tém
grande potencial de criar expectativas positivas e nega-
tivas. Da mesma forma, arranjos podem ocasionar dese-
quilibrios nas relagdes existentes e eventualmente criar ou
agravar atritos.

Tais situacdes sdo associadas a ma gestdo de expectati-
vas em relagdo aos potenciais beneficios decorrentes do
arranjo. Isto, associado a falta de clareza sobre os termos
que condicionam o recebimento destes beneficios con-
tribuindo para um indesejado ambiente de desconfianca.

Um ambiente de desconfianca pode ser potencializado
por estressores que incluem (i) situacdes de vulnerabili-
dade social ou exclusdo social; (ii) precariedade na titula-
ridade da posse da terra; (iii) precariedade de garantia de
acesso aos recursos; (iv) situagdes de violéncia; (v) impac-
tos de eventos climaticos extremos que alteram de forma
drasticas as condicdes de subsisténcia.

Confianca e comunicagdo sao inseparaveis e fatores criti-
cos de sucesso para o desenvolvimento (Diallo, & Thuilli-
er, 2004). Vale ressaltar que “entender o que se propde”
e “concordar com aquilo que é proposto” sdo coisas dif-
erentes e muitas vezes tratadas como equivalentes em
processos de engajamento por dificuldades na comuni-
cacdo ou diferencas culturais. Os esforcos no sentido de
estabelecer uma comunicacdo honesta, clara e assertiva,
em um processo continuado de informacéao e alinhamento
das expectativas, sdo essenciais para reduzir desgastes e
nutrir um ambiente de confianca em relagdo ao arranjo.

E razoével esperar que nesta etapa o foco inicial dos prove-
dores esteja na problematizagdo e identificacdo de carén-
cias. Como detalhado adiante, com o desenvolvimento
adequado de capacidade local, hd a mudanca gradual
para solucdes co-criadas e para a busca por um contexto
institucional e de governanca apropriados para os objeti-
vos de desenvolvimento estabelecidos coletivamente.

O alinhamento das expectativas é essencial para reduz-
ir os ruidos e criar um ambiente de confianga reciproca
em relacdo ao arranjo que se pretende implantar. Assim
sendo, para além de comunicar os termos do arranjo é
importante ser explicito em relacdo aos riscos associados,
impactos adversos potenciais, investimentos necessarios
e horizonte de tempo para que resultados sejam obser-
vados e recompensas distribuidas.

Um indicador inicial de que os esforcos de alinhamento
de expectativas estdo caminhando bem, se dé quando o
grupo de provedores - e demais atores do arranjo — con-
seguem explicar o arranjo de PSA e seus termos de forma
clara. Quando sdo capazes de compartilhar um objetivo
claro e bem definido e uma agenda de trabalho, podemos
considerar que os esforcos em termos de alinhamento de
expectativas estao bem avancados.

6.4 A importancia de uma
agenda de curto prazo

N

Os esforcos de comunicagdo devem convergir, assim que
possivel, para um alinhamento de expectativas e os prox-
imos passos a serem realizados por todos os atores. No
intuito de desenvolver o ambiente de confianca, recomen-
da-se que seja acordado um conjunto de préximos passos
que incluam entregas simples e tangiveis de curto prazo.
Acbes de médio e longo prazo sao incorporadas de forma
incremental e estruturada. Quanto mais longo o planeja-
mento proposto, mais sujeito a mudancas e requerem um
ambiente de confianca estabelecido para que se proce-
dam aos ajustes necessarios.

O periodo entre o inicio de uma iniciativa e a implemen-
tacdo dos beneficios é crucial para a construcdo da con-
fianca. A maioria dos problemas com tais iniciativas esta
relacionada a promessas ndao cumpridas ou ao tempo
necessario para cumpri-las.

Neste momento, é importante avaliar qual ciclo de plane-
jamento culturalmente utilizado pelos provedores, que po-
dem estar associados as safras, estacdes, meses ou anos.
Uma énfase inicial no planejamento e comprometimento
com acdes fora dos ciclos de planejamento pode ser des-
gastante, criar desinteresse e reducao na participacao.

E mais razoavel que os provedores se comprometam ini-
cialmente com ag¢des de curto prazo com menor risco e
investimento. Se os atores do arranjo realizam as entregas
acordadas, atribui-se credibilidade ao arranjo, gerando
desdobramentos potencialmente positivos no engaja-
mento de novos provedores e na disposi¢do de se com-
prometer com a¢des de médio e longo prazo.

O ideal é que inicialmente o estabelecimento de a¢des ten-
ham uma abordagem didatica, priorizando questdes rele-
vantes para os provedores, com resultados tangiveis e de
facil mensuracdo. Uma estratégia possivel é fracionar uma
determinada intervencdo prevista no servico ambiental
em ac¢des menores. Por serem de curto prazo, estas a¢des
também incentivam e oportunizam a reflexdo sobre a
pratica nos espacos de didlogo, permitem o envolvimento
e despertam os atores com resultados positivos. Adiciona-
Imente, esta agenda pratica de curto prazo permite avaliar
aspectos intangiveis do desenvolvimento: (i) capacidade
de engajamento e interacao; (ii) a cultura de aprendizado
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coletivo; (iii) a maneira como conflitos, problemas e falhas
sao encaradas e encaminhados; (iv) a capacidade de en-
tender os papéis, identificar necessidades e demandar de
forma objetiva o suporte necessario. Estes aspectos sdo
determinantes para o sucesso do arranjo de PSA.

O aprendizado social decorrente dos esforcos de real-
izacao das acbes de curto prazo permite o desenvolvi-
mento de competéncias para mediar divergéncias e lidar
com acdes e problemas mais complexos que surgirdo mais
adiante na implantacao do arranjo de PSA. Desenvolve-se
a confianga para comunicar, compartilhar incidentes e im-
previstos, e criar habitos de aceitar opinides divergentes e
construir coletivamente solu¢des para os problemas en-
contrados.

6.5 Presenca, proximidade,
disponibilidade e vinculo

N

Todo o processo de construcdo da confianga requer pre-
senca, proximidade, disponibilidade e vinculo. Estes el-
ementos demonstram que os representantes da institu-
icdo lider se interessam pela comunidade de forma ampla
(Christopher, et al., 2008) e ndo apenas no que toca direta-
mente o arranjo de PSA.

O contato com os provedores nao pode estar limitado
a momentos formais e situagdes em que existe algo por
resolver. A participacdo em eventos sociais, culturais e
desportivos nas comunidades dos grupos de provedores
€ uma forma positiva de participar da vida comunitaria e
ampliar o conhecimento acerca do contexto social. Partici-
par da rotina dos provedores - e.g. um jogo de futebol no
fim da tarde como é costume dos provedores do PBF - é
importante para criar vinculos.

Neste sentido, recomenda-se organizar a atuacao dos fa-
cilitadores — mobilizadores ou representantes — por regido,
e ndo por tematica, ou etapas de implantagdo do arranjo
de PSA. Isto permite uma atuacdo continuada junto a co-
munidade, a criacdo de vinculos e o estabelecimento de
um ponto de referéncia na instituicdo lider do arranjo para
cada grupo de provedores.

Adicionalmente, é importante que o facilitador e a equipe
destacada para cada grupo de provedores esteja acessivel
e possa ser contatada sempre que necessario e ndo apenas
nos momentos pré-estabelecidos. Ter um calendario pre-
visivel junto a comunidade reduz a ansiedade associada ao
arranjo de PSA e contribui para o ambiente de confianga.

Comunicar antecipadamente as liderangas locais, acerca
da presenca de facilitadores e parceiros no territorio, nutre
a credibilidade dos lideres, que demonstram conhecimen-
to acerca das acdes relativas ao arranjo além de permitir
antecipar necessidades locais e demandas que surgirdo

durante o trabalho de campo. N&o obstante, estando no
territério, ainda que para uma reunidao pontual com um
provedor, uma lideranca ou um parceiro institucional lo-
cal, é importante se fazer presente e acessivel aos demais
provedores.

E improvavel que todas as interacdes entre atores soci-
ais em processos de mudanca - como arranjos de PSA -
ocorram de forma esperada, ou seja, sem ruidos, falhas de
comunicacado, deslizes em decorréncia de insensibilidade
cultural ou outros atritos. Os investimentos em presenca,
proximidade, disponibilidade e vinculo criam uma rede
de seguranca que é determinante para superar situagdes
como estas (Christopher, et al., 2008).

7. Desenvolvendo capacidade
local

O desenvolvimento de capacidade local é mais efetivo, e
mais barato, quando ja se tem algum nivel de engajamen-
to prévio ao arranjo.

Para implantar o servico ambiental, entregar os resulta-
dos estabelecidos no arranjo de PSA e receber os paga-
mentos condicionais, os provedores necessitam de novas
habilidades e competéncias. Além de habilidades técnicas
relativas as melhores praticas de uso do solo e dos recur-
sos naturais sdo frequentemente necessarias competén-
cias gerenciais e relacionais. E importante ter um enten-
dimento coletivo de quais habilidades e competéncias se
pretende desenvolver e com qual propdsito e ao mesmo
tempo ser flexivel para alterar estes pressupostos em um
contexto dinamico.

O desenvolvimento da capacidade local ndo pode, entre-
tanto, limitar-se a instrumentalizagdo para uma situacao
particular. E necessario desenvolver competéncias criti-
cas; cultura coletiva para refletir continuamente sobre o
contexto e a pratica, avaliar oportunidades e barreiras,
entender a necessidade de espaco para erros, e principal-
mente aprender com as falhas.

7.1 Espacos de participacao ativa

N

No processo de desenvolvimento de capacidade local, os
espacos efetivos de didlogo se aprimoram em termos de
representatividade, qualidade e efetividade, passando a
ser espacos de participagdo ativa. Os elementos presentes
nesses tendem a incorporar:

¢ Trocas de informacdes;

* Reflexdo sobre a pratica;

* Entendimento dos papéis e relagcdes institucionais;

e Compreensdo acerca de oportunidades e barreiras e;
¢ Introducao de novos conhecimentos.
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Se nos espacos de didlogo o foco esta nas trocas de ex-
periéncias e na problematizacdo, nos espagos de partici-
pacao ativa ja existe uma melhor delimitacdo dos desafios
e prioridades de acdo. Assim, o foco passa a estar na troca
de informagdes para priorizar agdes, construindo um mel-
hor entendimento dos papéis institucionais.

Os espacos de participagdo ativa devem ser periodica-
mente retroalimentados a partir acdes de transparén-
cia com informacdes relevantes na forma de presta¢des
de contas e contabilidade social. Nesses eventos, ha a
declaracdo dos investimentos realizados e os recursos
despendidos. E importante que os atores tenham clareza
acerca do que foi realizado em relacdo ao planejado e se
promova a reflexdo acerca da implantagdo do arranjo de
PSA (e.g., histéria, conquistas e oportunidades e barreiras).
Para este fim, é importante considerar momentos ciclicos
para avaliacdo no planejamento operacional regular com
os grupos de provedores. No arranjo PBF, devido a lim-
itacdes de logistica, esses momentos ocorrem como par-
te dos Encontros de Liderancas e durante as oficinas de
investimentos nas comunidades ou setores de cada UC.
Reunides, encontros e oficinas sdo incluidos na agenda
sempre que necessario devido a demandas especificas.
Nos espacos de participacdo ativa, a introducao de novos
conhecimentos permite e fomenta o desenvolvimento da
capacidade local.

Reflection on effors
realized and evaluation
of results

Co-criando
uma solugao

Desenvolvendo
habilidades
e competéncias

7.2 Oferta formativa

N

Existe um balanco delicado entre centrar esforcos e recur-
sos em temas considerados relevantes para o sucesso do
arranjo, mas que nao despertam interesse imediato nos
provedores potenciais e temas com grande demanda e
baixo potencial de impacto no arranjo. O processo de im-
plantacdo deve ser flexivel para equilibrar os esforcos e
recursos incluindo a distribuicdo dos recursos destinados
a oferta formativa, entre temas considerados relevantes
para a implantacdo do arranjo, e outros de interesse dos
provedores potenciais.

No cenario mais comum, as demandas formativas de maior
impacto para o arranjo de PSA estdo associadas aos niveis
de integridade ecoldgica, e ética da sustentabilidade (Fig-
ura 24) e as demandas locais restritas as questdes de or-
dem individual, de curto prazo e relacionados muitas vez-
es as questdes emergenciais. Logo é importante dedicar
algum tempo construindo um entendimento comum em
relacdo as competéncias necessarias para a implantagéo
do arranjo, mas também ao identificar estressores, deve-
se buscar criar capacidade local para lidar com estes.

necessarias

Figura 24. Desenvolvimento de habilidades e competéncias integradas a operagédo

do arranjo de PSA35

35 Adaptado de Cundill e colaboradores (2014).



E possivel pontuar exemplos, na experiéncia do PBF, em
gue num primeiro momento, ofertas associadas a gestdo
de negocios sustentaveis tiveram muito menos partici-
pacdo do que outras associadas ao reparo e manutencao
de geradores de eletricidade ou motores utilizados nas
embarcacdes locais. As necessidades de formagdo podem
ser de natureza técnica, gerencial ou relacional. No am-
bito do arranjo, as formacdes de natureza técnica estdo
focadas em melhores praticas, dominio de novos conhec-
imentos acerca de técnicas e tecnologias relativas ao uso
do solo e dos recursos naturais. As formagdes técnicas
pretendem desenvolver: (i) o entendimento coletivo dos
impactos negativos de préaticas ndo sustentaveis adotadas
com intuito de criar consciéncia e implementar modelos
socialmente regulados e (ii) a capacidade de fazer de ma-
neira diferente.

Muitos arranjos de PSA tém como proposta a adocdo
de usos alternativos do solo, diversificacdo e agregacdo
de valor a producdo, com vistas a reduzir o impacto no
ecossistema e em consequéncia aumentar a provisao dos
servigos ecossistémicos. As formacdes gerenciais, por out-
ro lado, sdo focadas em contribuir para o desenvolvimento
de competéncias executivas e de gestdo. Este tipo de for-
macao é dificil em grupos de provedores com baixo grau
de instrucdo, com limitado acesso a educacdo formal de
minima qualidade, ou baixa conectividade.

Uma das licdes aprendidas do PBF é que investir em edu-
cacao relevante, seja através de investimentos diretos em
acesso e qualidade, oportunizando a¢des de parceiros ou
através de advocacy, permite em médio prazo aumentar
significativamente a efetividade dos esforcos de formacao
especificos para o arranjo de PSA, em especial os de na-
tureza gerencial (vide Box 4. Acesso a educacao de
qualidade: a construcao de um modelo de ensino
integral e relevante baseado na realidade da flo-
resta, pg85).

As formacdes de natureza relacional estdo focadas em
competéncias para fomentar a atuacdo coletiva, o enga-
jamento e em desenvolver conceitos como equidade e in-
clusdo. Podem ser planejadas acdes de formagdo de mo-
bilizadores, facilitadores, mediadores, lideres de equipe,
entre outras. Ainda assim, é recomendado que iniciativas
com o intuito de aumentar as competéncias relacionais
nos grupos de provedores, sejam incorporadas em todas
as oportunidades de interacdo e nas a¢des de formacao
técnica ou gerencial.

A estratégia para estas formagdes deve levar em consid-
eracdo, que o conhecimento e informacdo ndo levam a
mudancas automaticas e efetivas nas atitudes e praticas
culturalmente enraizadas. Existem diversas barreiras para
mudanca, que requerem mais do que ofertas formativas
para serem superadas. A superacao destas barreiras é con-
sequéncia dos processos de reflexdo ja descritos nos ciclos

de aprendizado social, que ocorrem nos espacos de par-
ticipacdo ativa. Momentos estruturados de formacao sao
importantes, mas o desenvolvimento de competéncias,
exige outros aspectos que devem ser considerados pela
instituicdo lider, seus prepostos e parceiros, no planeja-
mento do processo de desenvolvimento de capacidade
local:

 Proximidade e interagdo frequente;

* Adequacao da linguagem, contelido e dinamica ao con-
texto local;

¢ Integracdo dos momentos de formacao, de pratica e de
reflexao;

e Implantacdo de areas demonstrativas, pilotos ou equiv-
alentes e;

e Monitoramento, analise e disseminacdo dos resultados
dos esforcos de formacao.

Esforcos de formagdo competem em muitos casos com es-
forgos de subsisténcia. Mesmo que em médio prazo o con-
hecimento adquirido tenha impacto positivo na qualidade
de vida dos provedores, é possivel que em curto prazo a
dedicacao exigida tenha impacto negativo nas condi¢des
de subsisténcia. Tal situacao, tende a reduzir a disposicao
de aceitar o arranjo, ou diminuir a adesdo as iniciativas
destinadas ao desenvolvimento de capacidade local. Em
arranjos em que o pagamento é exclusivamente condi-
cional e ndo inclui um incentivo ex-ante, grupos de pro-
vedores em situacao de vulnerabilidade, provavelmente
nao terdo condi¢des de participar adequadamente dos
esforcos de desenvolvimento de capacidade local. Nestes
casos, conforme discutido no Item 3.8 Recompensas,
incentivos e pagamentos (pg47), é recomendavel que
as recompensas propostas, viabilizem a participacdo dos
provedores nos esfor¢os de desenvolvimento de capaci-
dade local.

Como exemplo, a transferéncia direta mensal de recur-
sos previstas no PBF contribui para suprir as necessidades
imediatas das familias, ampliando a participacdo em acdes
de formacdo. Adicionalmente, as ofertas formativas sdo
realizadas no territorio, ao invés de deslocar os provedores
para outros locais. Desde o inicio do PBF, um calendario
diverso de formagdes é implantado, considerando de-
mandas locais, interesses especificos do arranjo e opor-
tunidades. Em varios casos coube a FAS, como instituicao
lider do arranjo, articular e oportunizar ofertas formativas
de organizacdes parceiras e a demanda local. Se numa pri-
meira analise, parte das agdes formativas podem parecer
distantes do objetivo de conservagao, sdo suficientes para
justificar tais investimentos no ambito do arranjo quan-
do considerados os impactos positivos (e.g., inclusao de
mulheres e jovens, ganhos em termos de autonomia, au-
toestima e qualidade de vida), bem como, oportunidades
de interagdo entre grupos de provedores e finalmente a
credibilidade e reputacao derivada destas iniciativas.
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BOX 4. Acesso a educacao de qualidade: a construcao de um modelo

de ensino integral e relevante baseado na realidade da floresta

A educacdo é a base para a cidadania e o desenvolvimento sustentdvel. Superar os desafios de acesso
universal, qualidade e relevancia no contexto social em regibes isoladas, distantes dos centros urbanos,
que em muitos casos sdo dreas prioritdrias para arranjos de PSA, exige intencionalidade, inovagéo e
estratégia.

Temas como acesso e qualidade da educacdo foram um dos primeiros a surgir no processo de interacdo
com os provedores do arranjo de PSA PBF.

O contexto amazénico tem desafios adicionais aos enfrentados no restante do pais, exigindo solucbes
diferenciadas contra barreiras como os elevados custos logisticos que limitam a formacgéo de professores
e dispersdo das populagbes no territorio.. Soma-se a isso, um contexto com grandes niveis de analfabetis-
mo e um rede de escolas com estrutura e operacdo precdrias (i.e a grande maioria sem abastecimento de
dgua, sem energia, sem esgoto e sem coleta de residuos).

No contexto do arranjo de PSA PBF, em resposta a esta demanda, recompensas foram destinados a am-
pliar o acesso e qualificar a oferta da educagéo para os grupos de provedores. Desta forma amplia-se a
percepg¢ao de valor do arranjo e a disposi¢cGo de aderir ao mesmo (WTA).

Fez-se necessdrio pensar em novas estratégias de melhorar o ensino a partir da escola que existe, do
professor que ld estd para alunos oriundos de uma realidade distinta da maioria brasileira. A adaptacédo
as peculiaridades e modo de vida ribeirinha é imprescindivel para que projetos e politicas sejam de fato
inclusivos, cheguem a todos e contribuam para aprimorar reduzir a vulnerabilidade social e melhorar a
qualidade de vida.

Objetivos

1. Viabilizar a chegada de politicas publicas de educacéo a regibes isoladas do Amazonas;
2. Desenvolver método pedagdgico compativel com as realidades locais;

3. Melhorar os indicadores da educacdo escolar na Amazoénia e;

4. Replicar tecnologias educacionais inovadoras nas Unidades de Conservacao.

Um dos pilares desta estratégia é a construgdo — pela FAS — de infraestrutura escolar em diversas dreas
do territério do arranjo, na forma de Nucleos de Conservagdo e Sustentabilidade (NCSs). Além de adap-
tagées na estrutura curricular e na ampliacdo da plataforma tecnologica de ensino a distancia operada
pelo Estado do Amazonas (parceiros) para atingir escolas de regibes isoladas, o planejamento das ativ-
idades educativas integra dreas de interface como a saude e a geracgdo de renda. O principal objetivo
dessas acoes é tornar o ensino nessas dreas relevante para a vida das pessoas que moram e vivem da
floresta.

A partir do sistema publico de educacGo municipal (Ensino Fundamental) e estadual (Ensino Médio e Su-
perior) ja existentes, os NCSs aglutinam a aplica¢do de uma metodologia para além do curriculo regular,
com énfase na cultura e nas aptidées produtivas locais. O modelo é baseado no regime de alterndncia em
que os alunos tém aulas e demais atividades por 15 dias em regime integral na escola e depois retornam
as suas comunidades. Ld, em igual periodo, fazem tarefas em casa e aplicam o aprendizado para o am-
biente onde vivem e para a produgdo familiar — do manejo sustentavel de madeira a roca de mandioca
ou a pesca do pirarucu, por exemplo. O dialogo entre o conhecimento cientifico e o tradicional é um dos
fundamentos dos NCSs.
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7.3 Formacao e qualificacao
de lideres
N

Dentre os esforcos de formacao, a qualificacao de lideres
deve ser considerada estratégica. As liderancas locais tém
papel central no(a):

e Engajamento dos provedores no arranjo;

e Estabelecimento de canais de comunicacao transparente
e assertiva;

* Processo de mudancga de normas e valores locais;
e Apropriacao do arranjo pelos provedores e;

« Sustentabilidade local do arranjo e permanéncia dos re-
sultados alcangados.

O processo de formacao de lideres adotado pelo PBF é
estruturado em 10 etapas (Quadro 10) e compreende
formacodes especificas, encontros para trocas de experién-
cia, suporte in loco e momentos de pratica conjunta, ou
de "aprender fazendo”. Quando ocorrem mudancgas no
quadro das liderangas nas areas de atuacdo do arranjo,
sdo realizados esforcos adicionais de nivelamento para
permitir que os novos lideres consigam participar, efeti-
vamente, das demais acbes de formacao. O processo de
formacdo de lideres tem como marcos referenciais: a ca-
pacidade de reflexao critica, a atuagdo autbnoma e a ca-
pacidade de se posicionar de forma assertiva independen-
te do ambiente.

Com a qualificacdo dos lideres, o nivel de exigéncia em
relagdo a aderéncia e efetividade do arranjo aumenta. Isto
ndo deve, entretanto, ser entendido como um fator adicio-
nal de complexidade para a implantacéo do arranjo, mas
sim como uma oportunidade de aprimorar o arranjo e evi-
tar efeitos de crowd-out (esvaziamento). Na experiéncia
do PBF lideres qualificados contribuem significativamente
para implantacéo do arranjo.

No caso do PBF, constatou-se que apesar da demanda
inicial dos lideres estar focada em questdes sociais pre-
mentes, gradualmente foram incorporadas na agenda,
questdes relacionadas aos vetores externos de degradacao
— causados por agentes externos ao grupo de provedores
- e posteriormente, aos vetores internos de degradacao
— causados por agentes que integram o grupo de prove-
dores.

Este processo tende a criar um mecanismo socialmente
regulado em relacdo aos objetivos de conservacéo e in-
dicam um processo de mudanca de paradigmas e de va-
lores, no que tange ao uso do solo e dos recursos naturais,
mas também apontam mudancas de valores em relacao
ao papel dos provedores neste contexto.

Quadro 10. Etapas e focos do processo de formacao de lideres adotado pelo PBF

Etapas Foco

1 | O que significa ser lider Normas e valores
2 | O papel do lider Normas e valores
3 | Direitos e deveres de um lider Relacional

4 | Como se relacionar com quem vocé representa? Relacional

5 | Desenvolvimento sustentavel Técnica

6 | Planejamento: gestdo de projetos e de recursos Gerencial

7 | Controles administrativos, prestacdes de contas e transparéncia | Gerencial

8 | Atuacdo politica e ética Relacional

9 | Relacionamento institucional e articulacdo Relacional

10 | Entendendo politicas publicas Técnica

O processo de formacédo de lideres esteve focado no in-
icio em liderancas formais apontadas pelos grupos de
provedores. Estes lideres sdo, majoritariamente, mem-
bros dos quadros diretivos das associa¢des das reservas.
A estratégia é detalhada no Quadro 13. Estratégia de
formacao de lideres locais do Programa Bolsa Flo-
resta (pg103).



7.4 Strengthening of grassroots
organizations

N

O fortalecimento das organizacdes de base é uma acgédo
complementar a formacdo dos lideres e contribui para
institucionalizar, estabelecer normas e referenciais de at-
uacao, dar estrutura e, em Ultima andlise, viabilizar a atu-
acao das liderancas locais.

Organizacbes de base sdo grupos auto-organizados de
individuos que buscam interesses em comum através de
uma organizacdo sem fins lucrativos baseada em vol-
untarios (Anheier, 2005). Em geral, sdo fortemente ligadas
a um territorio ou comunidade, ao invés de serem basea-
das em algum tema especifico.

Organizacbes de base podem ser estruturadas em diver-
sos formatos juridicos. No caso do PBF, foram incentivadas
a criacdo ou formalizagdo de associacdes de moradores
que passaram a representar os grupos de provedores de
cada territorio (no caso do PBF, as UCs) em que o arranjo
atua.

Organizacdes de base podem ser grandes aliadas no pro-
cesso de implantacao do arranjo. Para tanto, precisam de
uma estrutura minima e meios para criar e fomentar os es-
pacos de participagao, estar de fato presentes no territorio
e atuar como interlocutores, potencializando os esforcos
de comunicacao, suporte e monitoramento do arranjo.

E importante que o mandato das liderancas das organi-
zacOes de base seja estabelecido de forma participativa e
oficiosa. Este mandato pode ser ou ndo de representacao
dos provedores, de gerenciamento de acdes no ambito
do arranjo, incluindo monitoramento dos provedores, de
articulacao institucional ou de implantacao direta de com-
ponentes do arranjo e outras iniciativas sociais, produtivas,
de formacao, entre outras.

7.5 Empoderamento local

N

O empoderamento local busca, fundamentalmente, a par-
ticipagdo autonoma relevante dos provedores — seus li-
deres e organiza¢des que Os representam nos processos
decisérios do arranjo de PSA. E o resultado esperado dos
investimentos em formacéao e qualificacdo de lideres locais
e no fortalecimento das organizagdes de base.

Adicionalmente, é necessario oportunizar a participacdo
dos lideres e a organizagdo que representam os prove-
dores nos processos decisorios e na estrutura de gover-
nanca do arranjo. Apesar de l6gico, Kosoy e colaboradores
(2008) (apud Eloy, et al., 2013), ressaltam que poucos ar-
ranjos tém favorecido a participacdo dos provedores nos
processos decisérios.

Uma das possiveis razdes para tal constatacdo pode residir
no fato de que ao ampliar a participacdo dos provedores
nos processos decisérios, uma ampla gama de demandas
locais, relacionadas a gestao dos recursos naturais ou nao,
¢ trazida para o processo negocial. Este cendrio aumenta
a complexidade da operacao do arranjo, principalmente
naqueles em que a participacao dos provedores poten-
ciais ndo foi desenhada para considerar a necessidade de
flexibilidade durante a operagéo.

Arranjos inovadores baseados em processos participativos
que preconizam o empoderamento local, devem consider-
ar flexibilidade como um valor essencial, que por sua vez
deve ser refletido na estrutura de governanca do arranjo.
Assim, cada instancia de decisdo é determinada em ter-
mos de composi¢do, normas de limites de atuagdo e man-
dato (i.e., limites ou a autonomia que uma determinada
instancia tem para decidir).

O PBF tem em sua estrutura de governancga diversas in-
stancias com participacdo dos provedores e seus repre-
sentantes — com mandatos bem definidos. O processo
de envolvimento dos provedores no processo decisorio,
ocorre no nivel mais elementar nas oficinas de planeja-
mento de investimento anual de investimento comu-
nitario, e percorre toda a estrutura de governanca até o
Conselho de Administracao da FAS — e neste, em que um
representante dos lideres com direito a voto e escolhi-
do pelos seus pares, tem assento e voto. O Quadro 11
(pg91) apresenta as diversas instancias do PBF com partic-
ipacao dos provedores.

Esta estrutura de governanca nao se limita as decisdes or-
dinarias ou cotidianas do processo de implantacdo do ar-
ranjo, mas também para aprimorar os processos do arran-
jo em si. Um exemplo sdo os aprimoramentos nos critérios
de penalidades aos provedores, em funcdo de ndo confor-
midades - e processos de aplicacdo — que foram discutidos
e aprovados no Encontro de Liderancas do PBF (vide Box
5. Encontro de Liderancas: processo de formacao
continuada e melhoria continua do PBF, pg89) an-
tes de entrarem em vigor. Este novo processo amplia a
responsabilidade das associacdes de moradores no mod-
elo socialmente regulado e no cumprimento dos termos
do arranjo, e tem impacto direto no montante de recursos
destinados a recompensas, no nivel coletivo-comunitario.
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BOX 5. Encontro de Liderancgas: processo de formacao continuada

e melhoria continua do PBF

A cada semestre a FAS promove uma edicao do Encontro de Liderancas das Associacbes apoiadas pelo
PBF - uma semana de atividades que retne lideran¢as comunitdrias de todas as UCs apoiadas pelo pro-
grama.

Os encontros integram um processo de formacgéao continuada de liderancas, que inclui trocas de experién-
cias para melhoria continua e interlocugdo com instituicbes governamentais e ndo governamentats,
empresas, instituicées de pesquisa, ensino e inovagao, e organismos multilaterais.

A gestao da parceria entre a FAS e as Associacbes-mde ocorre no espaco dos Encontros de Liderancas. Os
debates em torno da implantacdo do PBF configuram ambientes propicios para a inovagéao social (Figura
25), na medida em que buscam solucbes para as demandas latentes e promovem condicbes de troca de
saberes e experiéncias.

Investimentos passaram Investimentos passaram
a ser definidos por a ser definidos por Investimentos por cadeia
comunidade considerando grupos de interesse Empreendedorismo ou arranjo produtivo
demandae necessidade por comunidade ribeirinho e inovacao prioritario e estruturante
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Inicio das interacdes com Indicadores de gestao das Cocriagao dos critérios para
as instituicoes e dos associacoes de projetos e avaliacao de investimentos
intercambios prestacao de contas e associacoes
de experiéncias. tornaram-se pautas fixas

Figura 25. Contribuicdes histéricas do Encontro de Liderancas, com vistas ao aperfeicoamento
do arranjo PBF
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Quadro 11. Estrutura de governanga, suas diversas instancias, participagdo dos provedores de PSA,
mandato e normas e limites

Representar os
provedores do
arranjo perante
as instituicoes

. A - Participacao dos Mandato no ambito —
Nivel Instancia Composicao provedores de SA | do arranjo de PSA Normas e limites
Estatuto da Fundagao
Amazonas Sustentavel
Conselho Representantes Representante Defini¢&es : ;
de Administragdo do poder publico, dos lideres estratégicas acerca léellgc?ﬁli?ég/éschél?;e cra
da Fundacéao sociedade civil, eleito por seus pares | do arranjo de Mudancas Climaticas
Estratégico Amazonas academia . e Desenvolvimento
Sustentavel e iniciativa privada Tomar medidas Sustentavel e o PBF;
para garantir Lei Complementar
acoerencia 53/2006 e Decreto
g COnSISt'enCIa 26581/2007 que
0 arranjo regulamenta e prové
alteracoes
Revisdo das regras Estatuto da Fundagdo
de aplicacdo dos Amazonas Sustentavel
pagamentos
e incentivos do arranjo | Lei 3.135/2007 que cria
L a Politica Estadual de
Encontro Lideres das Lideres de cada Definicdo das regras Mudangas Climaticas
de liderancas Unidades Unidade de € premiacao e Desenvolvimento
Programatico | do Programa de Conservacdo Conservacio e penalizacao Sustentavel e o PBF;
Bolsa Floresta e parceiros - Lei Complementar
institucionais Proposicdo de 53/2006 e Decreto
convidados ajustes no arranjo 26.581/2007 que

regulamenta e prové
alteragdes

Bio-Regional

Assembléia

da associacao
de moradores
das unidade

de conservagao

Lideres das
Comunidades,
Gestor da Unidade
de Conservacao

e parceiros

Lideres de cada
comunidade

Aberto a todos
os provedores

Definicdo de regras
especificas de
distribuicao dos
recursos da unidade
de conservacéo para
as comunidades

ou setores

Definicdo da aplicagao
dos incentivos de
apoio a organizacao
comunitéria

Plano de Gestéo
da Unidade
de Conservagao

e projetos produtivos
sustentaveis

convidados da unidade
de conservacao Estabelecer parcerias
para potencializar
a aplicagdo dos
incentivos do arranjo
na unidade de
conservagao
Definicdo da aplicagao
- dos incentivos do .
5 Oficina anual Provedores Todos os arranjo para Regras do Arranjo
Coletivo - de investimentos provedores inf
P o ; infraestrutura .
comunitario comunitarios da comunidade comunitaria Termo de Compromisso

do Arranjo
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7.6 Administracao de conflitos
no contexto de arranjos de PSA

N

Conflitos sdo inerentes aos processos de mudanca. Logo,
atores envolvidos em arranjos de PSA devem estar prepa-
rados para lidar adequadamente com conflitos. Evitar con-
flitos restringindo a atuacdo a pontos inicialmente consen-
suais, tende a limitar a mudanca potencial e o impacto do
arranjo. Associa-se conflitos a problemas ou a percepcao
de que algo est4 errado. E necessaria uma atitude de ma-
turidade em relacdo aos conflitos. Mover o foco de como
evita-lo para como reconhecé-lo e como lidar com o mes-
mo de forma construtiva (Dinur, 2011) é um ponto chave
nesta questao.

Em outras palavras, deve-se entender conflitos como di-
vergéncias no entendimento sobre uma determinada
situacdo, na escolha do caminho a seguir ou ainda como
resultado de uma reflexdo critica sobre valores, principios
e normas estabelecidas, e procurar trata-los com natural-
idade e de forma apropriada, criando assim oportunidade
de significativo aprendizado social. Isto nao significa que
conflitos devem ser tratados levemente. Alguns, pois se
ndo forem bem administrados tém potencial de gerar rup-
turas, retrocessos, esvaziamento dos espacos de didlogo e
participacdo e no momento seguinte, causando um efeito
de desagregacdo (crowd-out) no arranjo.

E diante da necessidade de administrar um conflito que
se percebe a relevancia do conjunto de a¢bes propostas
nesta secdo, para desenvolvimento de condi¢Ges locais
adequadas para arranjos de PSA, incluindo a construcéo
— e manuteng¢do — de um ambiente de confianga e cooper-
acado, o desenvolvimento de capacidade local — em espe-
cial de natureza relacional — e os esforcos de identificagdo
e formacdo de liderancas positivas. Mesmo com estas
acoes, alguns conflitos exigirdo um suporte externo de
mediacdo. Logo, é necessario identificar entre os quadros
da instituicdo lider, no conjunto de liderancas e parceiros,
guem sdo os individuos com perfil, sensibilidade e credib-
ilidade para gerenciar conflitos. Uma estratégia possivel é
constituir um grupo de trabalho para a troca de experién-
cias e, uso de ferramentas de gestdo de conflitos para um
aprimoramento continuo do trabalho que desenvolvem
no territério.

Algumas das licdes aprendidas na experiéncia do PBF em
lidar com conflitos foram:

e Tratar o conflito com seriedade — nao relativizando sua
importancia ou relevancia - mas com naturalidade;

e Ter um posicionamento consistente, equilibrado, hori-
zontal, transparente e frontal;

e Instituir fluxo e governanca para enderecar conflitos e
reclamacdes do programa, dos provedores e da FAS, se-

guido por reunides de nivel comunitario, assembleias no
nivel das UCs e os Encontros de Liderancas, duas vezes
ao ano, para questdes mais estratégicas (vide Item 11.4
Avaliacao de ambiente institucional, pg127; Item
11.7 Pesquisas de opiniao e percepcao de prove-
dores, pg128; Item 11.8 Avaliacoes participativas,
pg129 e Quadro 11. Estrutura de governanca, suas
diversas instancias, participacao dos provedores
de PSA, mandato e normas e limites, pg91);

e Criar momentos e féruns de decisdo para cada um dos
grupos em conflito expressarem livremente os problemas,
frustracdes e demandas;

e Buscar entender as diferentes perspectivas, se possivel in
loco, colocando a “"méao na massa” com cada grupo — isto
permite melhorar o entendimento sobre as razdes objeti-
vas do conflito e ganhar credibilidade ao falar sobre elas;

* Superada esta etapa de desabafo, incentivar cada grupo
a buscar a razdo objetiva do conflito ;

e Em alguns casos, é necessario criar momentos, realizar
dindamicas e mudar o foco momentaneamente para redu-
zir a tensao no ambiente;

« E importante enfatizar os pontos de convergéncia e as
coisas que estao dando certo;

e Retomar a reflexdo sobre a razdo objetiva do conflito
incentivando a comunicacao honesta e assertiva e a co-
criacao de solucdes e€;

e ldentificar o momento de interromper o processo e
retomar em outro momento, sempre estabelecendo um
prazo claro e concluindo cada momento com um enfoque
positivo.

36 Separar fatos de sentimentos (Dinur, 2011).
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7.7 Atuacao estratégica no ambiente
institucional

N

Atuar a nivel institucional é uma parte essencial da flexibi-
lizacdo e superacao das barreiras estruturais que podem
impedir que um arranjo de PSA seja bem sucedido. Muitas
mudancas que serdo identificadas durante o desenvolvi-
mento da ToC podem exigir dos atores institucionais von-
tade e abertura para mudanca. Atores estes que podem
fazer parte ou ndo dos parceiros do arranjo. Na mesma
linha, os ganhos em termos da conservacao e redugao da
vulnerabilidade social podem ser perdidos devidos as mu-
dancas no ambiente institucional.

Assim sendo, a capacidade dos provedores de buscar ob-
jetivos estratégicos de longo prazo e atuar de forma com-
petente e autbnoma no ambiente institucional e articular,
desenvolver parcerias e implementar acées de advocacy
sdo importantes e devem fazer parte de esforcos continu-
ados de desenvolvimento de capacidade local.

Estes esforcos se traduzem em maior clareza sobre o am-
biente institucional e a necessidade de atuacgao estratégica
e articulada com outros atores institucionais. Nao se trata
apenas de demandar um determinado apoio pontual, mas
de estabelecer objetivos comuns e potencializar resulta-
dos através de parcerias com propositos claros.

As organizacOes sdo tratadas de forma horizontal e con-
vidadas a integrar espacos de decisdo dos provedores e
suas proprias liderancas. As discussdes permeiam os trés
ciclos de aprendizado social com objetivo de co-criar e
compartilhar solucdes e, coletivamente, superar desafios.

Apds oito anos de implantacdo do PBF é possivel afirmar
gue hd um ambiente de confianca no universo de pro-
vedores do programa. Isto ndo significa, entretanto, que
os esforcos foram concluidos. Estrategicamente, esforcos
com intuito de manter este ambiente fazem parte do
cotidiano da implantacdo do arranjo.

Em relacdo ao desenvolvimento de capacidade local e de
competéncias para atuar estrategicamente no ambiente
institucional é possivel avaliar que, os diversos grupos
de provedores se encontram em momentos distintos. Do
mesmo modo, o segundo e terceiro ciclos de aprendiza-
do social sdo observados com mais frequéncia em alguns
grupos em relacao aos demais.

Se por um lado é possivel observar os progressos dos
grupos de provedores engajados no PBF, por outro, nao é
possivel precisar o tempo que cada grupo de provedores
levarad para chegar aos niveis mais profundos de reflexdo
sobre a pratica, e de atuacdo estratégica no ambiente in-
stitucional.

7.8 O desafio de monitorar
e avaliar condicoes favoraveis para
a implementacao de arranjos de PSA

N
E importante que o desenvolvimento de condicées locais
favoraveis seja considerado nos arranjos de PSA, e os es-
forcos, neste sentido, estejam previstos e bem delimita-
dos. E impossivel, entretanto, determinar qual o horizonte
de tempo um grupo de provedores vai levar para galgar
os diferentes ciclos de aprendizado social ou de anteméo,
cada etapa do percurso necessario para incentivar este
processo. Neste sentido, é necessario considerar que se
trata de um processo continuo.

A proximidade dos mobilizadores com os grupos de pro-
vedores permite ajustes nas a¢cdes de apoio a implantagéo
do arranjo, como forma de facilitar as reunides, oficinas e
outros momentos de interagdo. Ainda assim, o programa
nao dispde de uma estrutura de monitoramento especi-
fica para acompanhar cada grupo de provedores em ter-
mos de aprendizado social e customizar o apoio, com vis-
tas a aumentar a aderéncia e as necessidades especificas
de cada grupo e a efetividade dos esforcos. Agentes de
desenvolvimento tém se deparado com este desafio de
monitorar aspectos intangiveis do desenvolvimento local,
que sao em muitos casos associados ao aprendizado so-
cial, aspecto mencionado anteriormente nesta secao.

A capacidade de lidar com situa¢des imprevistas e incon-
venientes durante a implementacéo das a¢des, juntamente
com a abertura para discutir questoes e aprender com o
sucesso e a falha sdo, por exemplo, alguns aspectos as-
sociados aos melhores resultados de grupos de prove-
dores. O processo para capturar esses aspectos para dis-
semina-los para outros grupos como fator de sucesso
ainda ndo esta complementarmente desenvolvido.

Uma das ferramentas avaliadas como mais promissoras
pela equipe do PBF é o “Climate Change Social Learning
M&E Framework” (Van Epp & Garside, 2014) que esta sen-
do desenvolvida no ambito de um esforco internacional
apoiado pelo Consultative Group for International Agricul-
tural Research (CGIAR)?".

A estrutura de monitoramento proposta busca avaliar o
aprendizado social em curso a partir de um conjunto de
indicadores organizados em quatro dimensdes: (i) engaja-
mento; (ii) aprendizado iterativo; (iii) desenvolvimento de
capacidades e; (iv) influenciar institui¢des. Os indicadores
sdo por sua vez agrupados em: (i) processo que sdo in-
dicativos de que esforcos para oportunizar o aprendizado
social estao sendo realizados; (ii) aprendizado que indicam
que os resultados diretos destes esforcos e; (iii) mudancas
nos valores ou praticas, associados ao impacto do proces-

37 http://www.cgiar.org
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so de aprendizado social no modo de interagir, refletir e
atuar.

O PBF também tem langado mao de pesquisas de opinido
independentes para avaliar o conhecimento e a percepcao
dos provedores em relacdo ao arranjo. Estas pesquisas
permitem avaliar a confianga dos provedores no arranjo
e na instituicdo lider; no entendimento sobre os termos
do arranjo, e a eficiéncia da comunicacdo e dos espagos
de didlogo. As pesquisas de opinido também avaliam mu-
dancas de atitudes em relagdo as praticas de conservagao.
Este tem se mostrado um bom instrumento para moni-
torar alguns aspectos do processo de implantacao do ar-
ranjo, que dificilmente seriam capturados de outra forma,
como autoestima e percep¢do em relagdo ao futuro, por
exemplo.
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BOX 6. Como é o processo para adesao de novos provedores no arranjo PBF?

Quando é definida uma nova drea para integrar o territorio do arranjo de PSA sdo realizadas algumas
etapas preliminares antes que os provedores potenciais possam aderir ao mesmo. O processo é (nicia-

do por uma miss@o precursora de campo em que sd@o visitadas todas as comunidades cujos residentes

poderdo se tornar provedores no Gmbito do arranjo.

Esta missdo é seqguida pela oficina prévia com os lideres identificados durante a missGo precursora e o
agendamento do “Semindrio sobre Mudancas Climaticas e o Programa Bolsa Floresta” onde sdo com-
partilhadas informagées e construidos conceitos necessdrios para subsidiar o entendimento correto da
mecdnica do arranjo, em especial em relacdo as obrigacdes dos provedores e as recompensas decorrentes
do cumprimento destas obrigacées. O processo de adesdo dos novos provedores ao arranjo obedece a
procedimentos estabelecidos para garantir maior eficacia na implantagdo do arranjo, bem como, para
incentivar a participacdo ativa das familias desde o inicio. O processo de adesdo tem como referéncia o
semindrio que é baseado no método andragdgico3s.

A participacéo dos provedores é incentivada através das visitas as comunidades, envio de convites as
mdes de cada familia. Pela experiéncia do programa a resposta social ao convite as mdes é que toda a
familia comparece, enquanto se convidados os pais apenas os homens tendem a comparecer. Durante
todo o processo sao trabalhadas atitudes coletivas e o senso comum. Os provedores potenciais sGo incen-
tivados a fazerem perguntas e esclarecerem duvidas. Cada contetdo técnico é apresentado na forma de
dindmicas de grupo para incentivar a participagdo ativa.

O semindrio tem como objetivo buscar um entendimento comum sobre o funcionamento do arranjo “Pro-
grama Bolsa Floresta”. Para tanto esta estruturado para incentivar o debate com os provedores potenciais
sobre temas como (i) servicos ambientais, (i) mudancas climdticas, e mais recentemente (iii) Objetivos do
Desenvolvimento Sustentdvel (ODS). O processo parte das experiéncias dos provedores potenciais e sua
relagdo com o meio para buscar um referencial que permita um entendimento da légica do arranjo e em
consequéncia uma adesdo consciente ao arranjo.

O semindrio é estruturado para refletir a importancia do momento da adesdo ao acordo. Apds a aber-
tura e boas vindas do Presidente da comunidade escolhida para sediar o semindrio, sGo apresentados os
atores institucionais presentes e facilitadores da instituicdo lider do arranjo. E estabelecido um acordo
de convivéncia para o semindrio que é em diversos aspectos andlogo ao acordo que os provedores irdo
firmar no dmbito do arranjo.

Sdo apresentados os critérios para participacdo no arranjo, quais documentos sGo necessdarios para ca-
dastramento e o contetido do termo de adesdo em detalhes e esclarecimento das duvidas. Como ja men-
cionado, a adesdo é voluntdria e ndo é obrigatorio a todas as familias de uma dada comunidade aderi-
rem ao arranjo para que as agbes na nova drea e nas comunidades se iniciem. As familias ndo precisam
aderir imediatamente e podem aguardar até a préxima visita da equipe da instituicao lider.

E reservado um momento para o cadastramento das familias interessadas. Neste momento também é
realizado o levantamento socioeconémico das familias aderentes (vide Capitulo 11. Monitoramento e
avaliacao: diagnéstico, linha de base, avaliagées, indicadores, e pesquisas técnicas e cientificas
associadas, pg123). Apds o semindrio os cadastros sGo enviados para andlise documentais e sdo entdo
solicitados os cartdes de débito que serdo utilizados para pagamento do componente familiar. Os cartées
s@o entregues a cada familia em missdo especifica para este fim.

38 Método andragogico: arte de facilitar processos de aprendizagem de adultos.
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BOX 7. Conceitos utilizados no desenho de acoes formativas

O desenvolvimento de agbes formativas tem como referéncia os conceitos da educacgdo popular, assum-
iu-se como tal uma forma definida para a realizacéo de atividades participativas integrando um conjun-
to de acbes orientadas por um feixe de valores, principios e ideias que balizam a maneira pela qual se
realiza a agdo formativa.

A oficina de formacgdo é um processo sensibilizagGo para socializagdo pedagdgica de conhecimentos
cientificos, valorizando o conhecimento popular. Que através de jogos e dinGmica de grupos de sensibili-
zacgdo, incentivam-se os participantes a ampliarem seus canais de comunicacdo, e a multiplicarem assim,
este saber e o gosto pela aprendizagem e interacdo. O processo trabalha a atitude coletiva.

A traducdo dos conceitos associados a mudancas climaticas é norteado pelos principios do o método
andragdgico “arte de facilitar processos de aprendizagem de adultos”; que parte do conhecimento an-
terior existente, para um experimento concreto, passando por uma andlise conjunta onde se agregam
informacées técnico-cientificas que formado ao final uma linguagem comum. E o espaco onde se procura
unir o "sabor ao saber”, tornando a atividade de informacdo, educacéo e comunica¢do mais agradavel

e eficiente, pois todas as intervengdes tém intencionalidade; que a de mobilizar e despertar a disposicdo
para agir.

O ambiente inclusivo é essencial para o processo educativo. Ele deve combinar, fundamentalmente, mo-
tivacdo para aprender e confianca no conteudo a ser desenvolvido. Para ser simpdtico, o espaco precisa
também de ideias e energia. Isso para que os participantes possam vivenciar os contetdos abordados.
Proporcionando que as mensagens sejam entendidas de forma ampla e ligadas ao bem-estar individual,
coletivo e alegre.

As experiéncias e a relagdo com o meio sdo o ponto de partida das acbes formativas que tem como pres-
suposto balizador as experiéncias e saberes acumulados pelos comunitdrios e a relacdo que estabelecem
com o meio. Vem dai o enriquecimento do universo vocabular dos servicos ambientais e das mudangas
climaticas. E também dai que vem a preocupacéo com a discussdo produzida na oficina e sua posterior
reprodugdo no interior da UC.

A pedagogia participativa ndo deve ser entendida como participar apenas das discussbées com direito a
“voz e voto”, é necessdrio que o comunitdrio assuma responsabilidades no interior da oficina. Por isso é
tdo importante que ele participe desde o planejamento a sua realizacéo. Vé-se que desta forma se pode
garantir a constru¢do de um processo efetivamente participativo, levando-se em consideragdo que todo
conhecimento é coletivo, ou seja: “todos sdo imprescindiveis dentro desse processo” e ndo ao contrario.

E importante consolidar os avancos de cada acéo formativa. Neste sentido a etapa final de cada acéo é
especialmente relevante. E um momento que deve funcionar para além de uma atividade de encerra-
mento, na qual devem ser apresentadas as sinteses dos conteudos trabalhadas na plendria e nos grupos
de trabalho. Faz-se necessdrio um esfor¢o da equipe para motivar a todos os presentes a participarem
deste momento. Uma forma de atrair a participacéo de todos e informar que somente nesse momento
serd feita a entrega dos certificados de participacdo.

_97 _




7.9 O papel das organizagoes
de base no arranjo PBF

N

O sucesso do arranjo de PSA no ambito do PBF depende
da atuacdo coletiva dos provedores. Na medida em que
a implantacdo das agdes relativas ao servico ambiental
avanga, se faz cada vez mais necessaria a atuacdo coor-
denada e integrada dos provedores das diversas comuni-
dades de cada area. As organizacdes de base sdo centrais
para o processo de coesdo das comunidades, reduzindo
a tendéncia de se beneficiar do arranjo sem se compro-
meter com os termos (free ride) de uma comunidade nos
esforcos de conservacdo das demais.

Cada uma das 14 organiza¢des de base formais®* repre-
senta, em média, um grupo de 40 comunidades de pro-
vedores. Estas organizagdes tém papel importante na or-
ganizacdo da agenda de demandas intercomunitarias, que
incluem a gestdo compartilhada de recursos naturais, rep-
resentando os interesses dos provedores nas discussdes
dos planos de gestdo das areas.

Recursos sdo aplicados para o fortalecimento da organi-
zagdo de base, integracdo entre as comunidades, opor-
tunizacdo da participacdo de liderancas em processos de-
cisorios relevantes para os provedores e para o modelo
socialmente regulado. Além disso, contribui para o desen-
volvimento capacidade local e formagao de liderangas pos-
itivas atuantes em cada area que compde o territorio do
arranjo. Sdo atribui¢des de cada uma destas associagoes:

» Representar os provedores de servicos ambientais per-
ante o arranjo;

¢ Incentivar a participacdo dos provedores nos processos
decisorios relativos a gestdo de cada area;

e Realizar a¢des continuadas de conscientizacdo dos pro-
vedores para adocdo de novas praticas de manejo, visando
a manutencao da provisdo dos servicos ecossistémicos;

e Desenvolver uma rede de parceiros, agregando novos
conhecimentos e técnicas, co-criando solucbes para o
desenvolvimento local;

e Atuar de forma proativa para alavancar recursos para
melhorar a qualidade de vida e condi¢des de trabalho na
unidade de conservacao;

e Apoiar o desenvolvimento local em cada comunidade
incentivando a transparéncia e a participacao, qualificando
os processos de reflexao;

e Compartilhar experiéncias e licdes aprendidas de outras
comunidades, contribuindo para o processo de aprendiza-
do social €;

e Disseminar informacgdes contribuindo para o desenvolvi-
mento de um entendimento comum sobre os temas rele-
vantes para o contexto da UC.

Numa viséo de longo prazo, as organizacdes de base po-
dem assumir gradativamente parte das atividades da insti-
tuigdo lider no ambito do arranjo. Este processo deve ser
gradual e levar em consideracao a estrutura, maturidade e
estabilidade da organizagdo de base. Embora as 14 orga-
nizacdes de base das areas do arranjo PBF recebam apoios
equivalentes as diferencas entre elas sao evidentes no to-
cante a estes atributos.

Uma das licbes aprendidas durante o processo de implan-
tagdo do arranjo PBF é que um conjunto de liderancas co-
munitarias positivas e bem-intencionadas, nao é suficiente
para garantir uma organizacdo de base funcional e efici-
ente.

O bom funcionamento das organiza¢des requer clareza
no entendimento dos papéis; processos bem estruturados
e planejamento objetivo e condizente com a capacidade
operacional. Em levantamento realizado junto aos quad-
ros das organizacGes que representam os provedores do
arranjo PBF, foram elencados pontos positivos e negativos
da atuacdo das mesmas, sintetizados no Quadro 12.

39 s organizagbes de cada area tém a estrutura juridica de uma associagdo de
moradores da unidade de conservagdo de uso sustentavel. Até agosto de 2017,
duas das 16 UCs ndo contavam com organiza¢es formais, e pretendem formal-
iz4-las até o inicio de 2018.
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Quadro 12. Pontos positivos e negativos da atuacdo das associacdes de provedores no arranjo PBF

Pontos positivos

Pontos negativos

As associacdes criam um canal de interlocucdo com a
instituicdo lider, com os parceiros institucionais.

As associacdes oportunizam a troca de experiéncias com
outras areas no ambito do arranjo (em especial durante o
Encontro de Liderancas).

As associacdes viabilizam projetos e recursos adicionais ao
arranjo para as areas que contribuem para os esforgos
sociais e de conservagao.

As associacdes (com recursos do componente associagdo
do PBF) garantem uma agenda minima de articulacéo e
integracao entre as comunidades.

As associacoes funcionam como um local de pratica em
processos de gestdo de projetos para as liderangas locais.

As associacdes desempenham papel importante no
suporte das a¢des da instituicdo lider e dos demais
parceiros nas areas atuando na mobilizacdo dos provedo-
res e provendo suporte logistico e conhecimento local.

As associa¢des formam quadros que em alguns casos
assumem posi¢des nos governos locais, colocando a
agenda das UCs em evidéncia.

As associagdes contam com estrutura fisica para acessar e
apoiar as comunidades.

As acdes de formacdo de liderancas tém contribuido para
qualificar os quadros das associacoes.

O processo de base, para sensibilizacdo dos comunitarios
buscando a construcao de uma organizacao participativa
nem sempre € atrativo para os provedores se associarem.

No curto prazo muitos provedores esperam retornos mais
claros e tangiveis da atuacdo das associacdes, o que em
muitos casos ndo é compativel com as agendas em
andamento.

Existe dificuldade da populacéo local em identificar o
resultado do trabalho das associa¢des, principalmente no
que tocante aos esforcos de representagao.

Poucos provedores realizam contribui¢des voluntarias para
a associacao, para além da que ja existe integrada as
recompensas do arranjo.

Em muitos casos a participacdo dos comunitarios é
limitada as assembleias e existe um entendimento tacito
de que os objetivos da associacdo devem ser perseguidos
alcancados pela diretoria e ndo pelo coletivo de provedo-
res.

Alguns representantes tendem a mimetizar o comporta-
mento dos representantes politicos locais (clientelismo e
atuacdo em funcdo de interesses privados) que tem
impacto negativo na credibilidade da associacdo.

As associacoes tém dificuldades em gerir os processos
administrativos, burocraticos associados a sua operagao
com impactos na transparéncia e accountability. As
associa¢Bes tém tido especial dificuldade nos momentos
de transicdo entre uma diretoria e outra.

7.10 Dificuldades enfrentadas no
processo de fortalecimento das
organizagoes de base

N

Mesmo em se tratando de uma organizacao de base bem
estruturada e organizada, existem dificuldades que véo
além de questdes sob sua governabilidade. A falta de cul-
tura associativa, de interesse dos provedores se associa-
rem, e consequentemente a baixa participagdo dos que se
associam, criam um circulo vicioso que comprometem a
boa operacéao.

Em muitos casos, os encontros entre a diretoria e os as-
sociados ocorrem com baixa periodicidade, o nimero de
diretores atuantes é reduzido, ha falta de capacidade na
diretoria para estabelecer parcerias e ampliar a atuacao.
Essas dificuldades por sua vez desmotivam a diretoria, af-
astam e reduzem a participagdo dos associados, causando
o enfraquecimento da organizagdo.
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Algumas das organizacdes de base apoiadas pelo PBF,
esforcam-se para fomentar participacdo coletiva. Neste
cenario desafiador, as decisdes sdo construidas de for-
ma monocratica, ndo sendo reconhecidas por muitos dos
provedores associados e por consequéncia sendo pou-
co percebidas e valorizadas. Em outros casos a falta de
participacdo dos provedores associados é reflexo de um
planejamento anual sem transparéncia, que incita falta de
confianca e credibilidade para o trabalho da organizacéo.

A falta de clareza em relacdo as fungoes e limites de at-
uacdo do lider, figura entre as preocupacdes mais fre-
quentemente apresentadas pelas proprias liderancas. Per-
cebe-se que existe a necessidade constante de interacao
com outras liderancas, apoio no planejamento e investi-
mentos em capacitacdes especificas para a funcao.



7.11 Licoes aprendidas
no fortalecimento das organizacoes
de base

7.12 Recompensas condicionais
para as organizacoes de base

N

A estruturagdo de uma organizacdo de base deve vir
acompanhada de direitos e deveres bem definidos para
os seus associados. E necessario que as diretorias das as-
sociacbes percebam a importancia da transparéncia na
prestacdo de contas, e do foco em retornos tangiveis para
os provedores associados.

Acdes planejadas e cumpridas, conforme previstas, con-
ferem credibilidade para as associacbes perante os asso-
ciados. E importante buscar distribuir a atuacdo de modo
atender e interagir com o maior nUmero de associados,
com especial atencdo aos grupos mais distantes e isoladas.

A atuagdo institucional inclui o desenvolvimento da rede
de parcerias, e participacdo nos debates sobre a aderéncia
das politicas publicas, entre outros. Os Encontros de Lid-
erancgas, duas vezes ao ano, fazem parte de um processo
continuado de trocas de experiéncias entre as liderangas
das diversas areas e oportunizam o didlogo com institu-
icbes governamentais e ndo governamentais que atuam
no territério do arranjo. O processo de formagéo continu-
ada deve criar oportunidades para os lideres participarem
de féruns e compartilharem a realidade das areas com
outras instituigoes.

Um aspecto positivo em inserir os lideres nas discussoes
globais referentes ao desenvolvimento sustentavel, con-
tribui para a ampliacdo do alcance dos lideres e da vis-
ibilidade as comunidades tradicionais e sua agenda de
desenvolvimento.

E importante vincular os resultados de esforcos de artic-
ulagdo com vistas a melhoria da qualidade de vida que
tem a participacdo das organizacSes de base, uma vez
que trazem credibilidade ao trabalho das mesmas, criando
condicdes para um circulo virtuoso de reconhecimento e
participacao.

A atuacdo das liderancas deve, entretanto, ser equilibrada
em dois sentidos: para fora enquanto representacao insti-
tucional e para dentro com foco nos associados. As lider-
angas devem estar disponiveis para facilitar os espagos de
participagcdo nas comunidades, qualificar o debate e con-
struir critérios para definir o melhor curso a seguir para o
desenvolvimento local.

A conquista da confianca e manutencao da coeséo social
no territério do arranjo, o incentivo a participacdo ativa
e ao aprendizado social, sdo funcdes centrais das organi-
zagOes de base no ambito do arranjo de PSA.

N

Como resultado do processo de desenvolvimento e amad-
urecimento das organizagdes de base, foi desenvolvido
um processo de recompensas condicionais. Os repasses
anuais previstos no arranjo de PSA — que eram vinculados
apenas ao numero de provedores de cada area — passaram
a ser bonificados ou penalizados em funcdo do desem-
penho da associacdo em um conjunto de critérios.

Com base nestes critérios as organizagdes de base podem
ampliar ou reduzir os recursos anuais provenientes do ar-
ranjo de PSA em até 20%.

Os critérios principais sao:

1. Alcangar mais de 80% das metas e resultados nos pro-
jetos;

2. Entregar 100% de fichas de uso e bens nos Encontros
de Liderancas;

3. Entregar 100% de prestacdes de contas sem ressalvas
€ Nos prazos;

4. Realizar 100% das reunibes e assembleias;

5. Participar 100% dos Encontros de Liderancas do PBF;
6. Participar 100% das reunides do conselho gestor da UC;
7. Promover pelo menos uma capacitacdo/ano para dire-
tores;

8. Monitorar cumprimento de regras e desligamentos BFF;
9. Incentivar boas praticas na abertura/limpeza de roca-
dos e;

10. Apoiar 100% das atividades do PBF nas comunidades.

Os critérios complementares sao:

11. NUumero de pendéncias documentais €;
12. Débitos referentes as pendéncias documentais.

Este processo foi desenvolvido com ampla participacdo
das liderancas e permite objetivar os resultados esperados
pelo arranjo de PSA através da atuagdo das organiza¢des
de base de cada area.

7.13 Estratégia de formacao de lideres
locais do Programa Bolsa Floresta

N
Vide Quadro 13 (pg103).
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BOX 8. Como funcionam as oficinas de investimento comunitario

As oficinas de investimento comunitdrio buscam na participag@o ativa e no aprendizado social as
solugbes para que o arranjo de PSA cumpra seus objetivos. A participacdo ativa requer objetivos claros

e mandato para se sustentar. Ao empoderar as comunidades na construc@o de solucbes adaptadas as
suas necessidades as praticas incentivadas na oficina também contribuem para uma conscientizagdo em
relacdo a ética do desenvolvimento sustentavel.

Nestas oficinas anuais sdo definidos pelos provedores como serdo aplicados os recursos provenientes dos
recompensas para (i) aprimorar a infraestrutura comunitdria de uso coletivo e; (ii) para criar ou aprimorar
atividades de geracdo sustentavel de renda.

Em um primeiro momento, os provedores de cada comunidade sGo mobilizados, pelos facilitadores da
instituicdo lider, para participarem da oficina, que ocorre localmente. Antes da oficina, os comunitdrios
s@o incentivados a interagirem para identificar prioridades locais que funcionardo como subsidio para o
processo de reflexdo que ocorre nas oficinas.

Este processo de mobilizagdo ocorre até que aquele grupo de provedores adote a oficina como rotina,
demandando menos apoio e facilitacdo pela equipe da instituicao lider. Embora tenham o mesmo objeti-
vo e uma estrutura base semelhantes as oficinas vdo evoluindo por caminhos e ritmos distintos em cada
comunidade. Esta flexibilidade permite uma maior apropriagdo da oficina por cada grupo de provedores
que podem criar seu préprio processo de priorizacdo e decisdo.

Em cada oficina, participam também liderancas regionais e outros convidados institucionais. A partici-
pacao serve para incentivar o aprendizado social através da troca de experiéncias e interacGo com lideres
de outras comunidades, bem como a incluséGo da agenda de cada comunidade na pauta da organizacGo
de base de cada drea.

As decisbes sdo construidas a medida que as discussées avancam, retomando experiéncias acumuladas
da propria comunidade e de outras comunidades préximas, oportunizando os conteudos técnicos e ex-
periéncias dos coordenadores regionais, proporcionando credibilidade no processo decisorio e responsabi-
lidade pelos resultados decorrentes do mesmo.

Durante a oficina, cada demanda apontada é discutida com intuito de buscar elementos para um proces-
so de priorizacdo das demandas locais frente a um recurso limitado. Ao final de cada oficina as decisées
sdo formalizadas em formato de ata. A ata também funciona como instrumento de registro para os
assuntos discutidos, tornando o processo de tomada de decisées transparente. O documento é assinado
por todos os provedores da respectiva comunidade. As atas sGo enviadas para a institui¢éo lider do arran-
JO que executa o recurso e entrega os materiais, equipamentos e servi¢cos nas comunidades.

Para além da sua fun¢éGo na mecdnica do arranjo de PSA, as oficinas de investimento comunitdrio desen-
volvem a cultura de participacdo ativa nas comunidades que passa a ser adotada em outros processos
decisorios e oportunizam momentos ciclicos de reflexdo que sdo fundamentais para o aprendizado social.
Sdo nas oficinas de investimento comunitdrio que os ciclos de aprendizado social vao sendo alcangados,
na medida em que a qualidade da interacdo e a profundidade das reflexées aumentam.
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Quadro 13. Estratégia de formacéo de lideres locais do Programa Bolsa Floresta

Entender o impacto das
decisdes e acoes da
comunidade em relacdo aos
aspectos economicos, sociais
e ambientais

Entender os desdobramentos
da atuagdo no ambito do
arranjo e porque tem valor

O impacto sistémico (positivo
e negativo) da atuagao dos
diversos grupos de provedores
(comunidades)

comunidades,
buscando melhorar

a qualidade de vida das
mesmas, mas sem
promover a conversao
ou degradacédo do
ecossistema em que
estdo inseridas

E necessario que o
conjunto de provedores
atue sob o mesmo
conjunto de premissas
para que os resultados
esperados do ponto de
vista ambiental sejam
alcangados

fundamentais que
norteiam o arranjo
de PSA

Entendimento do
modelo de
desenvolvimento
local compativel
com as praticas
que o arranjo
pretende
incentivar

P Impacto na
Detalhamento Principais = ~
# | Etapas Foco dos contetidos mensagens operacao do Observagoes
arranjo
1 | O que significa Normas O lider como um facilitador Os processos de Melhor interlocugao
ser lider e valores | dos processos coletivos de discussdo devem ser com os grupos de
tomada de decisdo inclusivos e atuar provedores
, ativamente para .
O lider como elemento de envolver publicos Estabelecimento
convergéncia, de atuacao marginalizados de espacos de
er1U|ILbrada que estabelece confianca
relagdes de confianca A importancia da -
; Anci alternancia de poder Continuidade
A importancia de promover [P estabilidade dos
o desenvolvimento de novas | ©do entendimento do | 5r5cessos de
liderancas coletivo gestdo participava
2 | O papel do lider Normas Representacao do grupo A lideranca deve Agilidade na Parte da
e valores de provedores construir com sua superacao de experiéncia dos
comunidade uma visdo | barreiras a lideres com base
Articulagéo e interlocucao de futuro e atuar para implantacéo nos
para promocao do construi-la conhecimentos,
desenvolvimento local ) Atuacdo atitudes e praticas
E importante superar propositiva em relacionadas aos
Participacao, proposicao a etapa de reflexao pontos de processos de
e tomada de decisdo critica sobre as barreiras| divergéncia tomada de
e ser propositivo e decisao.
proativo
3 | Direitos e deveres | Relacional | Compartilhar informacdes As informagdes sobre o | Contribui para
de um lider sobre os processos que arranjo devem ser construir um
impactam o desenvolvimento | amplamente entendimento
local disseminadas comum
Atuar em prol do interesse A atuagdo deve buscar | Criar pontes entre
coletivo, a partir de principios | o desenvolvimento as demandas locais
éticos e com transparéncia local inclusivo e o e o escopo de
respeito aos termos do | atuacdo do arranjo
Tomar decisGes e priorizar arranjo de PSA
acoes e investimentos em
momentos de impasse A lideranca deve ter Confere agilidade
mandato para falar e na implantagédo do
Negociar e tomar decisdes atuar em nome do arranjo de PSA
em nome do grupo de grupo que representa | e cria fluxos de
provedores decisdo e
Prestar contas do governanca
Como prestar contas e trabalho desenvolvido | consistentes
garantir a apropriacdo coletiva | como lider é essencial
dos resultados das agoes
4 | Como se relacionar | Relacional | Como identificar interesses A importancia da Aumento da
com quem vocé comuns, consensos e pontos escuta ativa e aderéncia do
representa? de alavancagem estabelecimento de arranjo de PSA e da
relacdes de confianca apropriacdo pelos
Como priorizar de modo grupos de
que diferentes interesses A necessidade de provedores
sejam contemplados ao entender os diferentes
longo do tempo subgrupos e Propostas dos
compatibilizar grupos de
interesses com os provedores com
recursos disponiveis maior viabilidade
5 | Desenvolvimento | Técnica Entender o conceito de E necessario promover | Melhor
sustentavel sustentabilidade o desenvolvimento entendimento dos
local sustentavel das conceitos
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Impacto na

Detalhamento Principais " =
# | Etapas Foco dos contetidos mensagens operagdo do Observacgoes
arranjo
6 | Planejamento: Gerencial O conteuldo é dinamico poisa | O planejamento Aumenta a
gestao de projetos cada momento ha novos permite uma atuagdo efetividade das
e de recursos projetos e atividades a serem coordenada e o a¢des do arranjo
trabalhadas com os lideres e o | desenvolvimento de
planejamento e gestao sdo agdes mais complexas | Reduz a
considerados essenciais para necessidade de
o desenvolvimento das acdes | O desenvolvimento apoio técnico
e inclui: de competéncias locais | intensivo
* Elaboracéo de projetos e de planejamento e
propostas gestdo potencializa
» Como demandar apoio os resultados dos
técnico para desenvolvimento | investimentos
de propostas
* Planejamento das acoes
» Acompanhamento e
monitoramento das a¢des
* Prestacdo de contas,
transparéncia
* Gestdo de recursos,
procedimentos para utilizagao
dos recursos
7 | Controles Gerencial Desenvolvimento de Processos adequados Ganhos em termos
administrativos, capacidade local para melhor | de gestdo sao de autonomia das
prestacoes de gerir as organizagoes e base essenciais para o organizacoes de
contas e e acessar e utilizar de forma processo de base
transparéncia adequada recursos de diversas | desenvolvimento de
fontes. autonomia das Possibilidade de
organizagdes de base alavancar outros
Sistematizacao das (associacoes de recursos para
informacdes para fins de moradores no caso do | atender demandas
captacgdo e novas parcerias arranjo PBF) locais
Gestdo de resultados e E necessario atuar Organizacbes
impactos das organizagdes de forma a ser locais fortalecidas
de base reconhecido ampliam as
pelo trabalho condigdes de
Reconhecimento, reputagao desenvolvido no implantacéo
e imagem das organizagdes ambito local do arranjo
junto aos grupos de provedores
8 | Atuacio politica Relacional | Incidéncia politica, democracia | Necessidade de Maior consciéncia
e ética e participagao praticar a cidadania das barreira se
ativa conhecer e buscar | oportunidades em
Entender o que é uma politica | diretos e amplo acesso | termos de politicas
publica as politicas publicas publicas e atuacdo
dos érgaos de
Atuacdo nos espagos de Lideranga pelo exemplo | governo
participagao das politicas a partir da atuagao
publicas ética Maior autonomia
dos grupos de
Advocacy, e principios éticos provedores na
relacionados a atuagdo politica busca e
das liderangas manutencdo de
ganhos em termos
Interacdo e encaminhamento de qualidade de vida,
de demandas junto aos érgdos acesso aos recursos
de governo naturais, etc.
9 | Relacionamento Relacional | Conhecer as entidades A necessidade de Processode Representantes de
institucional parcerias e demais institui¢cdes | atuacdo em rede implantacdo mais | 6rgos
e articulacdo e estabelecer uma pauta horizontal e com governamentais
de temas relevantes A importancia de matlor |nterage:jo sdo convidados
identificar os parceiros grr]o(/ee cr)urg;:uz € e tem espaco na
Construir relagdes certos para cada tema [ parceiros programacao dos
institucionais encontros. Parte
Potencializar resultados | Desenvolve se envolvem
Estabelecer parcerias com através de parcerias capacidade local | inclusive a
proposito para busca proativa | participar no
Parcerias como forma ﬂe St ol processo formativo
Colocar as agendas das de superar caréncias pg(t:gai?aligsatpgsa
comunidades em evidéncia no | técnicas, gerenciais e de | resultados do
planejamento dos parceiros formacao arranjo
10 | Entendendo Técnica Desdobramento das etapas A importancia de Reduz riscos e

politicas publicas

8 e 9 em que sdo detalhados
aspectos especificos das
politicas publicas

conhecer as politicas
publicas e como estas
afetam os objetivos de
desenvolvimento local
sustentavel das
comunidades

amplia a
possibilidade de
permanéncia dos
resultados do
arranjo
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Lista de verificacao Ill.
Analisando o desenho
institucional

E importante analisar se o desenho institucional proposto
para a operacdo é coerente com o desenho proposto para
o arranjo e com as condic¢des locais. Estes momentos de
reflexdo critica sobre como de fato o arranjo sera operado
sao determinantes para o sucesso do arranjo. Com este
intuito, esta lista de verificacdo é organizada em uma série
de perguntas para orientar este processo de reflexao.

Desenho institucional para operar

e Quais funcdes devem ser consideradas para a opera-
cionalizagdo do arranjo em questdo (vide Quadro 15
Func¢oes no ambito de um arranjo de PSA, pg111)?
e Quais das fungdes devem ser atribuidas a organizacao
lider?

e Existe necessidade de desenvolver competéncias na or-
ganizagao lider para desempenhar alguma das fun¢des?

e Quais das demais funcdes que ndo foram atribuidas a
organizacao lider ja tém um parceiro definido?

e Quais das demais funcdes que ndo foram atribuidas a
organizacao lider tém um ou mais parceiros potenciais?

e Existe necessidade de desenvolver competéncias nos
parceiros para desempenhar alguma destas fun¢des?

e Quais das funcdes consideradas relevantes ndo foram
atribuidas a nenhuma instituicdo?

e Como sera feita a avaliacdo dos parceiros, pela institu-
icdo lider, nas funcdes definidas?

e Existe clareza em relacdo as vantagens e desvantagens
em relacdo a instituicdo lider proposta?

e Quais as estratégias para mitigar as desvantagens iden-
tificadas?

e Existem principios de atuacdo estabelecidos no que
tange a conformidade, transparéncia e governanca?

Gestao adaptativa de arranjos
¢ O planejamento é flexivel para incorporar ajustes ao lon-

Aspectos gerenciais importantes
para a efetividade de arranjos
inovadores de PSA

go do ciclo de implantacdo?

e Sdo investidos tempo e recursos para o desenvolvimento
dos espacos de confianga e processos participativos?

e Os processos decisérios tém flexibilidade para permitir
ajustes nas agdes em consequéncia de decisdes coletivas
com os provedores e parceiros?

¢ Os agentes de campo tem autonomia gerencial para fir-
mar acordos com os atores locais, estabelecer parcerias e
atuar de forma adaptativa e promover ajustes no planeja-
mento?

* E previsto espaco para o erro e recursos para correcdes
que se facam necessarias?

e Existem momentos periodicos e estruturados de aval-
iacdo do desenho do arranjo e incorporagao das licbes
aprendidas?

e A andlise continuada de oportunidades tem processo
claro estabelecido e apropriado pelas equipes?

e Acbes que integram a teoria da mudancga sdo implan-
tadas de forma modular em cada territério (ou fracdo do
territorio) em funcao das condicées locais?

¢ Busca-se agregar competéncias a partir da atuacdo em
rede e desenvolver de competéncias locais?

e A instituicao lider tem papel de articuladora dos diver-
sos atores do arranjo, buscando atuagdo colaborativa com
propositos claros?

o E prevista a possibilidade de auto-organizacdo das equi-
pes e dos territorios?

o E dada a devida importancia ao registro das escolhas,
decisdes e mudancas acordadas?

¢ A equipe tem perfil adequado para a gestdo adaptativa
do arranjo de PSA (analise critica, leitura do cenario/con-

texto)?

Monitoramento, diagndsticos, linha de
base e avaliacoes

e Foram estabelecidos um conjunto minimo viavel e efi-
ciente de indicadores para acompanhar a implantagdo do
arranjo em seus diversos aspectos?

e Existe clareza das diferencas entre controles de gestao,
indicadores intermediarios de processos, indicadores de
resultados intermediarios, preditores de impacto do arran-
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jo a partir da teoria de mudanga proposta?

e Existe uma referéncia inicial (linha de base) para aval-
iar o impacto do arranjo (adicionalidade) na provisdao dos
servicos ecossistémicos?

e Busca-se monitorar o ambiente institucional no ambito
do arranjo?

e As oportunidades e barreiras legais, normativas para a
adocao e perpetuagdo da solugdo de servico ambiental
proposta sao avaliadas?

¢ As mudancas nas percepgoes, opinides, atitudes e prati-
cas dos provedores sao monitoradas?

e A legitimidade, aceitacéo e credibilidade da instituicdo
lider sdo monitoradas?

¢ Os processos avaliativos sdo acessiveis, transparentes e
sempre que possivel participativos?

¢ Os resultados dos processos de monitoramento e aval-
iacao sao de fato utilizados na revisao do desenho do ar-
ranjo e subsidiam mudangas nas estratégias de implan-
tacao?

Inovacao continuada
e desenvolvimento de solucoes

e Existe uma estratégia clara da instituicdo lider para criar
e adaptar solucbes continuamente de modo a garantir a
aderéncia do arranjo e a sua efetividade?

e Existem estrutura institucional e sistema de inovacao na
instituicdo lider que permitam a criacdo de capacidades
dinamicas por meio de parcerias, recursos e incentivos ap-
ropriados, politicas e instituicdes?

e As partes interessadas afetadas pelo processo (fun-
cionarios, parceiros, fornecedores, distribuidores, prove-
dores e investidores do arranjo) foram identificadas?

¢ As interacOes atuais entre as partes interessadas foram
mapeadas e compreendidas?

¢ O sistema de inovacdo no ambito do arranjo é participa-
tivo e inclusivo?

¢ Sdo organizadas oficinas em que as partes interessadas
partilhem experiéncias e busquem formas de melhorar?

e Foram construidas plataformas para implementar ideias
para novas interacdes e para continuar o didlogo entre as
partes interessadas para gerar ideias adicionais?

Comunicacao efetiva

e Existe uma area na estrutura organizacional da institu-
icdo lider responsavel pela comunicacdo do arranjo de
PSA?

e A comunicagdo é direcionada aos diversos atores do ar-
ranjo com estratégia, formato e linguagem apropriadas?
e A comunicagdo é parte integrante da estratégia de enga-
jamento dos provedores no arranjo?

e As estratégias buscam garantir que as informacgdes rel-

ativas as atualizacdes e ajustes no desenho do arranjo se-
jam difundidas de forma consistente a todos os atores?

e A comunicacao é realizada de forma continuada, alinha-
da ao planejamento da operacao do arranjo?

e Sdo realizadas campanhas para contribuir com processos
de informacao, mudancas de atitudes e praticas relaciona-
das a solucéo de servico ambiental proposta no arranjo?

Esta secdo pode ser revisitada periodicamente ao longo
do processo de implantacdo. Ndo haverd respostas ime-
diatas para todas as perguntas propostas e a relevancia
das mesmas para cada arranjo deve ser considerada. As
questdes aqui propostas provavelmente suscitardo a ne-
cessidade de consulta aos diversos atores envolvidos.

8. Introducao

Um arranjo de PSA inovador requer um modelo gerencial
adequado para se manter consistente ao longo da imple-
mentagdo. Como anteriormente apresentado, solucdo de
servicos ambientais baseada na ToC, é composta por in-
Umeras relagbes causais interconectadas, em um contexto
de implantagdo dinamico e incerto. A solugdo de servigos
ambiental é elemento central do processo de implantacdo
do arranjo de PSA. A consisténcia da implantacdo é de-
terminante para a manutencdo ou aumento da provisdo
dos servicos ecossistémicos, objetivo principal do arranjo
de PSA.

A aplicagdo das ferramentas de desenho de arranjos,
bem como, para desenvolver condicdes locais favoraveis
a implantagdo do arranjo de PSA, sdo incompativeis com
sistemas gerenciais que tém como referéncia processos
deterministicos. Conforme mencionado nas duas secoes
anteriores os esforcos de desenho do arranjo e de ma-
nutencdo de condic¢des locais favoraveis devem ser contin-
uos. As estratégias, processos e ferramentas apresentadas
a seguir, tem objetivo de despertar a aten¢do a elementos
importantes para que a gestdo do arranjo ocorra de forma
eficiente.

Para determinar a eficiéncia do arranjo é necessario um
amplo monitoramento a partir de um conjunto de ferra-
mentas que indiquem que o arranjo de PSA esta no camin-
ho certo e que ndo estd gerando resultados indesejados
em decorréncia de sua implantagao.

Os arranjos de PSA atuam para garantir a provisdao de
servicos ecossistémicos em contextos socioambientais
complexos e dinamicos. Nestas condigdes, solugdes pre-
cisam ser criadas e adaptadas continuamente para garantir
a aderéncia do arranjo e sua efetividade. Para incorporar a
complexidade inerente ao arranjo e lidar com a incerteza,
o modelo de gestdo deve criar um ambiente propicio ao
desenvolvimento de soluc¢des a partir de processos de in-
ovagado em resposta as demandas que surgirdo no decor-
rer da implantacao.
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Arranjos de PSA também podem oferecer recompen-
sas para adotar ou desenvolver abordagens inovadoras
de servicos ambientais a um custo menor, reduzindo os
custos do arranjo e, em consequéncia, de provisdo dos
servicos ecossistémicos (Jack, et al., 2008). Processos de
inovacao estruturada s@o essenciais para a transicao para
a sustentabilidade. Tornam-se cada vez mais importantes
para se obter resultados sistémicos e duradouros. Isto re-
quer, entretanto, que os critérios sociais e ecoldgicos se-
jam considerados durante todo o processo de inovacao.
Este componente deve ser estruturado conscientemente e
incorporado no arranjo de PSA.

A eficiéncia da implementacdo do arranjo depende de um
esforco de comunicacdo integrado aos processos opera-
cionais, como parte integrante da operagdo e nao justa-
posta a mesma. Deve ser transversal a todas as a¢des, como
um esforco continuo dos colaboradores da instituicdo
lider e de forma incremental dos parceiros e apoiadores,
de forma que se crie um entendimento comum acerca dos
conceitos, acordos e demais informacdes através de toda
a rede de atores que compdem o arranjo de PSA.

9. Desenhos institucionais
para operacionalizar

Embora conceitualmente o fluxo de recursos em arranjos
de PSA ocorre do investidor do arranjo para o provedor,
na pratica, diversos atores intermediarios sdo necessarios
para implementar de forma adequada e eficiente um ar-
ranjo de PSA (Engel, et al., 2008).

A complexidade dos desenhos institucionais associados
aos arranjos de PSA pode ser explicada por dois fatores:
(i) os arranjos estdo inseridos em contextos de problemas
complexos com grande interdependéncia e limites difu-
sos de governanca (Bours, et al., 2004) e; (ii) mudangas re-
centes na governanca das politicas ambientais com énfase
na descentralizacdo e flexibilizacdo que oportunizam a
atuagdo do setor privado como provedor de servi¢os pu-
blicos, processos de autorregulardo corporativa, consumo
responsavel e modelos socialmente regulados (FAO, 2007).

A atencdo apropriada as condi¢oes de implantacdo é de-
terminante no sucesso do arranjo de PSA. Esta atencao
comeca com a identificacdo do desenho institucional ade-
quado para operar. Diferentes estruturas de financiamento
determinam desafios adicionais ao desenho institucional.
Arranjos demandam processos de gestdo que ndo sao
viaveis para muitos provedores (Forest Trends, Katoomba
Group & UNEP, 2008), intermediarios privados ou publicos
(Bracer, et al.,, 2007). Intermediarios tém diversos papéis
na operacionalizacdo dos arranjos em especial integragdo
entre investidores do arranjo e provedores, desenvolvi-
mento de competéncias locais, de confianca, credibilidade
e legitimidade, certificacdo, gerenciamento de risco, entre
outros (Porras & Nhantumbo, 2015).

Os arranjos de PSA também tém a expectativa de pro-
mover a participacdo de novos atores nas politicas de
conservacao e, desta forma, oportunizar novos desenhos
institucionais para operar (Eloy, Coudel, & F., 2013). O re-
sultado de um arranjo de PSA, mesmo que bem concebi-
do, s6 serd efetivado com uma estrutura institucional ade-
quada para opera-lo. Esta estrutura comega pela definicdo
da instituicdo lider do arranjo.

A instituicdo lider deve ter as competéncias necessarias
para desempenhar as fun¢des essenciais de operacao de
um arranjo: (i) gestao geral; (ii) gestao dos recursos; (iii)
gestao da informacao; (iv) monitoramento dos resultados
e; (v) verificagdo de conformidades e cumprimento de pe-
nalidades (Greiber, 2009). Nao existe, entretanto, uma es-
trutura padrao comum para os arranjos pois a estrutura in-
stitucional deve refletir o arranjo e a realidade em que esta
inserido (ibid.) e de como serad a implantagdo do servico
ambiental.

A implantagdo do servico ambiental, por sua vez, pode
ocorrer com diversos niveis de participacdo de atores in-
stitucionais:

1. Implantada exclusivamente pelos provedores;

2. Implantada pelos provedores com base em informacédo
disponibilizada por parceiros;

3. Implantada pelos provedores com base em infor-
macQOes, capacitagdes e suporte técnico disponibilizado
por parceiros;

4. Implantada pelos provedores com base em infor-
macQes, capacitacdes e suporte técnico, equipamentos e
insumos disponibilizados por parceiros;

5. Implantada pelos provedores com base em informacdes,
capacitagdes e suporte técnico, equipamentos e insumos e
acOes ou servicos disponibilizados por parceiros e;

6. Implantada exclusivamente por parceiros.

Segundo Pagiola e colaboradores (2005), a instituicao
lider é responsavel pelas fun¢des basicas de operacao: (i)
servigos de compra e venda de commodities relacionadas
aos servicos ecossistémicos (captagdo de recursos); (ii)
promocao do arranjo; (iii) engajamento de provedores; (iv)
pagamento aos provedores; (v) supervisao; (vi) monitora-
mento. Vale adicionar um sexto item: prestacdao de contas
aos parceiros, investidores do arranjo e provedores. Esta
estrutura da instituicdo lider deve ser capaz de oferecer,
entre outros, suficiente capacidade administrativa, de
monitoramento e de superviséo (Engel, 2015).

Pode ser necessario criar ou influenciar instituicbes para
operacionalizar arranjos de PSA. Criar um desenho insti-
tucional apropriado requer a determinacdo dos papéis
com um equilibrio adequado de governanga e respons-
abilidade.



O Quadro 14 abaixo é um esforco de sintese dos pros
e contras de cada tipo de instituicdo para liderar a op-
eracionalizacdo de um determinado arranjo. E inevitavel
que esforcos dessa natureza exijam uma generalizacdo
das caracteristicas e padrdes de operagdo das instituicdes
que podem ser ou ndo precisos para cada situacdo em

particular. Respeitada esta limitacdo, o quadro possibilita.
Assim é possivel um exercicio de reflexdo critica sobre as
limitacOes e potencialidades de instituicdes. Isto apoiara
na definicdo de qual a melhor instituicdo lider e como de
tomar medidas para minimizar possiveis limitacdes da in-
stituicdo escolhida.

Quadro 14. Pros e contras de diferentes tipo de instituicbes para liderar a operacionalizagdo de arranjos de PSA

Instituicao lider

Vantagens

Desvantagens

Instituicoes de base
comunitaria

Conhecimento do territério

Confianga dos provedores

Maior autonomia

Melhores chances de mudanga de comportamento
Consideragdo de heterogeneidades

Maior confianca na iniciativa

Descentralizagdo

Dificuldade de acessar de parceiros que nado sejam
locais ou regionais

Organizacdes locais sdo normalmente mal equipadas
em termos de recursos humanos, financeiros e de
infraestrutura para promover as mudangas necessarias
(Porras & Nhantumbo, 2015)

Tem maior risco de priorizar demandas sociais
prementes em detrimento do objetivo de conservacao

Expectativa de resultados rapidos - visdo imediatista

Organizag6es nao

Permite que seja criada ou ajustada uma estrutura
especifica para operacionalizacdo do arranjo

Dependem de fluxos externos de recursos para

(Muradian, et al., 2013)

Possibilita uma melhor sinergia do arranjo com
esfor¢os de comando e controle e estratégia de
desenvolvimento territorial

Possibilidade de constituir um portfélio com
diversas fontes de financiamento para a¢des
especificas previstas no arranjo

governamentais garantir a continuidade da operacado
Maior agilidade e flexibilidade na operacéo
do arranjo N&o tem mandato sobre os padrdes de uso do solo
Elevado potencial de articulagdo com parceiros e dos recursos
regionais, nacionais e internacionais . . S .
Necessitam de instrumentos juridicos consistentes
Maior agilidade no ajuste da estratégia a partir para ter gestdo sobre os servicos ecossistémicos
de mudancas no cenario
Independéncia institucional relativa para tomar
decisdes impopulares em prol do arranjo e dos
provedores
Empresas sociais Maior apetite ao risco e a possibilidade de associar | Baixa demanda por créditos de carbono e
a ganhos maiores condicionais aos resultados a biodiversidade e mercados pouco estruturados
partir de métricas especificas (Porras & Nhantumbo, 2015)
S&o bem informadas sobre oportunidades de Tende a ndo considerar servi¢os que ndo podem ser
acessar conhecimento e recursos financeiros negociados ou que sdo de dominio publico
(Porras & Nhantumbo, 2015) (Arraigada & Perrings, 2009)
Agéncias Maior governanga ambiental e gestdo sobre os Pouca agilidade na operacionalizagédo e menor nivel
governamentais padrdes de uso do solo e dos recursos naturais de eficiéncia operacional (Arraigada & Perrings, 2009)

Processos gerenciais rigidos e burocratizados

Sujeita @ mudanca de prioridades associadas aos
ciclos politicos

Arranjos com operacao liderada por agéncia
governamental tém dado menos énfase ao
monitoramento de penalizacdo de ndo conformidades
(Engel, et al., 2008)
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BOX 9. Como é o processo de capacitacao e alinhamento da equipe do PBF?

A equipe do PBF, responsavel pela implantacdo do arranjo é organizada em times regionais, sendo cada
um responsavel pela implanta¢do em um determinado conjunto de dreas. A alocagdo da equipe ocorre
de forma descentralizada em bases estabelecidas nas cidades no interior do estado, definidas a partir das
op¢oes logisticas de acesso as dreas.

A equipe descentralizada permite intensificar o relacionamento com os grupos de provedores e parceiros
locais, mas dificulta o processo de alinhamento interno entre as equipes. Neste sentido o processo de
composicéo da equipe inclui uma avaliacdo ampla do perfil dos profissionais. E importante definir o perfil
da equipe responsavel pela implantagdo do arranjo e analisar os trade offs entre competéncias técnicas,
executivas e relacionats.

O foco da equipe deve estar equilibrado entre a busca dos resultados previstos nas acées e o processo de
relacionamento com os grupos de provedores, entendendo seus tempos e garantindo que a participa¢ao
ocorra com qualidade. Para tanto, o processo de formacdo é realizado em campo a partir do acompanha-
mento de membros mais experientes da equipe e coordenadores. O processo de avaliacdo de desempen-
ho ocorre anualmente.

No inicio de cada ciclo anual de implantagdo do arranjo é realizado um workshop de gestdo com toda
a equipe. O workshop permite a reflexdo sobre a prdtica, a construcdo de um planejamento operacional
melhor integrado entre as dreas. O workshop também é um elemento central na integracdo da equipe
e estabelecimento de relagées que serdo necessdrias durante o processo dindmico de implantagéo do
arranjo.

Adicionalmente, sdo realizados encontros periodicos em que sGo compartilhadas agcées em andamen-
to e os resultados em cada regional e demais coordenacbes e assessorias da instituicao lider (FAS) com
intuito de alinhamento conceitual e atualiza¢do em relacGo ao andamento do programa como um todo.
A coesdo institucional e a visao global do arranjo, construida nestes momentos, sdo essenciais para dar
unidade ao arranjo, cuja implantacgdo ocorre em 16 dreas distintas.

A lista abaixo compila, sem a pretensdo de ser exausti-
va, as principais fun¢des associadas a operagdo do arranjo
(Quadro 15). As funcdes abaixo podem, em cada caso,
ser centralizadas na organizacao lider ou ser atribuidas
aos parceiros. Algumas das funcdes podem ser atribuidas
diretamente aos provedores ou investidores do arranjo.



Quadro 15. Fungdes no ambito de um arranjo de PSA

Articulacao do desenho do arranjo
« Articulagdo de parceiros;
« Facilitacdo do processo de co-criagéo;
« Levantamento de dados sobre o ecossistema, contexto socioambiental;
« Pesquisa para preenchimento das lacunas de informacao;
» Mensuracéo e valoragdo de servicos ecossistémicos;
« Desenvolvimento dos estudos de linha de base e projecdo "BAU";
« Priorizacdo de areas de acordo com os critérios estabelecidos;
« Identificagdo e mapeamento de provedores potenciais;
» Desenvolvimento da proposta do servico ambiental e;
> Inovagdo no ambito do servico ambiental e;
> Prototipagem e implanta¢do de projeto piloto;
« Consolidagdo da proposta do arranjo (PSA-canvas).

Facilitacao e articulacao

» Fomento a participagdo e envolvimento dos provedores;
« Articulagdo de parceiros e;

« Resolucao de conflitos.

Negociacao e captacao
 Captacdo de recursos e;
» Negociagdo (trade).

Gestao operacional

» Coordenacéo;

« Implantacdo do servico ambiental e;
« Supervisdo.

Gestao financeira

« Investimentos no ambito do arranjo;

« Entrega dos pagamentos;

« Processos e controles €;

» Contratacdo de consultorias, auditorias, entre outros.

Comunicacao

« Comunicacao voltada aos provedores;
« Comunicacédo voltada aos parceiros e;
» Gestdo da informacéo.

Monitoramento, verifica¢ao e relatoria
» Monitoramento das métricas do arranjo:
> Monitoramento da conformidade (termos do arranjo);
> Aplicagdo de penalidades;
> Relatoria e;
> Verificagdo e auditoria.
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Cada uma destas func¢des pode ser desdobrada em diver-
sas acOes ou atividades que podem ser realizadas de for-
ma centralizada pela instituicdo lider ou descentralizada
por atores especificos. Esta funcdo de orquestracdo desses
atores que é normalmente atribuida a institui¢do lider do
arranjo. Estas funcdes sdo identificadas durante o desen-
ho do arranjo de PSA e precisam ser atribuidas a atores
institucionais especificos com competéncia para desem-
penha-las.

Um desenho institucional apropriado parte de uma insti-
tuicdo lider e vai sendo construido integrando instituicdes
de diferentes naturezas que agregam competéncias com-
plementares ao processo de operacionalizacao do arranjo.
Além de agregar competéncias cabe a esta instituicao lider
criar um ambiente favoravel a implantacao do arranjo ga-
rantindo que as instituicdes tém de fato governanca sobre
as tematicas que pretendem atuar.

Outro aspecto a se considerar é a necessidade de bal-
ancear o dominio técnico na tematica, ou funcao, e o con-
hecimento e capacidade instalada no territério. No gréafico
ao lado (Figura 26) o ator (1) representa a situacdo ideal
em que o parceiro potencial tem: (i) amplo conhecimen-
to e capacidade instalada no territério e; (ii) dominio da
tematica ou funcdo necesséaria para o arranjo. Os atores
(2) e (3) representam atores com uma das caracteristicas
desejadas. Neste caso cabe uma anélise de qual o inves-
timento necessario para deslocar estes atores para uma
posicdo proxima ao (4).

N

Conhecimento e capacidade
instalada no territério

Especialidade na tematica ou funcao

Figure 26. Avaliacdo de parceiros para uma
determinada funcdo em um arranjo de PSA
Os atores podem ter varios formatos institucionais, desde
coletivos informais de provedores, passando por organi-
zagOes com e sem fins lucrativos, 6rgdos governamentais
e até agéncias multilaterais. Cada perfil de ator traz vanta-
gens e desvantagens. Esta coordenacdo exige uma gestao
ativa e implica em custos no ambito do arranjo.

Determinar as funcdes especificas e niveis de autoridade
significa colocar as pessoas certas nos papéis certos, es-
truturar um sistema de decisdo consistente que mini-
mize arbitrariedades (Greiber, 2009) e distanciamento da
referéncia do arranjo. Em outras palavras, além da divisdo

de funcdes é necessaria estabelecer uma estrutura de gov-
ernanca adequada para garantir um processo decisério
consistente.

Em contrapartida, um modelo mais centralizado com uma
instituicdo dedicada a operacionalizacdo do arranjo cria
uma identidade institucional para este e tende a garantir
padrdées mais consistentes de alocagdo de recursos hu-
manos e financeiros (Greiber, 2009).

O contexto especifico de cada arranjo é determinante na
definicdo do desenho para operar. Condi¢des locais for-
necem os subsidios necessarios a escolha entre uma es-
trutura mais centralizada com menor nimero de parceiros
aglutinando mais fungdes ou descentralizada. Embora am-
bos os modelos tenham vantagens e desvantagens, de-
vemos considerar que o esfor¢o de orquestragdo de uma
estrutura muito descentralizada é significativo.

Embora a descentralizacao permita, em tese, respostas in-
dividuais para problemas locais e potencialmente respos-
tas mais ageis aos provedores (Greiber, 2009) existe um
risco consideravel de perda de coeréncia interna e con-
sisténcia na operacionalizacao.

Adicionalmente, é provavel que numa estrutura descen-
tralizada, em que as func¢des sdo muito compartimental-
izadas, as instituicdes tenham o arranjo apenas como mais
uma das iniciativas em andamento, impactando negativa-
mente a operacionalizagdo de diversas formas.

Em ambos os desenhos é essencial que a instituicao lider
seja pautada por altos padroes de: (i) conformidade; (ii)
transparéncia; (iii) governanca e; (iv) Participacdo Consen-
tida Livre, Prévia e Informada (FPIC).

A conformidade ¢ resultado de processos robustos de
planejamento e de execucdo baseados em padrdes claros
de qualidade e associados a controles — internos e exter-
nos - que garantam que as acles e investimentos realiza-
dos possam ser rastreados e verificados.

A transparéncia é determinada pela facilidade de acesso
as informacdes financeiras e operacionais que inclui entre
outros: (i) a publicacdo dos resultados operacionais; (ii) a
publicagdo dos resultados de auditorias externas periédi-
cas; (iii) a abertura de processos de avaliagdo externa e;
(iv) publicacao de editais para a contratagcdo de equipe e
servigos, entre outros.

A governanca ¢é estabelecida a partir de um fluxo de-
cisorio claro e consistente o que inclui a instituicdo de con-
selhos com participagdo equitativa dos segmentos da so-
ciedade (setor publico, privado, academia, e organizagdes
sociais) A participagdo de representantes dos investidores
do arranjo, provedores e demais atores do arranjo nestes
conselhos é altamente recomendavel.

A participacao consentida, livre, prévia e informada (FPIC)
é direito das comunidades locais e indigenas e tem sido
reconhecido por varias organizagdes intergovernamentais,



organismos internacionais, convencdes e leis internacio-
nais de direitos humano em varios graus e cada vez mais
nas leis do Estado (UN, 2004). E um processo de escuta
ativa dos atores envolvidos no arranjo, para além de suas
representacdes, nos diversos conselhos da estrutura de
governanca. O processo participativo deve estar organica-
mente inserido nas a¢des do programa de forma a opor-
tunizar a participacao direta dos provedores, investidores
do arranjo e demais atores. Estas comunidades ou povos
podem ter a opg¢do de aceitarem ou se oporem a um es-
quema proposto ou desenvolvimento que possa afetar
suas comunidades.

10. Gestao adaptativa
de arranjos de PSA

Os esforcos de desenho do arranjo e de manutencado de
condicbes locais favoraveis devem ser continuos. As es-
tratégias, processos e ferramentas apresentadas a seguir
tem objetivo de despertar a atengdo a elementos impor-
tantes para que a gestdo do arranjo ocorra de forma efi-
ciente.

Como mencionado, um arranjo de PSA inovador requer
um modelo gerencial adequado para se manter consis-
tente ao longo da implementacdo. Como anteriormente
apresentado, solucao de servicos ambiental estruturada
na forma de uma ToC é composta por inimeras relaces
causais, em cujo comportamento de uma das partes in-
terfere no comportamento do sistema, em um contexto
de implantacdo dinamico e incerto. A solucdo de servico
ambiental é elemento central do processo de implantacdo
do arranjo de PSA. A consisténcia da implantacdo deste
processo de mudanca é determinante para a manutengéo
ou aumento da provisdo dos servigos ecossistémicos, ob-
jetivo principal do arranjo de PSA.

A imprevisibilidade é caracteristica inerente a gestdo de
recursos naturais, humanos e sociais. Resultados nao in-
tencionais podem também ocorrer devido a visdo limitada
de partes dos atores do arranjo de PSA ao limitado con-
trole entre as relacdes causais das tomadas de decisédo e
da possivel falta de entendimento ou concordancia entre
as partes envolvidas sobre os processos que interferem
nas dinamicas de recursos e vao garantir a provisao dos
servicos ecossistémicos

A abordagem mecanicista da gestdo convencional busca
a maxima da objetividade, previsibilidade, regularidade,
quantificacdo e controle. Tende a se concentrar em con-
troles ambientais e ecoldgicos e considera o comporta-
mento humano como exdgeno aos ecossistemas, em
uma relacado subordinativa entre a sociedade e a natureza
(Bauer, 1999; Kofinas, 2009). Nesse tipo de abordagem,
decisdes podem ser fragmentadas, focadas em apenas
uma parte do sistema, o que pode levar a problemas de
conformidade, relacdes de confianca limitadas, conflitos

prolongados, ndo respondendo as condic¢des locais, aos
meios de subsisténcia humanos e as preocupagdes da co-
munidade (Kofinas, 2009).

Sendo assim, modelos de gestdo caracteristicos de orga-
nizacdes hierdrquicas e de alto controle, sdo inadequados
como modelo de gestdo de arranjos inovadores de PSA
No entanto, incertezas e reconhecimento da visdo limitada
do sistema nao devem representar paralisia com relacéo a
tomadas de decisao e planejamento operacional. Coletar
dados e usar capacidades cientificas para melhor entender
0 cenario é crucial, mas ndo se pode esperar a informacado
perfeita para agir. Isso significaria perder ndo sé oportuni-
dades, mas também niveis de provisdo de servigos ecos-
sistémicos que o arranjo estd buscando manter (Williams
& Brown, 2012).

O contexto social nos territorios em que se pretende im-
plantar arranjos de PSA é dinamico e requer que constan-
temente sejam feitos ajustes no desenho do arranjo. Ainda
nesta linha, a capacidade de parceiros institucionais entre-
garem o que foi acordado também muda frequentemente
exigindo revisdo dos acordos e busca de novos parceiros
para garantir que as acdes ocorram de forma apropriada.
Assim o planejamento para arranjos inovadores deve pre-
ver momentos periddicos de avaliacdo e revisdao do desen-
ho do arranjo, buscando incorporar as licdes aprendidas
durante a implantagdo do mesmo.

A governanca sobre fatores que lidam com sistemas socio-
ecoldgicos requer uma abordagem flexivel, que promova
colaboracéo entre os atores em diversas escalas e facilite a
aprendizagem (Kofinas, 2009). Sdo modelos que assumem
a impossibilidade de se chegar a qualquer conhecimento
integral, mas reconhecem a incerteza e dialogam com ela
(Bauer, 1999). Sendo assim, uma gestdo adaptativa serve
como referéncia gerencial para que organizagdes-lider
conduzam o trabalho junto a rede de atores que com-
pdem os arranjos. A abordagem vem sendo apresentada
por diversos autores ao longo das Ultimas décadas como
adequada em modelos de governanca de organiza¢des
e projetos que lidem com a gestdo de recursos naturais,
projetos de desenvolvimento social e comunitario (Rama-
lingam, 2013) processos que envolvam mudanga compor-
tamental (Anderson, 2005) e formem redes de inovacao
(Melo & Agostinho 2007).

Neste sentido a gestdo operacional adaptativa do arranjo
de PSA deve considerar:

1. A natureza dinamica do planejamento;

2. Tempo e recursos para o desenvolvimento dos espagos
de confianca e processos participativos;

3. Flexibilidade para permitir ajustes nas a¢des resultado
de acbes decididas coletivamente com os provedores e
parceiros;

4. Autonomia gerencial dos agentes de campo para firmar
acordos com os atores locais, estabelecer parcerias e atuar
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de forma adaptativa e promover ajustes no planejamento;
5. Espaco para o erro e recursos para corre¢oes que se
facam necessarias;

6. Momentos periddicos e estruturados de avaliacdo do
desenho do arranjo e incorporagao das licdes aprendidas;
7. Analise continuada de oportunidades;

8. Acbes que integram a teoria da mudanga implantado
de forma modular em cada territério (ou fracdo do ter-
ritorio);

9. Agregar competéncias a partir da atuacdo em rede e
desenvolvimento de competéncias locais;

10. Cooperagéo entre atores, cabendo a instituicdo lider o
papel de articulador e ndo de interlocutor;

11. Auto-organizacéo das equipes e dos territorios;

12. Importéancia de registro das escolhas, decisdes e mu-
dancas acordadas;

13. Perfil adequado da equipe (andlise critica, leitura do
cenario/contexto) e;

14. Consciéncia dos riscos associados a gestdo adaptativa;

A gestdo adaptativa conta com um processo robusto, es-
truturado e iterativo de tomada de decisdo frente a infor-
magdoes incompletas, com o objetivo de reduzir a incerteza
ao longo do tempo via monitoramento do sistema. Assim,
além da fungdo de gerir recursos as tomadas de decisdo
tém o objetivo de acumular informacdes necessarias para
melhorar a gestdo futura. E uma ferramenta usada nao
apenas para influenciar um sistema, mas também para
aprender sobre o ele.

Como o gerenciamento adaptativo é baseado em um
processo de aprendizagem, ele melhora os resultados de
gestdo de longo prazo. O desafio em usar a abordagem
de gestdo adaptativa esta em encontrar o equilibrio corre-
to entre ganhar conhecimento para melhorar a gestao no
futuro e alcancar o melhor resultado de curto prazo com
base no conhecimento atual disponivel.

Conforme apresentado na Secao I. Ferramentas para
o desenho de arranjos inovadores de PSA (pg20)
¢é importante dedicar esfor¢os substanciais no alinhamen-
to e entendimento dos acordos que regem o arranjo. Um
passo inicial fundamental é o estabelecimento de entendi-
mento comum entre os envolvidos a respeito da proposta,
incluindo questionamentos normativos - valores compar-
tilhados entre as diversas partes envolvidas que estabele-
cem os fundamentos para a construgdo de uma comuni-
dade com autoridade compartilhada. E guiado por essas
normas que os atores do arranjo vdo se organizar para
operacionalizar a estratégia.

Essa ordem inicial tem natureza dinamica e constitui um
acordo que precisa ser periodicamente renovado. No
modelo apresentado na Secao I, o processo de con-
strugdo da ToC é um momento que oportuniza tais dis-
cussdes fundamentais, incorpora diferentes abordagens

sobre a légica de mudancga proposta e da a base para que
decisdes mais pontuais e pulverizadas de estratégia e acdo
sejam alinhadas com o desenho geral do arranjo.

E importante reconhecer que o arranjo pode ser forma-
do por atores que apresentam visdes de mundo e cultu-
ras variadas, modelos mentais que interferem na forma
como cada grupo interpreta os eventos e interage com
seu sistema socioecoldgico. Negociar e estabelecer base
comum suficiente para conseguir uma governanca social
e ecoldgica efetiva pode exigir o desenvolvimento de vo-
cabuldrio comum e protocolos mutuamente acordados
aumenta potencialmente a resiliéncia no sistema (Kofinas,
2009).

A gestdo adaptativa demanda um modelo de aprendizado
participativo. O exercicio de desenho a partir do canvas
€ 0 momento ideal para criar a base de informacdes es-
tratégicas e deve ser elaborado de forma participativa com
0 objetivo de tracar as direcdes comuns. Dessa forma a
acao reflexiva é um esforco coletivo e incorporado desde
o inicio por todos os atores chave do arranjo.

O canvas passa a ser entdo um marco inicial que se man-
tem aberto as adaptagdes retroalimentadas a partir da
pesquisa-acao, das licbes aprendidas. O quadro se man-
tém como referéncia, mas deve ser flexivel para ser atu-
alizado e incorporar ajustes nos campos necessarios de
acordo com os resultados na operacao e mudancas de
contexto.

O planejamento passa a ser como um mapa, que repre-
senta a visdo de onde se quer chegar com os esforcos. Dif-
erente de uma receita, que ja apresenta o passo a passo,
0 mapa possui varios caminhos possiveis para se chegar
ao destino.

O planejamento operacional decorrente do desenho do
arranjo e da solugdo de servico ambiental deve ter carater
modular, de curto e médio prazos, configurando um mod-
elo de testes e prototipos de agdes, decorrentes de es-
forgos de inovacdo que viabilizam a implantagdo da ToC
proposta. Sendo assim, a cada ciclo de aplicagdes, os
aprendizados podem ser revisitados e incorporado ao
proximo ciclo, de forma cumulativa e continua. A imple-
mentacao modular possibilita a comparagado de resultados
entre diferentes regides geograficas com caracteristicas
ecossistémicas proéprias, diferentes areas de interesse ou
contextos sociais, 0 que torna o exercicio de aprendiza-
gem rico e dinamico.

Nesta linha o carater modular permite que a solucao de
servigco ambiental proposta no arranjo de PSA seja implan-
tada com modulos diferentes em cada territério do arranjo
em fungao de (i) prioridades locais distintas, (ii) disponib-
ilidade de recursos especificos para um determinado ter-
ritorio, ou que nao sejam suficientes para implantar um
determinado modulo em todos os territdrios de um deter-
minado arranjo e (iii) em fun¢do da analise de condigdes



locais que se constituam como oportunidades ou barreiras
a implantacdo de cada médulo da solucéo de servico am-
biental ao longo da implantacdo do arranjo.

O processo de prototipagem e projetos modulares deve ser
combinado com um processo de reiteragdes e evolugdes.
Deve ser previsto no modelo um processo deliberativo
de exploragdo continua de melhorias e adequagdes dos
processos, com foco em revisdo e avaliacdo participativa e
incorporacdo de possiveis mudangas com base no maior
entendimento acumulado e no futuro desejavel.

E recomendavel que médulos que integram a solucdo de
servico ambiental sejam implantados em escala piloto
oportunizando a aprendizagem antes de serem escalados
para todos os territérios do arranjo. Desta forma, além do
aprendizado decorrente da implantagéo piloto, é possivel
desenvolver capacidade local, identificar a engajar multi-
plicadores, estabelecer areas demonstrativas que podem
ser visitadas por liderangas dos demais territorios au-
mentando a receptividade para uma determinada acao do
arranjo, contribuindo assim para a criacdo de condi¢des
locais favoraveis a implantagao do arranjo.

A aprendizagem depende da criagdo de espacos de confi-
anga onde processos participativos sdo conduzidos siste-
maticamente com o proposito de suscitar didlogos aber-
tos sobre a melhoria do programa. Ao longo do tempo,
aprendizagem adaptativa é um processo ciclico através do
qual observacdes subsidiam processos de entendimentos,
tomadas de decisdo e acdes (Kofinas, 2009). A diferenca
da gestdo adaptativa é o processo de retroalimentacdo
para tomada de decisdo, por meio da reflexdo sobre con-
sequéncias de agdes passadas antes de realizarem novas
acoes. Os aspectos discutidos na Secao Il. Desenvol-
vendo condi¢bes locais favoraveis para arranjos
de PSA (pg71) sdo determinantes para a qualidade da
reflexdo oportunizada nestes momentos, mas a relevancia
desta reflexdo é decorrente do mandato que estes mo-
mentos de avaliacdo tém em de fato incidir sobre o de-
senho do arranjo.

Parte essencial do processo de aprendizagem social é o
acolhimento das falhas das implementacdes anteriores, a
criacao de espacos para se compartilhar o erro. Cria-se as-
sim uma cultura organizacional de aprendizado continuo,
que observa suas praticas e desenvolve a habilidade de
refletir sobre elas. E importante salientar que a criacdo de
espacos para reflexdo, com mandato e, preferencialmente,
recursos para fazer as corre¢des necessarias, é fundamen-
tal para o éxito do processo como um todo.

Os agentes pertencentes ao arranjo estéo ligados por lagos
de retroalimentacdo. O aprendizado de um deles retroal-
imenta todo o sistema, que absorve a nova inteligéncia e
evolui (Silva & Rabelo, 2003). Formam assim um sistema
adaptativo complexo caracterizado pela autonomia, coop-
eracao, agregacao e auto-organizacao (Agostinho, 2003).

A autonomia gerencial e a estrutura de tomada de decisao
descentralizada, permite que agentes do arranjo se sintam
aptos a firmar acordos com os atores locais, estabelecer
parcerias estratégicas e promover ajustes no planejamen-
to operacional. Essa caracteristica s6 é possivel com lacos
de confianca fortes, alinhamento de propdsito e estratégia
robusta compartilhada pelos atores. A implantacéo do ar-
ranjo de PSA pode ser muitas vezes dispersa em areas com
comunicacao limitada e alto custo de acesso. A agilidade
necessaria a implantacdo so é possivel quando essa au-
tonomia é encorajada e apoiada pelos atores do arranjo e
internalizada na estrutura de governanca da organizacao
lider.

No entanto, a autonomia por si s6 ndo garante um bom
desempenho sistémico. Existe a necessidade de cooper-
acdo mutua e coordenagdo para que seja possivel que o
conjunto das acdes de varios individuos autdbnomos con-
virja para o beneficio do sistema (Agostinho, 2003). A co-
ordenacgdo, tem o papel de disseminar informagdes para
que os agentes estejam a par do comportamento plane-
jado dos outros, criando a capacidade de auto reconheci-
mento a partir das estratégias dos demais.

Para que esses principios sejam incorporados pela equi-
pe, as organizagdes pertencentes ao arranjo precisam de
pessoas de perfil flexivel, capazes de lidar com mudancas,
que possuam analise critica, leitura do contexto e pro ativ-
idade, tendo como referéncia o direcionamento estratégi-
co estabelecido. E importante que a organizacéo lider fo-
que em contratagdo de pessoas que abracem a incerteza
e ndo paralisem diante de contextos de operacdo com-
plexos, cujas agdes ndo possuam retornos ou consequén-
cias imediatas.

A caracteristica dinamica do arranjo depende também do
estabelecimento de parcerias institucionais que agreguem
competéncias e recursos complementares ao arranjo. Sdo
fornecedores de produtos e servigos locais, associacdes de
base, especialistas em areas complementares as centrais
do arranjo, facilitadores de processos locais, entre outros.

Essas parcerias passam a compor a rede de acdo e é crucial
que ao estabelecer tais lagos sejam adotados processos de
alinhamento ao desenho do arranjo e ao modelo gerencial
para garantir que se unam de forma eficaz, sem contudo
perder a individualidade e independéncia. A organizacao
lider apesar de ajudar a criar os lagos, ndo assume o papel
de interlocutor entre as partes. Ao invés de falar em nome
dos provedores e representar os parceiros do arranjo, ela
cria a oportunidade e espacos em que as partes consigam
dialogar de forma propositiva sobre temas e questdes
que estejam associadas as solucbes propostas na teoria
da mudanca. O arranjo passa a ser uma plataforma que
impulsiona inovacdes e proporciona espago para troca.

O processo iterativo de avaliacéo do arranjo, das parcerias,

_115_



das tomadas de decisdo deve alinhar reflexdes de licbes
aprendidas com a constante observagdo do cenario atu-
al, com analise continuada de oportunidades de parcerias
técnicas, financiamentos e inovacdes. Adaptar-se nao sig-
nifica ter uma postura reativa de se moldar ao ambiente,
mas sim uma adaptacao ativa na qual as organizacdes, co-
ordenadas pela instituicdo lider, influenciam o comporta-
mento do ambiente de modo que lhe seja favoravel (Melo
& Agostinho, 2007)

A evolucdo do modelo e a incorporagdo de novos forma-
tos, caminhos e medidas que o modelo de gestdo adap-
tativa proporciona, pode levar a uma perda de foco com
a entrada de novos parceiros, colaboradores e atores que
ndo acompanham o processo desde o inicio. E fundamen-
tal que haja um registro a cada iteracdo e volta do sistema
para que se mantenha a clareza do mapa inicial, da visdo
macro do arranjo.

A flexibilidade desse modelo gerencial apresenta riscos
inerentes. O espaco sempre aberto a mudancas e oportuni-
dades pode desviar o foco do objetivo central do arranjo.
Ao iniciar projetos paralelos para aproveitar os cenarios
favoraveis, ha a chance de perda de foco e dispersdo de
atividades. Esses desvios podem tanto afetar os resulta-
dos centrais, como também gerar um fluxo excessivo de
demandas ndo previstas para equipes responsaveis pela
implantagdo do arranjo que ao perderem o foco, geram
desgaste e distanciamento das cadeias causais que vao
conduzir ao objetivo principal de manutencdo ou aumen-
to da provisdo dos servicos ecossistémicos.

Destaca-se a importancia da comunicacdo social como
facilitador de todo o processo de gestao adaptativa. Nen-
hum desses processos descritos anteriormente acontece
de forma eficaz se ndo houver uma atencdo a comunicacao
entre os atores do arranjo, tanto internamente quanto en-
tre os parceiros.

A impossibilidade de entender todos os cenarios pos-
siveis, ndo pode se constituir em uma barreira ao inicio
da implantacdo do arranjo. Do mesmo modo que é im-
portante reconhecer que janelas de oportunidade para
avancar com a implantacdo do arranjo podem surgir em
momentos em que as condi¢gdes sdo subdtimas. Isto, con-
tudo ndo impede o progresso da implantacdo do arranjo
uma vez que mudancas e iteracdes vao ocorrer ao longo
de todo o percurso.

Tendo sido pioneira em realizar arranjos de PSA em 2008
na regido amazonica, a opcao desde o inicio foi desenvolv-
er um arranjo com aderéncia ao contexto, criado juntam-
ente com parceiros, referéncias académicas e grupos de
provedores potenciais. O carater inovador e as incertezas
inerentes ao processo exigiram desde o inicio uma forma
de gestdo que nao se enquadrava em modelos tradiciona-
is. A seguir, alguns exemplos em que o processo de gestdo
adaptativa da FAS pode ser evidenciado.

10.1 Flow for handling opportunities
N

A FAS, enquanto instituicdo lider do arranjo PBF, adota
como parte da gestdo adaptativa um modelo de resposta
de processos que busca agilidade na resposta aos prove-
dores (Figura 27). O técnico de campo, que recebe uma
demanda de um parceiro local ou de um provedor, é o
responsavel por fazer com que aquele processo tramite
dentro da organizacao e a resposta volte ao parceiro.

O envolvimento direto com o processo permite que a
informacdo tramite e ndo se perca em desdobramentos
burocraticos. Uma vez que a organizagao lida com mui-
tas familias de territérios distantes, é fundamental que os
agentes responsaveis por aquela regido assumam a agili-
dade de processamento das demandas.

Do mesmo modo, a equipe da instituicdo lider foi capac-
itada para identificar e processar oportunidades positivas
com potencial de alavancar a implantacao do arranjo. Con-
sideram-se oportunidades positivas as chances de parce-
rias técnicas, financiamentos, ofertas de voluntariado ou
inspiragdes inovadoras que sem ter sido previstos antes,
podem ser incorporados a operagao de forma a expandir
os impactos ao arranjo.

Essas janelas de oportunidades sdo criadas a partir de
encontros com provedores, investidores do arranjo, par-
ceiros, participacdo em eventos, reunides técnicas e de
prospeccao, por exemplo. Estas oportunidades também
sdo reflexo da abertura da instituicdo lider a propostas e
novas ideias, que possam surgir de atores envolvidos no
arranjo ou nao.

Para garantir a inovacdo e se manter aberto a possiveis
adi¢des ao arranjo, sem que isso comprometa negativa-
mente o planejamento, desenvolveu-se um fluxo de analise
de oportunidades que permite que as possibilidades de
novos projetos e parcerias sejam analisadas frente ao de-
senho do arranjo. O ponto crucial dessa analise é entender
se a oportunidade tem aderéncia e consegue se somar
ao planejamento operacional, de forma que potencialize a
solucéo de servico ambiental proposta.

No curto prazo, estas acdes ndo previstas podem causar
impacto no planejamento da equipe, provocando read-
equacgoes de agenda e de foco ou acumulo de fungdes.
Esses esforcos, no entanto, tém impacto positivo tanto em
nivel institucional no médio e longo prazos, com a con-
strucdo de novos relacionamentos institucionais para o
aprimoramento do desenho do arranjo.
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Figura 27. Fluxo de processamento de oportunidades e novos projetos

10.2 Flexibilidade na definicao
de recompensas
N

A decisao coletiva das recompensas do arranjo PBF em
campo e seu sistema de operacionalizacdo, representam
processos cuja gestao deve ser bastante flexivel. O modelo
do arranjo prevé investimentos periddicos em diferentes
categorias por comunidade. Trés desses blocos de recom-
pensas (renda, social e associagdo) sdo decididos de forma
coletiva. Sdo reunides anuais com os provedores em que o
orcamento é apresentado a comunidade e, de forma par-
ticipativa, com apoio técnico e de facilitacdo da instituicdo
lider, define-se o proximo ciclo e aplicagdo dos recursos.

Apds as primeiras rodadas de decisdo e aplicacdo das
recompensas na forma de incentivos e pagamentos em
investimentos para geragdo de renda, algumas comuni-
dades comecaram a perceber que as escolhas deveriam
ser aprimoradas. Entre diversos exemplos que podem ser
citados destacam-se:

¢ A escolha ndo era abrangente o suficiente. Alguns gru-
pos de provedores se beneficiavam ao passo que outros
que nao trabalhavam com o mesmo produto, ndo se ben-
eficiavam;

e Perceberam que o valor investido nao era o suficiente
para fazer o projeto completo e seria mais oportuno espe-
rar acumular o valor de alguns periodos para que o proje-
to fosse implantado integralmente;

e Perceberam sinergia de interesses com outros grupos
de provedores e optaram por investir conjuntamente,
para terem um valor mais robusto e compartilharem os
beneficios;

e Durante a implementacdo das acdes, provedores con-
seguiram outras parcerias para cobrir a necessidade de
investimento que haviam e solicitaram mudanca na imple-
mentacdo, para que fosse complementar e;

e Era necessario um processo de treinamento, educagdo
ou desenvolvimento técnico dos provedores para implan-
tarem de forma mais qualificada as acdes que optaram por
fazer.
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Os exemplos mencionados sdo respostas locais, que ndo
poderiam ter sido previstos de antemdo e, a partir da
gestao adaptativa, sdo consideradas e incorporadas como
aprendizado no processo de implanta¢do do arranjo. A
gestdo adaptativa é um processo flexivel de implemen-
tagdo que ndo exige que todas as agdes, intervencdes e
alocacbes de recursos sejam previamente definidas. Ba-
seia-se em uma estrutura de governanca forte e dinamica
para poder ajustar continuamente os critérios como pro-
cedimentos que buscam o melhor ajuste do contexto lo-
cal. Este arranjo baseado em inovacao permite aproveitar
as oportunidades inesperadas, integrar acdes e mudangas
inovadores em repostas as demandas locais e reflexao so-
bre a pratica.

Essas situacdes demandam da instituicdo lider uma pos-
tura de abertura e capacidades pessoais e técnicas para
incorporar novos elementos e enderecar as mudangas
necessarias. Os mobilizadores e coordenadores de campo
sdo facilitadores desses didlogos e articuladores de pro-
cessos. Buscam entender as demandas das comunidades e
promover os processos reflexivos, que impactaram grada-
tivamente em decisbes mais acertadas. Cada uma dessas
nuances desencadeiam um processo de remanejamentos
de recursos e processos que sao melhor absorvidos a par-
tir de um modelo de gestdao adaptativa.

Um esforco que exige atencdo é o alinhamento de expec-
tativas com os investidores do arranjo, criando as margens
institucionais para acolher as adaptagdes de planejamento
decorrentes das decisGes de campo. Alguns casos eviden-
ciam os tempos diferentes entre o que é esperado pelo
investidor do arranjo e o que é entregue pelos provedores.

Para tanto, é importante que no processo de negociacao
com investidores do arranjo alguns principios sejam alin-
hados, como é o caso do modelo participativo e colab-
orativo dos investimentos em campo. Com um plano de
trabalho com metas e cronogramas definidos, porém atu-
alizados e repactuados periodicamente. Esse alinhamento
constante é crucial para minimizar ruidos de comunicacdo
e criar uma compreensao mutua entre provedores e inves-
tidores do arranjo, com intermediacdo da instituicdo lider.

Sao trés as principais fontes que subsidiam as decisdes es-
tratégicas de mudangas do arranjo do PBF: (i) observagoes
de campo por parte da equipe técnica; (ii) reflexdes e aval-
jacOes por parte dos lideres comunitarios e; (i) indica-
dores de monitoramento.

Momentos de reflexdo e revisdo do desenho do arranjo
sdo alimentados por um fluxo de informagdes coletadas
nas fontes primarias descritas acima ao longo do ano
operacional que sdo trazidas para discussdes estratégi-
cas participativas. A presenca dos agentes em campo e
os resultados dos eventos e oficinas realizadas com os
provedores geram as reflexdes em cada territério sobre
sucessos e licdes aprendidas. Os coordenadores durante
oficinas de planejamento estratégico podem perceber pa-
drdes, gargalos, desafios e necessidades de adaptacao.

Durante o Encontro de Liderangas sdo criados espagos
para que os provedores reflitam sobre a pratica, que in-
centiva uma analise mais profunda, ndo apenas sobre os
resultados, mas sobre a raiz dos problemas levantados e
com observacao da situacdo por outros angulos.



A Figura 28 demonstra o modelo de ciclos de aprendiza-
gem aplicaveis as adaptagdes na operacdo, que interfere
na forma de implementacao das agdes e estratégicas, que
requer adaptacdes no modelo do arranjo.

Acdo

\

Monitoramento
de resultados

Re-avaliacoes
e incorporacoes
de adaptacGes
no modelo

Avaliacao
participativa

Adequacoes
na operacao

Consideracoes estratégicas
sobre o modelo do programa

Figura 28. Ciclos de aprendizagem e adaptagao
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BOX 10. Redesenhando recompensas durante a implantacao do arranjo

No desenho inicial do arranjo PBF o formato das recompensas associadas ao fomento de alternativas
sustentaveis de geracdo de renda do PBF tinham como direcionamento de investimentos os potenciais e
cadeias produtivas tradicionais no territério. A regido da RDS do Rio Negro, por exemplo, tem um histori-
co de extracdo de madeira, e a primeira abordagem seria trabalhar planos de manejo para a realizagdo
dessa atividade de forma sustentavel.

Ap6s algumas rodadas de investimento, essa cadeia produtiva encontrou algumas barreiras de imple-
mentacdo: situagdo fundidria precdria para a aprovagdo dos planos de manejo em todas as regides da
reserva. O processo de aprovacdo se estendeu a ponto de os provedores ndo conseguiam observar os
investimentos realizados como incentivo ou recompensa pelo pelos servicos ambientais prestados. Essa
situagdo desencadeou uma solicitacdo de parte dos provedores para que os investimentos passassem a
ser feitos nGo mais por Unidades de Conservagdo, mas por comunidade, de forma igualitdaria para ndo
privilegiar comunidades grandes as pequenas.

Essa adaptacdo foi incorporada e para este subgrupo de provedores foram escolhidos investimentos em
outras cadeias, como por exemplo, a de turismo de base comunitaria. Apos alguns anos de operagéo
nesse modelo, os provedores perceberam que mesmo com essa diversificacdo, existiam grupos de inter-
esse em cadelas produtivas que ndo eram contemplados. Optou-se por adaptar novamente o modelo
de investimento em cadeias produtivas, para que considerasse de forma mais especifica esses interesses.
Outros investimentos estdo sendo adicionados ao arranjo para dar apoio a empreendedores individu-
ais locais (vide Box 11. Empreendedorismo ribeirinho na Amazoénia: estratégia para aumentar a
geracao de renda, o empoderamento das comunidades tradicionais e a conservacao ambiental),
como incentivo a inovagdo e protagonismo.

Esse caso representa uma clara evolugdo no desenho do arranjo no que tange as recompensas a partir
de demandas advindas dos provedores, observacées locais e que apods reflexdes e decisbes estratégicas e
foram incorporados ao desenho do arranjo.

Ao se propor utilizar uma metodologia participativa, a instituicéo lider e demais parceiros tem que se
adaptar para responder a este tipo de situacdo envolvendo provedores e outros parceiros, sem, contudo,
perder de vista os objetivos do arranjo. Deve haver a capacidade de ir reformulando e reinventando.

40 http://anprotec.org.br/cerne/

_120 _



BOX 11. Empreendedorismo ribeirinho na Amazonia: estratégia para

aumentar a geracao de renda, o empoderamento das comunidades
tradicionais e a conservacao ambiental

A FAS apostou no estimulo ao empreendedorismo de comunidades locais ribeirinhas, a partir da experién-
cia acumulada nos campos da geracgdo de renda, conservagdo, educag@o, saude, associativismo, inovagdo
e desenvolvimento comunitdrio. Uma abordagem que se tornou parte de todas as iniciativas de geragao de
renda do PBF e integra a conserva¢Go ambiental com o desenvolvimento social sob um longo horizonte de
planejamento.

Como resultado, desenvolveu e estd consolidando uma metodologia alternativa aos modelos cldssicos de
associativismo para o desenvolvimento de negocios no Amazonas, voltada para os empreendedores locais
que integram os grupos de provedores do arranjo.

A estratégia é a ampliagdo do protagonismo dos provedores do arranjo no desenvolvimento de cadeias
produtivas e atividades econémicas sustentdveis, valorizando o saber das populacées tradicionais, incorpo-
rando inovagdes tecnoldgicas de instituicoes de pesquisa, e valorizando o potencial econémico da floresta
em pé, contribuindo para a solug@o de servico ambiental proposta.

Ao tornar diferentes arranjos produtivos e atividades econémicas mais eficientes e sustentdveis, com maior
geracdo de renda local a vulnerabilidade social é reduzida e a disposicGo de conservar os recursos naturais
ampliada.

Objetivos

1. Contribuir para a conservagdo da natureza pela valorizagGo da floresta em pé;

2. Estimular a melhoria da qualidade de vida pelo aumento da renda local;

3. Ampliar as capacidades locais na gestdo social, financeira, tecnolégica e comercial de arranjos produti-
vos e atividades econémicas;

4. Promover a diferenciacdo de arranjos produtivos e atividades econdmicas mais eficientes e sustentdveis
por meio da co-criagdo de solucdes inovadoras;

5. Ampliar o acesso dos empreendedores locais ao crédito de qualidade;

6. Ampliar o acesso de produtos amazénicos em diferentes mercados e;

7. Fomentar e difundir a cultura do empreendedorismo junto as populacées ribeirinhas e outros atores
relacionados e capacitd-los.

Estratégia de atuacdo

1. Mapeamento do perfil empreendedor: identificacéo e apoio aos empreendedores ribeirinhos endégenos;
2. Qualificagdo e educagdo financeira: valorizagdo dos saberes tradicionais e do potencial econémico da
floresta em pé; qualificacdes especificas em gestdo financeira, identificagGo dos arranjos produtivos pri-
oritdrios e seus gargalos; co-criagdo de solucbes e investimentos;

3. Acesso ao mercado: disponibilizacdo de ferramentas convencionais de gestdo de negdcios para popu-
lacées tradicionais e indigenas;

4. Investimentos para a sustentabilidade e impacto social: adogdo de inovagdes tecnoldgicas e sociais de
instituicoes de pesquisa;

5. Fomento e acesso ao crédito: orientagdo financeira para tomada qualificada de crédito;

6. Inovacao: inicio do ciclo de incubagdo de empreendimentos promissores identificados;

7. Negécios sustentdveis: apoio a qualificacéo e graduagdo de empreendimentos incubados, seguindo o
modelo Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (Cerne)40 e possibilidade de aceler-
acdo de empreendimentos exitosos por meio de capital semente ou empresas-anjo e;

8. Licoes aprendidas: aplicacdo da andlise de resultados e impactos no processo de melhoria continua das
acoes de apoio ao empreendedorismo ribeirinho.
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11. Monitoramento

e avaliacao: diagnéstico,
linha de base, avaliacoes,
indicadores, e pesquisas
técnicas e cientificas
associadas

Um dos pilares da efetividade de um arranjo de PSA é o
monitoramento e avaliacdo (Arraigada & Perrings, 2009;
Naeem, et al.,, 2015) — suas ferramentas, métricas e metod-
ologias de acompanhamento de processos e verificacdo
de impactos.

A avaliacao, idealmente, comeca antes da implementacao.
Sem um desenho de avaliacdo mais cuidadoso, o conhe-
cimento sobre o que funciona e o que nao funciona no
arranjo de PSA continuara limitado.

Considerando que arranjos de PSA podem ser implemen-
tados em fases, e em muitos casos participantes sdo sele-
cionados através de um processo de subscricdo, podem
surgir algumas limitacdes técnicas para se criar condi¢des
adequadas para um processo de avaliagdo de impacto
seguindo o modelo de grupo tratamento e grupo con-
trole (i.e. ndo ha informacdes suficientes sobre potenciais
provedores para permitir a selecdo aleatdria) ou mesmo
questoes éticas em manter um grupo de controle sem
acesso as recompensas previstas no arranjo. O monito-
ramento e a avaliagdo de um arranjo de PSA requerem,
portanto, um conjunto de ferramentas voltadas a siste-
matizacdo de informagdes que aborde satisfatoriamente
todos os atores do arranjo. Neste sentido, todos estes
atores, incluindo a instituicdo lider, precisam realizar um
trabalho consistente e eficaz de gestdo de informacdes,
visando estabelecer sistemas de monitoramento e aval-
iacdo que traduzam seu desempenho. Adicionalmente, é
necessario reunir documentacao técnica que possibilite o
reconhecimento dos resultados alcancados e subsidie os
processos de decisdo.

Entretanto, os resultados relativos a manutencdo ou au-
mento da provisdo de servicos ecossistémicos tendem a
ser, na maioria dos casos, significativamente diferidos no
tempo. Em outras palavras, o arranjo devera estar em ple-
na operacao por um tempo consideravel para gerar resul-
tados perceptiveis e significativos.

Assim, é necessario considerar que o processo amplo de
monitoramento precisa contemplar um conjunto de ferra-
mentas que indiquem que o arranjo de PSA esta no camin-
ho certo e que ndo estd gerando resultados indesejados
em decorréncia de sua implantacédo (e.g. riscos internos e
externos).

Além das mudancas na provisdo dos servigos ecossistémi-
cos e da estimativa de adicionalidade gerada pelo arranjo
€ necessario monitorar:

1. Controles de gestdo e indicadores intermediarios de
processos;

2. Indicadores de resultados intermediéarios, preditores de
impacto do arranjo a partir da ToC proposta;

3. Ambiente institucional no ambito do arranjo;

4. Oportunidades e barreiras legais, normativas para a
adocao e perpetuacdo da solucdo de servico ambiental
proposta;

5. Aderéncia do arranjo proposto ao contexto social —
muitas vezes bastante dinamico;

6. Mudancas nas percepcdes, opinides, atitudes e praticas
dos provedores €;

7. Legitimidade, aceitacdo e credibilidade da instituicdo
lider.

Considerando esse contexto, a selecdo de ferramentas de
monitoramento e avaliacdo deve ser definida em funcéo
das necessidades de informacdo para a tomada de de-
cisdo, incluindo anélise dos cenarios, atendimento de pa-
drdes, salvaguardas e critérios.

A divulgacdo clara e sucinta dos resultados é impre-
scindivel. Especialmente para regides tropicais, que nao
atuam em um mercado regulamentado que estabeleca
parametros comuns para esta divulgacdo. Neste contexto,
as instancias responsaveis por regulamentar os mercados
de servicos ecossistémicos sdo muito volateis (Samndong,
et al,, 2014) e acabam por demandar um esforco adicional
de monitoramento para atender padrdes diversos de di-
vulgacao de resultados. Em decorréncia, organizacdes que
desenvolvem arranjos de PSA em paises tropicais, enfren-
tam dificuldades de apoio financeiro continuo e integrado.

Os processos de avaliagdo e monitoramento devem sem-
pre ser apropriados pelos atores do arranjo. Assim sen-
do, é importante que sejam selecionadas ferramentas
adaptaveis e flexiveis para permitir esta apropriagdo, em
especial dos provedores de servicos ambientais, oportuni-
zando o aprendizado social.

Deste modo, a informacédo passa a ser utilizada de forma
mais efetiva na prevencao de riscos e ponderagédo de in-
certezas associadas ao arranjo. Ainda contribui para es-
tabelecer politicas de gestdo e de resolucdo de conflitos
relacionados ao arranjo de PSA em diferentes escalas de
abrangéncia (Peixoto, 2011).

A transparéncia nos processos de monitoramento e aval-
jacdo é fundamental para a credibilidade do arranjo de
PSA. O processo de monitoramento e avaliacdo deve estar
integrado com os espagos de didlogo e participagdo dos
arranjos e subsidiar a reflexdo sobre a pratica (Garside, et
al., 2016).
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O processo de monitoramento e avaliacdo inclui diag-
noésticos, elaboracdo de linhas de base, avaliagdes que
permitem acompanhar as métricas de sucesso estabele-
cidas e os termos do arranjo, assim como, indicadores in-
termediarios de resultados que devem subsidiar planos de
acao para a melhoria continua dos arranjos de PSA.

Quanto mais detalhadas forem as ferramentas adotadas
no diagndstico, menor sera a probabilidade de falhas no
desenho do arranjo (Leimona, et al., 2009). Entretanto,
quanto mais detalhado é um diagndstico, maior é o custo
de operagdo; e é necessario considerar o quao custo-efici-
ente é se ter uma ferramenta (ou um conjunto delas) que
cobrird todas as variaveis existentes em um arranjo.

A literatura pouco aborda a eficacia e eficiéncia de iniciati-
vas de monitoramento para arranjos de PSA (Martin-Lépez,
et al, 2014). A combinacao entre capacitacdo dos inves-
tidores do arranjo, empoderamento local para definicao
de metas e indicadores (Skutsch, et al., 2009), utilizacao
de técnicas adequadas (OECD, 2010) e o desenho de indi-
cadores e fluxo de avaliacdo realistas (Sommerville, et al.,
2011) e relevantes, é essencial para elaborar um sistema
robusto, exequivel, eficiente e eficaz de monitoramento e
avaliacdo de arranjos de PSA.

11.1 Diagnéstico inicial
~

Na etapa de diagndstico sdo evidenciados fatores bidti-
cos, abidticos, sociais e econdmicos que influenciam o
potencial arranjo de PSA em desenho ou fase inicial de
desenvolvimento, como por exemplo periodos especificos
de safra, extrativismo, pesca, ou ainda peculiaridades dos
ciclos de cheias e vazantes dos rios ou lagos assim como
regime de chuvas que impedem ou dificultam o acesso a
uma determinada area do arranjo.

Esta primeira acdo compreende a realizacdo de um di-
agnostico inicial dos grupos de provedores (organizados
em comunidades), denominado no PBF de “missdo pre-
cursora”, compreendido pela aplicacdo de questionarios
comunitarios e uso da metodologia de Diagndstico Rapi-
do Participativo (DRP) (Souza, 2009), tendo em vista reunir
suficientes conhecimentos da realidade para viabilizar o
planejamento de implantacdo do arranjo de PSA.

As acdes de diagndstico geram dados relativos a dinamica
populacional, acesso as politicas publicas essenciais, das
principais pressdes aos ecossistemas e identificacdo de
detalhes acerca da dinamica dos riscos a manutengao da
provisdo dos servicos ecossistémicos, assim como praticas
correntes de uso dos recursos naturais e da identificacao
de desafios relevantes, mapeamento da rede de atores
envolvidos, e dos aspectos organizacionais dos grupos de
provedores.

Estes dados sdo determinantes para o desenho do arranjo
de PSA em especial no que tange o envolvimento dos pro-
vedores potenciais, e aumenta a possibilidade de adesao
(Ocampos, 2014; Viana, 2008; Viana, et al., 2012).

A selecado de indicadores ambientais para monitoramen-
to representa uma medida fundamental para que sejam
reunidos parametros para avaliacdo dos beneficios adicio-
nais do arranjo de PSA e de outros programas e projetos.
De maneira complementar, os dados sociais ndo podem
ser ignorados, ja que arranjos de PSA sdo considerados
relevantes para a promog¢do do desenvolvimento sus-
tentavel, geracdo de renda aos provedores de servicos
ambientais, além da redugdo da pobreza (Wunder, 2005;
Pagiola, et al., 2005; Zilberman, et al., 2016; Andrade & Fa-
siaben, 2009).

Ainda que sejam poucas as evidéncias sobre a importan-
cia do PSA na reducdo da pobreza, é evidente o potencial
de sinergias nos casos em que o desenho da iniciativa é
adaptado as especificidades locais (Andrade & Fasiaben,
2009).

O diagnostico inicial permite ampliar o escopo da linha de
base, para além do status do ecossistema e da dinamica e
projecao da provisdo de servigos ecossistémicos, gerando
uma base de comparagdo para os demais componentes
do monitoramento listados anteriormente.

11.2 Painel de controle de gestao
e indicadores de processos

N

Dispor de um sistema de monitoramento e avaliagdo de
processos e resultados € essencial para quantificar e qual-
ificar os resultados obtidos com a implantacdo de arranjos
de PSA. No entanto, é importante considerar o impacto
financeiro do sistema de monitoramento no arranjo.
Principalmente para que os custos de obtencdo e proces-
samento de dados ndo concorra com os custos de im-
plantacdo da solugdo de servico ambiental. O desafio é
estabelecer um conjunto de informagdes de elevada rele-
vancia que ndo comprometa os recursos destinados ao
servico ambiental. Neste sentido deve-se sempre consid-
erar a viabilidade de utilizar dados secundarios e a possib-
ilidade de envolvimento de outros atores que contribuam
na obtencao de dados.

O acompanhamento da implantagdo pode ser feito com
indicadores simples, como taxa de adesdo ao arranjo; ou
compostos como os econdmicos (e.g. renda per capita)
e de empoderamento social (e.g. nimero de mulheres e
jovens que participam de reunides e capacitacoes).

A abrangéncia e a complexidade dessas métricas sdo de-
terminadas pela amplitude das acdes do arranjo de PSA
e influenciam as estratégias de avaliacdo. Sobretudo em



relacdo a temporalidade, nivel de profundidade dos in-
strumentos e registros de coleta de dados e disponibili-
dade das analises.

Na etapa de avaliacao da implantacéo devem ser consider-
ados (i) controles de gestao e (ii) indicadores de processos
(Buvinic, 1999). O arranjo PBF reline métricas e indicadores
das diversas a¢des que integram a teorias de mudanca do
arranjo - e.g. ocorréncia de focos de calor, renda per capi-
ta, participacao feminina, indicadores de desenvolvimento
infantil, entre outros.

No ambito do arranjo PBF sdo monitorados 80 indicadores
de processo e controles de gestdo, dos quais 24 sao es-
pecificos para monitorar a eficiéncia da gestdo do arranjo
pela instituicdo lider. Os indicadores que sdo sistemati-
camente acompanhados, sdo agrupados em geracao de
renda, empoderamento social, infraestrutura social, edu-
cagao, saude, cidadania, pesquisa e inovagao, e de partici-
pacdo e parcerias (Quadro 16).

Quadro 16. Conjuntos de indicadores e métricas agrupados por temas

= Empoderamento Infraestrutura

Geral Geragdo de renda e~ )
Gestao Investimentos Investimentos Investimentos
Participagao Producédo Atividades Solugdes
Parcerias Comercializagdo Capacitacdes Melhorias
Publico FAS Gestao Gestao Gestdes

= . . q Pesquisa
Educacdo Saude Cidadania e inovacao
Projetos Situagdo Socioeconomia Publico
Capacitacbes | Doengas Situagdes de risco | Pesquisas cientificas
Estrutura Capacitacoes Capacitacoes Inovacao
Gestao Gestao Captacdes

Um dos grandes desafios para implantar e gerar infor-
macoes consistentes e atualizadas esta relacionado a
frequéncia de coleta dos dados e quao rapidamente se
tornam desatualizados e obsoletos. Neste sentido, é
necessario considerar as limitagdes tecnolégicas em cam-
po, onde nao ha conectividade e a disponibilidade de en-
ergia elétrica é extremamente limitada. Nesses casos, a
definicdo de aplicativos e dispositivos méveis mais ade-
quados e com boa relacdo de custo-beneficio é determi-
nante para equacionar a situagdo e reduzir a probabilidade
de erros acumulados e perdas no processo de inser¢do de
dados no sistema.

Atualmente, estd em desenvolvimento um mecanismo de
coleta offline de dados relacionados aos questionarios do
PBF. No entanto, até que a solugdo tenha sua viabilidade
comprovada, os dados sdo obtidos predominantemente
por meio do preenchimento manual de questionarios
impressos. Os dados coletados sdo agregados a base in-
tegrada, que subsidiam analises utilizadas em diferentes
niveis de relatoria interna e externa.

O painel de indicadores delimitado para a monitoramen-
to do PBF busca um equilibrio entre os diversos pontos
de vista propostos na literatura técnica especifica. Alguns
autores sugerem focar apenas na adogdo de indicadores
quantitativos regionais para inferir (modelar) a provisdo do
servico ecossistémico (Smith, et al., 2013); enquanto out-
ros sao mais criteriosos e determinam a necessidade de se
isolar a relagdo “causa-efeito” para determinar impacto
do arranjo de PSA (Le Velly & Dutilly, 2016) e ainda ha
autores que reconhecem que tais abordagens conceituais
podem ser invidveis e sugerem o uso de indicadores prati-
cos, coletaveis, passiveis de apresentagao e discussao com
investidores do arranjo, e auditaveis (Porras, et al., 2013).

11.3 Avaliacao de resultados

e preditores de impacto a partir
da teoria da mudanca

N

Le Velly e Dutilly (2016) propdem a avaliacdo de impacto
de arranjos de PSA a partir da ToC (Ferraro, et al.,, 2013).
Os resultados intermediarios a serem avaliados, sdo es-
tabelecidos a partir das cadeias causais da ToC proposta
no arranjo. Nos casos em que ndo existe uma ToC, a pri-
ori elabora-se uma a posteriori a partir dos mecanismos e
pressupostos contextuais do arranjo a ser avaliado. Apds a
andlise das cadeias causais, os limites geograficos e tem-
porais sao delimitados: periodos, escala e unidades que
integrardo o processo de avaliagdo.

Na sequéncia sdo avaliadas as ferramentas de mensu-
racao, considerando temporalidade, isolamento de cau-
sas e efeitos (endogeneidade) e anélise de pressupostos
(comparacdo do executado com o planejado). Por fim,
apos as avaliacbes de impacto, ressaltam a importancia de
interpretar o impacto, a partir de analises internas e exter-
nas para nutrir o desenho do arranjo e a prépria teoria da
mudanga.

Os autores ainda sugerem que haja uma confirmacéo
das avaliagdes, para comprovar a apropriacdo das licGes
aprendidas e internalizacao no desenho do arranjo de PSA
e, em que medida os resultados da avaliacao influenciam
instituicdes e o aperfeicoamento do proprio arranjo no
longo prazo.

Esta confirmacdo pode ser realizada a partir de pesquisas
de opinido e percepgdo ou processos participativos de
avaliacdo. Ambas estratégias tém sido utilizadas pela FAS
em escalas distintas (Figura 29) e sdo discutidas adiante.
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Figura 29. Fluxo de construgdo de indicadores de avaliacdo de impacto para arranjos de PSA41

A complexidade da implantacdo de um modelo de moni-
toramento e avaliagdo de arranjos é proporcional a sofis-
ticagdo de suas ferramentas de mensuracdo e seus pro-
cessos de analise. A necessidade de definir o escopo de
avaliacdo e os instrumentos de coleta e analise dos dados,
assim como custos associados, sdo essenciais para definir
a viabilidade do mesmo e em consequéncia o éxito do
processo de monitoramento.

Nao se trata unicamente da complexidade do servigo ecos-
sistémicos e da solucdo de servico ambiental proposta,
mas da assertividade do processo de avaliacdo proposto
e da disponibilidade de recursos para a sua operacional-
izacao - para viabilizar as missGes e atividades decorrentes,
custear equipes envolvidas nas diversas etapas desde a
coleta do dado até a publicagdo e divulgagédo de resulta-
dos e, por fim, mas ndo menos importante, a dedicacdo da
alta gestdo para discutir e incorporar possiveis mudancgas
gerenciais (Le Velly & Dutilly, 2016).

Diante da complexidade do processo de avaliacdo e de
referenciais na literatura especializada, muitas instituicbes
acabam por contratar agentes externos para o desen-

volvimento de tal atividade. Ndo obstante, ainda que o
envolvimento de instituicbes com expertise e habilidade
operacional possa de fato contribuir com a qualidade do
processo avaliativo, isso ndo deve ser considerado como
praxis cotidiana.

Assim, é um equivoco considerar que os esforcos dos
atores envolvidos no arranjo e também da instituicao lider
serdo negligenciaveis. O processo de gerenciamento de
esforcos continuos ou pontuais de avaliacdo existe mes-
mo quando uma instituicdo externa. No Item 11.6 Aval-
iacoes externas independentes (pg128), sdo discuti-
dos alguns aspectos relacionados a este tema.

41 Baseado em Le Velly e Dutilly (2016).
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11.4 Avaliacao de ambiente institucional
N

Outra modalidade de avaliacdo, com foco no ambiente in-
stitucional, sdo os Comités de Revisdo Externa. Os comités
sdo compostos por especialistas com grande experiéncia
e credibilidade na tematica, no territério ou em aspectos
relevantes para o arranjo.

O comité tem o mandato de entrar em contato com par-
ceiros privados, movimentos sociais e agentes publicos
com atuagdo direta ou indireta no ambito do arranjo, sem
interferéncia da instituicdo lider e reportar diretamente
para o Conselho apontando questdes identificadas a partir
(i) da experiéncia dos avaliadores e (ii) dos resultados das
entrevistas. O comité pode abordar questdes relativas a:

1. Governanca e estrutura: em especial com relacdo a es-
trutura de governanca interna e equipe da instituigéo lider
do arranjo assim como acordos potenciais entre parceiros
privados e publicos;

2. Transparéncia e Accountability: analisando a politica de
transparéncia;

3. Atividades: analisa a percepgdo externa acerca das es-
colhas de ferramentas de implantagcdo, monitoramento e
pesquisa e do escopo de atuagao do arranjo;

4. RelacGes interinstitucionais com os provedores e de-
mais atores: incluindo questées como o relacionamento
da instituicdo lider com as associa¢des de provedores pre-
sentes nos territorios e outras organiza¢des da sociedade
civil;

5. Identidade Institucional: analisa a percepcdo dos publi-
cos externos quanto a identidade da instituicdo lider e do
arranjo;

6. Posicionamento institucional: trata de questdes como o
papel de intermediador/facilitador de articula¢des;

7. Relagdo com érea cientifica e de pesquisa: aponta os
potenciais de ampliagdo da rede de contatos no universo
académico e de pesquisa €;

8. Sustentabilidade financeira de médio e longo prazo:
pontua questdes relativas a estratégia de mobilizacdo de
recursos para o arranjo.

Os produtos do processo avaliativo podem indicar opor-
tunidades de aprimorar os fluxos de comunicacdo, di-
vulgacdo de resultados, pontos de conflito institucional,
governanca no ambito do arranjo, entre outros aspectos
relacionados ao ambiente institucional e a rede de atores
que contribuem para a sustentabilidade institucional do
arranjo.

E importante, entretanto, considerar as dificuldades
inerentes de organizar, gerir, tornar o processo periédi-
co, analisar os produtos e incorporar ligdes aprendidas.
Recomenda-se avaliar os esforcos institucionais necessari-
os de modo que se balanceie custos e beneficios deste
tipo de avaliacdo.

11.5 Linha de base, estudos
de impacto e adicionalidade

N
A avaliagdo de impacto na provisdao (ou conjunto de
servicos) dos servigos ecossistémicos deve partir de uma
linha de base para determinacéo da adicionalidade gera-
da pelo arranjo. Wunder (2005) preconiza a adicionalidade
como “incremento dos efeitos de conservacdo vis-d-vis
linhas de base predefinidas”, enquanto Engel e colabora-
dores (2008) defendem a importancia do arranjo de PSA
ser adicional aos esforcos presentes no cenario “sem ar-
ranjo”.

Por outro lado, May (2015) destaca diversos arranjos de
PSA que ndo abordam claramente adicionalidade e ain-
da assim contribuem para a conservagao e incremento de
servicos ecossistémicos. May cita Pagiola (2006), sobre o
arranjo de PSA da Costa Rica, que relativiza o foco Unico
na adicionalidade em detrimento da estratégia ampla de
conservacgao.

A FAS, em 2008, optou por utilizar uma metodologia de
linha de base para a Reserva de Desenvolvimento Suste-
ntavel (RDS) do Juma. Baseado em estudos de cenarios re-
alizado (Soares-Filho, et al., 2006) o projeto de redugdo de
emissdes provenientes do desmatamento e degradacao
na RDS do Juma (“projeto de REDD do Juma") foi um dos
primeiros projetos de REDD do mundo a ser validado no
padréo Clima, Comunidade e Biodiversidade (CCBS) (Vi-
ana, et al.,, 2008).

A modelagem proposta por Soares-Filho e colaboradores
(2006) considera fatores como crescimento populacional,
pavimentacdo de estradas e contexto macroeconémicos,
para projetar a evolucao e padrao espacial do desmata-
mento na Amazonia. Em parceria com a FAS e outras orga-
nizagdes, os pesquisadores consideraram o recorte dessas
projecdes na RDS do Juma para: (i) demonstrar o grave
cenario futuro que a regido enfrentava; (ii) atestar a adicio-
nalidade do projeto e; (iii) prever os impactos de reducdo
de emissao (Viana, et al., 2008).

A partir dessa linha de base, sdo realizadas analises com-
parativas anuais com dados oficiais de desmatamento
publicados pelo governo Brasileiro anualmente, sendo
possivel acompanhar o desempenho do arranjo nesta area.
Reimer e colaboradores (2012) atestaram a eficacia do ar-
ranjo de PSA nesta area e em sua zona de amortecimento.
Adicionalmente a isso, comparando-se a linha de base do
projeto (2006-2016) com dados oficiais de desmatamento
(INPE - PRODES, 2017) houve a reducao acumulada (2006-
2015) de 11,6 mil hectares e 6,1 milhdes de tCO2e.

A capacidade de monitoramento e avaliacao estd, a rigor,
ligada aos recursos técnicos e financeiros externos. Isso
significa que, na auséncia de fundos para atender os cus-
tos institucionais e de um sistema permanente, a capaci-
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dade é comprometida. Dai a importancia de conhecer e
acompanhar a relacdo custo-eficiéncia do monitoramento
e avaliacdo.

Ha muitas referéncias sobre metodologias, abordagens e
custos associados ao monitoramento de biodiversidade
(Gardner, et al., 2008; Ekstrom, 2008; Proenca, et al., 2016).
Mas essas ferramentas ndo sdo muito utilizadas em ar-
ranjos de PSA por sua complexidade e seu custo eleva-
do (Sommerville, et al., 2011). Um dos maiores desafios
é achar o melhor custo-eficiéncia: aumentar o esforco e
a complexidade do monitoramento permite acompanhar
com maior seguranca os impactos mas torna a operacao
do arranjo mais cara (Pollock, 2006).

O monitoramento de aspectos bidticos e abidticos, rela-
cionados ao PSA, podem ser feitos por dados coletados
em campo e/ou sensoriamento remoto (Sommerville, et
al., 2011). Enquanto o primeiro é aconselhavel para aspec-
tos sociais e humanos, o segundo para aspectos fisicos
e ecologicos. O ideal é o arranjo combinar, em algumas
instancias, ambas as abordagens. Adicionalmente, en-
tende-se que o envolvimento dos investidores do arranjo,
de diversos niveis, é importante (Skutsch, et al., 2009).

O programa de monitoramento da FAS, citado anterior-
mente, utiliza a combinacdo de abordagens de anélises
de Sistemas de Informacdo Geografica e verificagdes em
campo com os provedores (Valente, et al., 2015). Esse tipo
de abordagem, engajando e desenvolvendo capacidades
locais, € muito eficaz e eficiente (Skutsch, et al., 2009).

11.6 Avaliagoes externas independentes
N

Vérios especialistas destacam a importancia de processos
de avaliacdo de resultados independentes, realizados por
agentes externos ao arranjo de PSA (Fisher, et al., 2005;
Blom, et al., 2010). Neste caso é necessario que os cus-
tos relativos a este processo externo de avaliacdo sejam
considerados no ambito do arranjo de PSA. Este processo
pode se tornar bastante oneroso em decorréncia da com-
plexidade do arranjo ou nivel de detalhamento da aval-
iacao.

E possivel, entretanto, incentivar o envolvimento de di-
versos atores externos no processo de avaliacdo indepen-
dente do arranjo de PSA ou de aspectos especificos do
mesmo. Conforme experiéncia da FAS na implantacao do
arranjo de PSA PBF: o envolvimento de pesquisadores, es-
pecialistas independentes nos processos de avaliacdo das
estratégias, abordagens, resultados e impactos deman-
dam uma gestao ativa.

A FAS estimula a interagdo com pesquisadores do mundo
todo que tem interesse em desenvolver pesquisa cienti-
fica sobre: (i) o PBF; (ii) a gestdo do arranjo pela institu-
icdo lider e; (iii) questdes especificas e metodoldgicas

referentes ao arranjo de PSA. Para ter uma dimensdo da
demanda, entre 2011 a 2016, a FAS recebeu mais de 50
solicitacSes de pesquisa envolvendo 60 pesquisadores (24
oriundos de universidade brasileiras e 36 internacionais).
Estas solicitacdes resultaram na producdo de varias teses,
artigos, relatérios e apresentacdes em eventos cientificos.

Considerando a importancia estratégica de estimular es-
tudos e pesquisas técnico-cientificos, a FAS desenvolveu
um fluxo de recebimento e atendimento as demandas, se-
jam elas qualificadas ou espontaneas. No primeiro grupo
sao considerados pesquisadores que se interessaram por
tematicas prioritarias estabelecidas e divulgadas pela FAS,
ou seja, submetem propostas direcionadas; enquanto no
segundo grupo sdo considerados aqueles pesquisadores
que submetem propostas que requeiram andlise de um
comité interno para avaliacdo de critérios e enquadramen-
to.

Ainda que realizado por pesquisadores independentes,
processos de avaliagdo externa demandam recursos dos
atores dos arranjos de PSA. Limites impostos pelo idio-
ma e ao desconhecimento de praticas culturais, sazonais
e outros costumes locais, sdo exemplos de situagdes que
reforcam a importancia e obrigatoriedade de prever uma
etapa de planejamento integrado do processo avaliativo
com a instituicdo lider do arranjo e demais atores, para
que sejam disponibilizados os recursos necessarios a con-
dugao criteriosa das pesquisas em campo.

Ainda nesta linha a FAS identificou a necessidade de man-
ter canais institucionais de comunicacdo com pesquisa-
dores para evitar: (i) ma interpretagdo dos dados por insu-
ficiéncia de conhecimento de contexto; (i) falta de riqueza
de detalhes que possam conduzir a interpretacdes parciais
ou equivocadas dos dados €; (iii) publicacao de dados sem
os devidos créditos acordados na cooperagao.

11.7 Pesquisas de opiniao e percepcao
de provedores

N

Ainda incipiente e nova nos arranjos de PSA, pesquisas de
opinido (Viana, et al., 2012; Swinton, et al.,, 2015; Rodri-
guez, et al,, 2016) sdo normalmente aplicadas aos gestores
de arranjos de PSA (Young & Bird, 2015) tendo como obje-
tivo entender mecanismos, gargalos gerenciais e de finan-
ciamento e os principais desafios da implementacédo das
atividades do arranjo de PSA.

E indiscutivel a importancia desse tipo de pesquisa, feita
por terceira partes, porém também se faz necessario am-
pliar o escopo de participacao (provedores, beneficiarios,
investidores do arranjo e parceiros), principalmente para
incluir a percepcao dos provedores. Resultados descober-
tos através destas pesquisas podem orientar importantes
mudancas no desenho do arranjo de PSA ou reforcar es-
tratégias assertivas.



A FAS, por sua vez, em 2011 e 2015, contratou pesqui-
sas de opinido/percepcao para avaliar o entendimento do
arranjo, seus componentes e atores, bem como, de mu-
dancgas de atitude em diversas areas abrangidas pelo ar-
ranjo. A pesquisa tem como objetivo aprimorar a gestdo
do arranjo de PSA, guiar outros arranjos por meio de licdes
aprendidas, e identificar as opinides da populagédo local
sobre gargalos e possibilidades de resolucdo (Viana, et al.,
2012).

11.8 AvaliacOes participativas

N

A utilizagdo da abordagem participativa no arranjo PBF
ocorre em diversos componentes do processo de moni-
toramento. Citam-se trés exemplos: (i) a metodologia de
monitoramento participativo arranjo PBF (PPDUC); (ii) o
Encontro de Liderangas (lideres dos provedores) e; (iii) o
seminario anual de avaliagdo do arranjo PBF.

O PPDUC foi desenvolvido para atender as especificidades
da dinamica do uso do solo das comunidades ribeirinhas e
os gargalos metodoldgicos do sistema de monitoramen-
to para a Amazonia do governo brasileiro (Valente, et al.,
2015). Em linhas gerais, o PPDUC é baseado em trés eixos:
(i) sensoriamento remoto (analise de dados de desmata-
mento e queimadas), (ii) envolvimento comunitario (apre-
sentacao e discussdo dos dados de sensoriamento remoto
com os provedores), e (iii) andlise integrada de dados e
disseminacao.

No primeiro eixo, analises preliminares de uso do solo com
base nos dados oficiais sdo feitas para a Amazonia brasile-
ira. Entretanto, os sensores disponiveis, devido a plurali-
dade de vetores de desmatamento e contextos locais, ndo
sdo adaptados a realidade dos ribeirinhos do Amazonas:
cultura de corte-e-queima e baixissimas taxas absolutas
de desmatamento.

Por isso os dados de sensoriamento remoto sao levados
aos provedores para discussdo e qualificacdo (segundo
eixo). Esta interacdo representa a oportunidade de ajus-
tar dados, informacdes e verificar incongruéncias. Por fim,
no terceiro eixo, é realizada uma analise integrada (dados
de sensoriamento remoto por satélite e de campo) para
posterior disseminacdo junto aos comunitarios e equipe
do arranjo de PSA. Por meio dessa metodologia, o PBF
consegue definir estratégias e canalizar esforcos em local-
idades especificas.

O Encontro de Liderancas (vide Box 5. Encontro de Lid-
erancas: processo de formacao continuada e mel-
horia continua do PBF, pg89) tem entre seus diversos
objetivos um processo de monitoramento e avaliagdo par-
ticipativo. Foi criado em 2010 e consolidado como pratica
semestral a partir de 2013. Neste espaco, liderangas das
16 areas do territério do arranjo PBF discutem estratégias,

avaliam resultados e analisam gargalos de implementacao
durante uma semana de agenda intensa. Ao longo de suas
edi¢cdes, foram propostas importantes mudangas met-
odoldgicas e processuais, com vistas ao aperfeicoamento
do arranjo.

Os participantes do Encontro de Liderancas — liderangas
comunitarias, que representam mais de 40 mil pessoas
entre provedores do arranjo e suas familias, tém respons-
abilidade de registrar os encaminhamentos, acumular ex-
periéncias e aprendizados, para entdo dissemina-los junto
aos seus grupos, quando retornam ao territério.

Adicionalmente, a FAS também promove anualmente
seminarios anuais do arranjo PBF, durante os quais sdo
realizadas devolutivas de pesquisas cientificas e relatérios
técnicos feitos sobre o arranjo, tendo como objetivo fo-
mentar discussdes entre pesquisadores, especialistas, lid-
erancas e equipe técnica. A organizacao desses seminarios
foi uma resposta a demanda de instituicdes de governo
e sociedade civil, que compunham um grupo externo de
avaliagcdo do arranjo.

Estes momentos participativos sdo importantes para o au-
mento do capital social de arranjos de PSA (Leimona, et al.,
2009). E essencial que o gestor do arranjo de PSA construa
pontes e fortaleca conexdes e redes que envolvam prove-
dores, beneficiarios, tomadores de decisdo, financiadores
e apoiadores, e pesquisadores e especialistas. Isto ndo sé
demonstra a transparéncia do arranjo, mas também a ma-
turidade institucional da instituicdo lider.

12. Inovacao continuada e
desenvolvimento de solucoes

Os desenvolvimentos de solucdes como resultados de
processos de inovagao sao essenciais ao sucesso de arran-
jos de PSA. Conforme ja mencionado, os arranjos de PSA
atuam para garantir a provisao de servicos ecossistémicos
em contextos socioambientais complexos e dinamicos.
Nestas condicOes, solugdes precisam ser criadas e adapta-
das continuamente para garantir a aderéncia do arranjo e
a sua efetividade.

Para tanto, faz-se necessaria a pesquisa com um olhar
para a sociedade que aborda os desafios atuais e contribui
para o desenvolvimento sustentavel (HLG, 2008; OECD,
2009; European Union, 2010; Leitner, 2013). Este esforco
deve buscar novas respostas e solu¢des mais eficazes aos
grandes desafios, tais como: cortar pegada de carbono;
manter as pessoas saudaveis; e erradicar a pobreza (Mur-
ray, et al., 2010).

A promocdo do desenvolvimento sustentavel e inclusivo
€ incompleta sem uma consideracdo do papel da ciéncia,
tecnologia e inovacdo (UN, 2012). O acesso a tecnologias,
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desde que adaptadas ao contexto social e cultural, tem
o potencial de melhorar as condi¢bes de vida das pop-
ulagdes mais vulneraveis, gerar ganhos de produtividade
que garantam o aumento dos rendimentos, e reduzir a
pressdo de degradacao sobre os ecossistemas (UN, 2012;
Arts, et al,, 2015).

E importante que o processo de inovacdo continuada es-
teja internalizado no arranjo de PSA. As politicas basea-
das em incentivos que fomentam a inovacdo serdo mais
rentaveis ao longo do tempo (Jack, et al., 2008). Segundo
os autores, arranjos de PSA também podem oferecer rec-
ompensas para adotar ou inventar abordagens inovadoras
para fornecer servigos ambientais a um custo menor, re-
duzindo os custos do arranjo e em consequéncia de pro-
visdo dos servigcos ecossistémicos. No entanto, arranjos de
PSA baseados exclusivamente em incentivos financeiros
diretos podem tornar os provedores avessos ao risco as-
sociado ao processo de inovacao.

Os padrdes de inovacao que promovem a transicao do
sistema para a sustentabilidade, em vez do desenvolvi-
mento de produtos isolados, tornam-se cada vez mais
importantes para se obter resultados sistémicos e dura-
douros. Isto requer, por exemplo, que os critérios sociais
e ecolégicos sejam considerados durante todo o processo
de inovacdo. A inovacdo é uma abordagem construida a
partir de processos -- pode ser gerenciada, apoiada e nu-
trida. Estes processos devem ser estruturados consciente-
mente e incorporado no arranjo de PSA.

Ainovacdo é uma aplicagdo concreta do conhecimento em
oposicao a invengao, que é a primeira concepgao de algo
novo (Dahlman, 2014). A inovagdo pode estar em um pro-
duto, um processo, um modelo de negdcio, um servigo ou
uma nova forma de organizar a produgao e a distribuicdo
de bens e servicos. A inovacao continuada e o desenvolvi-
mento de solugdes em arranjos de PSA ocorrem em varias
perspectivas. Nao se recomenda quaisquer inovagdes ser-
em replicadas sem uma analise critica ao contexto de cada
arranjo de PSA.

Existem diversas categorias e padrbes de inovacao. No
contexto dos arranjos de PSA na América Latina ha quatro
tipos: inovacgdo radical, incremental, catch-up e inovacao
inclusiva ou social. Particularmente nos paises em desen-
volvimento a mudanca tecnoldgica nao é apenas radical
ou incremental (inovacao de fronteira), mas trata-se tam-
bém de adaptar os produtos e processos existentes para
alcancar niveis mais elevados de produtividade e efetivi-
dade, conforme aplicavel aos seus contextos locais.

Assim, estes padroes referem-se aos esforgos de pro-
dugdo, aquisicdo, absorcdo e distribuicdo de conhecimen-
to direcionado diretamente para atender as necessidades
da populacdo de baixa renda ou da base da piramide -
muitas vezes o caso de provedores dentro de arranjos de
PSA. O foco da inovagao inclusiva esta em fornecer produ-

tos e servigos de alto desempenho ou méaxima experiéncia
a custo acessivel para populacdes vulneraveis (Mashelkar,
2013; Dahlman, 2014). Dito isso, nao se deve menosprezar
o potencial de inovacéo interno dentro das comunidades
e provedores dos servicos ambientais, e pelo contrério,
muitas vezes estes sdo capazes de inovar com base em
conhecimentos de causa e saberes tradicionais de maneira
eficiente e adaptada.

Solug¢des inovadoras podem contribuir em diversos aspec-
tos:

1. No arranjo - governanca, métodos de pagamento e
transferéncia de recursos, etc.;

2. No nivel institucional - financiamento, governanca, re-
cursos humanos, gestao, comunicagao, etc,;

3. Em atividades de campo - formacéo de liderancas, etc.
€

4. Em novas tecnologias em campo que promovem a
mudanca de comportamento para atividades mais sus-
tentaveis - acesso a agua, energia renovavel, padroes de
producao sustentaveis, transporte, comunicagdo acessivel,
manejo de recursos naturais, etc.

Porém, oportunidades de aprendizagem para processos
de inovacao nao ocorrem automaticamente ou sem custos
dentro dos arranjos de PSA - requerem estruturas insti-
tucionais e sistemas de inovagdo que permitam a criacao
de capacidades dinamicas por meio de parcerias, recursos
e incentivos apropriados, politicas e instituicdes.

Sistemas de inovagdo dentro dos arranjos de PSA po-
dem ser entendidos como a rede subjacente de todos os
atores, econdmicos e nao-econémicos - interacdes entre
os quais sao fundamentais para promover a aprendizagem
e a acumulacao de conhecimento.

Estes sistemas devem ser participativos e inclusivos, para
que haja um empenho publico de todo o espectro de
atores sociais, incluindo mulheres, jovens e comunidades
tradicionais (UN, 2012) tanto no planejamento e implan-
tagdo adaptativos (descritos anteriormente) quanto nos
processos de monitoramento e avaliacdao (descritos a di-
ante).

Inovagdo é um raciocinio que pode ser traduzido para um
processo. Este processo deve ser estruturado conscien-
temente e incorporado no cotidiano da implantagdo do
programa de PSA com foco nos provedores de servicos
ambientais, envolvendo diferentes instituicoes, atores e
modelos de financiamento.

A abordagem da co-criagdo para o desenho de solugdes
visa servir os interesses de todas as partes interessadas.
Concentra-se em suas experiéncias e como os atores in-
teragem uns com os outros a partir das seguintes etapas
basicas (Ramaswamy & Gouillart, 2010):

e |dentificar todas as partes interessadas afetadas pelo



processo (funcionarios, clientes, fornecedores, distribui-
dores, comunidades);

e Compreender e mapear as interagdes atuais entre as
partes interessadas;

e Organizar oficinas em que as partes interessadas partil-
hem experiéncias e busquem formas de melhorar €;

e Construir plataformas para implementar ideias para no-
vas interacdes e continuar o didlogo entre as partes inter-
essadas para gerar ideias adicionais.

As ferramentas de inovacdo também se desenvolvem con-
tinuamente através da mistura criativa e da recombinacao
de elementos e ideias diferentes. Segundo Murray e co-
laboradores (2010) que analisaram métodos de inovagédo
social, j& vemos, por exemplo, inovadores que combina-
ram os métodos de financiamento utilizados para a ciéncia
e o capital de risco por meio de licitagdo e doacdes; o setor
empresarial adotando alguns dos modelos de mobilizacdo
de redes de usuarios que foram desenvolvidos pelo ter-
ceiro setor; ou algumas ONG que estao utilizando do cap-
ital de risco para financiar ideias emergentes e abandonar
aquelas que nao estdo avangando como o planejado.

Existem diversas metodologias e ferramentas para gestao
dos processos de inovacao que podem ser aplicadas para
o desenvolvimento de solu¢des. Citam-se algumas abaixo:

¢ Business Model Canvas*;

e Collective Impact** 4,

e Design Thinking;

e Design Essencial®;

e Dragon Dreaming®;

e Guide to Social Innovation*’;

e Open Innovation;

e Theory of Change*® e,

¢ The Open Book of Social Innovation®.

No entanto, no contexto dos arranjos de PSA, a inovagdo
necessita de abordagem especifica e construida dentro da
realidade em que esta inserida, i.e., a mesma metodolo-
gia de ToC, por exemplo, aplicada em um arranjo de PSA
no Peru devera ser diferente a um arranjo na Costa Rica,
Indonésia ou no Brasil. Isso se deve as novas formas de
cooperacao e colaboragdo de cada arranjo. Como resulta-
do, os processos, métricas, modelos e métodos utilizados
na inovacao no setor comercial ou dominios tecnolégicos,
por exemplo, nem sempre sdo diretamente transferiveis
para economia social (Murray, et al., 2010) campo do PSA.

2 Propostas
6 Mudancas
sistémicas
3 Protétipos

4 Sustentacdo

5 Escala

Figura 30. Estagios (ndo obrigatoriamente
sequenciais) para levar ideias da concepgao ao impacto
na inovacao social50

Murray e colaboradores (2010) também identificaram seis
estagios (ndo obrigatoriamente sequenciais) para levar
ideias da concepcao ao impacto (Figura 30). Eles forne-
cem uma estrutura Util para pensar sobre os diferentes ti-
pos de apoio que inovadores e inovagdes precisam para
crescer, no processo da inovacgao social:

1. Motivagdes, inspiracdes e diagnosticos;
2. Propostas e ideias;

3. Prototipagem e pilotos;

4. Sustentacao;

5. Escala e difuséo e;

6. Mudancas sistémicas.

42 https://strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
43 https://ssir.org/articles/entry/collective_impact

44 http://www.fsg.org/

45 http://rosenbaum.com.br/

46 http://www.dragondreaming.org/

47 http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/documents/20182/84453/Guide_to_So
cial_Innovation.pdf/88aac14c-bb15-4232-88f1-24b844900a66

48 http://www.theoryofchange.org/what-is-theory-of-change/

49 https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/the_open_book_of social_in
novation.pdf

50 (Murray, et al., 2010)
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BOX 12. Estagios da inovacao socials1

1) Motivacoes, inspiracoes e diagnosticos

Este estdgio trata dos fatores que evidenciam a necessidade de inovagéo, bem como as inspiracbes que
a provocam, desde a imaginacdo criativa até novas evidéncias. Envolve diagnosticar o problema e en-
quadrar a pergunta norteadora de tal maneira que as principais causas do problema especifico, ndo
apenas seus sintomas, ser@o abordadas - posicionando-se a meio caminho de encontrar a solugdo certa.

2) Propostas e ideias

Este é o estdgio da geragdo da ideia que pode envolver métodos formais - como o design ou métodos de
criatividade para ampliar o menu de opcdes disponiveis, ajudando a extrair inspiracdo e experiéncias de
uma ampla gama de fontes.

3) Prototipagem e pilotos

Estdgio em que as ideias sdo testadas na pratica, de maneira simples, pilotos mais formais, protétipos ou
ensaios controlados. Estagio particularmente importante na economia social porque é através de iteracdo,
tentativa e erro que as coalizées ganham forca e os conflitos séo resolvidos. E também através desses
processos que medidas de sucesso vém a ser acordadas.

4) Sustentacao

Quando a ideia se torna a pratica diaria. Envolve refinar ideias (e muitas vezes racionaliza-las) e identifi-
car os fluxos e as necessidades financeiras para garantir a sustentabilidade.

5) Escala e difusdo

Existe uma série de estratégias para escalonar e difundir a inovagéo - do crescimento organizacional, pelo
licenciamento e franquias, a uma difusGo mais leve. As inovacées se prendem na economia social de mui-
tas maneiras, seja pela inspiracdo e emulagdo, ou pela provisdo do apoio e conhecimento de uma forma
mais orgdnica e adaptada.

6) Mudancga sistémica

Este é o objetivo final da inovagdo social. A mudanga sistémica geralmente envolve a interacdo de mui-
tos elementos: movimentos sociais, modelos de negocios, leis e requlamentos, dados e infraestruturas, e
formas inteiramente novas de pensar e fazer. Normalmente, as inovagdes sociais se confrontam com as
barreiras e a hostilidade de uma ordem posta e antiga. Os pioneiros podem se esquivar dessas barreiras,
mas para que as inovacbes possam crescer, dependerdo, muitas vezes, da criacao de novas condicbes para
viabilizar economicamente e institucionalmente as inovacgées.

No esforco de aplicagao de ferramentas existentes para o desenvolvimento de solucbes é importante
definir - adotar ou adaptar - quais sGo os principios que as norteiam a fim de aproximar ao contexto
social, ambiental e econémico local, aumentando a aderéncia e efetividade.

51 Adaptado de The Open Book of Social Innovation (Murray, et al., 2010).



12.1 Programa de Solugoes
Inovadoras: inovacées no ambito
do arranjo PBF

N

No caso do PBF, desde o inicio da implementacdo do
programa pela FAS em 2008, um conjunto de principios
estd em constante aprimoramento, norteando as opor-
tunidades de desenvolvimento de solu¢des. Oportuni-
dades para o desenvolvimento (adocdo ou adaptacao)
de solucbes sdo selecionadas seguindo alguns principios
norteadores:

1. Valoriza a floresta em pé;

2. Melhora o modo de vida local;

3. Valoriza a cultura local e os saberes tradicionais;

4. Valoriza os produtos e servicos locais;

5. Busca trabalhar em redes e promove arranjos institucio-
nais participativos;

6. Busca resolver problemas locais;

7. E disruptiva e continuamente melhorada;

8. Entrega resultados de impactos positivos de alta qual-
idade;

9. Monitora impactos e busca maior eficiéncia e eficacia;
10. Prové experiéncia de uso de alta qualidade e;

11. Pode ser co-criada ou coadaptada, garantindo os
principios anteriores.

Isso se deu por meio de experiéncia em campo, os princi-
pais desafios regionais e algumas perguntas norteadoras,
em uma lista ndo exaustiva, alinhadas com a missao insti-
tucional da FAS:

e Como fazer a floresta valer mais em pé do que derruba-
da, aumentar a renda das populacdes tradicionais e evitar
o desmatamento e degradacéao florestal?

e Como a inovacdo pode melhorar a qualidade de vida
da populagdo local enquanto promove a conservacao da
sociobiodiversidade?

e Como ser disruptivo na Amazdnia para intensificar
beneficios e inspirar outras regides?

e Como desenvolver as comunidades e preservar a cultura
local?

e Como e com quem co-criar por meio de propdsito e
valor compartilhados?

e Como garantir a participacdo qualificada, representativa
e periddica dos atores envolvidos?

e Qual é o melhor arranjo para o desenho de solucdes
para o desenvolvimento sustentavel?

e Como financiar o desenvolvimento sustentavel de modo
a garantir agdes e impactos de longo prazo?

Na FAS, a inovacdo continuada faz parte dos valores in-
stitucionais, desde sua criacdo e tem apresentado resul-
tados expressivos desde entdo. A propria constituicdo da
fundacgdo e do arranjo do PBF teve um carater inovador
- no desenho e no processo de construgao - que envolveu
orgdos governamentais, o setor privado, terceiro setor,
incluindo movimento social, e a academia. Esta configu-
racao se repete na representatividade dos setores dentro
do Conselho de Administracdo e seu Conselho Consultivo.

As inovagdes na FAS tém sido feitas em diversas frentes.
Mecanismos e abordagens de financiamento como o pro-
jeto de REDD da RDS do Juma®2 com receitas provenientes
da comercializagcéo de redugdes de emissao com empre-
sas privadas; da parceria com o banco Bradesco que desti-
na 50% da taxa de administracdo de um cartao de crédito
especifico é aportada anualmente na instituicao lider para
implementacdo do arranjo, ou pelo apoio financeiro a con-
servacao ambiental para acumular pontos no padrao de
construcdes sustentavel LEED, do Green Building Council.

Dentro de processos institucionais, como a gestdo finan-
ceira dos recursos (parte realizada por meio de fundos
especificos e finitos que potencializam os valores arreca-
dados utilizando rendimentos financeiros); e o desenvolvi-
mento de softwares sob demanda para atender as neces-
sidades do arranjo (e.g. sistemas de pagamento e reporte,
plataforma de sistematizagdo, gestdo e visualizagdo de
indicadores).

E inovacdes nas praticas e nas atividades de campo, como
ferramentas e abordagens participativas e de empoder-
amento de jovens e mulheres, o processo de analise de
licdes aprendidas, de disseminacao, incorporagdo e im-
plantacao dentro do PBF.

A organizacdo de parte dos estdgios de inovagdo pro-
cessos - que inclui motivacdo, desenho, prototipagem e
sustentacdo (Murray, et al., 2010) - é feita pelo Programa
de Solucdes Inovadoras (PSI), em constante evolucao des-
de da criagdo da FAS. Os estagios subsequentes (escala e
mudanga sistémica) sdo implementados pelos outros pro-
gramas da FAS com apoio técnico do PSI.

Assim, a FAS tem como um de seus principais objetivos
protagonizar a discussao, a concepgao, a implementagao e
a disseminacao de solugbes inovadoras para o desenvolvi-
mento sustentavel. Junto com parceiros, co-cria e aprimo-
ra solucbes voltadas a conservacdo ambiental, qualidade
de vida, empoderamento social, educacao, empreende-
dorismo e geragdo de renda, entre outros no ambito dos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS), agenda
definida pelas Nac¢des Unidas para 2030 que reflete os no-
vos desafios globais de desenvolvimento.

52 Mais informagdes em http://fas-amazonas.org/projeto-SDR-do-juma/proje-
to-de-redd-da-SDR-do-juma/
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O PSI fomenta, acompanha e avalia solucdes transforma-
doras para o desenvolvimento sustentavel, por meio de
acOes transversais e integrando diversas coordenadorias
da instituicdo com uma area de atuacdo que extrapola o
Estado do Amazonas.

10
Disseminacao

9
Monitoramento

8
Escalonagem

7
Melhorias
e modelo final

Desenvolvimento

Selecdo de
oportunidades
(Principios
norteadores)

Supertendéncia
FAS

Ao longo do processo de implantagdo do arranjo de PSA
observou-se que era necessario institucionalizar o proces-
so de inovagdo. Ainda que a inovacdo fosse incentivada e
integrada as acdes foi constatado que haveria espaco para
ganhos de eficiéncia. O processo de desenvolvimento de
solucdes apresentado a seguir (Figura 31) sintetiza esse
esforco de institucionalizagdo do processo de inovagdo no
desenho do arranjo.
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Figura 31. Esquema do processo de desenvolvimento de solucdes do PSI - FAS
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O processo de desenvolvimento de solugdes do PSI con-
versa com a Figura 27. Fluxo de processamento de
oportunidades e novos projetos (pg117). Nos casos
de aderéncia destas oportunidades ou demandas internas
ou externas as perguntas norteadoras do PSI, passa a se-
guir este fluxo. A equipe de inovacao da FAS é responsavel
pela avaliagdo destas oportunidades e decide se sera
desenvolvida ou ndo, neste caso, deixando-a em um “esta-
cionamento de ideias”. Ao ser escolhida, é tratada através
de um fluxo que se inicia com a definicdo do desafio (1) e
termina com a disseminacao da solucao (10) visando a in-
corporacao da mesma em um ou mais programas da FAS.
Todo o processo é liderado pelo PSI e monitorado pela
Superintendéncia da FAS, contando com a participagdo
das diferentes areas da fundacéo, especialistas externos e
provedores do PBF. Alguns dos resultados deste processo
estdo apresentados no Box 13. Resultados dos pro-
cessos de inovacdao no ambito do arranjo de PSA
Programa Bolsa Floresta (pg136).
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BOX 13. Resultados dos processos de inovacao no ambito do arranjo de PSA

Programa Bolsa Floresta

1. Rede de solucbes do desenvolvimento sustentdvel da Amazénia (SDSN-Amazénia53): a FAS é secretaria
executiva da SDSN-Amazoénia, uma rede ligada a ONU para apoiar no acompanhamento e implantacdo
dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Por meio da integragdo de atores como univer-
sidades, ONG, empresas e governos, a SDSN-Amazonia apoia a identificacdo, divulgagéo e interacdo

de organizagbes para a co-criagdo de solugbes para o desenvolvimento sustentavel. Um exemplo é a
plataforma online disponivel em maps.sdsn-amazonia.org. A rede tem, em 2016, 24 membros ativos e
tem promovido eventos (presenciais e remotos) para apoiar os paises da bacia Amazénia a incorporar a
perspectiva regional do bioma amazénico aos ODS.

2. Projeto de Reducdo de Emissées por Desmatamento e Degradacdo (REDD) na Reserva de Desenvolvi-
mento Sustentdvel (RDS) do Juma: a reserva do Juma foi criada, em 2006 pelo governo do Amazonas,
com o intuito de ter suas atividades de conservacao financiadas pelo mecanismo financeiro conhecido
com REDD54. O projeto Juma foi um dos primeiros a ser certificado no mundo, em 2008 (Viana, 2008),

e o primeiro a ter o engajamento sistémico de empresas privadas como Bradesco, Coca-Cola e Marriott
Internacional. Adicionalmente ao seu mecanismo financeiro inovador, o projeto Juma também apresen-
tou um novo arranjo institucional, em 2008: defini¢do de investimentos por meio de reuniées com os
provedores, organizacées de base, e governo do estado, a FAS na qualidade de instituicdo lider e parceiros
privados.

A iniciativa destinou em termos de recompensas, incentivos e pagamento R$ 445,8 mil anuais na for-

ma de investimentos com foco em fortalecimento de organizagbes locais, geracdo de renda, transporte,
educacgdo, comunicagdo, desenvolvimento de pesquisas e solucées e melhores estruturas para o monito-
ramento do ecossistema. Alguns impactos sdo: 85% dos moradores da reserva acreditam que suas vidas
melhoraram apés a implantacdo do arranjo (ACTION, 2015) 74% dos moradores acreditam que o projeto
tem diminuido o desmatamento, e as taxas de desmatamento cairam 63 km2 (2006) para zero (2015)
(INPE - PRODES, 2017).

3. Unidade de beneficiamento de produtos florestais na comunidade Bauana: por meio de parcerias com
diversos grupos empresariais, foi implementada uma unidade de beneficiamento de 6leos essenciais de
andiroba e de agai para fins alimentares liderada por grupos de provedores/empreendedores locais ca-
pacitados. Em 2016, a iniciativa produziu a 660 kg de manteiga de murumuru envolvendo 61 familias de
coletores, fornecedoras de 6,9 toneladas de semente.

Para 2017, a unidade mantida por jovens ribeirinhos do Médio Jurua com apoio da AMARU e da incuba-
dora FAS, fechou contrato para fornecimento de 8 toneladas de 6leos de andiroba e manteiga de murum-
uru a industria de cosméticos, com expectativa de faturamento bruto superior a R$ 100 mil. O conceito de
parcerias, investimentos estruturantes, capacitacao e formacao de lideres empreendedores é um modelo
inovador que a FAS tem implementado nas UC beneficiadas pelo Programa Bolsa Floresta.

4. Edital Floresta em Pé: em parceria com o Fundo Amazénia, a FAS lancou, em marco de 2017, o edi-
tal "Floresta em Pé” que tem o objetivo de apoiar empreendedores locais a desenvolverem projetos de
conservagdo ambiental por meio do apoio financeiro e técnico a cadeias produtivas sustentaveis (cacau,
pirarucu, artesanato, turismo de base comunitdria etc.). Nesta iniciativa, a FAS e o Fundo Amazébnia
pretendem selecionar pelo menos 16 empreendimentos que receberdo até R$ 150 mil e apoio técnico
para o desenvolvimento do projeto, para o acompanhamento de indicadores e prestacdo de contas. Esta
[niciativa tem trés inovagdes principais: expansdo do territério para entorno e dreas protegidas do esta-
do do Amazonas, no processo de selecdo haverd capacitacdo em desenho de projetos e gestdo, os em-
preendimentos selecionados deverdo se comprometer a contribuir financeiramente com a associacg@o de







BOX 13. Resultados dos processos de inovacao no ambito do arranjo de PSA

Programa Bolsa Floresta

moradores diretamente impactada pelo negdcio para investimentos sociais definidos pelo coletivo (e.g.,
construcgdo e reparo de escolas e centros sociais, aquisicGo e manutengdo de ambulanchas e rddios etc.).
5. Incubadora de Negédcios Sustentaveis: a FAS acredita que, iniciativas de negdcios sustentaveis, espe-
cialmente em dreas protegidas, sGo solucées estratégicas com enorme potencial para contribuir positiva-
mente para a reducdo do desmatamento e seus efeitos sobre as mudancas climdticas e ao incentivo do
uso sustentdvel da biodiversidade, promovendo a geracdo de renda, conservacdo ambiental e desenvolvi-
mento social local.

No entanto, solugées de prateleira ndo ajudam no desafio de empreender na Amazénia, é preciso cus-
tomizar abordagens para os empreendedores da floresta na busca por diferentes resultados de impactos
sociais, ambientais e econémicos. Assim, para incentivar iniciativas empreendedoras de base sustentadvelis,
a FAS investiu na criagéo da Incubadora de Negdcios Sustentdveis com acdes de consultorias especializa-
das voltadas a melhoria da gestdo de pequenos empreendimentos nas Unidades de Conservagdo apoia-
das pela fundagéo. O projeto é fruto de uma parceria entre FAS e a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Amazonas (FAPEAM), com apoio do Bradesco, Videolar/Inova, Coca-Cola, Natura e SAP, British Council /
Fundo Newton.

A incubadora tem como objetivo alavancar iniciativas empreendedoras no meio comunitdrio inicialmente
de cinco Reservas de Desenvolvimento Sustentdvel (RDS): do Rio Negro, do Uacari, do Juma, do Rio Ma-
deira e do Rio Amapa. Além de fornecer consultorias para a elaboragdo do plano de negocios, a incuba-
dora acompanha a gestdo financeira dos empreendimentos e estuda possiveis novos meios de acesso ao
mercado.

6. Inclusdo financeira: um dos desafios em comunidades ribeirinhas é a dificuldade no acesso aos servigos
bancarios, como saque de dinheiro, movimentagées financeiras e op¢oes de investimentos. Diante desta
necessidade, a FAS e o Bradesco iniciaram em 2011, a instalagGo dos primeiros postos de atendimento
bancdrio dentro de Unidades de Conservacdo no Brasil. A iniciativa atende a linha de acdo da FAS de
promover estratégias integradas de solucdes para o desenvolvimento sustentavel por meio do incentivo a
economia local.

A terceira unidade foi inaugurada em junho de 2015 na RDS Piagagu-Purus, no municipio de Beruri (173
km de Manaus). A acdo foi um passo estratégico no processo de incluséo financeira ribeirinha de cerca
de 5.000 pessoas espalhadas por uma drea de mais de 1 milhdo de hectares. Além de facilitar o acesso
aos beneficios do Programa Bolsa Floresta (PBF), o banco estimula o desenvolvimento comunitdrio local,
facilitando a circulagdo de recursos, principalmente provenientes da producdo e comercializagdo de pira-
rucu manejado, uma das cadeias produtivas apoiadas pela FAS naquela regido.

As outras duas unidades do Bradesco Expresso em funcionamento, nas RDS do Rio Negro (a cerca de 70
quilémetros de Manaus) e do Uacari (aproximadamente 800 quilémetros da capital amazonense), respec-
tivamente nas comunidades Tumbira e Bauana, tém impactado diretamente na vida de 3.500 ribeirinhos
residentes em 49 comunidades, em uma drea que compreende mais de 730 mil hectares.

53 www.sdsn-amazonia.org

54 Mecanismo financeiro criado pela ONU para permitir o apoio de paises e orga-
nizagdes a conservacdo de florestas nativas em troca da emissdo de reducdes de
emissdo certificadas, dentro da l6gica do mercado de carbono.



13. A importancia da
comunicacao em arranjos
de PSA

A eficiéncia da implementacdo do arranjo depende de um
esforco de comunicacdo integrado aos processos opera-
cionais, como parte integrante da operacdo e ndo justa-
posta a mesma. Deve ser transversal a todas as a¢des, como
um esforco continuo dos colaboradores da instituicao
lider e de forma incremental dos parceiros e apoiadores,
de forma que se crie um entendimento comum acerca dos
conceitos, acordos e demais informacdes através de toda a
rede de atores que comp&em o arranjo de PSA.

A comunicacdo é uma ferramenta fundamental aos arran-
jos de PSA. Tanto para incentivar o engajamento dos pro-
vedores ao arranjo, quanto para aumentar a eficiéncia da
sua implantacdo. Considerando o processo de desenho e
implantacédo de arranjos inovadores de PSA proposto nes-
ta publicacdo, um esforco consistente de comunicacao é
essencial para:

1. Incentivar o engajamento de provedores no arranjo
PSA;

2. Incentivar o engajamento dos demais atores no arranjo
de PSA;

3. Garantir que as informacgdes relativas as atualizacGes e
ajustes no desenho do arranjo sejam difundidas de forma
consistente a todos os atores;

4. Criar uma base de entendimento comum sobre o arran-
jo, contribuindo para a coesao interna;

5. Contribuir para reforcar o papel das liderancas positivas
locais;

6. Contribuir para criar o ambiente de confianca necessaria
a implantacdo do arranjo;

7. Contribuir para a gestao de expectativas;

8. Facilitar a aprendizagem do sistema e a troca de infor-
macgao entre os envolvidos, criando as bases para o pro-
cesso de inovacao;

9. Apoiar na gestao eficiente da informacao;

10. Incentivar o registro e sistematizacdo e disseminacdo
do conhecimento e;

11. Agregar credibilidade e reputacdo ao arranjo de PSA.

Uma comunicacao eficiente que garanta o alinhamento e a
coesdo entre os atores do arranjo contribui para a criagdo
de uma imagem positiva do arranjo e por consequéncia
permite ampliar a rede de incentivadores e apoiadores do
programa.

O papel dos esforcos de comunicagado vai além de ser um
"divulgador” de eventos e a¢des, mas representa um in-
strumento de participacdo e envolvimento dos atores do
arranjo como facilitador de didlogos e processos de apren-

dizagem social e inovacdo. A atividade ajuda a dar senti-
do a essas acoes, conectando-as aos seus motivadores, a
l6gica por traz delas e aos atores envolvidos, de forma a
coletiviza-las, para que os receptores dessas mensagens
se apropriem e se conectem a elas.

Como podemos ver em diversas passagens desse es-
tudo, os arranjos de PSA envolvem inUmeros fatores de
influéncia e representam um sistema complexo, com di-
versas partes interconectadas. O desafio da comunicacao
é de simplificar a compreensdo desse processo e trazer
uma clareza aos diversos publicos o propdsito central do
modelo e como as acgdes realizadas estdao conectados a
ele. Indiferente de qual o publico alvo da mensagem deve
haver uma mensagem central que traduza de forma clara
o0 conceito, o propdsito e o funcionamento do arranjo para
diferentes publicos para que o engajamento das partes in-
teressadas seja 6timo.

Apesar de haver uma mensagem central unificada é im-
portante ressaltar que a linguagem, os meios de comuni-
cagao, a frequéncia e o objetivo diferem de acordo com o
publico. Em todas as fases do processo e implementacao
do arranjo existe a necessidade de envolvimento de dif-
erentes publicos para incitar diferentes respostas. A partir
dessa clareza, a estratégia de comunicacao pode atingir os
publicos envolvidos de forma apropriada e relevante.

A comunicagdo também pode ter uma atuacao central em
moddulos que integram a solucdo de servico ambiental cuja
estratégia de mudanga de entendimento, atitudes e prati-
cas esteja baseada ou inclua uma a¢do de campanha. Séo
exemplos de a¢Ses de comunicagdo com impactos em ar-
ranjos de PSA, campanhas que promovam:

e Utilizagdo adequada de agroquimicos;

¢ Descarte adequado de embalagens de agroquimicos;

¢ Adogdo de boas praticas no uso do fogo na agricultura;
¢ Respeito ao defeso;

e Divulgacao de produtos ou servigos incentivados pelo
arranjo no intuito de ampliar mercado;

¢ Manejo de residuos e;
e Adaptagdo as mudancas climaticas.

Para o entendimento compartilhado por todas as partes
interessadas a comunicacao deve ser clara sobre onde se
pretende chegar, e quais os meios utilizados para a im-
plantacdo da teoria da mudanca proposta. Assim, as acbes
pontuais compartilhadas fazem sentido em um esquema
maior e sao vistas nao como agdes pulverizadas, mas de
forma integrada ao arranjo de PSA.

A partir dessa clareza, os diferentes publicos podem se
conectar com os aspectos que lhe interessam e buscar
mais informagdes relacionadas (Figura 32). O monitora-
mento das ac¢des prove indicadores e informagdes chave,
mas é a inteligéncia e estratégia de comunicacdo que as
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torna interessantes e inteligiveis para o publico alvo. Nao é
papel somente de um departamento ou area realizar esse
esforco, que a partir de um entendimento comum entre
os principais envolvidos passa a ser um trabalho descen-
tralizado.

Figure 32. Esforcos de comunicacdo no arranjo de PSA

Cabe a instituicdo lider se responsabilizar pela transpar-
éncia, provendo as partes interessadas as informacdes
necessarias para acompanhar, se envolver e colaborar com
0 arranjo, bem como estabelecer canais de didlogo espe-
cificos com cada um desses publicos:

1. Provedores dos servicos ambientais;
2. Investidores do arranjo;

3. Outros atores institucionais;

4. Sociedade e

5. Interno.

13.1 Comunicando com atores
especificos do arranjo

N

13.1.1 Provedores

A compreensao adequada por parte dos grupos de pro-
vedores dos servicos ambientais é condicionante para
0 sucesso da proposta. Sem o entendimento correto da
proposta e de seu funcionamento, ndo ha adeséo e as mu-
dancas esperadas conforme estabelecido na solucdo de
servico ambiental ndo serdo adotadas conforme esperado.

Junto a esse publico, a comunicagédo deve funcionar como
uma ferramenta de apropriagcdo e empoderamento. O pu-
blico entende o que esta se passando, tem espaco para co-
laborar, sente que faz parte de um esforco coletivo e quer
colaborar. Além de promover o entendimento, o processo
de comunicacdo consegue dotar provedores de analise
critica para que passem a contribuir com a evolucdo do
desenho do arranjo.

O primeiro momento de contato da comunidade com
a proposta é crucial. E nessa etapa em que se criam as
relagdes e desenvolvem mecanismos de colaboracdo. O
espaco de comunicagdo deve facilitar e nutrir a troca de
conhecimento, negociar papéis e responsabilidades e criar
confianca entre as partes. A comunicacao deve ser simples
e a mensagem clara. O espaco para escuta e discussdo de
impressdes deve ser amplo. Na Secao Il. Desenvolven-
do condicbes locais favoraveis para arranjos de
PSA (pg71) sdo apresentados os passos para construgdo
de um ambiente de confianga junto aos provedores e pos-
teriormente junto ao conjunto de atores do arranjo. Para
tanto, uma comunicagdo adequada e assertiva é essencial.

A aderéncia desse publico a solu¢do de servico ambien-
tal se firma a partir do momento em que eles consigam
ter clareza do papel e o compromisso que estdo assum-
indo no arranjo e, a0 mesmo tempo que compreendem
a o arranjo de PSA na sua totalidade, percebem qual o
seu proprio envolvimento e contribui¢do. Com a incorpo-
racdo dessa mensagem passam a ser além de provedores,
mobilizadores sociais e comunicadores nas suas redes de
relacionamento.

A comunicacdo também tem um papel central na gestao
de expectativas junto aos provedores. Manter a mensagem
simples, com foco na proposta e com limites de atuacdo
estabelecidos pode ajudar a evitar ruidos de comunicacdo
e possiveis desalinhamentos entre o que comunidade es-
pera e os limites de atuagdo do arranjo.

Ao longo da implementacdo e com a evolugdo do projeto,
essa relagdo de comunicagdo e troca deve ser mantida, e
os aspectos considerados no Quadro 17.
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Quadro 17. Aspectos para a comunicacdo assertiva com provedores do arranjo de PSA

Aspectos para a comunicagado assertiva com provedores

Em diversos casos existe defasagem educacional e altos graus de analfabetismo presente nas
comunidades envolvidas. Prevalece nesses casos a linguagem falada, com utilizagdo de termos
locais para estabelecer um vocabulario comum a respeito do assunto abordado. A conversa pode
ter o apoio de gréaficos simples, desenhos e processos de facilitacdo para promover o entendi-
mento. Nesse sentido é importante reconhecer também os papéis de diferentes grupos sociais e
o direcionamento da comunicacdo. Como exemplo, é importante fazer a distingdo de necessida-

Adequacao
de linguagem

des de mulheres e homens, jovens e adultos, para conseguir estabelecer em todos os casos
comunica¢do com todos 0s grupos.

Constancia

A proposta de arranjos de PSA passam muitas vezes pela necessidade de promover mudancas de
habitos. A constancia da comunicacédo influencia diretamente esse aspecto. Quanto mais presen-
te o programa se faz no dia-a-dia das pessoas, mais natural o conteldo se torna e a aderéncia
dos provedores com essas propostas tende a aumentar. A continuidade dessa comunicacao
promove também a seguranca e confianca dos provedores com relacdo ao processo.

Proximidade

A relacdo pessoal e comunicacdo direta sempre se destacam aos canais de comunicagéo a
distancia na relagdo com os provedores. Reconhecendo-se barreiras logisticas e de recursos,
recomenda-se ao maximo que exista uma relagdo pessoal em primeira mao entre esse grupo e a
organizacdo. Espacos informais de conversa e troca com presenca nos territorios criam a
sensacdo de proximidade e pertencimento, e sdéo momentos de extrema importancia para
aprendizagem sobre a aderéncia das agées em campo.

Capilaridade

A complexidade logistica de alguns territdrios exige uma inteligéncia logistica também na
estratégia de comunicacdo, que deve mapear e se perguntar como fazer a mensagem chegar ao
méaximo possivel de provedores, desenvolvendo um processo que garanta a capilaridade da
informac&o. Essa caracteristica se destaca em processos de mobilizagédo para participagdo de
eventos, e aderéncia a campanhas pontuais ou sazonais.

Canais
de comunicacao

resposta.

E importante estabelecer a comunicacdo como um caminho de mao dupla, em que exista espaco
ndo apenas para passar a mensagem, que esteja aberto e de facil acesso para receber
informacdes, denuncias, sugestdes e discutir questdes necessarias. Os canais para essa troca
devem ser adequados a tecnologia disponivel, pensando nas estruturas de facil acesso aos
provedores e com facil receptividade por parte da instituicao lider, que se responsabiliza pela

13.1.2 Investidores do arranjo

Os investidores do arranjo dos servigos ecossistémicos
sdo atores chave pois viabilizam a implementacdo do pro-
grama. A atencdo de comunicacao voltada a eles envolve
tanto um alinhamento sobre as expectativas e os difer-
entes fatores que compdes e influenciam os resultados
quanto uma prestacdo de contas adequada.

Os parceiros investidores do arranjo podem ser de real-
idades bastante distintas do territério do PSA. Isso im-
plica em um possivel desconhecimento da regido e dos
fluxos locais que influenciam no funcionamento da im-
plementagdo. Comunicar adequadamente essa realidade,
as nuances e caracteristicas proprias do territorio cria um
entendimento comum. E um processo constante e ex-
tremamente importante para gerar coesdo a respeito de
alinhamento de ritmos, expectativas e fatores que influen-
ciam a implementacéo.

A prestacdo de contas ao investidor do arranjo também
exige um fluxo de informacgdes que deve integrar toda a
rede. Indicadores quantitativos e qualitativos sdo exigidos
como contrapartida a um investimento. Essas informacdes
devem ser trabalhadas e traduzidas para cada investidor
do arranjo, especificamente de acordo com o contrato re-
alizado, de forma que demonstrem a efetividade da par-
ceria.

Alguns parceiros exigem mais dados técnicos e numéricos,
como o numero de provedores atingidos, valores investi-
dos em cada territorio, etc. Outros se conectam mais com
histérias pessoais e casos qualitativos. Esse alinhamento
deve ser acordado desde o inicio da negociagdo para que
desencadeie um processo de coleta de informacdes ade-
quada a serem traduzidos e comunicados de acordo.
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13.1.3 Outros atores institucionais

O arranjo é composto por diversos atores diretos ou in-
diretos, sejam privados ou publicos. A audiéncia envolve
parceiros que atuam em atividades especificas na imple-
mentac¢do do programa, academia e pesquisadores de te-
mas relacionados, que podem requerer informac¢des mais
técnicas e especificas ndo supridas pelos meios de comu-
nicacao aberta.

O importante é que esses parceiros sintam uma abertu-
ra ao didlogo sobre os diferentes temas e que os pontos
de contato institucionais estejam alinhados para passar as
informacdes que aquele encontro entre as instituices re-
quer.

Essas demandas mais pontuais devem ser alimentadas por
um sistema de registro e sistematizacdo do conhecimento,
para que as informacdes e a mensagem estejam de facil
acesso e ndo demandem esforgos extras. A agilidade em
responder a demandas especificas de atores diversos re-
forca a credibilidade e a reputagdo do programa.

13.1.4 Sociedade

A sociedade civil, beneficiaria dos servicos ecossistémicos
mantidos pelo arranjo, deve ser um publico alvo da comu-
nicagdo em massa, com mensagens mais abrangentes e
com maior alcance. E também uma forma de prestacées
de contas a esse publico.

A comunicacao ideal sobre programas de PSA voltada ao
publico inclui:

e Producdo de conteldos pontuais de simples com-
preensdo, que abordem temas especifico mas conectem
com o propdsito geral do arranjo;

 Producéo de contetdo audiovisual, que facilita a melhor
visualizacdo do cenario em que o arranjo estd inserido;

e Realizagdo de campanhas de engajamento, que ajudam
a atrair o publico para a causa e promover a participacao
social;

e Publicagcdes com linguagem simples e acesso livre a res-
peito dos esforcos realizados e;

e Canais abertos para que o publico possa se expressar,
dar opinides e sugestoes.

13.1.5 Interno

O registro, a sistematizacdo e a disseminacao do conhec-
imento entre os individuos que diretamente se dedicam a
implantacdo do programa sdo esforcos necessarios para
a eficiéncia e evolucdo do mesmo. A missdo central do
arranjo de PSA se desdobra em inimeras acoes de na-
tureza diferentes, geralmente em equipes que trabalham
em modulos especificos e areas diversas. Existe um risco
de fragmentacdo da operacdo. A comunicacdo é a ferra-

menta que une as areas em torno de informacdes rele-
vantes sobre acOes e processos de diferentes areas para
que todos possam entender, se envolver e dar sugestdes
as demais. A visdo sistémica das ag¢des gera espaco para
aprendizagem e transversalidade, ponto fundamental para
criar condi¢des de o sistema aprender e se adaptar, con-
forme abordado no Capitulo 10. Gestao adaptativa
de arranjos de PSA (pg113).

Para criar coesdo, a instituicdo lider do arranjo assume
também o papel de articulador de fluxos e processos de
comunicacdo entre as organizacdes e parceiros, através de
seus diversos interlocutores internos. Os colaboradores
envolvidos mais diretamente no arranjo devem estar alin-
hados a mensagem central e ver os momentos de envolvi-
mento e negociagdo com parceiros locais como oportuni-
dades de alinhar a mensagem e engaja-los a causa central.

Tao importante quanto a comunicacdo dos esforcos atu-
ais é o registro das informacdes e do historico das a¢des
realizadas até entdo, para que se crie uma linha logica de
evolugdo da implementagdo do programa. O papel da co-
municagdo vai além da transmissdo de mensagens e in-
formagdo e se torna um processo de gestdo de conheci-
mento e informacao, alimentando processos de reflexao e
tomadas de decisdo.

13.1.6 Riscos

A transferéncia da mensagem para os diversos publicos
ndo garante por si s6 a compreensdo e alinhamento com
a proposta e os arranjos, nem mesmo que gera as mu-
dancas de habito esperadas. E necesséario que se esteja
atento as respostas geradas em funcdo da comunicacdo
realizada, somadas aos exercicios de monitoramento para
que informem a estratégia tanto da comunicacdo em si
como do desenho do arranjo. Neste sentido, sdo bastan-
te Uteis as pesquisas de opinido/percepcao, apresentadas
no Capitulo 11. Monitoramento e avaliacao: diag-
nostico, linha de base, avaliacoes, indicadores, e
pesquisas técnicas e cientificas associadas (pg119).

13.2 Estratégias de comunicacao
no Programa Bolsa Floresta

N

A comunicacdo de um programa complexo e altamente
articulador como PBF é desafiadora e exige constante
atencdo. Para suprir as necessidades de interacdo e de
prover informagdes ricas aos variados grupos de interesse,
o esforco deve continuar em constante evolucdo e testar
variados canais e tipos de mensagem (Quadro 18).



Quadro 18. Exemplos de esforcos de comunicagdo da FAS para os diversos atores do arranjo de PSA

Canais/Comunicagdo

Provedores

Investidores

r Interna
do arranjo

Parceiros Sociedade

Atlas

X

Relatério de Atividades

X

Reportagens em midia aberta (Jornal, TV e Radio)

Papo Sustentavel

Site

Dia de conhecimento - Visitas de campo

Video Institucional

Videos de missdes de campo

DSC

Repérteres da Floresta + Jornal

Vozes da Floresta

Newsletters

Cartazes de campanhas + Calendario

Sistema de Indicadores

Radio comunicacao

Oficinas de nivelamento interno e planejamento

Pesquisa / Artigos técnico-cientificos

Grupos de WhatsApp

Site

Ao longo dos anos de experiéncia, a FAS ja se engajou em
varios formatos de comunicagdo a respeito do modelo e
das acdes do programa, mas sempre manteve mensagem
central o mote: “Fazendo a floresta valer mais em pé do
que derrubada”. A frase expressa claramente a missdo
central que guia todos os esfor¢os do arranjo de PSA, pro-
movendo alinhamento de propdsito com o publico inter-
essado.

Comunicar os diversos fatores relacionados na implemen-
tagcdo e como as ac¢des se integram em uma logica central
é desafiador. A FAS realiza diversas iniciativas e utiliza ca-
nais variados para comunicar-se com os diversos publicos
de interesse. Os principais serdo apresentados a seguir, de
acordo com os diferentes publicos a que se destina pri-
mordialmente.

13.2.1 Provedores

Os moradores das UCs sdo o publico que demandam
maior estratégia na comunicacao, pelo desafio logistico
e de isolamento tecnoldgico. A maioria das comunidades
ndo possuem acesso a telefone ou internet.

Iniciativas

¢ Reporteres da Floresta: com o proposito de
trazer a tona a voz dos jovens moradores das comuni-
dades ribeirinhas, a iniciativa de educacdo capacita e in-
centiva os jovens das reservas falarem em primeira médo
sobre sua realidade. E uma expressdo da comunicacdo
como meio para reforcar o papel das liderancas positivas
locais e disseminar o conhecimento local. Os grupos de jo-
vens sdo capacitados e recebem equipamentos necessari-
os tanto para registrarem as a¢des do projeto em campo
guanto para expressarem-se a respeito de diversos temas
de interesse local. A producdo de contetdo é difundida at-
ravés de redes sociais, em matérias divulgadas pelo site da
FAS e outras midias que se interessem e na producéo de
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Jornal de distribuicdo entre as comunidades. A circulacdo
do jornal dentro das UCs, com matérias produzidas pelas
préprias comunidades garante que o ponto de vista seja
alinhado e préximo dos demais provedores. Além de ser
uma oportunidade para que mais gente da sociedade civil
conheca a realidade local se conectar com uma realidade
distante, o projeto trabalha também a comunicacdo das
iniciativas do arranjo sem que seja necessaria interlocucdo
de outros atores.*®

¢ Vozes da Floresta: Programa de radio com foco
em engajar os provedores nas acbes do programa. Os
spots gravados em Manaus eram oportunidades de passar
comunicados importantes, promover campanhas de mo-
bilizagdo, informar e também entreter o publico. Canal de
alta abrangéncia e capilaridade, as radios estao presentes
na grande maioria das casas do interior do Amazonas, e o
programa era gravado em linguagem que comunica com
a realidade interior do estado, pautado em demandas de
comunicacdo com o publico.

Canais

¢ Radio comunicacédo: a instalacdo uma rede de
160 equipamentos de radio comunicacdo VHF, realiza-
dos através do PBF Social no inicio da implementagdo do
programa, sdao uma das acSes com maior impacto para
as comunidades mais isoladas envolvidas no arranjo. Os
aparelhos comunitarios sdo o método mais pratico de co-
municacdo entre comunidades e entre a sede da FAS e as
comunidades. Assuntos relacionados a gestdo da saude
local, trocas de informacdes e transmissdo de recados sdo
assuntos que correm o canal exclusivo das UCs e facilitam
a aproximacao entre comunidades da mesma regido ou
distantes entre si.

e Cartazes: A midia impressa ja se tornou canal
consagrado entre os ribeirinhos. O calendario anual ou
as outras campanhas realizadas através da midia impres-
sa marca presenca na casa dos provedores do programa.
Tradicionalmente, as comunidades tém uma relacdo prox-
ima com materiais graficos e fixam as impressdes na pare-
de de suas casas. J& foram utilizados para o engajamen-
to em torno de assuntos estratégicos como adaptacao
das casas e rogas para lidar com enchentes e prevencao
de incéndios. O calendario anual vem com informacdes
Uteis e relevantes para o publico como dicas para praticas
agroecoldgicas, atengdo a gestdo de bens comunitarios,
cuidados coma saude. Os temas sdo construidos de forma
participativa durante as oficinas de liderancas.

¢ Internet: O acesso a internet tem aumentado
gradativamente nas comunidades, através de sistemas de
educagdo a distancia implantados pela Secretaria Estad-
ual de Educagdo. Onde é presente, a ferramenta oferece
aos comunitarios a chance de se aproximar de outras re-
alidades e encurtar distancias que sempre os fizeram iso-

lados. Principalmente os jovens tem se interessado pela
ferramenta.

¢ Telefonia: A FAS dispdes de um nimero de tele-
fone que os provedores podem, a qualquer momento ligar
gratuitamente para tirar dividas sobre o programa e apre-
sentar suas demandas e sugestdes.

13.2.2 Investidores do arranjo e outros atores
institucionais

Os parceiros institucionais da FAS sdo cruciais para a ma-
nutencao do arranjo. Sdo financiadores do PBF como um
todo ou de iniciativas especificas, instituicbes académi-
cas que realizam pesquisas para contribuir com a com-
preensdo do programa, e parceiros técnicos que qual-
ificam o trabalho e somam esforcos a realizacdo. Para
manté-los engajados ou prospectar novos parceiros, 0s
esforcos de comunicacgédo sao direcionados de diferentes
maneiras dentro da instituicao.

Iniciativas

e Visitas de campo: Ndo ha nenhuma comuni-
cacdo a distancia que substitua a experiéncia direta. Peri-
odicamente, a area de relacdes institucionais da FAS con-
vida grupos compostos por representantes de diversos
parceiros consolidados ou em prospeccdo para conhecer
as acOes implantadas em campo. Através da experiéncia,
os visitantes sdo instigados a ver a realizada amazodnica
com os proprios olhos, com espaco para compreender
como as acles apoiadas por eles se consolidam em cam-

po.

¢ Producao cientifica: Apoiado por uma ampla
rede de pesquisadores interessados, o arranjo oferece rico
material para exploracao académica de diversos temas. A
organizacao tem incentivado, por exemplo, a producao de
pesquisas e relatérios técnicos sobre cadeias produtivas
locais para enriquecer o conhecimento sobre o assunto no
campo.

¢ Relac¢ées institucionais diretas: A area de
relacBes institucionais tem a fun¢do de facilitar a comu-
nicagdo com parceiros chave, identificando os requeri-
mentos especificos de cada parceiro e processando e dire-
cionando as informacgdes necessarias para cada um deles
através de newsletters informativos direcionados a esse
publico.

55 Para mais informagbes acesse: https://www.facebook.com/reporteresdaflo-
resta



13.2.3 Sociedade

O envolvimento e engajamento da sociedade através de
informacdes facilmente acessiveis e compreensiveis di-
vulgadas em midias e plataformas abertas fazem parte da
atividade cotidiana da area de comunicacdo da organi-
zagdo, que traduz os dados e histdrias coletadas, criando
pautas interessantes e informativas ao publico.

Iniciativas

e Relatdrio de Atividades: Produzidos desde o
primeiro ano do programa, o relatério é um livro que con-
solida anualmente as agdes realizadas pela FAS. Através
dele, as imagens e textos transmite aos leitores infor-
magdes sobre as acdes em campo e promovem a trans-
paréncia e confianca dos publicos com o arranjo.

¢ Relatério de auditoria independente: relatorio
de livre acesso resultante de processo semestral de audi-
toria.

¢ Papo Sustentavel: em encontros periodicos re-
alizados na sede da FAS, especialistas em diversos temas
relacionados a sustentabilidade sdo convidados a com-
partilhar sua experiéncia em eventos abertos ao publico
de Manaus e transmitidos online, promovendo a aproxi-
macao do publico com o arranjo.

¢ Producao de material audiovisual: Canais na
internet reinem videos produzidos pela equipe de campo
que contam as historias e apresentam personagens en-
volvidas na implementa¢do do programa, registrando os
esforcos da equipe na implementacdo. Os videos ajudam
a contextualizar as agdes do arranjo para o publico ndo
envolvido diretamente no tema.®

Canais

¢ Midia aberta: A divulgacao de pautas a respeito
do PBF em midias nacionais e regionais sdo a principal
fonte de conexdo com o publico aberto. A conexdo com
formadores de opinido publica ajuda a trazer adesdo de
novos interessados ao tema.

e Site: O website da FAS é a principal porta de
acesso as informagdes sobre o arranjo. La estd reunida
toda a producdo de contelido da area de comunicacao
e além de criar canais de contato para conexdo com os
interessados. Os esforcos atuais estdo direcionados para
criacdo de um mapa onde todas as acles e investimen-
tos do PBF estao georreferenciadas, bem como os impac-
tos dos mesmos na reducdo do desmatamento naquela
regiao.

56 Disponiveis no canal: https://www.youtube.com/tvfasamazonas

13.2.4 Interna

O alinhamento entre a equipe diretamente envolvida na
implementacao do PBF, nas a¢des de apoio e no suporte
administrativo e de inovacao.

Iniciativas

¢ Oficinas de nivelamento: Sdo espacos trime-
strais que contam com a participacdo de todas as areas
da organizacdo para que apresentem seu trabalho, seus
aprendizados e suas duvidas, para promover conhecimen-
to transversal das atividades e a colaboracao entre areas.
Além de facilitar a aprendizagem da equipe e troca de in-
formacao entre os envolvidos, cria bases inovacdes inter-
nas.

¢ Sistema de indicadores, coleta de dados e
producao de contetdo: A area focada em comunicagdo
na FAS depende da informacao coletada e compartilhada
por todos da organizagdo. A FAS reconhece e incentiva o
papel dos colaboradores da instituicdo a se engajarem no
esforco. Os agentes de campo registram coletivamente da-
dos e histérias que registram a evolucao do projeto. A or-
ganizacao prove capacitacbes e equipamentos necessari-
os para qualificar essa atividade, que geram a riqueza de
dados para acompanhamento e compreensdo a respeito
do arranjo.

Canais

¢ Mailing interno e grupos de WhatsApp: a
equipe do PBF e seus programas de apoio exigem con-
stante presenca da equipe em campo. A ferramenta de co-
municacdo em grupo através de mensagens instantaneas
tem tomado grande importancia para o alinhamento in-
terno. As equipes que vao em missdes de campo enviam
as noticias e atividades realizadas aos demais colabora-
dores. Isso promove o apoio da equipe e traz a nocao de
trabalho em conjunto apesar das acdes geograficamente
pulverizadas.
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14. Desafios e oportunidades
para a provisao de servigos
ecossistémicos baseada em
incentivos

Cada vez mais, as areas relevantes para conservacao in-
cluem paisagens habitadas ou manejadas pelo homem
(Zimmerer, 2006 apud Eloy, et al.,, 2013). Arranjos de PSA
tratam fundamentalmente de incentivar mudancas no pa-
dréo de desenvolvimento das popula¢des humanas que
integram um determinado ecossistema ou territorio.

Assim ndo é possivel dissociar os esforcos de conser-
vacao de processos de desenvolvimento sustentavel. Vul-
nerabilidade social e pressdo sobre os ecossistemas, sdo
problemas complexos interconectados que precisam ser
resolvidos conjuntamente. Os Objetivos do Desenvolvi-
mento Sustentavel se constituem em uma sinalizacdo clara
neste sentido.

O planeta vive uma grave crise ecolégica e humanitéria.
As solucdes para essa crise incluem necessariamente: (i)
estancar a degradacao ambiental e (ii) promover a restau-
racdo ecoldgica. Esses dois objetivos estratégicos depen-
dem da valorizacdo dos servicos ecossistémicos providos
pelos ecossistemas naturais e os agroecossistemas. Essa
valorizacdo é essencial para influenciar a sociedades a se-
guir um caminho diferente do atual. Em outras palavras, é
necessario criar mecanismos de incentivos para que as so-
ciedades e as pessoas percebam beneficios da reducao da
degradacdo ambiental e da restauracdo ecoldgica incor-
porando em suas estratégias de desenvolvimento a com-
plexidade inerente aos problemas que buscam resolver e
nao a reduzir a uma transacao financeira.

E nesse contexto que os pagamentos por servicos am-
bientais tém um papel estratégico para o futuro da hu-
manidade e do planeta. Essas recompensas podem ser
tanto monetarias quanto ndo monetarias. Muitas vezes
o investimento na melhoria da educagdo ou no acesso a
agua potavel pode ser mais relevante do que transferén-
cias monetarias. Para além da semantica, incentivos pos-
itivos diversos e reconhecidos como recompensa pelos
provedores, sdo mais apropriados do que pagamento que
facilmente sdo associados a um processo de aquisicao ou
apropriagao de algo.

O uso do termo recompensa também contribui para con-
struir pontes entre segmentos de nossas sociedades que
possuem restricbes a ideia de atribuir valor monetario aos
servicos ambientais e fazer pagamentos em funcédo disso.
Podemos dizer que hd uma grande convergéncia em torno
da necessidade de valorizar economicamente os servigos
ambientais, e fazer com que os responsaveis pela conser-
vacdo e restauracdao dos ecossistemas sejam recompensa-
dos por isso.

Um primeiro desafio é a definicdo da recompensa a ser
oferecida aos cuidadores dos ecossistemas que realizam
servigos ambientais e promovem a manutencao e incre-
mento dos servicos ecossistémicos (vide Item 3.8 Rec-
ompensas, incentivos e pagamentos, pg47). Uma
das licbes aprendidas pela experiéncia do PBF é de que
isso deve ser fruto de um processo de decisdo e gestdo
participativa, capaz de capturar as prioridades das popu-
lagdes envolvidas. Vale enfatizar o conceito de “processo”.
A definicdo de um arranjo de PSA ndo é um exercicio tecn-
icista e estanque.

E algo dindmico ao longo do tempo e com forte carater
subjetivo. Nao se trata de uma aplicacdo de uma férmula
matematica de custo de oportunidade. E muito mais com-
plexo, pois envolve valores e percepcbes de segmentos
sociais geralmente diferentes daqueles que estdo no pod-
er de instituicdes urbanas. Por isso a abordagem constru-
tivista e participativa apresentada nesta publicacdo é de
grande valor como referéncia. Obviamente, os métodos
apresentados aqui podem e devem ser aprimorados e
ajustados as distintas realidades.

O segundo desafio é criar mecanismos de financiamento
que sejam na escala necessaria e com sustentabilidade a
longo prazo (vide Secao I. Ferramentas para o de-
senho de arranjos inovadores de PSA, pg20). Muitos
arranjos de PSA na América Latina e Caribe ainda nao al-
cancaram esses objetivos estratégicos. Muitos ainda es-
tdo numa escala piloto ou dependem de financiamentos
sem garantias de longo prazo. Novamente, ndo ha uma
receita a ser reproduzida de maneira mecanica e linear. E
necessario aproveitar oportunidades locais e circunstanci-
ais, que variam de um lugar a outro e também ao longo
do tempo. Uma das licdes aprendidas pela Fundagdo Am-
azonas Sustentavel é que o desenvolvimento de multiplas
parcerias € uma estratégia para reduzir a dependéncia de
grandes fontes de financiamento e criar resiliéncia a mu-
dangas politicas locais, nacionais ou internacionais.

O terceiro desafio é monitorar os resultados de arranjos
de PSA com base em indicadores apropriados. Esses in-
dicadores devem ser relevantes localmente, em espe-
cial para os provedores dos arranjos (vide Capitulo 11.
Monitoramento e avaliacao: diagnéstico, linha de
base, avaliacoes, indicadores, e pesquisas técnicas
e cientificas associadas, pg123). Ao mesmo tempo, es-
ses indicadores devem dialogar com marcos conceituais
mais genéricos, como é o caso dos ODS.

O uso de indicadores apropriados é essencial para con-
quistar e manter parcerias. Ndo basta que os arranjos
facam investimentos definidos como prioritarios pelas
comunidades locais: é essencial que os resultados sejam
analisados quanto aos seus impactos quantitativos e qual-
itativos na reducgdo da pobreza, melhoria da qualidade de
vida, geracdo de renda e conservagao ambiental.



O quarto desafio é relacionado com gestao, ética e trans-
paréncia. A gestdo de arranjos de PSA deve ser eficiente.
Em outras palavras, o custo da atividade meio deve ser
baixo e as atividades fim devem alcancar os resultados e
impactos de alta qualidade (vide Secao lll. Aspectos
gerenciais importantes para a efetividade de ar-
ranjos inovadores de PSA, pg105).

A transparéncia na gestdo de todo o processo, desde a
captacdo de recursos até a administracdo interna e o rela-
cionamento com fornecedores, parceiros e beneficiarios é
essencial para construir relagcdes de confianga. A ética deve
nortear a conduta de todas as relacbes e, em especial, das
equipes responsaveis pela implementacdo de arranjos de
pagamento por servicos ambientais. E recomendada a
adocdo de Cédigos de Conduta e Etica por todos os en-
volvidos.

Por fim, em que pesem todos esses desafios, a boa noti-
cia é que nao é dificil desenhar e implementar arranjos de
PSA eficientes e eficazes -- para tanto, a estratégia para
enderecar tal complexidade requer um desenho apropria-
do, esforcos para o desenvolvimento de condigdes locais
e processos de gestao diferenciados. Esta publicacdo bus-
cou oferecer algumas orientacdes a partir de uma vivéncia
pratica — o Programa Bolsa Floresta — e suas licdes apren-
didas ao longo dos ultimos 10 anos.

Concluimos com um chamamento as instituicdes multilat-
erais, doadores, governos, movimentos socioambientais,
docentes e pesquisadores a se envolverem mais no apri-
moramento das iniciativas em andamento e apoiar novas
iniciativas. E essencial e urgente multiplicar os arranjos de
PSA em toda a América Latina e Caribe. Isso € um compo-
nente vital para mitigar as mudancas climaticas e, ao mes-
mo tempo, promover a adaptacdo aos novos contextos
que se avizinham.
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