Pensando a
escala

UMA CURADORIA DE IDEIAS PARA AJUDAR VOCE A
DESENHAR PROJETOS QUE FUNCIONEM EM ESCALA
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PENSANDO A ESCALA
}(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 sustentagio e substancia a cada

ideia formulada.
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Cddigo de distribuicio

Pensando a escala (Think Scale) ¢ uma obra
autopublicada sob a licenca Creative Commons, CC
BY SA Atribuic8o 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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Indice

Introdugdo

Escala ndo ¢é sinonimo de crescimento.

O que funciona pode ndo funcionar em escala.

A escala ¢ uma jornada de mudancas de
mentalidade.

A escala surge. Ela ndo pode ser imposta.

O desenho da escala ndo é pensado a posteriori.
A complexidade protela, a simplicidade escala.
A agéncia alimenta a escala, e vice-versa.

A diversidade torna a escala mais relevante.

Solucdes fixas crescem, ideias compartilhadas
escalam.

Juntos, escalamos; divididos, estagnamos.

Societal Thinking
Pausa para reflexdo
Agradecimentos
Referéncias
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Escala
lisk'ala/
/ifkala/

ESCALA | SUBSTANTIVO
Tamanho ou nivel de algo, sobretudo
de grandes dimensdes.

ESCALAR | VERBO
Subir até o topo de algo alto e/ou
ingreme.

ESCALA | SUBSTANTIVO
Conjunto de marcas, linhas ou
numeros, utilizado para medir algo.
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Existem muitas
possibilidades na mente
do principiante, mas
poucas na do especialista.

— SHUNRYU SUZUKI



Introducdo

Se a Via Lactea, nossa galdxia, tivesse 8 milhdes de
quilémetros de didmetro, a Terra, Unico lugar onde
ainda podemos viver, equivaleria a um grao de sal. A
biomassa humana representa cerca de 0,01% desse
grdo de sal. No entanto, mesmo apds 500 anos de
intensos avancos tecnoloégicos e econdmicos, ainda
temos dificuldade de compreender e visualizar

a escala de nossos problemas de sociedade e
melhorar a vida de todas as pessoas que habitam
Nnosso grao.

Isso traz a tona algumas questdes importantes
sobre escala. Serd que ndo temos um bom
arcabouco para compreender a escala de nossos
problemas? Serd que nao temos métodos
testados para crescer em escala diante de
desafios profundos? Serd que ndo temos uma
escala relevante para medir e monitorar nosso
progresso? Considerando muitas dessas perguntas
assustadoras, € preciso pensar sobre escala de
muito mais formas do que fazemos hoje e ndo
permitir que essa questdo fique enterrada no
conforto do que se considera pragmatico.

Pensando a escala foi concebido como uma
oportunidade para - ora - pensar. Trata-se de uma
curadoria de ideias e provocacdes para instigar
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a reimaginac@o. O livro ndo fornece respostas,

e nem poderia. Talvez vocé queira 1é-lo quando
estiver desenhando um projeto para ganhar escala,
atravessando dificuldades e incertezas, ou mesmo
que seja sé 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 negociacdo? 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 producdo de uma colagem?
Temos infinitas possibilidades quando combinamos
pensamento e reimaginacio.

Acredito que, em meio as incertezas que se
desdobram ao nosso redor, precisamos fazer uma
pausa, reimaginar o que funcionard em escala,
explorar alternativas e elevar a aspiracdo de
avangar em uma jornada de mudancas
exponenciais.

— Sanjay Purohit, curador-chefe, Societal Thinking
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ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO.

O crescimento é relativo aos resultados anteriores.
A escala € relativa ao tamanho total do problema

que ainda precisa ser enfrentado.
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ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO.

Primeiro, capacitamos 5 mil agricultores. Depois,
planejamos o treinamento de 25 mil. Estamos
pensando em crescimento. Mas se 50 milhdes de
agricultores ainda precisam ser capacitados, como
reimaginar e planejar o ecossistema de capacitacdo
para 100%? Seria possivel criar um protétipo com
2,5%, depois alcancar 10% e, a partir dai, avancar
mais? Serd que agora estamos pensando em escala?



— PHILIP ANDERSON

ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO.

Pegue um problema do mundo real e defina metas
audaciosas. As metas audaciosas nos convidam

a explorar caminhos alternativos e nos ajudam a

pensar em como alcancd-las.

Mais é diferente.
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ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO. 6

E preciso visualizar o que seria o sucesso em escala
tomando o tamanho do desafio como referéncia.

Acredito que, se queremos fazer a diferenga, se
realmente queremos causar impacto, se queremos mais
desenvolvimento, se queremos realmente mudar a
vida das pessoas, temos que pensar em escala, porque
ter apenas uma pequena solugdo que funcione em um
pequeno projeto-piloto ndo mudard ninguém.

— NANDAN NILEKANI



ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO. 7

Alguns dos maioves desafios enfrentados tanto por
computadores quanto por mentes humanas: como
gerenciar espago finito, tempo finito, atencdo limitada,
incognitas desconhecidas, informacoes incompletas
e um futuro imprevistvel; como fazer isso com graga
e conflanga; e como fazer isso em uma comunidade
com outras pessoas que estio tentando fazer o mesmo
simultaneamente.

— BRIAN CHRISTIAN E TOM GRIFFITHS

E assustador conceber uma mudanca em escala
supondo que teremos que dar conta de tudo.
Busque aquela pequena mudanca que pode
desencadear uma mudanca maior e mais rdpida.
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ESCALA NAO E SINONIMO DE CRESCIMENTO. 9

Se conseguirmos realmente entender o problema, a
resposta vird dele, porque a resposta ndo estd separada
do problema.

— JIDDU KRISHNAMURTI

Busquemos expandir a escala do impacto, a
escala das ideias, mas sem esperar que uma unica
organizagdo dé conta da escala do problema
sozinha. Esse empenho se torna uma jornada
inspiradora, uma fibra de conexio, um esforco
incansavel.
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Ao resolver um problema para bilhdes de pessoas,
o esforco de articulacdo deve crescer linearmente,
e a escala do engajamento do ecossistema deve se
expandir exponencialmente.




ANOTACOES

O que significa escala?



ANOTACOES

O que significa escala?
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O que
funciona
pode nao

funcionar em
escala.



O QUE FUNCIONA PODE NAO FUNCIONAR EM ESCALA. 15

Uma solugdo pode ser comprovada em um
contexto. Isso ndo significa que ela funcionard em
todos os contextos.
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O QUE FUNCIONA PODE NAO FUNCIONAR EM ESCALA. 16
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Podemos desenvolver um projeto para construir
mil escolas-modelo. Serd que essa solugio,
sozinha, pode ajudar na construc@o de 200 mil
dessas escolas? Para isso, serd que precisaremos
desenvolver meio milhdo de liderancas que possam
nutri-las?
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A palavra ‘funciona’ em ‘o que funciona em escala’
significa qualidade, pois, se um projeto ndo
funciona, qual € o sentido de escala-lo?

Infelizmente, nossos hdbitos tradicionais de pensamento
insistem que é preciso criticar alguma coisa e mostrar
que aquilo é ruim antes de sugerir uma mudanga.

E mais dificil reconhecer que algo é excelente e depois
pedir mudangas porque, apesar de excelente, nio é
suficiente.

— EDWARD DE BONO
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O QUE FUNCIONA PODE NAO FUNCIONAR EM ESCALA. 18

A resposta sincera para o que funcione em escala

¢ "ndo sei”. Quando aceitamos essa resposta,
reconhecemos que encontrar uma solucdo que
funcione em escala ¢ uma forma de pensar antes de
ser uma agao.
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O QUE FUNCIONA PODE NAO FUNCIONAR EM ESCALA. 19

Quando nos questionamos, o mundo fica mais
imprevisivel. Isso exige admitirmos que os fatos podem
mudar, e que o que antes eva certo agora pode estar
errado.

— ADAM GRANT

Quando temos uma missio ambiciosa e aceitamos
que ndo sabemos como realizd-la, comecamos a
descobrir o que funcionard em escala.
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Primeiro a vida, depois os espagos, depois os edificios —
o contrdrio nunca funciona.
— JAN GEHL
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Funcionar em escala ¢ diferente de escalar o que
funciona. Embora muitos projetos-pilotos sejam
bem-sucedidos, o0 aumento de sua escala muitas
vezes falha quando o contexto muda.

Talvez sejamos nos que ainda ndo aprendemos a olhar
para isso do ponto de vista certo, por uma perspectiva
que revelaria sua simplicidade oculta.

— CARLO ROVELLI

1

W
t\\\\‘\\nli

aAN \“"

1
\\\\t\\\\m\\\“ W !l
LIRAMAMAR IRV \\ it

WAL v.m\\\\\\u\\\\‘ el H‘,f/-
N Nt g
P \\\\\mmm.mﬂ m! o
i ) nf i ",f i
i ,,,f»f, 2, a‘uum;mnﬂ .u:; 1 ,,;m.
///ﬂ//ﬁfﬁ/xﬁ""—:. ‘:{///;;;,yﬂ”ﬂ-’ f ,,m’f ;ﬂ' /)
PP gt ,,f ,, ;" '——‘5;_% st A1 ’f/ 7/ /// /
7y %%ﬁ,’f’f’aﬂz;’ f/// e ’f';f 1147
2 ./ ‘__--"" T o
r/ /:: g A // o " -'. /-—__-__._-_::"" '-""z';j;ﬁ,—// J’f///j/////

Pl ////,/,#'// " ylr, "= T S ”:, ” ///////({,

L T T f A



O QUE FUNCIONA PODE NAO FUNCIONAR EM ESCALA. 22

N3o ofereca solugdes e suponha que elas serdo
adotadas com facilidade. Em vez disso, crie um
ambiente que ajude os individuos a resolverem
problemas em seu préprio contexto especifico
e permita que as institui¢des respondam com
agilidade.

Analisamos mais de mil empresas e descobrimos que

aquelas com metas relativamente ambiciosas em

relagdo as mudangas climdticas investiram mais

do que as demais, fizeram mudangas operacionais

significativas e, no processo, impulsionaram a inovagao.
— GEORGE SERAFEIM
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ANOTACOES

Por que pensar em escala agora?
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Por que pensar em escala agora?
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O caminho para a escala é pontuado por marcos
de ado¢do. Cada um ¢ uma oportunidade para
repensar e reaprender.
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Para ampliar o acesso a justica célere para 100
milhdes de pessoas, ¢ necessdrio reimaginar os
marcos de nossa jornada e nos preparar para tentar,
falhar, tentar. E possivel criar um protdtipo até
alcancar 2.5%, identificar ideias relevantes em 10%
e buscar a expansdo da escala apds 30% de adocdo?
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Cada marco na jornada para a escala leva a uma
mudanca de mentalidade. Isso exige mudancas
profundas na lideranca, na equipe, nas operagdes e
no ecossistema.

Para que a mudanga seja transformadora, nossa
mudanca de mentalidade deve se manifestar em
nossas agoes.

— CHRISTIANA FIGUERES E TOM RIVETT-CARNAC
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E impossivel um homem aprender o que ele acha

que jd sabe.
— EPICTETO

A primeira solu¢do ébvia define o problema.

Ela ndo resolve o problema. Experimentar muitas
ideias ¢ uma maneira confidvel de ir além dos
sintomas e chegar ao problema e, depois, ao
problema do problema.
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Quando 2% de uma populagdo faz algo de forma
coordenada , isso faz uma diferenga. Quando 5% fazem
isso, tudo pode mudar.

— SETH GODIN
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A escala ndo é um numero, mas uma curva. "Escalar”
¢ obter um crescimento ndo linear sustentado do
impacto e um impulso crescente que nos convence que
algo realmente grandioso - a realiza¢do de todo o seu
potencial — pode muito bem acontecer.

— KEVIN STARR

Anunciamos o sucesso cedo demais. A menos

que a mudanca seja visivel em pelo menos 10%
da sociedade, ela sequer ¢ relevante. Para ser
significativa, uma mudanca precisa ser visivel em
pelo menos 30% da sociedade. S¢ af estaremos no
caminho certo.
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Enquanto ndo chegamos a 2.5% da populacdo,
devemos afirmar que estamos construindo
prototipos. Ainda temos muito a aprender com
nossos fracassos.
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E dificil abandonar velhas crencas. Elas sdo familiares.
Ficamos a vontade com elas e passamos anos criando
sistemas e desenvolvendo hdbitos que dependem delas.
Assim como um homem que usa éculos hd tanto tempo
que se esquece quando estd com eles, esquecemos que

o mundo é assim para nds porque nos acostumamos

a vé-lo dessa forma através de um conjunto de lentes
espectfico. Hoje, no entanto, precisamos de lentes novas.

E precisamos jogar fora as antigas.
— KENICHI OHMAE

Da implementagdo de programas até a mentoria
de diversos parceiros e o amadurecimento como
orquestrador da rede, essa ¢ a jornada de uma
lideranga no caminho até a escala.
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ANOTACOES

O que, atualmente, limita a escala?
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As ideias ganham escala conforme respondem ao

contexto com o uso reiterado. Elas sdo adotadas e
ndo implementadas.
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A ESCALA SURGE. ELA NAO PODE SER IMPOSTA.

Os agentes comunitdrios de saide sabem por que

¢ dificil seguir novas praticas. E preciso tempo
para experimentar, aprender e modificar hdbitos

estabelecidos de acordo com seu respectivo
contexto. E possivel criar ferramentas para que eles

possam fazer isso?
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V4 ao encontro das pessoas onde elas estdo. Nao
force uma solugdo nelas. Procure maneiras de

capacitd-las para que elas resolvam seus proprios
problemas. Isso criard um compromisso na rede.

Em organizagoes abertas, um catalisador é a pessoa que
inicia um circulo e depois vai, aos poucos, ficando em
segundo plano.

— ORI BRAFMAN E ROD BECKSTROM
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Acerte o processo continuo e ele continuard gerando
beneficios continuos. Em nossa nova era, os processos

superam os produtos.
— KEVIN KELLY

Todo mundo precisa desenvolver suas préprias
solucdes. Quando chegamos a escala populacional,
ndo ¢ possivel haver um processo tnico para
resolver a grande variedade de problemas.
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A ESCALA SURGE. ELA NAO PODE SER IMPOSTA.

Escale em ciclos iterativos. Resolva um problema

simples no ponto de atrito. Ajude o ecossistema a
se adaptar em escala. Repita o processo no proximo

problema simples.
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44

Construir, mensurar e aprender. A atividade
fundamental de uma startup é transformar ideias
em produtos, mensurar a resposta dos clientes e, em
seguida, avaliar a necessidade de mudar de rota ou
perseverar. Em uma startup, todos os processos bem-

sucedidos devem estar direcionados para acelerar esse
ciclo que se realimenta.

— ERICRIES

Para solucdes em escala, é preciso distribuir
a capacidade de resolver. Mas antes ¢ preciso
distribuir a capacidade de enxergar.
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A mudanca nas sociedades mais pobres deve vir
predominantemente de dentro; ndo podemos
impor isso a elas.

— PAUL COLLIER
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Ndo somos nés que fazemos com que o crescimento
ocorra. O melhor que podemos fazer é proporcionar o
ambiente certo e oferecer o atrito necessdrio para que as
pessoas possam optar por mudar e crescer.

— JAMES HUNTER

Quando uma infraestrutura digital aberta ¢ criada
para corresponder a escala e a diversidade de um
pais, ela nos permite pensar em diferentes tipos
de solugdes que podem ser cocriadas a partir
dela. Isso abre oportunidades para trabalhar com
organizacdes da sociedade civil, com o governo e
com empresas.
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ANOTACOES

Quais sdo alguns dos principais marcos no
caminho para ganhar escala?
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O desenho
da escala ndo
¢ definido a
posteriori.
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51

Um elefante ndo ¢ um rato grande. A forma como

uma ideia ganhard escala ndo é uma questdo a se
considerar depois.
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Por padrdo, nés desenhamos um projeto, testamos
€ comprovamos como serd o reuso da dgua entre
100 familias antes de pensar como sera isso entre
100 milh&es de familias. E possivel comegar
desenhando um projeto para o reuso de dgua para
100 milhdes de familias e comprovar isso?
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Mesmo se juntarmos 2 mil ratos, eles ndo formardo
um elefante. Se queremos um elefante, temos que
tomar essa decisdo no estagio embriondrio do
desenho do projeto. Pensar em escala depois da
implementacdo jd serd tarde demais

Acho que se fosse ficil ampliar a escala dos impactos,
todo mundo faria isso com muito mais tranquilidade.
Mas se vocé desenhar seu projeto desde o inicio tendo
uma ideia de como isso, seja qual for a sua solugdo,
pode ganhar escala - seja por meio do governo, dos
mercados ou da filantropia, ter essa visdo desde o
primeiro dia ajudard a criar um modelo que funcione.
— DON GIPS
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Se conseguirmos imaginar alguma coisa, hd uma boa
chance de que ela aconteca. Se ndo imaginarmos, ndo
hd quase chance nenhuma de acontecer.

— MUHAMMAD YUNUS

Quando comecamos a desenhar para a escala, ¢
preciso que haja tanto adequac@o quanto eficiéncia
de capital. Essas sdo questdes sérias que devem ser
enfrentadas primeiro.
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As vezes, é preciso mudar para ganhar escala. A
suposicdo de que primeiro se inova e depois se ganha
escala pode ser enganosa, pois ganhar escala também
exige engenhosidade e pensamento criativo. Ganhar
escala significa transformar sua solugdo para crescer e
ter mais impacto.

— CYRIL BOUQUET, JEAN-LOUIS BARSOUX E MICHAEL WADE

Quando comegarmos a escalar, ndo conseguiremos
garantir nem recursos nem capacidade adequados
em tempo habil se esses aspectos nio tiverem

sido previstos e planejados desde o inicio. E
preciso levar em conta o tempo necessario para se
encontrar e alinhar liderancas que compartilham
das mesmas ideias e da mesma ambicdo de
expandir.
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A principio e durante algum tempo, a maior conquista
foi um sonho. O carvalho dorme na bolota; o pdssaro
espera no ovo; e, na visio mais elevada da alma, hd o

rebulico de um anjo desperto. Os sonhos s@o as sementes
das realidades.

— JAMES ALLEN
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Escala ndo tem a ver com projetar um aplicativo ou
uma solugdo especifica. Isso vai variar de acordo
com o contexto, e os contextos mudam. Trata-

se de desenhar uma infraestrutura que possa ser
configurada para atender a novas demandas nos
contextos que surgirem.

Se os testes sdo tdo valiosos, por que as empresas nio
testam mais? Depois de passar anos me debrugando
sobre essa questdo, posso dizer que o motivo central é
cultural.

— STEFAN THOMKE

\
FRTTTNN

=
7,

2

-
-
<

/‘;; f

=



O DESENHO DA ESCALA NAO E DEFINIDO A POSTERIORI. 58

98% das pessoas do planeta tém boas intengdes.
Sempre haverd aqueles 2% que tentardo baguncar
as coisas de propdsito. Primeiro, pense seu

projeto para as 98% com boas inten¢des e ajude

a facilitar as coisas para elas. Depois, acrescente
freios e contrapesos para limitar o comportamento
indesejavel daqueles 2%.
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ANOTACOES

Como capacitar outras pessoas para criar novas
solugoes que funcionem em escala?
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Como capacitar outras pessoas para criar novas
solugoes que funcionem em escala?
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A complexidade
protela, a
stmplicidade
escala.



63

A COMPLEXIDADE PROTELA, A SIMPLICIDADE ESCALA.

As solugdes complexas buscam resolver todos os

problemas de poucos. As ideias inovadoras escalam

pequenas mudancas para todos.
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A COMPLEXIDADE PROTELA, A SIMPLICIDADE ESCALA. 64

Todo ano, colhemos uma amostra dos niveis de
aprendizado de algumas criangas e corremos
para reduzir a desigualdade que aumenta. O
que seria diferente se cada professor pudesse

mensurar semanalmente a mudanca e reduzir essa
disparidade?
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imensas restri¢des, estimula-se a simplicidade de
pensamento e imaginacao.

A COMPLEXIDADE PROTELA, A SIMPLICIDADE ESCALA.

Quando a capacidade de escalar enfrenta
Transformar uma ideia em realidade pode fazer com
que a coisa parega menor. Ela deixa o sobrenatural
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Se vocé mantiver a proximidade com a natureza,

A COMPLEXIDADE PROTELA, A SIMPLICIDADE ESCALA.
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No fim das contas, a criatividade ndo estd sé no que
escolhemos incluir, mas também no que escolhemos
deixar de fora. Escolha com sabedoria.

— AUSTIN KLEON

Qualquer pessoa deve ser capaz de criar ou
produzir valor em poucas etapas. Quanto mais
utilizamos um servico, mais valioso ele deve se
tornar.
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A COMPLEXIDADE PROTELA, A SIMPLICIDADE ESCALA. 68

Devemos desenhar a partir da maneira como as pessoas

se comportam, ndo de como gostariamos que elas se
comportassem.

— DONALD NORMAN
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Os momentos que despertam a generosidade nas
pessoas s3o 0s momentos para os quais devemos
desenhar em escala.

A resisténcia a simplificagdo se baseia na crenga de que
cada recurso, peca e funcdo adicional representa uma
melhoria.

— DAN WARD
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Mantenha o minimo.

70



ANOTACOES

Qual seria uma mudanga disruptiva simples que
pode escalar?



ANOTACOES

Qual seria uma mudanga disruptiva simples que
pode escalar?
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A agéncia
alimenta a escala,
e vice-versa.
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A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA.

Toda pessoa carrega em si uma capacidade latente

de resolver problemas. Desvendé-la induz a

mudangas exponenciais.
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A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA.
rurais, precisamos desencadear a capacidade de

Ao empregar 100 mil agentes comunitdrios

atendimento desses trabalhadores. Munidos de
dados e conhecimento, essa brigada de agentes
ativos poderia representar a base para a escala?
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A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA. 77

O verdadeiro motor da ampliacdo da escala no setor
de desenvolvimento ¢ a agéncia dos participantes
do sistema.

O desenvolvimento consiste na eliminagdo de diversos
tipos de restrigdes que deixam as pessoas pouca escolha
e pouca oportunidade de exercerem racionalmente sua
agéncia.

— AMARTYA SEN



A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA. 78

Precisamos observar a agéncia do sistema
formal - por exemplo, do sistema judicidrio - e
o papel facilitador que ela desempenha na
restauracdo da agéncia da sociedade em geral.

E fdcil fingir que ninguém pode mudar nada, que a
sociedade é enorme e o individuo é menos que nada.
Mas a verdade € que os individuos criam o futuro
e fazem isso imaginando que as coisas podem ser
diferentes.

— NEIL GAIMAN



A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA. 79

Construir uma infraestrutura digital significa
garantir o poder de escolha - de liberdades que
possibilitem coisas diferentes. Isso garante que
as solucdes sejam pensadas por pessoas mais
préximas do contexto.

Os negdcios mais valiosos das proximas décadas serdo
criados por empreendedores que buscam empoderar as
pessoas em vez de tentar tornd-las obsoletas.

— PETER THIEL



A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA. 8o

Entre o estimulo e a resposta hd um espago. Nesse

espago estd nosso poder de escolher nossa resposta. Em

10ssa resposta estd nosso crescimento e nossa liberdade.
— VIKTOR FRANKL

Para restaurar o protagonismo, nutrir a dignidade e
possibilitar o poder de escolha, leve os servigos até
as pessoas em vez de pedir para elas virem até uma
plataforma, loja ou site.
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VERSA.

A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE

talvez com ingenuidade, tento encontrar

Todos os dias,

e construir o mundo em que quero viver.

— ROBIN CHASE
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A AGENCIA ALIMENTA A ESCALA, E VICE-VERSA. 82

Quando as pessoas percebem que hd valor sendo
oferecido ao seu circulo de compaix@o, as pessoas
com quem elas se importam - a si préprias, as suas
familias, a comunidade, a nacdo e a sociedade, ndo
sdo necessarios incentivos financeiros para elas se
engajarem.
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ANOTACOES

Como destravar o protagonismo coletivo para
encontrar solugdes em escala?



ANOTACOES

Como destravar o protagonismo coletivo para
encontrar solugdes em escala?



Wi =22 N
WU 2222 2SS N
VA u‘{H‘Illl.ui“‘-llmul-ull-illllum ,\‘*S}_‘;‘:\‘,}
W g TN
“.n“u“-"“"l;“‘“. | Hllil_lll'l"_f““ll' '”['ll AN
UL gy L = mmm,”'uulug;,‘\:}\&
e === : -

||j'i‘-§_-§,_.;";-5 - -

il
/
(7]

1,
Y
'l
!
i
f" 5
1-':

=

i
)
/
"
Sl
N
7
75
=
%

2

s,
7,
94, 57



A diversidade

torna a |
escala mais
relevante.
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE.

O potencial de escala ¢ destravado quando a

Oes corresponde a diversidade

diversidade de solug

de contextos.
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Cada pessoa tem necessidades hidricas diferentes.
Cada pessoa tem um acesso diferente a dgua. As
pessoas economizariam mais dgua se pudessem
modificar as melhores préticas de acordo com seus
diferentes cotidianos?
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE.

Se compreendermos como atender a individuos,

instituicOes e ecossistemas diversos, descobriremos

como ganhar escala

, € ndo o inverso.

tantes

éncia sio impor

n

A diversidade e a independ

porque as melhores decisoes coletivas sdo produto

de discorddncia e contestagdo, ndo de consenso ou

concessao.

— JAMES SUROWIECKI
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE. 90

Mas conviver com a diversidade significa se sentir
confortdvel com pessoas que nem sempre pensam como
V0Cé, pessoas que ndo tém a mesma experiéncia ou as
mesmas perspectivas. Esse processo pode ser um desafio.
Mas também pode ser uma oportunidade de expandir
seus horizontes e investigar seus proprios vieses ocultos.
— JENNIFER EBERHARDT

E possivel projetar uma infraestrutura construida
para funcionar em escala, mas quando ela interage
com pessoas diversas, ela precisa evoluir e mudar.
A diversidade possibilita a escala quando a escala
acolhe a diversidade.



A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE. 91

Um ecossistema diversificado € resiliente, pois contém
muitas espécies com fungdes ecologicas com certas
equivaléncias que podem substituir parcialmente umas
as outras. Em outras palavras, quanto mais complexa
for a rede, mais rico serd o seu padrdo de interconexdes
e mais resiliente ela serd.

— FRITJOF CAPRA E PIER LUIGI LUISI
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE. 92

Projete pequenos microsservi¢os desconstruidos
Eles podem ser recombinados com facilidade para

criar diferentes servicos para uma diversidade de
grupos.

As pessoas sdo diversas. Somos influenciados
socialmente, propensos ao erro, temos proposito e

aprendemos. Além disso, as pessoas tém protagonismo:
temos a capacidade de agir.

— SCOTT PAGE
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE. 93

Os protocolos abertos, assim como nossos
idiomas, conectam sistemas diversos, expandem
as possibilidades e alimentam a escala. Precisamos
unificar respostas diversas a necessidades diversas,
em vez de esperar que todo mundo responda de
maneira uniforme.

A discorddncia pode dificultar a visualizagdo de
solugdes para nossos problemas mais dificeis. Mas com
ferramentas prdticas e uma mudanca de mentalidade,
grupos diversos podem criar novas realidades.

— ADAM KAHANE
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A DIVERSIDADE TORNA A ESCALA MAIS RELEVANTE. 94

N#o sabemos o que funciona em escala porque
lidamos com um milh&o de problemas pequenos
(micro). Devemos projetar de forma que as pessoas
possam resolver microproblemas em seu contexto.
Nosso trabalho ¢é restaurar sua agéncia na resolugéo

dos problemas.
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ANOTACOES

Como explorar a diversidade para resolver
problemas em escala?



ANOTACOES

Como explorar a diversidade para resolver
problemas em escala?
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Solucdes fixas

crescem, ideias

compartilhadas
escalam.
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As solucdes fixas dependem de recursos para
crescer. As ideias abertas escalam conforme o
ecossistema improvisa.
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SOLUQ@ES FIXAS CRESCEM, IDEIAS COMPARTILHADAS ESCALAM. 100

Um produto de microcrédito ndo consegue levantar
capital suficiente para atender as necessidades de
75 milhoes de familias. Serd que um ecossistema de
mil parceiros compartilharia a confianga e os dados
para estender, cada um, a oferta de microcrédito
para 75 mil familias?
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As ideias nunca sdo s6 ideias. Nos somos aquilo em que
acreditamos. Encontramos aquilo que procuramos.
E o que prevemos acaba acontecendo.

— RUTGER BREGMAN

O que € necessdrio para criar mudangas em escala?
Uma compreensdo profunda do que nio sabemos.
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Quanto maior o nimero de coisas que
mantivermos encerradas dentro de nossas
organizagdes, menor a possibilidade de amplia-las
em escala.

Se ndo sdo as ideias que determinam a historia, sdo as
invengoes; e as invengoes sdo determinadas pelas ideias.
— WILL DURANT
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Vamos nos cercar de competéncias diversas. Assim,
poderemos descobrir, alinhar e explorar o que ¢
complementar aos nossos pontos fortes.
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Essa ndo é a sabedoria da multiddo, mas a sabedoria
de uma pessoa na multiddo. Ndo é que a rede em si seja
inteligente; é que os individuos ficam mais inteligentes
porque estdo conectados a rede.

— STEVEN JOHNSON

E possivel chegar a escala quando a organizacgio
que teve a ideia se torna irrelevante e a ideia em si
¢ adotada por todos.
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Na auséncia de solugdes confidveis, ou quando contextos
novos ou em transformacdo reduzem a confiabilidade
das solugdes existentes, a escala dependerd da inovagdo.
A inovagiio compreende todo o caminho para ganhar
escala, comegando com ideias que s@o promissoras e
culminando em impactos de relevincia.

— JOHN GARGANI E ROBERT MCLEAN

Muito potencial de lideranga latente nas
comunidades e redes ndo ¢ descoberto. Essa ¢ a
chave para destravar a capacidade de diferentes
atores e inovar indo além da crenca de que o Estado
resolvera todos os problemas.
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Vou comegar com uma observagdo fundamental: a
maioria das pessoas sé sabe o que quer quando vé

a coisa contextualizada. Tudo é relativo, e essa é a
questao.

— DAN ARIELY
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Juntos,
escalamos;
divididos,

estagnamos.



m

JUNTOS, ESCALAMOS; DIVIDIDOS, ESTAGNAMOS.

Quando percorremos o nosso quintal, as cercas

limitam nosso alcance. Quando damos um passo
para fora e alinhamos nossas a¢des e recursos,

escalamos.
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As pessoas sdo atraidas por metas audaciosas.
E muito dificil atender 100 milhdes de pessoas,
individualmente ou em uma organizacgo,

mas, coletivamente, carrega-se um senso de
possibilidade.

O poder da agdo coletiva ndo vem do grande niimero

de participantes ou da uniformidade de seus esforcos,

mas da articulagdo de suas atividades diferenciadas por

meio de um plano de agdo que se refor¢a mutuamente.
— JOHN KANIA E MARK KRAMER
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Se quer que pessoas ou organizagoes participem do seu
ecossistema, vocé ndo deve competir com elas.
— GUY KAWASAKI

Falar vérias linguas - a das salas de diretoria, das
organizac¢des comunitarias, dos governos e do setor
privado - ¢ uma qualidade de lideranca essencial
para envolver o ecossistema em escala.
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Quando excluimos metade da humanidade da produgao
de conhecimento, perdemos contribuigdes com potencial
de transformagdo.

— CAROLINE CRIADO PEREZ
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E sempre titil aprender com quem jd passou pelo que
vocé estd prestes a passar.
— VERNE HARNISH

A orquestracdo bem-sucedida acontece quando
criamos espagos onde os atores do ecossistema
exercem sua agéncia e sentem que tiveram
participacgdo, contribuicdo e reconhecimento em
uma decisdo tomada de maneira eficaz.
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Se a governanca estiver mergulhada em uma
cultura de inovacdo e surgir um nimero suficiente
de liderancas em diferentes interse¢des, as chances
de adocdo das inovacdes aumentam.

"Mas ndo € assim que a evolucdo funciona?”, vocé
pergunta. Sobrevivéncia do mais forte? As drvores
simplesmente balancariam a cabega, ou melhor, a copa.
O bem-estar delas depende da comunidade e, quando
as drvores supostamente fracas desaparecem, as outras
também perdem.

— PETER WOHLLEBEN
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Um orquestrador € uma organizac¢io que tem

a missdo de gerar impacto em escala, mas sem
oferecer um servico préprio. Em vez disso, deposita
conflanga no ecossistema para guiar a ideia a escala.
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A maioria dos lugares
maravilhosos do mundo
ndo foi criada por
arquitetos, mas pelas
pessoas.

— CHRISTOPHER ALEXANDER
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PAUSA PARA REFLEXAO

O que significa escala?

Por que pensar em escala agora?

Quais sdo algumas das limitacoes
atuais da escala?

Quais sdo alguns dos principais
marcos no caminho para a escala?

Como capacitar outras pessoas para
criar novas solugoes que funcionem
em escala?
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Qual seria uma mudanga inovadora
simples que pode escalar?

Como destravar a agéncia coletiva
para encontrar solucoes em escala?

Como explorar a diversidade para
resolver problemas em escala?

Como envolver outros atores da
sociedade civil, do governo e do
mercado?

Por onde comegar? Quando comegar?



ANOTACOES




ANOTACOES
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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 mutagdes de geragdo em
geragdo, antes que consigamos escalar novas ideias.

Em situacdes dinamicas, para se obter um impacto
em grande escala, os esfor¢os de mudanca 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.
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Societal Thinking €¢ uma dessas abordagens
sistémicas que aplica um conjunto de valores
centrais e principios de desenho de projeto

para induzir mudancas exponenciais. S8o trés

as dreas de foco: Como ajudar os principais

atores de sociedade a alinhar seus programas e
causar impacto? Como cultivar um ecossistema
diversificado de liderancas de mudanca que possam
cocriar solucdes relevantes? Como conectar todo
mundo a uma espinha dorsal digital compartilhada
para gerar impacto em escala, de forma rdpida e
sustentavel?

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

www.societalthinking.org



I;'\:‘ 1'.“\'1”.1-:‘5!1::“; i, .
it L fig, /
\‘\\\'-M-.. ) ,.,:.g.-,‘.\;:!"r-*,n‘ '.‘!'-"_.r.r_
'-‘-511":\‘-"’-"'*“'-‘-‘-""' "f.!;';e"-";;',if,
AT Sy IYAIIAL
'ia-.m\\‘“ AL 1) 01,11
.\H\L\.‘W-M.. :iud.t.;urr';-“_! Iy 2 ol
i Wit tigs iy iy
RTRLLL _ b g, 4y gy ]
AL\ \\\'\\\\\\“““H”f I, "'./:{"_""'P".;Jr /!
T AL !tw::,‘,f;,-,f!f% i
! L] ::'?"-' f'*";'r"'r-'l.f'}f’i:{"f.::f"-}}f' gt
AR LT AT 1y, Wirsiggliny,
b\‘:\&\x\:‘:‘\‘mu u l:‘ v:rm;ﬂ:n,‘ﬁ:# :fe-,,::f,,; ;’, :;Jj’ T “;,‘ TN r,r,:.,,r’_!_
S\ \ g 0, Mig Mgy gy 1y,
Sb‘Q‘\\'.‘QQ‘\“::::\:E\:,I::“f{ ’;’*’;:" ;:;(f.':::!,}:-’uif Yigy f"r'n.-;' ,e,hf-,- iyt
> \}'\.‘\ ”H [/ "rff Ity el T ligs, 7 7
N e I“f:f ’Jrf"’rf;f’ "-ffﬁ’?);’/’!;”’-' "ty {ff,ri.’ r}‘ff
* \\\“\"f /, ""f/ {".-’ ‘{f,r "?/ f-‘:f 7,
S My i, 0, Yy 0, %
\\\:“\..{* 1 (j 1, f{, f}, r"f,‘f-.r’&
W “““”” fj,,-f f,?,fj, ,@f{( .,
(/) 4,4,’,-',, Y

'y FJ
hry?! {5, Ty L iy 129

W
. \\\\‘-‘*‘ \ H
‘-\\\\\ :\\\\-‘t‘. NIRRT

prf e L

'/ [,

i fx-;/
e

ey
N
a \\\\\\\“‘Hllf I
ligy, U, 0%
&

A ,;;f;% Y /:/

%
%%

e T
(P
‘5?,{1
(7

\\\\
R
AR _
\\\\L- Y
wa
\'L\\'\\\ \

\

N
W
v
N
RN
S

\

\\\\\\\“

Z
-
% ’;:’ﬂ ’?ﬂl\\\'@@‘ .
TN
)

7
%,
7.
i) "'““““}‘;"\‘\mw\\‘

,
i,
Rl W
X7, Aty N
TN l\:t;‘,\}h‘&m\\\::\
A\
“:\."\‘\“ TN & =3
TI

Yy,
W, gy m“““\ W
A\

'/j’ j,-‘l

g 0 I

J10y mll:u'"“ W “\\m&“‘“‘!‘\.‘“\\“ W

g TYRTIN “,m“\\;_m\\\"lh‘t‘-"\ e NN

,.”'n;”,m”““"“Hllil‘"m\\“-"'.“ ""’"“““mm QN

i iR um\“‘“\m\\\\\-.“‘“ W

JHHH!_m“-!mii“n\‘n” \“-,\\\ \m\“\‘-'\“\““,- :

L LR Hum..nnm“. W \\\\.\\m\\\\\\‘\‘ RN

. N AN \ A

(ALY ]m"m‘:“\m\\\\"'“ Q“x.\\'a‘.“-‘-\“‘-m‘}- L AR

LT g W RN

| H 3‘\. H ni i I t} “" E“““ \\\ \ '-,'\'\_‘»‘-.‘. _'-\'-\x\.\_‘;'\\.l ‘;‘ﬂ 1! AL h F‘\\\::\\\\?‘\ \\\\\"‘:\\'\\\'

I:’l,-l.l?59'M}L'ﬁl-.*1"1\1'1\'1~a.x'-.\}\\'a\“"{\\h““-““'"-“"‘W"!‘n\ \--\Q-\"‘\ RARNINNE

| N T T RRLA 111 LALLM ' . MY \ WA AN

' rlri;ﬁ!'_”n”“\\‘\\‘ \.\\\ '\'!’.Illliu_;\\“‘RE\'-\\\\'{‘\\T\\\\:\\'
RS -‘“'\*'ii\\‘\‘f‘\\"\‘ o
VAL WLt

WA
\m\\“
N
/, ‘"

\\.‘\“‘“'

o,
7 //ff,f’x
' .{/ );(
E/) ‘?ﬁj}

/) /




PENSANDO A ESCALA

Toda gloria vem da
ousadia de comecar.

—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
que significa velocidade.

Onde criamos a oportunidade de refletir sobre o
que significa sustentagdo.



Os problemas sociais sdo grandes. Em nossos esforcos para
enfrentar a magnitude desses problemas, muitas vezes nos
debatemos com a questdo da escala. Como percebemos a
escala dos problemas que estamos tentando resolver? Como
projetamos com a escala em mente? Como monitoramos o
progressos

Pensando a escala ¢ uma oportunidade de parar e refletir
sobre como solucionar problemas em escala. E uma janela
para as reflexdes e experiéncias de liderancas da mudanca,
pensadores e financiadores em uma jornada para possibilitar
0 impacto em escala.
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