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}(Zta da tradugdo para a série

A série de livros Think provoca reflexdes sobre como compreender e
enfrentar os grandes desafios sociais de forma coletiva, em rede e com
solugdes que gerem mudangas exponenciais em diversos contextos.
Trata-se de repensar a maneira de enxergar os problemas, valorizando

diversidade e agfo articulada entre diferentes setores da sociedade.

Ao apresentar essas ideias, os autores utilizam uma linguagem
aparentemente simples, mas repleta de profundidade conceitual, o que
torna sua traduggo e adaptagio ao portugués um exercicio complexo. O
termo scale, por exemplo, foi traduzido de modo a preservar o sentido
empregado em inglés, tanto como substantivo quanto como verbo,

refletindo sua amplitude de significados no contexto original.

Agency foi outro conceito que suscitou propostas diversas, até se
decidir por agéncia, entendida como liberdade e poder dos individuos
para tomar decisdes por uma vida plena de sentido. Orchestrators foi
traduzido como orquestradores, cujo papel no Brasil assemelha-se ao
dos articuladores: pessoas que estabelecem relagdes, conectam pontos

e alinham diferentes atores para um mesmo proposito.

A curadoria das ideias dos autores exigiu uma série de outras decisoes
cuidadosas para que suas reflexdes chegassem ao putblico brasileiro.
Algumas decisdes terminoldgicas foram definidas em didlogo com o
Centro para Mudangas Exponenciais, enquanto outras ainda estdo em
construgio - processo que dependera do tempo e do uso dos conceitos
em nossos contextos para adquirir sustentagéo e substancia a cada

ideia formulada.
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Cddigo de distribuicdo

Pensando a sustenta¢do (Think Sustain) ¢ uma obra
autopublicada sob a licenca Creative Commons, CC
BY SA Atribuic@o 4.0 Internacional.

As licencas Creative Commons ajudam a construir
um mundo mais equitativo, aberto e inovador para
a promocdo da colaboracdo, da criatividade e - o
mais importante — do acesso. Vocé pode e deve
criar e compartilhar obras derivadas, como leituras
abertas, traducdes ou adaptacdes de formato,
respeitando as exigéncias desta licenga.

Direitos autorais © Sanjay Purohit, Fundacdo C4EC
www.societalthinking.org
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Para
Liderancgas de sociedade
Pioneiros de inquietacdo obstinada
Que ndo aceitam onde estamos
Que discordam do ritmo da mudanga
Que nos conduzem para onde todas e todos desejamos

estar

Juntos.
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Introdugdo

Uma maratona ndo é uma longa corrida de
velocidade.

A mudanga se sustenta em um equilibrio melhor.
As prioridades oscilam. A mudanga deve persistir.

A mudanca se sustenta quando os hdbitos
mudam.

Os padries prevalecem; as receitas prontas ndo.
O que ndo pode ser visto ndo pode ser sustentado.
Os dados inspiram qualidade; as opinides ndo.

O custo da mudanga deve tender a zero.

A governanga compartilhada garante o equilibrio.

Juntos, sustentamos; divididos, estagnamos.

Societal Thinking
Pausa para reflexdo
Agradecimentos
Referéncias
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SUSTENTAR

/SUS TE TAR/

SUSTENTAR | VERBO
Permitir que algo continue por
um periodo de tempo.

SUSTENTAR | VERBO
Suportar ou aguentar sem ceder
ou sucumbir.

SUSTENTAR | VERBO
Apoiar oferecendo ajuda,
forca ou incentivo.
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NOS criamos nosso
proposito.

— CARL SAGAN
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Introducdo

Um video que mostra, com o recurso de camera-rapida,
a transformac@o de um dente-de-lefio de uma semente
em muitas sementes é fascinante. Uma semente de
dente-de-ledo germina e se torna uma planta, desabrocha
em uma flor amarela, depois a flor se fecha e irrompe

em milhares de sementes brancas e fofas. Depois, cada
semente nova germina e se torna outra planta. Ainda que
uma flor tenha um inicio e um fim bem definidos, cada
dente-de-ledo cria muitos outros. Esse ciclo da vida se
perpetua continuamente. E tem sido assim ha mais de 30
milhdes de anos.

Ao pensar em sustentar a mudanga, o que podemos
aprender com a vida do dente-de-lefio? E possivel pensar
no que fazer além de sustentar o impacto limitado de
uma mudanca especifica? Podemos desenhar a mudanga
para que ela seja como as sementes fofas que germinam
no espaco e no tempo usando os recursos do sistema?

E possivel fortalecer a capacidade e a agéncia das pessoas
para que elas se tornem as sementes da mudanca?

E possivel entender se e como nossa capacidade de
promover e absorver mudancas estd melhorando?
Precisamos pensar em sustentar a mudanca de muito
mais formas do que fazemos hoje.

Pensando a Sustentag@o foi concebido como uma
oportunidade para - ora - pensar. Trata-se de uma
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curadoria de ideias e provocagdes para instigar a
reimaginacdo. O livro ndo fornece respostas, e nem
poderia. Talvez queiramos consultd-lo ao desenhar
mudancas sustentdveis, ou quando estivermos
atravessando dificuldades e incertezas, ou simplesmente
para imaginar possibilidades.

Tenha a mao papel e uma caneta ou lapis para escrever
suas reflexdes, rabiscar ou desenhar um mapa mental.

Antes de iniciarmos a jornada, vamos visualizar alguns
outros cendrios em que este livro poderia ser util. Um
debate sauddvel sobre um conflito em negocia¢cdo? Uma
oficina para repensar uma estratégia? Um ponto de
partida para um didlogo? Uma sessdo de leitura coletiva?
Um jogo em equipe ou uma experiéncia de producéo de
uma colagem? Temos infinitas possibilidades quando
combinamos pensamento e reimaginacgo.

Acredito que, em meio as incertezas que se desdobram
ao nosso redor, precisamos fazer uma pausa, reimaginar
como aproveitar as melhorias que estamos catalisando,
explorar alternativas e elevar a aspiracdo de sustentar
as mudancas que inspiram mais mudancas mais rdpidas
para a construcdo de uma sociedade melhor.

— Sanjay Purohit, curador-chefe, Societal Thinking
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UMA MARATONA NAO E UMA LONGA CORRIDA DE VELOCIDADE

Quando o progresso ¢ visivel, a centelha que o
sustenta, lenta e constante, substitui a ansiedade de
fazer tudo de uma sé vez.
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Para recuperar 5 milhdes de hectares de floresta
todos os anos, precisamos restaurar e sustentar o
equilibrio ecoldgico e econdmico por décadas. E
possivel criar esse impulso com o envolvimento
ativo da comunidade, possibilitado pela articulagio
agil de diferentes politicas?
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NGs, seres humanos, temos uma visio extremamente
limitada em comparagdo com as plantas. Enquanto
chegamos e saimos desta vida com uma frequéncia
assombrosa, as plantas podem viver centenas, as vezes
milhares de anos, e essa diferenga na escala de tempo
provavelmente levou, em parte, a nossa incapacidade de
protegé-las e compreendé-las em um sentido coletivo.

— ELLA FRANCES SANDERS

Tenha clareza sobre as aspiragdes em termos

de visdo e escala e sobre a importancia delas.
Com metas obstinadas, garantimos que todas as
reviravoltas sdo atravessadas com elegancia.
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Em escala, ndo sé € preciso contar com mais
recursos, mas também com recursos diferentes
daqueles necessarios para executar um piloto.
Articule um ecossistema de recursos no momento
do desenho, em vez de pensar no assunto mais
para frente. Caso contrario, corre-se o risco de se
comprometer muitos recursos cedo demais e ter
que trabalhar com muito pouco tarde demais.

Os movimentos sdo construidos por milhares de
individuos. Mas, as vezes, comegam com um So.

— JOHN DOERR




ologia que priorizam o interesse

As empresas de tecn

um futuro mais justo, mas

timentos em seus estdgios iniciais

iais para

publico sdo essenc

isam de inves
para prosperar.

prec

ala

cia da lideranca. A lideranca

m €scC

sinais de fadiga ou estresse

ntar a mudanca com velocidade e e

nde da resistén
nio pod

S
depe




9]
& 8 v S

aom o
aaWWNWW £
T.]Od 3
S 3R & .
g g _
p aaaaa w
eanVOWO.e
MdWWoMMdm
dma ag,O
£ TaquC
SR ERSE

mmmmmmm
S « S SE S
C.a/OOdCS
OOOOO
£55 S¥3.g
ﬂwzetdhan
,,,,,
waaEme.mu
TEoBsft
SE883T s
m%toodh g
SeSizick
Ceem.CH.. &
,edmena w
alwea/ur 3
C).m.w.deaoa
g S T3 3
ewn...d. s
T .5 8
agmfuouu
mncaﬁwm.r
S SR
,m./,dap% Wm
TEESECE
S
M.We.mao




UMA MARATONA NAO E UMA LONGA CORRIDA DE VELOCIDADE. 26

As vezes, a sabedoria estd em desacelerar para
acelerar.

E, como em todos os jogos infinitos, no jogo da vida, o
objetivo ndo é vencer, mas perpetuar o jogo.

— SIMON SINEK
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A resiliéncia € a capacidade de avancar de forma
sustentada na direcdo das metas enquanto se
atravessa pela incerteza e pelos contratempos
decorrentes de falhas.
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O que significa sustentar a mudanga?
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A MUDANCA SE SUSTENTA EM UM EQUIL/BRIO MELHOR. 32

As solu¢des que atendem a poucos perdem
relevancia com o tempo. A mudanca persiste
quando mudamos para um estado melhor, juntos.
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Uma escola-modelo pode demonstrar o que ¢ “bom”

e aumentar as aspiracdes. E possivel desdobrar o
“bom” em uma série de acdes simples que ajudem

10 milhdes de professores a sustentar pequenas

mudancas em todas as escolas?
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E natural gravitar para um estado de equilibrio,
mesmo que seja um estado indesejavel e
improdutivo. Um tnico pdssaro ndo consegue se
soltar da rede em que est4 preso. E necesséria uma
revoada para mudar o equilibrio dominante.

Nada é mais doloroso para a mente humana que uma
mudanca grande e repentina. O sol pode brilhar, ou as
nuvens podem se enevoar, mas nada vai ser mais para
mim como foi no dia anterior.

— MARY SHELLEY
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Se um movimento consegue mobilizar a participagdo
de 3,5% da populagdo, é provdvel que haja propor¢des
muito maiores da populagdo que simpatizam com o
movimento e o apoiam.

— ERICA CHENOWETH

O desafio € criar um desejo intenso por um novo
estado de ser. Isso pode ficar mais facil se o novo
lugar estiver proximo de onde estamos, em vez de
ser uma possibilidade distante que parece dificil de
alcancar.
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O exercicio de nossa agéncia pode ser limitado pela
forma como os recursos e o poder sdo distribuidos
no ambiente atual. Novas formas de agéncia se
abrem quando todos passam por mudancgas.

S4 depois que todos os érgdos essenciais do sistema
tiverem articulado seus servigos para atender a todas as
necessidades de um individuo a pessoa sem-teto estard
preparada para passar a ter uma moradia e uma vida
independente.

— V. KASTURI RANGAN E TRICIA GREGG
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A MUDANCA SE SUSTENTA EM UM EQUIL/BRIO MELHOR. 37

Os sistemas socioecoldgicos podem existir em mais
de um tipo de estado estdvel. Se um sistema muda
demais, atravessa um limiar e comega a se comportar
de maneira diferente, com diferentes respostas e
reagdes entre as pegas que o compoem e uma estrutura
diferente. A isso se chama "mudanga de regime”.

— BRIAN WALKER E DAVID SALT

Sempre operamos dentro de um paradigma. Cada
paradigma vem com seus proprios padrdes e
rotinas. Mudar o paradigma muda isso para todos.
E nos leva a um novo equilibrio.
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A MUDANCA SE SUSTENTA EM UM EQUIL/BRIO MELHOR. 38

Faca um movimento para um lugar onde ndo
seria eficiente voltar ao estado anterior. Serd que
gostariamos de voltar a entalhar nossos livros em
tdbuas?
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Isso precisa acontecer com todos nds... Colocamos na
mala o que aprendemos até aqui e deixamos para trds
o que nos é familiar. Essa operagdo de corte e separagio
ndo é divertida, mas, em algum lugar dentro de nds,
devemos ter uma vaga nogdo de que dizer adeus a
seguranga traz a unica seguranga que conheceremos.

— RICHARD BACH
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Por que é importante sustentar a mudanga?
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AS PRIORIDADES OSCILAM. A MUDANCA DEVE PERSISTIR. 44

Com o tempo, o que ¢ “importante” muda. A
mudanca se sustenta quando consegue acompanhar
o ritmo dos frequentes reposicionamentos
inesperados.
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Sustentar um atendimento médico de qualidade
para um bilhdo de pessoas ¢ um ato de equilibrio
entre a resposta a crise e o estabelecimento das
bases para o bem-estar de longo prazo. Os dados
compartilhados e abertos sobre essas duas frentes
podem nos ajudar a sustentd-las em paralelo?
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Os vencedores da Férmula 1 sdo étimos em antever
as curvas de uma pista de corrida. Eles sabem
quando frear e quando acelerar. Em uma grande
rede, as prioridades estio fadadas a mudar. E
preciso antever as curvas.

Para mim, uma paisagem ndo existe por si s6, pois sua
aparéncia muda a cada momento, mas a atmosfera

ao redor lhe dd a vida, o ar e a luz que variam
continuamente. Para mim, é a atmosfera ao redor que
dd aos temas seu verdadeiro valor.

— CLAUDE MONET
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Talvez o ponto crucial do sucesso ou do fracasso de uma
sociedade esteja em saber quais valores fundamentais
devem ser mantidos e quais devem ser descartados
e substituidos por novos valores quando os tempos
mudam.

— JARED DIAMOND

Devemos sempre nos perguntar: “Isso nos
impulsiona em dire¢do a nossa visdo? Se nio, é
possivel ignora-lo?” As novas ideias empolgam,
mas podem deslocar nossos esforcos de sustentar
a mudanga em escala. Algumas podem causar um
desvio da miss@o, outras podem mudar o escopo.
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Quem busca induzir mudancas sustentdveis em
escala ndo deve se apegar a uma solugdo especifica.
Uma forma melhor de servir ao ecossistema ¢
manter o foco na distribuicdo da agéncia para
solucionar.

Hoje, a tecnologia reduziu a barreira para o
compartilhamento de opinides sobre qual deve ser 100
foco. Naio é s6 uma sobrecarga de informacoes; hd uma
sobrecarga de opinioes.

— GREG MCKEOWN
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O que possibilita o surgimento da cooperagdo ¢ o fato de
que os atores podem se encontrar novamente.
— ROBERT AXELROD

O desafio ¢ manter nossa visdo no crepusculo, no
espago entre a noite escura do desespero e a manha
brilhante da esperanca.
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A melhor forma de prever o futuro é crid-lo.
— PETER DRUCKER
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AS PRIORIDADES OSCILAM. A MUDANCA DEVE PERSISTIR. 51

As liderancas de governos, mercados e da sociedade
civil mudardo com o tempo - isso ¢ certo. Uma
mudanca simples e fundamental, ideologicamente
neutra, tem uma chance razoavel de sobreviver a
essas transicoes.
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ANOTACOES

O que faz com que sustentar a mudanga seja
dificil?
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A MUDANGA SE SUSTENTA QUANDO OS HABITOS MUDAM.
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Tolerar a violéncia de género ao nosso redor € o
mesmo que contribuir para sua perpetuacio. E
possivel incentivar todos os cidaddos a praticar
novos rituais que garantam a seguranca das pessoas
da vizinhanca e mudem a cultura dominante?
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E muito fdcil superestimar a importancia de um
momento decisivo e subestimar o valor de fazer
pequenas melhorias diariamente.

— JAMES CLEAR

Na maioria das vezes, nosso foco estd em definir
onde as pessoas devem gastar seu tempo. Talvez
seja mais eficaz identificar onde elas estdo
gastando seu tempo hoje e estimular essa atividade
na direcdo desejada.

ey
o e e
. .-v - e

[y
.
»
.
4
s

Y

s




A MUDANCA SE SUSTENTA QUANDO OS HABITOS MUDAM. 59

Quando hd uma escolha entre mudar velhos
hébitos e formar novos, devemos escolher a
segunda opcdo. Pode levar algum tempo para
estabelecer novos habitos, mas eles criam raizes.
Ja os velhos habitos, por outro lado, sdo dificeis de
mudar.

A mudanga consiste em perceber o que ndo estd
mais funcionando e se afastar dos padroes que sdo
conhecidos e aprisionantes.

— EDITH EVA EGER
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A MUDANCA SE SUSTENTA QUANDO OS HABITOS MUDAM. 60

Ao desenhar um novo hdbito, vocé estd, na verdade,
desenhando para a consisténcia. E para obter esse
resultado, vocé verd que a simplicidade é a chave.
A simplicidade muda o comportamento.

— B. J.FOGG

A mudanga se sustenta quando novas rotinas se
tornam trivialidades. E o mundano que perdura e
escala, e ndo aquilo que empolga ou emociona.
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A MUDANCA SE SUSTENTA QUANDO OS HABITOS MUDAM. 61

Ndo € a escassez de tempo que deve nos preocupar, mas
a tendéncia de que a maior parte do tempo esteja sendo
gasta sem qualidade.

— RICHARD KOCH

Para induzir novos habitos, talvez seja necessario
investir em novos espacos para cultivd-los. Um
centro comunitdrio limpo e bem administrado
pode levar os membros da comunidade a se
reunirem e resolverem problemas juntos.
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A MUDANCA SE SUSTENTA QUANDO OS HABITOS MUDAM. 62

A cultura ndo faz as pessoas. As pessoas fazem a cultura.
— CHIMAMANDA NGOZI ADICHIE




Um novo hdébito prospera em uma nova narrativa.
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Que agoes simples garantirdo a sustentabilidade
da mudanga?
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 68

Ndo ¢ possivel adequar uma unica solugdo a todos
os contextos. Os padrdes definem expectativas que
ajudam as pessoas a encontrar solucdes relevantes.
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 69

A competéncia, as aspiracdes e 0 acesso devem

se alinhar para criar oportunidades de trabalho
sustentaveis para 3 milhdes de jovens. E possivel
definir padrdes comuns para construir confianca
nas qualificacdes das pessoas e permitir que esses
alinhamentos acontecam?
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 70

Onde ndo hd padrio, ndo pode haver melhoria. Por
esses motivos, os padrdes sdo a base tanto para a
manutengdo quanto para o aperfeicoamento.

— MASAAKI IMAI

Acredita-se que a padronizagdo possibilita a

escala. Entretanto, a padroniza¢ido ndo consegue
corresponder a diversidade dos contextos sociais.
Para escalar, devemos nos preocupar com quais
padrdes precisam ser definidos e por quem. Os
padrdes estabelecem limiares: limites aceitdveis que
permitem inovagdes diversas.




OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 71

O jazz funciona porque o processo é desenhado em
torno de pequenos padries, estruturas minimas que
permitem a liberdade do floreio — um sistema que se
equilibra entre os extremos do excesso de autonomia e o
excesso de consenso.

— FRANK BARRETT

Padrdes compartilhados constroem confianca. Eles
explicitam o que esperar quando interagimos e
como improvisar quando a interacgo falha.
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 72

Eu ndo fago propostas. Sou antiquado. Ndo sou
um desses jovens que se acham tdo inteligentes que
podem prescrever o que a humanidade deve fazer. A
humanidade nunca aprende liciio nenhuma. As receitas
prontas ndo importam. NOs jd sabemos exatamente o
que fazer. S6 ndo fazemos.

— VACLAV SMIL

Ter abertura é um compromisso. A filosofia da
abertura, na pratica, se manifesta como abertura
financeira, técnica e juridica. Essa é a base sobre a
qual os ecossistemas abertos sdo construidos.
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 73

Podemos padronizar uma solugdo e deixar que as
pessoas enfrentem dificuldade com a diversidade,
ou definir padrdes e permitir que um amplo
ecossistema desenvolva soluc¢des diversas. Mas sé
definir padr&es talvez nio seja adequado. E preciso
desenvolver formas de inspirar as pessoas a inovar
usando esses padroes.

O principio bdsico que eu gostaria que fosse transmitido
as pessoas é a ideia de que toda forma de autoridade,
dominagdo e hierarquia precisa provar que é justificada
— ela ndo se justifica de antemdo. Por exemplo, quando
vocé impede seu filho de cinco anos de tentar atravessar
a rua, essa é uma situagdo autoritdria: ela precisa ser
Justificada.

— NOAM CHOMSKY
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 74

A padronizagdo leva a rigidez, e a rigidez faz com que
as coisas quebrem.

— BILL JAMES
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OS PADROES PREVALECEM; AS RECEITAS PRONTAS NAO. 75

A cocriagdo pode compor uma solu¢do que nenhum
de nos tinha antes. Seremos capazes de crid-la
porque acreditamos em um padrado compartilhado
e nos responsabilizamos por ele.
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sustentar a mudanga?
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O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 80

A visibilidade da adocdo diminui com a escala.
Novas maneiras de observar o progresso e
identificar obstdculos ajudam a manter a rota.

L L LT

.t
anbER et g0

$Pasgeassrnansaane s
aEnESmue




O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 81

E dificil perceber mudancas graduais em um
sistema educacional distribuido entre 30 estados

e 500 distritos. Serd que conseguimos possibilitar
que 3 milhdes de professores compartilhem as
pequenas mudangas que observam cotidianamente
ao seu redor?
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O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 82

O que o homem vé depende tanto do que ele olha quanto
do que sua experiéncia anterior de concepgdo visual lhe
ensinou a ver.

— THOMAS KUHN

Nosso desafio de desenho ¢ fazer com que as
mudancas simples sejam tdo perceptiveis quanto
as ligeiras guinadas, os movimentos sutis e as
primeiras vitdrias. Se pudermos dar visibilidade e
cultivar os brotos verdes, eles se transformardo em
pastagens verdejantes.




O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 83

Todo sistema emite dados. O que nos limita é nossa
capacidade de capté-los e processa-los a tempo.
Imagine o mundo antes dos termometros. Nossa
capacidade de entender os dados de temperatura
corporal era limitada, ainda que o corpo estivesse
emitindo esses dados o tempo todo.

O que aprendi com todos esses projetos é que a chave
para a mudanga transformadora é fazer com que

o sistema veja a si mesmo. E por isso que deep data
é importante. Esse grande volume de dados de alta
qualidade é importante para o futuro de nossas
instituicOes, nossas sociedades e nosso planeta.

— OTTO SCHARMER E KATRIN KAEUFER
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— ERNST SCHUMACHER

O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO.

Perceba. Dé sentido. Aprenda. Aja. Repita.




O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO.
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Ter bons dados sobre desempenho

éncia e

A

Podemos chegar a um patamar de igualdade
garantindo que cada individuo tenha ag
controle sobre seus ativos de dados.




O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 86

Os dados sio sempre uma abstragio da realidade com
base em suposicoes implicitas sobre como categorizar 0s
fendmenos ndo estruturados do mundo real.

— CLAYTON CHRISTENSEN




O QUE NAO PODE SER VISTO NAO PODE SER SUSTENTADO. 87

Nossa convicgdo reconfortante de que o mundo faz
sentido repousa em uma base segura: nossa capacidade
quase ilimitada de ignorar nossa ignordncia.

— DANIEL KAHNEMAN

Ajudar milhGes de pessoas a sustentar a mudanca
¢ mais do que apenas governd-la com dados e
anadlises. Precisamos melhorar a senciéncia: nossa

capacidade de perceber e sentir as mudancas em
um nivel emocional.
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Como a visibilidade compartilhada pode sustentar
a mudanga?
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OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO.

Os dados espelham a realidade. A mudanca se
sustenta quando um feedback emergente leva a
uma rapida correcdo de rota.
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OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO. 93

Como 75% da producdo vem de pequenos
agricultores que detém cerca de 0,25 hectare de
terra, € dificil obter dados sobre a saude do solo.

E possivel que cada agricultor publique e acesse
dados locais diariamente para que micromudancas
possam ser observadas e agdes possam ser tomadas
a partir delas?
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JEFFREY WALKER

OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO.
baseiam nessas descobertas para guiar a estratégia e

criam avaliagoes de dados consistentes e continuas e se
garantir a responsabilidade.

campanhas de mudanga sistémica mais bem-sucedidas

Mega e avalie. Depois mega e avalie de novo. As

lhor usar dados simples e agir rapidamente do
que coletar dados abrangentes e deixa-los definhar.

E me
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OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO. 95

Os sensores que amplificam pequenos sinais de
retorno e possibilitam a acdo sdo essenciais para
melhorar a qualidade. Precisamos fazer uma pausa
e ouvir cada ator envolvido na solugdo de um
desafio complexo.

Em vez de quantificar medidas de resultados sem valor
ou reclamar porque o impacto ndo pode ser medido em
curtos espagos de tempo, os doadores podem medir a
forga, a posicdo relativa e a resiliéncia das coalizdes e
dos agentes de mudanga que estdo ajudando.

— RACHEL KLEINFELD




OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO. 96

A capacidade de ver e entender os dados sobre
nos mesmos restaura nossa agéncia. A capacidade
de influenciar a tomada de decisdes para o nosso
bem-estar usando esses dados empodera.

O impacto mensurdvel leva a outros efeitos positivos
que aumentam a capacidade de colaboragdo, como o
potencial de buscar novas fontes de financiamento ou
de construir mais infraestrutura, o que permite ainda
mais colaboragdo e realizagdo.

— GARY HIRSCH, KATE ISAACS E RUTH WAGEMAN



OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO. 97

Eu sempre digo que quando vocé consegue medir aquilo
sobre o que estd falando e expressar isso em nimeros,
vocé tem algum conhecimento sobre o assunto; mas
quando ndo consegue medir, quando ndo consegue
expressar em nimeros, seu conhecimento fica escasso

e insatisfatdrio. Sem conseguir medir, ndo € possivel
melhorar.

— LORD KELVIN
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OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO. 98

As métricas tradicionais de acompanhamento do
progresso, como o niimero de pessoas alcangadas,
podem ndo dar muita ideia sobre o funcionamento
das inovagoes. Em vez disso, as organizagoes sem fins
lucrativos talvez queiram acompanhar, validar e
otimizar métricas no nivel da unidade, como taxas de
adogdo, retengdo, sucesso e indicadores econdmicos por
unidade. O aprimoramento desses fatores subjacentes,
por sua vez, levard a um impacto cada vez maior.

— ANN MEI CHANG E LAURA LANZEROTTI

Uma coisa € abrir e disponibilizar dados, outra ¢
facilitar o acesso e o uso deles. Se nossa inten¢do
¢ inspirar melhorias, entdo essas duas dimensdes
precisam ser abordadas com o mesmo rigor.



99

OS DADOS INSPIRAM QUALIDADE; AS OPINIOES NAO.

Cuidado com o vio. O viés se esconde.
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Como o acesso aos dados melhora a capacidade de
sustentar?



ANOTACOES 01

Como o acesso aos dados melhora a capacidade de
sustentar?



\! ‘ R
AN
LTI

_- N\
LA s
®’
X
+




Omﬁmda‘

jrnudanga _
d%vetend%rcz
Py zewo .



LA

O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 104

Com a escala, o custo da inovagdo e da coordenacdo
se divide entre uma base cada vez maior de
participantes.
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O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 105

Com apenas 4% do PIB disponivel para o setor de
saude, atender a uma populacdo de 50 milhdes de
pessoas pode ser um desafio. As inovacdes para
melhorar a utilizacdo da infraestrutura existente
podem ser adotadas em escala?




O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 106

A medida que a confianca aumenta, o custo
para sustentar a mudanga diminui. A medida
que a confianca persiste, o custo de introduzir
novas mudangas diminui. Invista na construgio
da confianga, pois essa ¢ a melhor alavanca de
otimizacdo de custos que existe.

Essa é uma lei [do] modo de ser dos seres humanos.
Para que algo evolua como a nossa tecnologia de
semicondutores evoluiu, é necessdrio um enorme esforco
criativo de um grande niimero de pessoas inteligentes.
Elas precisam acreditar que esse esfor¢o resultard em
algo de sucesso, sendo, elas ndo se empenhardo. Essa
crenga de que € possivel fazer essa coisa é o que faz com
que ela acontega.

— CARVER MEAD
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O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 107

E mais dificil lidar com a abundancia do que com a
escassez.
— NASSIM NICHOLAS TALEB

Recursos escassos sdo caros. Busquemos o que
¢é abundante no sistema e tornemos isso eficaz,
fazendo com que o que ¢é escasso se torne
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O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 108

A combinagdo certa entre volume e produgdo
personalizada pode ser obtida por meio da operagdo
de uma rede de producdo em larga escala, mas
personalizando o produto final (seja ele um bem ou
servico) para o consumidor individual.

— MANUEL CASTELLS

Para reduzir o custo da mudanca, monitore dois
parametros. E ficil para o meu vizinho me ajudar a
adotar um novo hdbito? Quantas pessoas adotaram
o novo hdbito até o momento? Para serem vidveis
em escala, ambos devem melhorar.
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O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 109

Quando a mudanga ¢ complexa, devemos decidir
quem precisa lidar com a complexidade. As pessoas
podem ter dificuldade com ela ou os sistemas e
processos podem ser desenhados para lidar com
ela. Simplificar a mudanca para as pessoas aumenta
as chances de torna-la sustentével.

A produtividade é "uma medida de eficiéncia produtiva
calculada como a razdo entre o que é produzido e o que
¢ necessdrio para produzi-lo”. Se o custo de produgdo de
um bem ou servigo adicional for quase zero, esse seria o
nivel ideal de produtividade.

— JEREMY RIFKIN




O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 10

Os custos ndo existem para serem calculados.
Os custos existem para sevem reduzidos.
— TAIICHI OHNO

Oo 020
9 800 0650

e N A D



O CUSTO DA MUDANCA DEVE TENDER A ZERO. 111

A nogdo de custo médio ¢ enganosa. O custo da
mudanc¢a aumenta com a complexidade. O custo
unitdrio de uma mudanca simples, que qualquer
pessoa pode praticar em escala, € quase zero.

. — W. BRIAN ARTHUR
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ANOTACOES

Como reduzir o custo da mudanga com a escala
para que ela seja sustentdvel?

112



ANOTACOES

Como reduzir o custo da mudanga com a escala
para que ela seja sustentdvel?

113



/}.3_/ N " X
% ///J_ _/.///54,,_;__:: Wiy >
%) R LT Hy =
R ,44__2:: LTI
/dJ //// ' iy 1y _.. 3
N /,o;ﬁ,/: R iy S H
RN T &
VR AN B by et o
i .a..n;/ 44 AN u: ‘_u ) -
R &.a.k?:: tipd 3 2
NS wng i3
NN AN T 55_::?.._.:. =% s’
N SN Sl
St Ry WY I :
JIF NOA) by Ff
! N = i~ : ) D S
A _:._..__E_%a,,_. SRR S S F8:3
i N N /&_@0/ NN 3
,__..__..*_:2:,.,,//. R SIS, :
s W NN S S
__,"______._.:_m_g____:c.?_,_.._ N NN D =% .
THIEE S ”,.7;/ _f./,ma N %,;o.%_ i
i, e N = RN .
M O fﬁxﬁ /_/,9_.... = a0 N ¥
, _.”__:m.z.:.;ﬁ’.% .ﬁ%f///ﬂ wza».?zﬂ;xx&....% e <
,.:,:,Es, : _._:f.,,,_,, _/_/4.4._,_. & 0, Yo, g
b " BT "» *y Pagy = Sl
fl’// : I)/ff/l ///I/// ; e lw’”t-._rt-.-i.uo_lol.s._ ) n_v. !
3 : o] .......l.ti”...as.nuﬂﬂn-n-ﬂ_o-.o-t
2 : ...a-a”o...wa.&...w..., .

it
LS AASRETE LU LETAN

o

.-....._,\
INY
- \‘ T
._s“s__:::
I

7 )
Sm“__‘_:::_:._::.
:..____:__2:*___.____,,________
i ‘_._,.___,_.;____EE_.M
. _5:__:_"_::,_::_
e .”.“..E__._w [




e cOmparﬂ ilhada
gamm‘eo
S equilbrio. i




A GOVERNANCA COMPARTILHADA GARANTE O EQUILIBRIO. 16
A concentracdo de poder ¢ arriscada.
A mudancga se sustenta quando o poder ¢
compartilhado e as decisdes sdo criadas em
conjunto.
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17

compartilhada e guiada por dados revitalizar os

governanca desalinhada de governos, empresas
ecossistemas?

das espécies do planeta estfo em risco devido a
e comunidades. Pode a tomada de decisdes

A GOVERNANCA COMPARTILHADA GARANTE O EQUILIBRIO.
Um tergo das florestas tropicais e um décimo
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A GOVERNANCA COMPARTILHADA GARANTE O EQUILIBRIO. 18

Ter uma iniciativa cocriativa ndo é questdo de
“construir e eles virdo”. Trata-se de "construir com eles,
e eles jd estardo 14"
— VENKAT RAMASWAMY E FRANCIS GOUILLART

As comunidades locais desenvolveram um senso
agucado do que ¢ benéfico e do que ¢ prejudicial
para seu ecossistema ao longo de milhares de anos.
H4 sabedoria em dar mais importancia a suas ideias
e contribui¢des.
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A GOVERNANCA COMPARTILHADA GARANTE O EQUILIBRIO.
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A forma como alocamos os recursos decidird qual
intencdo se traduzird em acdo e qual permanecera
apenas na intencdo. Precisamos decidir o que
queremos fazer e distribuir os recursos para isso ao
mesmo tempo.

A transferéncia efetiva de propriedade serd um
trampolim para a escala nacional.

— SESSO CHRISTOPHE GBELEOU E JENNIFER SCHECHTER
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O paradoxo é que muitas vezes tratamos as
plataformas de tecnologia como caixas-pretas sobre
as quais so € possivel teorizar, quando, na verdade, as
plataformas coletam e armazenam mais dados sobre
seu proprio funcionamento do que qualquer outra
entidade na histéria.

— DANIEL BJORKEGREN E CHIARA FARRONATO

As perturbagdes causadas por mudancas climdticas,
econdmicas ou tecnologicas estio se tornando
rapidas, frequentes e intensas. As politicas e
regulamentagdes que acompanhavam o ritmo lento
das perturbagdes do passado agora estdo ficando
para trds. Se for possivel prever o impacto e alinhar
as politicas e regulamentacdes de acordo com isso,
a mudanga terd mais chance de sobreviver.
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A eficdcia da governanca compartilhada ¢
diretamente proporcional a abertura de dados, de
informacdes e de conhecimento.

Quando liderangas com ideias alinhadas se conhecem,
elas podem se unir e colaborar para possibilitar algo
exponencial.

— NANCY ORTBERG
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Com a transi¢do, novas liderangas assumem o
comando ao longo do tempo. E importante garantir
que os valores - a crenga central na agéncia, na
dignidade e na escolha da sociedade - ndo mudem.
Estabeleca valores com os freios e contrapesos
necessdrios para garantir que as liderangas tenham
responsabilidade e transparéncia.
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Como a governanga compartilhada pode
sustentar a mudanga para todos os atores?
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Como a governanga compartilhada pode
sustentar a mudanga para todos os atores?
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JUNTOS, SUSTENTAMOS; DIVIDIDOS, ESTAGNAMOS.

O trabalho conjunto ¢ melhor do que o esforgo

mas unificadas,

3o uniformes,
sustentam a mudanca em escala.

sozinho. A¢des n

W

i

Wt
|

Wi
N\

W
AW
A\

1\
\"&\}\HH!‘ iy

W\
R

Z
K 77,
o

WY




JUNTOS, SUSTENTAMOS; DIVIDIDOS, ESTAGNAMOS. 129

Todo mundo, sem excecdo, desempenha um papel
ativo para garantir que um bilhdo de meninas
concluam a educaciio formal em tempo habil. £
possivel que cada um de nés descubra qual € o seu
papel e o desempenhe em nosso territorio?
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Crie mais valor do que o valor que vocé captura.
— TIM O'REILLY

Ligar os pontos em todo o ecossistema. Para

0s governos, isso significa chamar a aten¢éo do
sistema (orcamentos, prioridades e recursos) e
sinalizar sua importancia. Para os mercados, trata-
se de atender as necessidades dos clientes. Para as
organizag¢des da sociedade civil, significa garantir
que as comunidades possam melhorar suas vidas e
avancar.
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O fortalecimento da Samaaj (sociedade) alinha o
Sarkaar (governo) e o Bazaar (mercado) ao nosso
propdsito coletivo de uma boa sociedade. Ndo podemos
ser meros consumidores da boa governanga: precisamos
cocrid-la.

— ROHINI NILEKANI

Temos escolas, livros didaticos e milhdes de
professores. Todos estdo tentando melhorar os
resultados da aprendizagem. O governo estd
envolvido, assim como o setor privado e as
organizacdes sem fins lucrativos. E possivel fazer
uso desse ecossistema que jd existe? Parece ser
muito mais eficiente em termos de energia do que
fazer tudo por conta propria.
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O capital para sustentar a mudanca tem muitas
formas. Ele € usado para alimentar experimentos,
desenvolver blocos de construcdo, possibilitar
ecossistemas de solucdes diversas, gerenciar
programas de adocdo em grande escala e apoiar
ciclos rapidos de inovagdo, s6 para citar alguns
exemplos. O ecossistema de capital deve ser
proporcional e tdo sofisticado quanto as aspiracdes
de impacto.

Aceite a escala como uma responsabilidade
compartilhada.
— J. GREGORY DEES
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Um setor que trabalha isoladamente ou se dedica a
uma abordagem antagonista ndo consegue alcancar
uma escala revoluciondria por si s6. Em vez disso, sdo
Sfundamentais o envolvimento e a articulagdo de agdes
entre diferentes atores dos setores privado, sem fins
lucrativos e publico.

— KRISS DEIGLMEIER E AMANDA GRECO

O impacto em escala populacional ocorre quando a
mudanca destrava a agéncia e cria valor sustentado
tanto para individuos quanto para institui¢des.
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O que ndo ¢ bom para o enxame também ndo ¢é
bom para a abelha.

— MARCUS AURELIUS
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O instinto tradicional ¢ identificar o que ¢ escasso,
como a capacidade especializada ou recursos
adequados, e tentar tornd-lo abundante. Isso em
geral ndo escala. Se conseguirmos identificar o
que ¢ abundante, como membros da comunidade
ou préticas locais, e tentar tornar isso eficaz, serd
possivel que isso se sustente em escala.
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Por onde comegar? Quando comegar?
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Existe outro mundo,
mas ele estd neste.

— WILLIAM BUTLER YEATS
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Societal Thinking

Vivemos em um mundo complexo, onde os
problemas sociais se multiplicam. Por exemplo,
mais criangas ingressam na escola antes que
consigamos remediar as perdas de aprendizagem
daquelas que estdo se formando. Em escala, nossos
ambientes imprevisiveis e diversificados fazem
com que seja dificil estimar o impacto que nossas
solugdes terdo sobre os niveis de aprendizagem.
Enquanto isso, assim como o virus que virou
nossas vidas de cabeca para baixo, os problemas

de aprendizagem sofrem mutag¢des de geracdo em
geragdo, antes que consigamos escalar novas ideias.

Em situacdes dinamicas, para se obter um

impacto em escala, os esforcos de mudancga devem
reconhecer e restaurar a agéncia de pessoas e
institui¢des na sociedade civil, no governo e nos
mercados. Para superar os problemas que se
multiplicam e se transformam, devemos responder
com uma abordagem cujos efeitos também se
multiplicam e evoluem. Problemas exponenciais
podem ser combatidos com mudangas
exponenciais.

Societal Thinking ¢ uma dessas abordagens
sistémicas que aplica um conjunto de valores
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centrais e principios de desenho de projeto para
induzir mudangas exponenciais. Sdo trés as dreas
de foco: Como ajudar os principais atores sociais

a alinhar seus programas e causar impacto? Como
cultivar um ecossistema diversificado de liderancas
de mudanca que possam cocriar solu¢oes
relevantes? Como conectar todo mundo a uma
espinha dorsal digital compartilhada para gerar
impacto em escala, com velocidade e de forma
sustentdvel?

Este ¢ um convite para pensar e desenhar uma
mudanca exponencial de sociedade.

www.societalthinking.org
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PAUSA PARA REFLEXAO

O que significa sustentar a mudanca?

Por que € importante
sustentar a mudanca?

O que faz com que sustentar
a mudanga seja dificil?

Que agoes simples garantirdo a
sustentabilidade da mudanca?

Quais sdo algumas das condicoes
essenciais para sustentar a mudanga?
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Como a visibilidade compartilhada
pode sustentar a mudanga?

Como o acesso aos dados melhora
a capacidade de sustentar?

Como reduzir o custo da mudanga
com a ampliacdo da escala para
que ela seja sustentdvel?

Como a governanga compartilhada
pode sustentar a mudanga
para todos os atores?

Por onde comegar? Quando comegar?
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Toda gloria vem da
ousadia de comecgar.

— RUSKIN BOND
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Onde criamos a oportunidade de refletir sobre o
significado de escala.

Onde criamos a oportunidade de refletir sobre o
significado da velocidade.

Onde criamos a oportunidade de refletir sobre o
que significa sustentagdo.
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Os problemas sociais sdo complexos. Em nossos esforcos
para enfrentar as incertezas que surgem, muitas vezes nos
debatemos para sustentar a mudanga. Como é possivel
sustentar, em escala, o impacto limitado de uma mudanca
especifica? Como fortalecer a agéncia das pessoas para fazer
a mudancga acontecer? Como institucionalizar a mudanga?

Pensando a sustentagdo é uma oportunidade de parar e
refletir sobre como sustentar a mudanca. E uma janela

para as reflexdes e experiéncias de liderancas da mudanca,
pensadores e financiadores em uma jornada para possibilitar
mudancas que se sustentem.




