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Canalizando a mudanca:
Fazendo o Trabalho de Impacto Coletivo

UND

DE TODOS 05 TIPOS

E MPLEMENTANDO UMA ABORDAGEM
) COLETIVO PARA RESOLVER PROB
S EM LARGA ESC

POR FAY HANLEYBROWN, JOHN KANIA E MARK KRAMER

Hustragao de Martin Jarric

O Que o esforco global para reduzir a
desnutrigio tem em comum com um
abuso  de

reduzir o

programa  para

substancias  na adolescéncia  em  um

pequeno condado rural de Massachusetts?

Ambos  obtiveram  um  progresso

significativo em direio aos seus objetivor
\ Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN ajudou a reduzir
530 milhoes de pessoas

as deficiéncias nutricionais de cerca de

pobres em todo o mundo, enquanto a Coalizio da Communities

That Care do Condado de Franklin ¢ North Quabbin ' Communities

em todo o sistema parccia praticamente inalcangdvel.
Contra essas probabilidades assustadoras, uma excegio notével
parcee estar surgindo em Cincinnati. Strive, uma subsididria sem

fins lucrativos da KnowledgeWorks, reuniu lideres locais para

lunos ¢ melhorar a educacio

enfrentar a crise de desempenho do

na grande Cincinnati ¢ no norte do Kentucky. Nos quatro anos
desde que o grupo foi langado, os parceiros da Strive melhoraram o

chave em trés grandes

sucesso dos alunos em dezenas de drea;
5530 ¢ dos cortes no

distritos de escolas publicas. Apesar da re

orcamento, 34 dos 53 indicadores de sucesso que o Strive

acompanha mostraram tendéncias positivas, incluindo  taxas

de
conclusio do ensino médio, notas de leitura ¢ matemtica na quarta
das para o jardim

ric ¢ 0 nimero de eriancas pré-escolares pre

s
de infancia.
Na edi¢io de inverno de 2011 da Stanford Social Innovation

“impacto  coletivo”

Review, introduzimos o conceito  de
descrevendo virios exemplos de esforgos colaborativos altamente
estruturados que conscguiram um impacto substancial em um

cional

problema social de larga escala, tais como a iniciativa edu

Strive Partnership! em Cincinnati, a limpeza ambiental do Rio

omerville contra

zabeth, na \
besidad

ginia, ¢ da campanha Shape Up §
infantil em Somerville, Massachusetts. Todas essas

That Care experimentou um progresso ig pr
indo o

em direcio aos seus objetivos muito mais locais, redu

consumo excessivo de dlcool entre adolescentes em 31

Surpr nenhuma das organizagoes deve o seu
impacto a uma nova intervengio nio testada anteriormente, nem
ampliacio de uma organizacio sem fins lucrativos de alto

isticas em foco e

desempenho, Apesar das suas diferengas dr scopo,
ambos tiveram sucesso usando uma abordagem de impacto coletivo.

" global — apos a

reconhecerem a falta de progresso. Outrora lid
Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos tinham a maior taxa
de conelusio do ensino médio do mundo — o pafs agora ocupa o
18 lugar entre as 24 maiores nagdes industrializadas, com mais de
1 milhao de alunos abandonando o ensino médio todos os anos. Os

ores, administradores ¢

esforgos heroicos de incontdveis prof

organizacoes sem fins lucrativos, junto com bilhes de délares em

contribuicoes de  caridade, podem ter levado a melhorias

S50

importantes em escolas ¢ salas de aula individuais, mas o prog
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a a
iniciativas compartilham as cinco condigdes-chave que distinguem
o impacto coletivo de outros tipos de colaboragao: uma agenda
des de reforgo

comum, sistemas de medicao compartilhados, ativida

miituo, comunicagio continua ¢ a presenca de uma organizagio

central.  Consulte “As Cinco Condicoes de Impacto Coletivo”

abaixo .

Fay Hanleybrown ¢ a diretora administrativa da FSG, onde supervisiona o
m de impacto coletivo.

escritério da empresa em Seattle e a drea de abordag
Antes de ingressar na FSG., foi consultora da MeKinsey & Co. ¢ vice-presidente
do banco de investimento UBS Warburg em Hong Kong,

John Kania ¢ o dirctor administrativo da FSG, onde supervisiona a pritica de

consultoria da empresa. Antes de ingressar na FSG, foi consultor da Mercer

Management and Consulting and Corporate Decisions Inc.

Mark Kramer ¢ o cofundador e diretor administrativo da FSG. £ também o
cofundador ¢ o presidente do conselho inicial do Center for Effective
Philanthropy, ¢ um membro sénior da Escola de Governo John F. Kennedy da
Universidade de Harvard.







As Cinco Condicdes de Impacto Coletivo
Agenda Comum Todos os participantes compartilham
uma visdo de mudanca, incluindo um
entendimento comum do problema e
uma abordagem conjunta para
resolvé-lo por meio de acées acordadas.

Coletar dados e medir os resultados de
forma consistente passando por todos os

Medidas Compartilhadas

participantes se responsabilizem
mutuamente.

Atividades de

As atividades dos particpantes dever ser
Reforco Mituo inda

diferenciadas, embora ain:
coordenaat por um plan de aca0 que
se reforca mutuamente.

Uma comunicagdo consistente e aberta é

Comunicacdes Continuas
necesséria passando por muitos dos

A Centenas de

organizagoes ¢ individuos de todos os continentes do mundo,

sposta a esse artigo foi esmagadora,

incluindo a Casa Branca, descreveram os scus esfor usar o

0S par

impacto coletivo ¢ pediram mais orientagio  sobre  como

implementar esses principios
Ainda mais surpreendente do que o nivel de interesse ¢ o ndmero

de esfor

bs de impacto coletivo que vimos relatando um progresso
substancial no tratamento das suas questoes escolhidas. Além da
GAIN ¢ da Communities That Care, a Opportunity Chicago

colocou 6000 residentes de habitagoc:

publicas cm  novos

empregos, superando a sua meta em 207 A Memphis Fast Forward
reduziu os

mes violentos ¢ gerou mais de 14.000 novos empregos

em Memphis, Tennessee; a Calgary Homeless Foundation abrigava

mais de 3.300 homens, mulher

¢ eriancas ¢ contribuiu para deter

o que havia sido o fndice de crescimento mais rdpido de
desabrigados no Canadd ¢ a Vibrant Communities reduziu

significativamente os niveis de pobreza em  virias  cidades

players, coma
confianca, garantir Db]e(wus miituos e
criar uma motivacéo comum

Suporte Central Criar e gerenciar o impacto coletivo requer
um organizaao(Ges) que conte(m) com

2 equipe e um conjunto especifico de
habilidades para seruir como 2 esp
dorsal de to cordanar as
Organizactes e agéncias partcipantes.

Caleulimos que essas cinco condicoes oferecem um paradigma

mais poderoso ¢ realista para o progresso social do que o modelo

acoc

prevalecente de impacto isolado no qual indmeras organ

sem fins lucrativos, empresariai

¢ governamentais trabalham para

sociais de forma i \ nature

enfrentar os p a

complexa da maioria dos problemas sociais de

mente a ideia de que

qualquer programa ou organizagio individual, por mais bem

administrado ¢ financiado, pode, sozinho, gerar mudangas

duradouras em larga escala.  Consulte “Impacto Isolado vs.

Impacto Coletivo” na pigina 2 .

As Cinco Condicdes de Impacto Coletivo

Impacto Isolado

+ Os financiadores selci » ot

ntendem que
oferecem as Aokses s s problemas sociais e suas
promissora SolugBes surgem da nteracto de
* Organizagdes semfins lucrativos muitas organizacses dentro de
um sistema maior.
Competam pors i o maior | + O progresso depende de rabalhar
impacto de forma independente. objetivo e medir
as mesmas coisas.
+ Aavaliacdo tenta isolar o impacto
de uma organizagao em + Oimpacto em larga escala
particular. depende do aumento do
+ Presume-se que amudanca em alinhamento intersetorial ¢
larga escala dependa do P! d

i "
dimensionamento de uma unica organizagoes.

organizagao. « Os setores corporativo e
o governamental sdo parceiros
+ Os setores corporativo e
essenciais.
governamental costumam estar
dos esforcos de . A cBes coordenam
fundactes e 2 dese

compartilham as licoes
aprendidas.

fins lucrativos.
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\s iniciativas que citamos em nosso artigo inicial também

ganharam tremenda tragio: A abordagem da Shape Up Somerville

foi agora adaptada em 14 comunidad

s por meio de projetos de

influenciando  uma  colabora

pesquisa  subsequentes Go

onal. A Strive Partnership lancou r

intersetorial na entemente o

seu quarto relatério anual, mostrando que 817 das suas 34 medidas

de desempenho de alunos estao rumando a direcio certa contra 74

dois anos ards2. A sua expansao plancjada

1o ano passado ¢ 68
para cinco cidades no momento em que o artigo saiu foi
amplamente ampliada, uma vez que mais de 80 comunidades
incluindo a0 distantes quanto o Vale do Ruhr, na Alemanha
expressaram interesse em se desenvolver seguindo sucesso da
Strive Partnership.

Sem divida, parte desse impeto se deve a recessio cconomica ¢

A escassez de financiamento governamental que obrigou o sctor

social a encontrar novas manciras de fazes

mais com menos —
pressoes que ndo mostram sinais de desaceleracio, O apelo do
impacto coletivo também pode ter nascido de uma ampla desilusio
olver os

na capacidade dos governos ao redor do mundo de
problemas da socicdade, fazendo com que as pessoas olhem mais de
perto para modelos alternativos de mudanca.

Entretanto, cada vez mais pessoas passaram a acreditar que o

impacto coletivo ndo ¢ apenas um nome sofisticado para

colaboracio, mas sim que  representa uma - abordagem

fundamentalmente  diferente, mais  disciplinada ¢ de alto
desempenho para alcangar impacto social em larga escala. Mesmo a

tentativa de usar ¢

sas ideias parcce estimular uma energia

renovada ¢ otimismo. A FS

G foi solicitada a ajudar no langamento

de mais de uma dizia de iniciativas de impacto coletivo, ¢ outras

3o do sctor social, como o

organizagoes focadas na capacitag;
Bridgespan Group, o Monitor Institute ¢ o Tamarack Institute no

Canadi, também am ferramentas para imy

iniciativas de impacto coletivo positivo em diversos ambientes.
Como exemplos de impacto coletivo continuaram  surgindo,

ficouaparente que esta abordagem pode ser aplicada cm uma ampla

gama de questaes em nives local, nacional ¢ até global. Na verdade,

acreditamos que ndo hd outra mancira de a sociedade alcancar um



progresso em larga cscala em face aos problemas urgentes ¢

complexos de nosso tempo, a menos que uma abordagem de

impacto coletivo passe a ser accita como a forma de fazer negocios

\o mesmo tempo, a nossa pesquisa continua apresentou uma

nogio mais clara do que ¢ necessrio para que o impacto coletivo
scja bem-sucedido.

Portanto, o objetivo deste artigo ¢ o de expandir a compreensio

do impacto coletivo ¢ prover mais oricntagdes para aqueles que

bus

am iniciar ¢ liderar iniciativas de impacto cole

ivo por todo o

mundo. Em particular, vamos nos concentrar em responder as
fr
como podemos sustentar cssa

perguntas que ouvimos com mais frequéncia: Como comecamos

Como criamos alinhamento?

iniciativa?
Despertando o poder do impacto coletivo

¢ todos os exemplos de impacto coletivo que estudamos,

poucos sio tio diferentes em escala quanto a GAIN ¢ a

Communitics That Care, mas ambos os  esfor¢os

incorporam os principios do impacto  coletivo ¢ ambos
demonstraram um progresso substancial ¢ consistente em diregio
a0s seus objetivos.

\

Gieral das Nagoes Unidas, tem como objetivo reduzir a desnutriio

IN, criada em 2002 ¢m uma sessa pecial da Assembleia

melhorando a satde ¢ a nutricio de quase 1 bilhdo de pessoas em
risco no mundo em desenvolvimento. O desenvolvimento da GAIN

se baseou em dois pressupostos: primeiro, que havia intervencoes

comprovadas que poderiam ser empregadas em escala para

melhorar a nutrigio dos pobres nos paises em desenvolvimento ¢,

segundo, que o setor privado tinha um papel muito maior a
desempenhar na melhoria da nutricio, mesmo para os muito
pobres. A GAIN ¢ coordenada atualmente por uma Fundagao Suiga
com escritorios em oito cidades ao redor do mundo ¢ com outros

plancjados para serem inaugurados em breve. Em menos de uma

década, a GAIN eriou ¢ coordenou atividades de 36 colaboracaes

em larga escala que incluem governos, ONGs, organizac
multilaterais, universidades ¢ mais de 600 empresas em mais de 30

paise

. O trabalho da GAIN permitiu que mais de 530 milhdes de

pessoas em todo o mundo tivessem acesso a alimentos

nutricionalmente  melhorados ¢ reduziu

ignificativamente a
prevaléncia de deficiéncias de micronutrientes em vérios paiscs. Na
China, na Africa do Sul ¢ no Quénia, por exemplo, as deficiéncias de

micronutrientes  cafram - entre 11

307 entre aqueles que
consumiram os produtos fortificados da GAIN. Durante esse

tempo, a GAIN também arrecadou USS

322 milhocs em novos
compromissos financeiros ¢ alavancou muitas vezes mais do seu
setor privado ¢ parceiros governamentais.

Na outra extremidade do espectro, 0 Condado de Franklin

Regido de North Quabbin do Ocste de Massachusetts tem uma

populagio de apenas 88.000 pessoas espalk Jif

Desde
coincidentemente também em 2002, a Communities That Care

60 p dessa reunido,

ss0as  aparcceram. primeira
cresceu, contando agora com mais de 200 representantes de
agéncias de servicos humanos, escritdrios de promotores, escolas,

departamentos de policia, agéncias

de atendimento a jovens,

organizagoes religiosas, funciondrios elcitos locais, empresas locais,

midia, pais ¢ jovens. Supervisionada por um consclho central de

coordenat

0, a iniciativa atua por meio de trés grupos de trabalho

que se rednem mensalmente para tratar da educagio dos pais,

reconhecimento de jovens ¢ das leis ¢ normas comunitarias. Além

disso, uma forga-tarcfa de satde escolar vineula esses grupos de
trabalho aos 10 distritos de escolas piblicas da regido. Ao longo de
um periodo de oito anos, o trabalho da Communities That Care
resultou ndo apenas na reducio do consumo excessivo de dleool,
mas também na redugio do consumo de cigarros por adolescentes

em 327 ¢ do consumo de maconha por adolescentes em 187, A

coalizao também arrecadou mais de USS 5 milhoes em novos fundos
piblicos para apoiar os scus esforcos.

iativas demonstram

Por mais diferentes que scjam, essas duas ini

a versatilidade de uma abordagem de impacto coletivo ¢ ofe

cem

amplos insights sobre como iniciar, gerenciar ¢ estruturar

iniciativas de impacto coletivo.

As pré-condigdes para o impacto coletivo

rés condigdies devem ser estabelecidas antes de langar uma
iniciativa de impacto coletivo: um campedo influente,

recursos financeiros adequados ¢ um senso de urgéncia

para mudanga. Juntas, essas pré-condices geram a oportunidade ¢

a motivagao necessdrias para reunir pessoas que nunca trabalharam
juntas em uma iniciativa de impacto coletivo, mantendo-as até que
o impeto da iniciativa tome conta.

O fator mais crftico, de longe, ¢ um campedo influente ou

pequeno grupo de campedes

que lidera o respeito nee

cssiirio para

reunir lideres intersetoriais com nivel de CEO ¢ manter o scu

engajamento  vivo a0 longo  do  tempo.  Temos  visto

consistentemente a importancia da lideranca dinamica em catalisar

¢ emsustenta

r esforcos de impacto coletivo, No entanto, isso requer
um tipo muito especial de lider, um que esteja focado intensamente

em resolver um problema, mas disposto a deixar os participantes

descobri

©m as T

mo:

spostas por si mesmos, em vez de promover seu

ponto de vista particula

3. No caso da GAIN, quatro individuos com
profunda experiéneia no campo de desenvolvimento - Bill Foege, o
tados

ex-dirctor dos Centros de Controle de Doencas dos
Unidos, que ¢ amplamente cr

ditado pela ©

adicagio da varfola,

Kul Gautam, um alto funciondrio da UNICEF, Duff Gillespic, chefe

do

itério da Populacio ¢ Nutrigdo da Agéncia dos Estados
Unidos para o Desenvolvimento Internacional (US-AID), ¢ Sally
da Fundagao Bill & Melinda

Stansficld, uma das dirctoras originais

Gates — r

por 30

municipios ¢ cerea de 2100 km?, Quando duas agéncias locais de

servigo social —a Community alition for Teens ¢ a Community

\ction das Regi

es de Franklin, Hampshire ¢ North Quabbin —
convocaram pela primeira vez uma reuniao para discutir o consumo
de dleool ¢ drogas por adolescentes, surpreenderam-se ao ver que
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com o objetivo de analisar oportunidades em
larga escala para lidar com a desnutricio em populagoes em risco
no mundo em desenvolvimento. Juntos, eles incentivaram a sessido

al da Assembleia Geral da ONU em 2002, levando a criacio

da GAIN ¢ ao envolvimento  subsequente de centenas de
participantes governamentais, corporativos ¢ sem fins lucrativos.



Em scgundo lugar, deve haver

financeiros adequados que durem por a0 menos

de dois a tr

anos, geralmente na forma de pelo

Componentes

menos um financiador ancora engajado desde o [CEICEEIEEET]

inicio, ¢ que pode apoiar ¢ mobilizar outros

y var ol e . Governancae

recursos para pagar pelos processos de  povemeneae

plancjamento ¢ estrutura necessdrios. A Gates

Foundation, —a  Agéncia  Canadense  de Planejamento

i . . estratégico

Desenvolvimento  Internacional ¢ a US-AID

exerceram esse papel no caso da GAIN. No caso Envolvimento da
§ e That P omunidade

da Communities That Care, um subsidio federal

concedeu o apoio plurianual necessdrio. Avalacioe

Melhoria

O
torno de um problema. Uma crise

ator final ¢ a urgéncia para mudanga em

iou um ponto
de ruptura para convencer as pessoas de que uma

bord: rteiramente nova ¢ dria? Hd

potencial para financiamento substancial que possa atrair as
pessoas a trabalharem juntas, como foi o caso no Condado de
Franklin?

produgio, a distribuicio ¢ a ¢

[d uma abordagem fundamentalmente nova, como usar a

acio de demanda do sctor privado

para atingir milhoes de pessoas de forma cficiente ¢ sustentivel,

como foi o caso da GAIN? Fazer p

squisas ¢ divulgar um relatério
que chame a atencio da midia ¢ destaque a gravidade do problema
¢ outra mancira de criar o senso de urgéncia necessirio para

persuadir as pessoas

ase unirem.
Trazendo o impacto coletivo para a vida

ma ve: stabelecidas, a nossa

que as pré-condigoes scjam

pesquisa sugere que scjam implantadas trés fases distintas

para colocar um esfor¢o de impacto coletivo em
funcionamento.

\ Fase 1, Inicio da A¢io, requer uma compreensio do panorama dos
par

como dados bisicos sobre o problema social para desenvolver o

principais ipantes ¢ do trabalho existente em andamento, bem

caso de mudanga ¢ uma estrutura de governanca inicial que inclui

campedes fortes ¢ confiidveis.

\ Fase 11, Organizagio para o Impacto, requer que as partes
interessadas trabalhem juntas para estabelecer metas comuns ¢
medidas compartilhadas, criar uma infra

trutura central de apoio

¢ iniciar o proc

oe

> de alinhamento das vrias organizag
engajadas com as metas ¢ as medidas compartilhadas.
\ Fase 11, A¢ao Sustentdvel ¢ Impacto, requer que as partes

inte

ssadas busquem dreas prioritdrias de acdo de  forma
dados
processos sustentdveis que permitam a aprendizagem ativa ¢ a

coordenada, coletem

istematicamente ¢ implementem

corregao de curso i medida que

streiam o progresso em diregio
a0s seu

sobjetivos comuns. (Consulte “Fases do Impacto Coletivo”

ativa deve se bascar em

I importante reconhecer que a ini

quaisquer esforcos de colaboragao existentes j em andamento para

abordar o problema. Os

sforcos de impacto coletivo sio mais
cficazes quando se basciam no que jd existes honrar os esfor¢os

atuais ¢ envolver organizacoes estabelecidas, em vez de criar uma
solucao do zero inteiramente nova.

Ser realista sobre o tempo que levard para passar por esses
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Fases do Impacto Coletivo

Organizagdo para
o Impact

4o e Impacto

Inicio da Asdo St

Identificar campedes e | Criar
formar um grupo infraestrutura (alicerce
intersetorial e processos)

Facilitar e refinar

Mapear a paisagem e
usar os dados para
formar o caso

Criar uma agenda
comum (objetivos e
estratégia)

Envolver a comunidade
e gerar vontade piblica

Implementar o suporte
(alinhamento c

chietivos  estratégias)
Continuar o
engajamento e conduzir
adefesa de direitos

Facilitar o alcance da
comunidade

Coletar, acompanhar e
relatar o progresso
(processo de

Analisar os dados de

linha de base p:

identificar os Drlnc\pals
lac

Estabelecer méticas
compartilha
Gndicadores, medicto e

melhora)

estdgios iniciais de organizacio ¢ igualmente importante. Leva
tempo para criar uma infracstrutura eficaz que permita ds partes
interessadas trabalharem juntas ¢ que realmente possa melhorar um
sistema quebrado. As duas primeiras fases sozinhas podem levar de
seis meses a dois anos. O escopo do problema a ser abordado, o grau

de colaboracio existente ¢ a amplitude do envolvimento da

Conduzir uma

0 tempo  necessdr
avaliagao pronta com base nas pré-condico

cs listadas acima pode

ajudar @ prever o tempo  provivel  necessirio.

Uma vez que a iniciativa seja estabelecida, a Fase 111 pode durar
uma década ou mais.

O impacto coletivo ¢ uma maratona, nio uma
corrida de velocidade. Nao hd atalho no processo de mudanca social
de longo pr

Felizmente, o progresso aconte

a0 longo do

caminho. Na verdade, as conquistas iniciais que demonstram o valor
para
colaboragio conjunta. Em uma iniciativa de educagio de impacto

de trabalhar em conjunto sio  essenciais

manter uma

coletivo, por exemplo, a FSG estd apoiando, em Seattle, a

colaboracio no primeiro ano da iniciativa, levando a um aumento
drdstico no ntmero de alunos inseritos para bolsas de estudo na

College Bound; nio ¢ o objetivo final, mas ¢ um sinal encoraj

O mero acordo sobre uma agenda comum ¢ um sistema de med

compartilhado durante a Fase 11 muitas vezes parcee uma conquista

inicial importante para os participantes.

Definindo a agenda comum

desenvolvimento de uma agenda comum bem definida,
mas pritica, pode parccer uma tarefa simples. No entanto,
descobrimos que independentemente do problema ¢ da
geografia, os profissionais lutam para chegar a um acordo sobre uma
agenda com clar

/a suficiente para apoiar um sistema de medicio
compartilhado ¢ moldar atividades de reforgo mituo, Definir uma
agenda comum requer, na verdade, duas ctapas: criar os limites do
sistema ou do problema a ser tratado ¢ desenvolver uma estrutura

de acdo estratcgic: atividades da iniciativa.

orientar a

Tragando limites. Estabelecer os limites do problema ¢ uma
andlise que deve se basear conforme o caso. Por exemplo, em outra
iniciativa de impacto coletivo que se concentrou no abuso de

por adolescentes, um conjunto intersetorial de partes



interessadas em Staten Island, N.Y., tracou os scus limites para

incluir fatores-chave, como normas sociais dos pais ¢ jovens, bem

como atividades de prevencio ¢ tratamento. poderiam

facilmente  ter incluido  muitas  outras  “causas  profundas”

relacionadas a0 abuso de substancias, como desemprego juvenil ou

violéncia - domdstica.  Embora  essas  questoes  sem  divida

contribuam para o abuso de substancias, 0 grupo se sentiu menos

capaz de impactar essas dreas, deixando, portanto, essas questoc
fora dos limites de scus esforcos. Por outro lado, trabalhar com
varcjistas para limitar a disponibilidade de dleool para menores,

embora fora do sctor social, foi definido como um problema dentro

dos limites do que o grupo sentia poder assumir.
Ou considerar os limites tragados pela Opportunity Chicago um

esfor

o de impacto coletivo que incluiu fundacoes, agéncias
governamentais, organizagdes sem fins lucrativos ¢ empregadores
trabalhando para concetar moradores de habitagao social pouco

a empregos rel

a0 plano abrangente da

cidade para transformar a habitacio social. Os lideres da iniciativa

am s¢ os moradores nao

pereeberam que novas moradias no ajudari
conscguissem cumpri

" a eigéncia de trabalho estabelecida para se

qualificar para esse tipo de habitacio. Como resultado, cles

incluiram o desenvolvimento da forca de trabalho dentro dos

limites da iniciativa de habitagio ¢ estabeleceram a Opportunity

Chicago. a iniciativa de impacto coletivo que acabou empregando

6.000 desses residentes.

Oslimites podem ¢ de fato mudam com o tempo. Depois de quase
uma década abordando a prevengao do abuso de substancias por
adolescentes, a Community That Care estd lanando uma segunda
iniciativa para abordar a nutrigio ¢ a atividade fisica dos jovens,

dire ad:

S 2 uma

ionando a estrutura existente ¢ as partes inter
drea de tépico estreitamente relacionada, mas nova dentro da sua

missdo de melhorar a satde dos 1§30,

s jovens em sua e

\ determinagio dos limites geograficos requer o mesmo tipo de

ponderagio para cquilibrar o contesto local ¢ as as

piracoes das
partes interessadas. Enquanto a Shape Up Somerville escolheu um
foco no dmbito municipal para combater a obesidade infantil, a

Livewell Colorado abordou ¢

mesma questio em - mbito
estadual, reunindo um grupo mais amplamente disperso de
representantes de empresas, governo, organizagdes sem - fins

lucr

tivos, satde, escolas ¢ o sctor de transporte.

Embora scja importante esclarecer o que faz ou ndo parte dos
esforgos coletivos, a maioria dos limites ¢ definida de mancira vaga

¢ flexivel. A andlise ¢ a atividade subsequentes podem incluir outras

questoes, atores ¢ geografias que foram inicialmente excluidos. A

Communities

That Care, por exemplo, comecou atuando apenas no
condado de Franklin, mas expandiu as suas fronteiras geogrdficas

em seu s

étimo ano para incluir North Quabbin.
Desenzolvimento da Estrutura de Acdo Estratégica. Uma vez que

os limites iniciais do sistema tenham sido estabelecidos, a tarefa de

criar uma agenda comum deve mudar para o desenvolvimento de

uma ¢

trutura estratCgica de acio. Este ndo deve ser um plano
iro” da

Partnership, por exemplo, cabe em uma dnica pigina ¢ foi

claborado ou uma teor Strive

a rigida de mudanga. O “rory

originalmente desenvolvido em apena

algumas semanas. A
estrutura estratégica deve equilibrar a necessidade de simplicidade
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com a necess

idade de criar um entendimento abrangente do

assunto compreendendo as atividades de todas as partes
interessadas, bem como a flexibilidade que permita que um

processo de aprendizagem orginica de impacto coletivo se

desdobre.

issa estrutura de agio pode desempenhar um papel
critico na construgio de uma agenda compartilhada. Como

da Strive

explicado por Chad Wick, um dos primeiros campeac:
Partnership, “Nosso mapa fez com que todos suspendessem a sua
prépria visio do mundo ¢ nos colocou em uma pigina comum para

trabalhar. Permitiu que outros suspendessem as suas visoes

preconccebidas ¢ tivessem a mente aberta sobre o que cra ¢ o que
poderia ser”.

Estruturas de sucesso incluem vérios componentes-chave: uma
deseri¢ao do problema informada por pesquisas solidas: uma meta
clara para a mudanga descjada; um portfdlio de estratégias-chave
para impulsionar mudangas em larga escala; um conjunto de
principios que orientam o comportamento do grupo; ¢ uma
abele

abordagem de avaliagio que comoa iniciativa de impacto
coletivo obterd ¢ avali
Des

Canadd para combater a pobreza por meio da iniciativa da Vibrant

ri o feedback dos scus esforcos.

de 2002,0 Tamarack Institute tem orientado a abordagem do

Communities em uma duzia de cidades canadenses. O Tamarack

Institute se refere as

suas estruturas de acdo estratégica como
“estruturas para a mudanga”, descrevendo o seu valor, de forma

convincente, da seguinte form:

“Uma estrutura forte para a
ocs de atores

mudanga, com base em pesquisas solidas ¢ contribui

tratégico do grupo,

locais, molda o

tomar escolhas dificeis sobre onde gastar o seu tempo ¢ energia ¢

orientando os seus esforcos para monitorar ¢ avaliar o
Pergunte a todos os envolvidos no esforco sobre para onde estio

indo ¢ o rotciro para chegar I4, ¢ cles

Vao te dizery”.

\ereditamos que a sua desericio se aplica igualmente a qualquer
estrutura de agio estratégica que oriente uma agenda comum. A\
sentido

nossa experiéncia também sugere que nem sempre faz
comegar implementando todas as estratégias identificadas na
agenda comum. Também ¢ importante buscar um portfdlio de

estratégias que oferecam uma combinacio de conquistas ficeis,

al

porc¢m relevantes no curto pra;

/0. para sustentar o impeto in

para a iniciativa, bem como estratégias sistémicas mais ambiciosas

¢ delongo prazo que podem ndo aparentar impacto por virios anos.

importante ressaltar que as estrutura

de acdo estratégica nio
s20 estaticas. Tamarack prossegue: “Sao hipéteses de trabalho de

como o grupo acredita que pode [atingir os scus objetivos

hipoteses que sido constantemente testadas por meio de um

processo de tentativa ¢ erro ¢ atualizadas para refletir novos

aprendizados, mudancas ilimitadas no local contexto, ¢ a chegada de

ROYOS atores com novas percepedes ¢ prioridades”.

\ pesquisa da FSG confirma essa necessidade de adaptac

continua. A Strive Partnership evoluiu o seu rotciro tr

S vezes

nos

dltimos c¢inco anos

\ GAIN desenvolveu um looping de feedback
robusto da sua programagio ¢, nos tltimos oito anos, incorporou as
melhores priticas ¢ licoes aprendidas como um- componente
fundamental da sua quarta estrutura de agio estratégica anual. E a
Communities That Care revisou o seu plano de acio comunitirio
trés vezes nos altimos oito anos.



\ implementagio de uma abordagem de impacto coletivo com
esse tipo de agenda fluida exige novos tipos de estruturas
colaborativas, como  si

stemas de medicio compartilhados ¢

s centrais.

organizac

Sistemas de medicdo compartilhados

sp ionais relatam que um dos
aspectos mais desafiadores para alcangar o impacto

coletivo ¢ a medicio compartilhada - o uso de um

atendimento”.
O desenvolvimento de um sistema de medicio compartilhado

agoe

cficaz requer amplo envolvimento de muitas organi no
campo, juntamente com expectativas claras sobre confidencialidade

¢ transpar s moradores em s

ncia. \ iniciativa para os

ituagio de rua
de Calgary trabalhou tanto com um comit¢ consultivo intersctorial

quanto com um comité de provedores de servicos, buscando
desenvolver medidas comuns a partir de pesquisas bascadas cm

cvidéncias. \s medidas foram entio refinadas por meio de reunides

periddicas com dezenas de partes interessadas antes de serem

conjunto comum de medidas para monitorar o

rastr

ar o progresso em direcio is

metas ¢ aprender o que funciona
oundo. O paradigma tradicional de avaliagao, que s¢ concentra em

isolar o impacto de uma dnica organizacio ou doagio, nio ¢

oe

facilmente transposto para medir o impacto de virias organizac
trabalhando juntas em tempo real visando res

slver um problema
comum. Prioridades concorrentes entre as partes interessadas ¢ os
medos de serem avaliadas como tendo baixo desempenho tornam
muito dificil chegar a um acordo sobre as medidas comuns. As
organizag

s tém poucos recursos com os quais medir o scu
muito menos ¢ manter um

proprio \

sistema de medicao compartilhado entre vérias organizacoc:

de

colaboragiio permanceerio superficiais sem isso. Ter um conjunto

No entanto, a medico compartilhada ¢ essencial ¢ os esforcos

pequeno de indicadores, porém  abrangente, estabelece  uma

linguagem comum que apoia a estrutura de agao, mede o progresso
a0 longo da agenda comum, permite um maior alinhamento entre

os objetivos de diferentes organizagdes, incentiva a resolugio de

problemas mais colaborativa ¢ se torna a plataforma para uma

comunidade de aprendizagem continua que aumenta gradualmente

a cficdcia de todos os participantess. Atividades de reforco miituo

se tornam muito claras quando o trabalho de muitas organizacoc:

diferent

pode ser mapeado em relagio a0 mesmo conjunto de
indicadores ¢ resultados.

Considere o esforco do impacto coletivo para reduzir a falta de

moradia em Calgary, Canadd, apoiado pela Calgary Homeless

Foundation | CHF . Quando as partes interessadas se reuniram pela

prim de falta de moradia,

a4 vez

para definir medidas comuns

ficaram chocadas a0 descobrir que muitas agéncias, provedores ¢

estavam usando milhares de medidas

financiadores em Calgary
separadas relacionadas A falta de moradia. Descobriram também

que os provedores tinham definicoes muito diferentes de termos-

chave, tais como morador em situagio de rua “cronico” contra o
“transitGrio”, ¢ que os seus servige

as

nem sempre estavam alinhados

necessidades dos individuos atendidos. O mero desenvolvimento

de um conjunto limitado de oito medidas comuns com definicoes

claras levou a melhores servigos ¢ a uma maior coordenacio, Até

mesmo questoes de privacidade, um grande obstdculo legal para o

compartilhamento de dados, foram resolvidas de manci

ras que

permitiam o compartilhamento ¢, a0 mesmo tempo, a

Os sistemas de medicao compartilhade

s também requerem uma
lideranca forte, financiamentos substanciais ¢ o apoio continuo do

pessoal da organizagio central para fornecer  treinamento,
facilitagio ¢ para revisar a precisio dos dados. No caso da CHF, a
fundagio financiou ¢ providenciou o desenvolvimento do sistema

de informacio de gestao da falta de moradia (HMIS |, bem como o

processo de desenvolvimento de medidas compartilhadas.
Os desenvolvimentos na teenologia baseada na web permitem

que um grande nimero de partes interessadas use a medicio

compartilhada de mancira barata, de formas que seriam impossiveis
at¢ alguns anos atrds. \ CHF adotou um sistema HMIS sofisticado

com diferentes niveis de aces

0 seguro aos dados para provedores

agéncias governamentais ¢ financiadores. A Strive Partnership, em

colabora¢io com as Escolas Pablicas de Cincinnati, a Procter &

Gamble ¢ a  Microsoft,

grandes avangos ma medica
compartilhada ao apres

entar o “Learning Partner Dashboard”, um
sistema baseado na web que permite que escolas ¢ provedores sem

fins lucrativos acessem dados incluindo o de:

empenho de alunos
individuai:

¢ dos servigos especificos recebidos. A Operagio

Memphis  Fast  Forward, Safe Community, construiu  uma

ferramenta para rastrear ¢ divulgar dados de crimes em todo o

condado ¢ facilitou 0 memorando de entendimento que resultou no

compartilhamento ¢ na participacio de dados por todos s cinco
departamentos de policia municipais locais ¢ pelo gabincte do
xerife.

Contar com medidas compartilhadas ¢ apenas o primeiro passo.
Os participantes

devem se reunir regula

rmente para compartilhar
resultados, aprender uns com os outros ¢ refinar o seu trabalho
individual ¢ coletivo com base em

cu aprendizado. Muitas

iniciativas usam processos padronizados para melhoria continua,

ieneral Eleetric ou o Modelo de

como o processo Six Sigma da

Melhoria. No caso da GAIN, a iniciativa tem uma estrutura de

desempenho e eritérios rigorosos de monitoramento ¢ de avaliagio

de toda a organizagi

que uma agenda de apr ¢io.
O seu Conselho de Parceria, composto por especialistas mundiais

nas dreas de nutricio, agricultura, cconomia ¢ negocios, assessora a
dirctoria na agenda de aprendizagem, analisa os dados para garantir

asuainteg

dade ¢ recomenda melhorias programticas ¢ de gestao.
d da abord: de melhoria  continua

confidencialidade. Como disse Alina Turner, vic

presidente de

estratégia da CHF, “Implementar medidas compartilhadas ¢ uma

mancira de

niciar uma mudanga mais profunda nos sistemas de uma

forma que a trutura

s pe

soas possam entender... partindo de uma

comum para conscguir o alinhamento de todo um sistema de
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escolhida, a organizacio central desempenha um papel eritico no

apoio ao processo de aprendizagem ¢ melhoria ao longo da vida do

colaborativo.

Mantendo o impacto coletivo vivo



ois clementos  estruturais  principais permitem  que

iniciativas de_impacto coletivo. resistam 05 desafios

| Ses d .
rganizagocs ¢

de alinhar tantas
0 central ¢ os niveis

manté-las juntas por tanto tempo: a organizag
em cascata de colaboracio vineulada.
Organizagdo central. im nosso artigo inicial, eserevemos que
“eriar ¢ gerenciar o impacto coletivo requer uma organizagio
separada ¢ uma cquipe com um conjunto muito especifico de
habilidades para servir como espinha dorsal para toda a iniciativa’.
Também advertimos: “Coordenar grandes grupos em um coletivo a
iniciativa de impacto consome tempo ¢ recursos ¢, muitas vezes, a

expectativa de que a colaboracio possa ocorrer sem uma
infracstrutura de apoio ¢ um dos motivos mais frequentes de

fracasso™.

\ nossa pesquisa subsequente confirmou que as organizagoe

s essenciais:  fornecer

centrais cumprem scis func direcio
estratégica geral, facilitar o diglogo entre parceiros, gerenciar a
coleta ¢ andlise de dados, lidar com comunicacdes, coordenar o
alcance da comunidade ¢ mobilizar fundos.

Embora as fungoes centrais essenciais scjam - consistentes
passando por todas as iniciativas coletivas de impacto que
estudamos, clas podem ser realizadas por meio de uma varicdade de

Consulte “Organiza

s diferentes. 0es

estruturas organizaciona

Centrais™ . Financiadores, organizagdes sem fins lucrativos novas
ou existentes, intermedidrios como fundagdes comunitirias, a

oe

United Ways ¢ agéneias governamentais, podem cumprir as fune
centrais. As fungdes centrais também podem ser compartilhadas

Organizacdes Centrais

por viras organizagoes. A Magnolia Place Community Initiative

em Los Angeles, por exemplo, s¢ esforca para otimizar o

a saide ¢ o bem bem como a

funcionamento familiar, estar,

preparagio para a escola ¢ a estabilidade cconomica para uma
populacio de 100000 habitantes. A iniciativa conta com uma
equipe pequena ¢ dedicada conduzindo esse trabalho. Viirias
organizacaes parceiras das 70 organizacoes da rede cumprem
 de dados

diferentes funcoes centrais, tais como a coleta ¢ a andli
¢ a manutengido de uma visio estratégica coerente por meio de
comunicacdcs.

Cada estrutura tem prés ¢ contras, ¢ a melhor estrutura serd a

e

pecifica para cada situacio, dependendo do problema ¢ da
geografia, a capacidade de garantir um financiamento, a percepeio
zacio ¢ da

da ncutralidade, altamente importante, da

capacidade de mobilizar as partes interessadas. As organizacoes

centrais também enfrentam dois desafios distintos em sua lideranca

¢ financiamento. Nenhum esforgo de impacto coletivo pode

sobreviver a menos que a organizagio principal scja liderada por um

exceutivo que tenha fortes habilidades de lideranca adaptativas a
capacidade de mobilizar as pessoas sem impor uma agenda pré-
determinada ou assumir o erédito pelo sucesso. As organizacoes
centrais devem manter um equilibrio delicado entre a forte

lideranga necessi >

A para manter todas as partes juntas ¢ a fung;

invisivel “dos bastidores”, que permite que as outras partes
interessadas dominem o sucesso da iniciativa,

»s suficientes.

centrais tamb¢ém devem ter recur

\s organizac
do

Apesar scente interesse no impacto coletivo, poucos

Tipos de Pilares Descricio Exemplos Prés Contras
Baseado no Um financiador inicia a Calgary Homeless Foundation idade d i + Faltade
Financiador estratégia de Cl como financiamento inical e amplo, se o esforco de Cl for
planejador, financiador e recursos recorrentes visto como conduzido por um
organizador + Capacidade de trazer outras | financiador
pessoas a mesa e angariar + Falta de percepcdo da
Nova organizagdo Uma niovaentidade & riada, | Community Center for « Percepcao da neutralidade + Falta de fluxo de
sem fins lucrativos muitas vezes Education Results como facilitador e mediador financiamento sustentavel e
fnanciamento privado, para + Potencial falta de bagagem | possiveis questaes sobre as
servir como espinha dorsal + Clareza de foco prioridades de financiamento
+ Potencial competicao com
organizagdes sem fins
lucrativos locais
Organizagdo sem Uma organizacao sem fins Opportunity Chicago + Credibilidade, propriedade « Potencial “bagagem” e falta
S lucrati clara e forte compreensao do de percepcéo de neutralidade
existente assumealiderancana oblema + Falta de atengdo, se mal
coordenagao da estratégia * Infraestrutura existente financiado
deCl instalada, se houver recursos
adequados
Governo Uma entidade Shape Up Somerville + “Selo de aprovagdo” do + Burocracia que pode
governamental, seja em nivel setor publico retardar o progress
Tocal ou estadual, conduz o + Infraestrutura existente + O financiamento piblico
esforco de CI instalada, se houver recursos |~ pode nao ser confiavel
adequados
Di izacd Magnolia Place + Menores exigéncias de + Falta de responsabilidade
assumen a responsabilidade recursos, se compartilhados clara com virias vozes 1a
Oryamzn;oes pelas conquistas de CI por varias organizactes me:
Miiltiplas ¢+ Amplo comprometimentoe | o Desafios de coordenacso,
expertise levando a potenciais
ineficiéncias
Conduzidos por um Um Comité de nivel sénior Memphis Fast Forward « Ampl i + Falta d
Comité de Gestdo com poder de deciso final de lideres seniores nos clara com varias vozes
setores piblico, privado e sem
fins lucrativos
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financiadores ainda estio se preparando para apoiar os pilares
associados ds questaes que Thes interessam. A adocio de uma
abordagem de impacto coletivo requer uma mudanga fundamental

na mentalidade de muitos financiador

que estio acostumados a

receber erédito para apoiar intervengdes especificas de curto prazo.
O impacto coletivo ndo oferece “balas de prata™. Isso funciona por

meio de muitas melhorias graduais ao longo do tempo, d medida que

as partes interessadas aprendem por si mesmas como se tornar mais
alinhadas ¢ cficazes. Os financiadores devem estar dispostos a

apoiar um processo aberto ao longo de muitos anos, satisfeitos em

saber que estio contribuindo para um impacto social sustentivel ¢

em larga escala, sem que recebam crédito por qualquer resultado

especifico que seja dirctamente imputivel ao seu financiamento.

$ centrais as vezes 3o vistas como

Pior do que isso. as organizaco
o tipo de sobrecarga que os financiadores evitam tio assiduamente.
s centrais eficazes forned

\inda assim, as organizag em uma
influéncia extraordindria. O financiamento de um pilar ¢

normalmente inferior a1 do orcamento total das organizagoces que

cle coordena ¢ pode aumentar drasticamente a cficacia dos outros

99" dos gastos. s organizagoes centrais também podem atra

novos fundos. Como mencionado acima, tanto a GAIN quanto a
Communitic:

That Care levantaram novos fundos substanciais para
seu trabalho.
Entretanto, mesmo a melhor organizagio central ndo pode

gerenciar sozinha o trabalho das centenas de partes i
envolvidas em uma iniciativa de impacto coletivo. Em vez disso, sio
os diferentes niveis de colaboragao vinculada,

Niveis em cascata de colaboragdo vinculada. Obscrvamos
na mancira como os esforgos de

padries notavelmente semelhante
impacto coletivo bem-sucedidos sio estruturados passando por
muitas questoes ¢ geografias diferentes. Cada um comega com o
estabelecimento de um grupo de supervisao, geralmente chamado
de comite de g
individuos com nivel de CEO de virios

30 ou de comité exceutivo, que consiste em

sctores de orgar

ag

chave engajados em tal questio, Nas melhores circunstancias, o

grupo de supervisio também inclui representantes do individuo

riar

tocados por essa questio. Este comité de gestao trabalha para

a agenda comum que define os limites do esforgo ¢ estabele

< uma
estrutura de agio estratégica. Depois disso, 0 comité se redne
regularmente para supervisionar o andamento de toda a iniciativa.

Uma vez que a estrutura de agdo estratégica ¢ acordada,

diferentes grupos de trabalho sao formados em torno de cada um

de seus pontos ou estratégias principais de limite. A GAIN, por

com um

exemplo, ¢ supervisionada por um consclho de dirctor

seeretariado de 100 pessoas que opera por meio de quatro

iniciativas de programa: fortificagio em larga escala, suplemento de

multinutrientes, alimentos nutritivos durante a - gravidez

primeira infancia, aumentando o teor nutricional dos produtos
agricolas. Esses programas s3o apoiados por 15 grupos de trabalho
em tépicos téenicos ¢ programiticos como iodacio do sal, nutricao

infantil ¢ infantil, ¢ a def balho

a, bem como por grupos de tr

funcionais sobre avaliagdo ¢ pesquisa, comunicagoes ¢ relag

doadores. A Livewell Colorado opera com

intersctoriais que reforcam a agenda comum do estado dentro de

comunidades individuais. A Communities That Care conta com
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trés grupos de trabalho focados na cducacio dos  pais

reconhecimento dos jovens ¢ normas da comunidade, ¢ uma forca-

tarcfa de sadde cscolar. Iniciativas mais complexas podem ter

subg objetivos especificos dentro das

rupos  que  assumem

estratégias priorizadas.

Embora cada grupo de trabalho se retna separadamente, cles se

comunicam ¢ sc coordenam em niveis em cascata de colaboragio

vineulada. A coordenacio eficaz em seu cerne pode criar uma agio

alinhada ¢ coordenada entre centenas de organizagoes que lidam

com muitas oes dife

de uma questio
complexa.

O verdadeiro trabalho da iniciativa de impacto coletivo ocorre
nesses grupos-alvo por meio de um processo continuo de
“plancjamento ¢ exceugio”, bascado em - feedbacks constant

fundamentado em evidéncias sobre o que estd funcionando ou ndo.
Os grupos de trabalho normalmente desenvolvem o5 seus

proprios planos de agio organizados em torno de “mover o

ponteiro” em medidas compartilhadas especificas. Uma vez que os
planos sio desenvolvidos, os grupos de trabalho sio responsdveis

por se reunir 1

gularmente para compartilhar dados ¢ historias
sobre o progr

S0 que ¢

td sendo feito, ¢ para comunicar as suas

atividades de forma mais ampla com outras organizagoes ¢

individuos

afetados por tal problema, para que o circulo de
alinhamento possa crescer. Isso confere um beneficio adicional de
impacto coletivo: conforme o centro de gravidade da agenda
comum sc torna mais aparente para todos aqueles que trabalham

nes

se problema, até¢ mesmo pe

oas ¢ organizagdes que ndo
estiveram dirctamente envolvidas como uma parte formal da

iniciativa comecam a fazer as coisas de forma mais alinhadas com

esse esforco. Brenda Ranum, uma lider da The Northeast lowa Food

& Fitness Initiative que reuniu cinco condados rurais para melhorar

0 ac

2550 a alimentos saudidveis ¢ cultivados localmente ¢ para criar

beneficio

s a e

oportunidades de atividade fisica, refer

is”

alinhado como receber um “pedido g im nosso proprio

trabalho de consultoria de apoio a iniciativas de impacto coletivo

para questoes tio variadas como a reforma da justica juvenil, pesca

sustentdvel, reforma educacional, desenvolvimento da juventude ¢
desse

desenvolvimento agricola, também observamos os beneficios

fenomeno do “pedido gritis™.

\ organizacio central disponibiliza avaliacoes periodicas ¢

sistemdticas do progresso alcancado pelos vérios grupos de
trabalho ¢, em seguida, sintetiza os resultados ¢ os apresenta de
volta ao comité de supervisdo que carrega a chama de sustentacio
da agenda comum.

O nimero de grupos de trabalho ¢ as camadas da cascata de
colaboracio também podem mudar com o tempo. A medida que as

estratégias dos grupos de trabalho sio modificadas com base na

avaliagio do que estd funcionando, alguns grupos podem ser

ence

ados ¢ novos grupos

comecam a buscar estratégias reeém-

identificadas ¢ definidas pela agenda  comum. O que ¢
extremamente importante ¢ que todas as estratégias adotadas
estejam claramente vineuladas 3 agenda comum ¢ as medidas
compartilhadas, bem como umas s outras.

A Memphis Fast Forward ilustra como uma comunidade pode

abordar virios problemas complexos por meio dessa estrutura de



cascata multinivel. O trabalho da Memphis Fast Forward ¢

supervisionado por um comité de gestdo intersetorial de 20

pessoas, com o objetivo de fazer de Memphis um dos centros

ccondmicos de maior sucesso no sul dos Estados Unidos.

“les
desenvolve

am uma agenda comum focada em quatro cixos
principais: seguranca publica, cducagao, empregos ¢ cficiéncia

governamental. Cada cixo constitui sua propria subiniciativa ¢ ¢

supervisionado por seu proprio comité de gestio intersctorial ¢
apoiado por uma organ

zacio central dedicada. Cada subiniciativa

se divide entao em grupos de trabalho vineulados, focados em cixos

estratCgicos  exclusivos  para cada uma das quatro dreas

selecionadas. A Seguranca Pdblica, por exemplo, desenvolveu a sua
propria estrutura de agdo estratégica com 15 estratégias, cada uma

com parceiros lideres ¢ representacio intersctorial. Os esfor¢os
combinados desses grupos de trabalho vinculados levaram a uma
redugo dos erimes violentos ¢ contra a propriedade de 267 ¢ 327,
respectivamente, nos Gltimos ¢inco anos.

individuos associados a Memphis  Fast

Um dos principais
Forward caracteriza os desafios ¢ o valor dessa abordagem: “Ao usar
uma abordagem descentralizada, mas vineulativa, cada esforgo tem

a sua propria governanga ¢ estrutura tnica, mas todos os esforcos

se unem para compartilhar aprendiz

ados. Demoramos um pouco

para perecher o valor de reunir formalmente os lideres da

organizacio central para compartilhar ¢ resolver problemas,
Inicialmente, as diferentes

iniciativas estavam se comunicando de

forma vaga, mas entdo percebemos que tinhamos uma grande

oportunidade de aprender uns com os outros ¢ que deveriamos

az¢-lo de forma mais intencional ¢ proativa”. Agora os lideres das
quatro iniciativas s renem mensalmente.

Os intangiveis essenciais de impacto coletivo

\ nossa orientacdo dada aqui sobre a implementagao do impacto
coletivo disse pouco sobre as dimenses “mais suaves” de qualquer
esforo de mudanga de sucesso, como o relacionamento ¢ a
construgio de confianca entre as diversas parte

interessadas, além
) de
s para
alcancar um impacto coletivo bem-sucedido. Nds, assim como
outros,

da identificacio ¢ do desenvolvimento de lideranga ¢ eriaga

uma cultura de aprend

zagem. Essas dimensocs

530 essenc

serevemc

extensivamente sobre o profundo impacto que
I

onais de impacto coletivo bem-sucedidos

acertar as coisas leves tem sobre os esforcos de mudanga soci

de fato, todos os profiss

que observamos podem citar vdrios exemplos em que a

P dessas giveis foi
essencial para os seus esforcos coletivos.

Um desses ingredientes intangiveis ¢ entre todas as coisas, a
alimentagio. Questione Marjoric Mayfield Jackson, fundadora do

Elizabeth River Projec

obre qual foi 0 s

cgredo do seu sucesso na
construcio de uma agenda comum entre as diversas ¢ antagonicas
partes interes

sadas, incluindo ativistas ambientais agressivos ¢

obstinados

empresdric Ela responder

“clambake ¢ cervejas”.
Entido, dessa mesma forma, o Tamarack Institute conta com uma

¢ “como a

“Secio de Receitas™ dedicada em seu site que reconhe
comida tem sido o fermento especial para unir as pessoas”. Na
tentativa de impacto coletivo, nunca subestime o poder ¢ a
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necessidade de retornar as atividades

ssenciais que podem
ajudar a limpar o fardo das feridas do passado ¢ fornecer conexdes
entre pe

soas que pensaram que nunca poderiam trabalhar juntas.

Por mais que tentemos descrever ctapas claras para implementar

o impacto coletivo, isso continua sendo um processo confuso ¢
frdgil. Sem ddvida, muitas tentativas fracassarao, cmbora os muitos
exemplos que estudamos demonstrem que também pode haver

sucesso. No entanto, me

mo a tentativa em si traz um benefici

intangivel relevante que estd em falta hoje em dia: a esperanga.

Apesar da dificuldade de fazer decolar os

esforcos de impacto
coletivo, os envolvidos relatam um novo sentido de otimismo que

surge logo no infcio do processo. O desenvolvimento da agenda
comum por si s ji produziu mudangas notéveis na crenca das

pes:

oas de que o futuro pode ser diferente ¢ melhor, mesmo antes

de muitas mudancas terem sido feitas. Para muitos que buscam um

tes

motivo para ter esperanca nestes tempos dificeis, isso por si sé pode

ser um objetivo suficiente para abracar o impacto coletivo.
Notas

1 Inicialmente denominada Strive, na ocasido da primeira publica

deste artigo,
2 hup: wwwastrivetogerher.org wp-content uploads 2011 11 2011 Strive
PartnershipReport.pd.

3 Descrevemos as qualidades de tais lideres scgundo o Adaptive L
Ronald Heifetz John Kania, ¢ Mark Kramer
Innovation Review, Winter 2004,

adership, em
Leading Boldly”, Stanford Social

4 Cities Reducing Poverty: How Vibrant Communities Are Creating Comprehensive
Solutions to the Most Comples Problems of Our Times, The Tamarack Institur
2011137,

5 Mark Kramer, Ma

5 e Parkhurst, ¢ Lalitha Vaidyanathan, Breakthroughs in Sharcd
Measurement and Social Impact, FSG, 2000,



Sobre o impacto coletivo

Nenhuma organizagio sozinha tem a capacidade de resolver os
problemas mais desafiadores do mundo. O Impacto Coletivo ocorre
quando atores de diferentes sctores se comprometem com uma
agenda comum para a solugao de um determinado problema social

ou ambiental. Os servicos de Impacto Coletivo da FSG incluem a

concepeiio ¢ o langamento de iniciativas, a facilitagio de esfor¢os

estratégicos

¢ o desenvolvimento de sistemas de medigio

compartilhados. Saiba mais em www.fsg.org
Sobre a FSG
A FSG ¢ uma empresa de consultoria sem fins lucrativos

501¢) 3, especializada em  estratégia, avaliagio e pesquisa.

Ajudamos as organizagdes a descobrir as melhores manciras de

resolver os problemas sociais. A FSG foi fundada originalmente em

2000, como um Foundation Strategy Group ¢ hoje trabalha cm

todos os setores de todas as regioes do mundo, estabelecendo

parcerias com socicdades, fundagdes, organizagbes sem fins

lucrativos ¢ governos para conseguir mudangas sociais essenciais

Sobre os autores

cia em

Fay Hanleybrozn: Com mais de 16 anos de experi

consultoria, Fay lidera o trabalho de Impacto Coletivo da FSG. Ela
aconselhou clientes em uma séric de questoes fundamentais,
incluindo  educagio,  desenvolvimento  global,  filantropia

ia ¢ responsabilidade soct

. Ela pode ser
contatada pelo e-mail fay-hanleybrown afsgorg,

John Kania: Como Dirctor Administrativo da FSG, John se

do setor social — tanto

concentra em inspirar organizago
individual quanto coletivamente - buscando alcancar a exceléncia
em seu trabalho. John liderou dezenas de esforcos de plancjamento

¢ de avaliagio

atégicos para fundagoes, org:

lucrativos, 5o

iedades ¢ governos. Ele pode ser contatado pelo ¢-
mail john.kaniaf

gorg,

Mark Kramer: Como Fundador ¢ Dirctor Administrativo, Mark
supervisiona a visao geral ¢ a dire¢ao da FSG. Ele ¢ amplamente
publicado, fala por todo o mundo ¢ liderou contratos de consultoria
em todas as dreas de enfoque da FSG. Ele também é membro sénior

da Harvard Kennedy School. Ele pode ser contatado pelo e-mail

mark kramer afs
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