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APLA Por que a Strive progrediu quando tantos outros esforgos

| was 0 seron  falharam? I porque um grupo central de lideres comunitdrios

decidiu abandonar suas agendas individuais em favor de uma

A INTERVENCA
abordagem coletiva para melhorar o desempenho dos alunos.
IND Mais de 300 lideres de organizagoes locais concordaram em

POR JOIN KANIA E MARK KRavpr  Participan incluindo o chefes de influentes fundagocs
privadas ¢ corporativas, funciondrios do governo municipal,

Hustragio de Martin Jarric representantes de distritos escolares, os presidentes de oito
universidades ¢ faculdades
scala ¢ a complexidade do sistema de educacio piblica dos  comunitdrias ¢ os dircores
EUA frustraram as tentativas de reformas por décadas.  exceutivos de centenas de
Grandes financiadores, como a Fundagio Annenberg, a  organizacoes educacionais sem
Fundagao Ford ¢ a Pew Charitable Trusts abandonaram muitos  fins luerativos ¢ grupos de
de seus esforcos frustrados, apés reconhecerem a falta e advocacia.
progresso. Outrora lider global — apés a Scgunda Guerra Esses lideres perceberam
Mundial, os Estados Unidos tinham a maior tasa de conclusio  que  fisar  um  ponto  no
do ensino médio do mundo — o pais agora ocupa 0 18° lugar  continuum  educacional  —
entre as 24 majores nagoes industrializadas, com mais de 1 milhdo de alunos abandonando  como  melhores  programas
o ensino médio todos os anos. Os esforcos heroicos de incontdveis professores,  apds as aulas — ndo faria muita
administradores ¢ organizagoes sem fins lucrativos, junto com bilhoes de ddlares em  diferenca, amenos que todas as
contribuicoes de caridade, podem ter levado a melhorias partes  do  continuum

importantes em escolas ¢ salas de aula individuais, mas o melhorassem a0 mesmo tempo. Nenhuma organizagao, por

50 em todo o sistema parccia praticamente  mais inovadora ou poderosa que scja, poderia realizar isso

progra
inalcangdvel. sozinha. Em vez disso, sua missdo ambiciosa passou a ser

Contra essas probabilidades assustadoras, uma excegio  coordenar melhorias em todas as fases da vida de um jovem,
notdvel parece estar surgindo em Cincinnati. Strive, uma  do “bereo & carreira”.

subsididgria sem fins lucrativos da KnowledgeWorks, reuniu \ Strive ndo tentou eriar um novo programa educacional
's a gastar mais dinhciro. Em

lideres loca
alunos ¢ melhorar a educagio na grande Cincinnati ¢ no vez disso, por meio de um processo cuidadosamente
a comunidade

s para enfrentar a crise de desempenho dos  ou tentou convencer os doadory

norte do Kentucky. Nos quatro anos desde que o grupo foi  estruturado, a Strive  enfocou  toda
sodos  educacional em um tnico conjunto de objetivos, medidos da

lancado, os parceiros da Strive melhoraram o sue
s grandes distritos mesma mancira. As associagoes participantes sao agrupadas
em 15 diferentes Redes de Sucesso do Aluno (SSNs por tipo

alunos em dezenas de dreas-chave em tr

de escolas piiblicas. Apesar da recessio ¢ dos cortes no
de sucesso que o Strive de atividade, como educagio infantil ou tutoria. Cada SSN

orcamento, 34 dos 53 indicador
acompanha mostraram tendéncias positivas, incluindo taxas— tem se reunido com coaches ¢ facilitadores por duas horas a

de conelusio do ensino médio, notas de leitura ¢ matemitica cada duas semanas nos dltimos trés anos, desenvolvendo
scolares indicadores de desempenho compartilhados, discutindo seu

na quarta séric ¢ o nimero de criancas pré-
50 ¢, 0 mais importante, aprendendo uns com os

preparadas para o jardim de infincia. progr

RD SOCIAL INNOVATION REVIEW + Inverno 201

36 51



RRRRRRRRR




outros ¢ alinhando scus esforcos para apoio mituo.

A Strive, tanto a organizagio como o processo que cla ajuda a
facilitar, ¢ um exemplo de impacto coletivo, o compromisso de um
conjunto de atores importantes de diferentes sctores com uma
slucao de um problema so

agenda comum para a res al especifico.

\ colaboracio nio ¢ nada novo. O sctor social estd repleto de

exemplos de parcerias, redes ¢ outros tipos de esfor¢os conjuntos.
Mas as iniciativas de impacto coletivo sio distintamente diferentes.
Ao contririo da maioria das colaboragdes, as iniciativas de impacto
coletivo envolvem uma infracstrutura centralizada, uma cquipe
dedicada ¢ um processo estruturado que leva a uma agenda comum,
medicao compartilhada, comunicagio continua ¢ atividades de

reforco mituo entre todos os participantes. Veja “Tipos de

Colaboragoes™ na pagina 39.
Embora raros, outros exemplos de sucesso de impacto coletivo
abordam questoes sociai

s que, como a educagio, exigem que muitos
atores diferentes mudem seu comportamento para resolver um
11993, Marj
beth River Project com amissdo de limpar o &

judou a

orie Mayfield Jackson

problema complexo. E
fundar o Eli izabeth

River no sudeste da \

rginia, que por décadas foi um depdsito de

lixo industrial. Eles envolveram mais de 100 partes interessadas.

incluindo os governos municipais de Chesapeake, Norfolk,

Portsmouth ¢V

rginia Beach, Virginia, o Departamento de
Qualidade Ambicntal da Virginia, a Agéncia de Proteio Ambiental
dos EUA (EPA L a Marinha dos EUA ¢ dezenas de empresas locais.

es  ambientais ¢

o comunitdrios

olas,  grupos organi

universidades, no desenvolvimento de um plano de 18 pontos para

restaurar a bacia hidrogrdfica. Quinze anos depois, mais de 1000

dficas foram conservados ou restaurados, a

acres de bacias hidrog
poluigio foi reduzida em mais de 215 milhoes de libras, as
) foram reduzidas scis

concentrag

s do carcindgeno mais seve

ve:

cs ¢ a qualidade da dgua melhorou significativamente. Ainda hd

muito a ser feito antes que o rio scja totalmente restaurado, mas ji

27 esp

cies de peixes ¢ ostras estio prosperando nos pantanos
restaurados ¢ as dguias americanas voltaram a nidificar nas

Ou considere o Shape up Somerville, um esforco municipal para
reduz

r ¢ prevenir a obesidade infantil em criancas do ensino
fundamental em Somerville, Massachusetts. Liderado por Christina

Economc sora associada da Escola de Ciéncia ¢ Politica da

. prof

edman da Escola de Ci¢ncias ¢

Nutri

¢ao, Gerald J. ¢ Dorothy R. Fri
Politicas de Nutrigio, ¢ financiado pelos Centros de Controle ¢
Prevengio de Doengas, pela Fundagio Robert Wood Johnson, pela
Blue Cross Blue Shield de Massachusetts ¢ pela United Way of
Massachusetts Bay ¢ pela Merrimack Valley, o programa envolveu
funciondrios do governo, educadores, empresas, organizagdes sem

fins lucrativos ¢ cidadios na defini¢io coletiva de priticas de

prevencio de ganho de peso ¢ bem-estar. As escolas concordaram

John Kania ¢ diretor administrativo da I
consultoria da empresa. Antes de ingressar na FSC
Management Consulting and Corporate Decisions Ine. Este ¢ o tey
Kania para a Stanford Social Innocation Revie

G, onde supervisiona a pritica de
ele foi consultor da Mercer
ciro artigo de

Mark Kramer ¢ o cofundador ¢ diretor administrativo da FSG. Ele também é

cofundador ¢ presidente do conselho inicial do Center for Effective Philanthropy
e um membro sénior da Escola de Governo John F. Kennedy da Univ
Harvard. Este ¢ o quinto artigo de Kramer para a Stanford Social Innocation Recic.

dade de
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em oferecer alimentos mais sauddves, ensinar nutricio ¢ promover
aatividade fisica. Os restaurantes locais recebiam uma certificacio
se servissem alimentos com baixo teor de gordura ¢ alto valor

nutritivo. A cidade organizou um mercado de agricultores ¢

ofereceu incentivos a um estilo de vida sauddvel, como ins hes a

precos reduzidos em academias de gindstica para funciondrios

calcadas foram modificadas ¢ as faixas de

municipais. Até a
pedestres repintadas para incentivar mais criancas a caminharem
até a escola. O

sultado foi uma diminui¢io estatisticamente
significativa no indice de massa corporal entre as criancas pequenas

da comunidade entre 2002 ¢

0053,

\té as empresas estio comecando a explorar o impacto coletivo,
para enfrentar os problemas sociais. A Mars, fabricante de marcas
de chocolate como M&, Snickers ¢ Dove, esti trabalhando com
ONGs, governos locais ¢ até mesmo concorrentes dirctos para
melhorar a vida de mais

de 500,000 produtores de cacau pobres na
Costado Marfim, de onde a Mars adquire grande parte de seu cacau.

\ pesquisa sugere que melhores priticas agricolas ¢ melhores

estoques de plantas podem triplicar o rendimento por hectare,
aumentando drasticamente a renda do agricultor ¢ melhorando a

da Mars. Para

da cadein de
conseguir isso, a Mars deve alistar os esforos coordenados de

v

as organizagoes: o governo da Costa do Marfim precisa forneeer
mais extensionistas agricolas, o Banco Mundial precisa financiar
novas estradas ¢ os doadores bilaterais precisam apoiar as ONGs na

30 nas

melhoria dos cuidados de  saide, nutricio ¢ educa

a Mars deve encontrar

comunidades

produtoras de cacau.
manciras de trabalhar com scus concorrentes dirctos em questoes

pré-competitivas para atingir os agricultores fora de sua cadeia de
suprimentos.

Todos esses

exemplos variados t¢m um tema comum: que a
mudanga social em grande escala vem de uma melhor coordenagio

anizagoes

interscrorial, ¢ nao da intervengio isolada de org

individuais. As evidéne

s da cficicia dessa abordagem ainda sao

limitadas, mas csses exemplos sugerem  que um - progresso

substancialmente maior poderia ser feito para aliviar muitos de

nossos problemas sociais mais sérios ¢ complexos se organizagoes

sem fins lucrativos, governos, cmpres

as ¢ o piiblico fossem reunidos
em torno de uma agenda comum para criar impacto coletivo. Isso

nio aconte

com frequéncia, nio porque scja impossivel, mas

& tentado, Financiadores ¢

s sem fins.

porque f
lucrativos negligenciam o potencial do impacto coletivo porque
estdo acostumados a se concentrar na acio independente como o

principal veiculo para a mudanga social.
Impacto isolado

maioria dos financiador

que se depara com a tarcfa de

andidatos, tenta

escolher alguns donatdrios entre muitos

determinar quais organizagoes dao a maior contribuicio

para a solugio de um problema social. Os beneficiados, por sua vez,
competem para serem escolhidos enfatizando como suas atividades
individuais produzem o maior cfeito. Cada organizagio ¢ avaliada
por seu proprio potencial de impacto, independentemente das
inimeras outras organizagoes que também podem influenciar a



Tipos de colaboracées

As organizacdes vém tentando resolver os problemas sociais por meio da colaboracio ha
décadas, sem produzir muitos resultados. A grande maioria desses esforcos carece dos
elementos de sucesso que permitem que iniciativas de impacto coletivo alcancem um

alinhamento sustentado de esforcos.

Colaboradores do financiador <30 grupos de financiadores interessados em apoiar a mesma
0 que retinem seus recursos. Geralmente, os participantes nao adotam um plano de
0 abrangente baseado em evidéncias ou um sistema de medicao compartilhado, nem se
es diferenciadas além da redacdo de cheques ou envolvem parts

interessadas de outros setores

Parcerias publico-privadas 0
privado para fornecer servicos ou beneficios especificos. Muit
direcionadas de forma re
para combater uma tnica doenca

potencial

As iniciativas de miiltiplas partes interessadas 30 atividades voluntarias das partes

ema comum. Normalmente, essas
iniciativas carecem de qualquer medicio compartilhada de impacto e
apoio para forjar qualquer alinhamento verdadeiro de esforcos ou responsabilidade pelos

interessadas de diferentes setores em torno de um

resultados

Redes do setor social sio grupos de individuos ou organizacaes fluidamente conectados por
meio de relacionamentos intencionais, sejam formais ou informais. A colaborag&o &

é colocada no comp:
acdes de curto prazo direcionadas, ao invés de uma iniciativa sustentada e

geralmente ad hoc e, na maioria das vezes, a énfase
informacaes e

estruturada.

As Iniciativas de imp letivo 550 compromissc
importantes de di
social espec
ativid
uma organizacdo de espinha dorsal independente

ques

tio. E quando um beneficidrio ¢ solicitado a avaliar o impacto
de seu trabalho, todas as tentativas sio feitas para isolar a influéncia

individual desse beneficidrio de todas as outras varidveis.

Em resumo, o sctor sem fins lucrativos opera com mais
frequéncia usando uma abordagem que chamamos de impacto
isolado. If uma abordagem orientada para encontrar ¢ financiar uma
solugio incorporada em uma tnica organi

zagio, combinada com a

esperanga de que as organizacoes mais cficazes crescam ou se
Os

o

r

produzam para estender scu impacto mais amplament

como se houve:

financiadores buscam intervencoes mais cfica
uma cura para as escolas insolventes que s6 precisa ser descoberta,
da m

ssma forma que curas médicas sao descobertas em
laboratérios. Como resultado desse processo, quase 1.4 milhio de

tentam s

organizagoes sem fins  lucrativos inventar - solug
independentes para os principais problemas sociais, muitas vezes
aumentando
s para far
ntes apenas

trabalhando  em  desacordo  entre  si ¢

¥ ial
um progre

necessdric

os recursos pereebidos cr

o significativo. As tendén

re

reforcaram essa perspectiva. O crescente interesse em filantropia
de risco ¢ empreendedorismo social, por exemplo, beneficiou muito
imento de muitas

o sctor social ao identificar ¢ acelerar o cres

organizagoes sem fins lucrativos de alto desempenho, mas também
acentuou a énfase na ampliagdo de algumas  organizacoc:

sclecionadas como a chave para progresso social.
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cerias formadas entre o governo e organizagdes do setor
s vezes, elas s3o

trita, como o desenvolvimento de um determinado medicamento
e geralmente ndo envolvem todo o conjunto de partes
interessadas que afetam a questéo, como o sistema de distribuicao do medicamento

de longo prazo de um grupo de atores

rentes setores com uma agenda comum para a solucao de um problema
ico. Suas acdes sdo apoiadas por um sistema de medic
es que se reforcam mutuamente e comunicacdo continua, e sdo administradas por

o compartilhado,

Apesar do dominio des

sa abordagem, hd

poucas evidéncias de  que iniciativas

sladas sao a melhor mancira de resolver

muitos problemas  sociais o mundo
complexo ¢ interdependente de hoje.
Nenhuma organizagio ¢ responsdvel por
qualquer problema social importante, nem

pode resolvé-lo. No campo da educacio,

mesmo as organizagdes sem fins lucrativos

mais  respeitadas —  como  Harlem
America ¢
KIPP) —

levaram décadas para alcancar dezenas de

Children’s Zone, Teach for

Knowledge Is Power Program

milhares

de criancas, um feito notdvel que

mereee louvor, mas que estd trés ordens de

magnitude aquém das dezenas de milho

N
de criangas americanas que precisam de
ajuda.

nfraestrutura de

O problema de depender do impacto

isolado de organizacocs individuais ¢ ainda
agravado pelo isolamento do sctor sem fins

luerativos. Os problemas sociais surgem da

interagao das atividades

governamentais ¢
artilhamento de o
comerciais, nao apenas do comportamento

do setor social. Como

acoc

das organiz
resultado, problemas complexos s6 podem
ser resolvidos por coalizoes intersetoriais,

que envolvam pessoas fora do sctor sem fins

lucrativos.
Nio queremos sugerir

que todos os
problemas so

is requerem impacto
coletivo. Na verdade, alguns problemas sio mais bem resolvidos por

organizacoes individuais. Em “Leading Boldly”, um artigo que

vemos com Ron T

etz para a edigao de inverno de 2004 da
Stanford Social Innovation Review, descrevemos a diferenga entre

problemas téenicos ¢ problemas adaptativos Alguns problemas

sociais s30 téenicos porque o problema estd bem definido, a

resposta ¢ conhecida com antecedéncia ¢ uma ou algumas

organi w€m a  de i a solugio. Os

exemplos incluem o financiamento de bolsas de estudo para

faculdades, a construgio de um hospital ou a instalago de controles

de estogque em um banco de alimentos. Os problemas adaptativos,
por outro lado, 530 complexos, a resposta nao ¢ conhecida ¢, m

csmo

¢, nenhuma entidade t

que fos 2 08 recursos ou autoridade para

realizar a mudanga neces Reformar a cduc

a0 piblica,

restaurar ambientes midos ¢ melhorar a sadde da comunidade sao
Nesses.

todos problemas adaptativos. 1505, chegar a uma solugio

eficar exige o aprendizado das partes interessadas envolvidas no

problema, que devem mudar scu préprio comportamento para ¢
uma solugao.
Mudar de impacto isolado para impacto coletivo ndo ¢ apenas

uma questio de encorajar mais colaboragio ou parcerias piiblico-

privadas. Requer uma abordagem sistémica do impacto social que

enfoca as relagdes entre as organizacoes ¢ o progresso em direcio

a objetivos compartilhados. E requer a criagio de um novo conjunto



de organizacoes de gestdo sem fins lucrativos que tenham as
habilidades ¢ recursos para reunir ¢ coordenar os clementos

o sucesso da acio coletiva.

especificos necessdrios par

As cinco condicdes do sucesso coletivo

ossa pesquisa mostra que iniciativas de impacto coletivo

bem-sucedidas normalmente tém cinco condigoes qu

juntas, produzem verdadeiro alinhamento ¢ levam a
resultados poderosos: uma agenda comum, sistemas de medicio
compartilhados, ~atividades  que  se mutuamente,
sdes

O Impacto coletivo requer que todos os

reforcam

comunicagio continua ¢ organizag uporte de espinha dorsal.

\genda comum
participantes tenham uma visio compartilhada para mudanca, que
inclua um entendimento comum do problema ¢ uma abordagem
conjunta para resolvé-lo por meio de acoes acordadas. Observe com
atengo qualquer grupo de financiadores ¢ organizagoes sem fins

lucrativos que acreditam estar trabalhando na mesma questao social
¢ voct descobrird rapidamente que nem sempre ¢ a mesma questio.
Cada organizacio geralmente tem uma definicio ligeiramente
diferente do problema ¢ do objetivo final. Essas diferencas sio
facilmente ignoradas quando as organizacocs trabalham de forma
sas diferen:

15

independente em iniciativas isoladas; no entanto,

fragmentam os esforcos ¢ minam o impacto do campo como um

todo. O impacto coletivo requer que essas diferencas scjam

discutidas ¢

blvidas. Cada participante ndo precisa concordar

com todos s dimensoes do

0s outros participantes em todas
problema. Na verdade, as divergéncias continuam a dividir os
participantes em todos 0s nossos exemplos de impacto coletivo.
Todos os participantes devem concordar, entretanto, sobre os
objetivos principais da iniciativa de impacto coletivo como um todo.
O Projeto Elizabeth River, por exemplo, teve que encontrar um
terreno. comum entre os diferent

objetivos de corporagdc

governos, grupos comunitdrios ¢ cidaddos locais, a fim de
estabelecer iniciativas intersetoriais vidveis.

Os financiadore

podem desempenhar um papel importante cm

fazer com que as organizagdes ajam em conjunto No caso da Striv

em vez de alimentar centenas de estratégias ¢ organizacoes sem fins

lucrativos, muitos financiadores se alinharam para apoiar os

objetivos centrais da Strive. A Greater Cincinnati Foundation

realinhou suas metas de educagio para ser mais compativel com a

» anual da Strive como as

Strive, adotando o cartio de rela
proprias medidas da fundagao para o progresso na educagao. Cada

agio se candidatava a uma bolsa da Duke
faz
quando um novo financiador, a Carol Ann ¢ Ralph V. Haile Jr. U.S,

vez que uma organi

Energy, a Duke perguntava: “Voc

parte da rede | Strive 7

Bank Foundation, manifestou interesse em educagio, eles foram

encorajados por praticamente todos os principais lideres de

cducagio em Cincinnati a s juntarem  Strive se quisessem ter um

impacto na educacio local.!
O desenvolvimento de

Sistemas de medicao compartilhados

um sistema de medicao compartilhado ¢ essencial para o impacto
coletivo. O acordo sobre uma agenda comum ¢ ilusorio sem acordo
sobre as manciras como o sucesso serd medido ¢ relatado. Coletar

dados ¢ medir resultados de forma consistente em uma pequena

4O STNFORD SOCIAL INNOVATION REVI

lista de indicadores no nivel da comunidade ¢ em todas as
organizagoes participantes ndo apenas garante que todos os

forcos permancgam alinhados, mas também permite que os

participantes se responsabilizem ¢ aprendam com os sucessos ¢

fracassos uns dos outros.

Pode parccer impossivel avaliar centenas de organizagoes
diferentes no mesmo conjunto de medidas. No entanto, os avancos

recentes nas tecnologias bascadas na Web permitiram sistemas

comuns para relatar o desempenho ¢ medir os resultados.

Isses

sistemas aumentam a cficiéncia ¢ reduzem custos. Eles também

podem melhorar a qualidade ¢ credibilidade dos dados coletados,

aumentar a eficdcia, permitindo que os donatirios aprendam com o

desempenho uns dos outros ¢ documentar o progresso do campo

como um todc

Todos os programas de pré-cscola na Strive, por exemplo,

concordaram em medir scus resultados com os mesmos ¢

os ¢

usar apenas a tomada de decisio bascada em evidéncias. Cada tipo

de atividade requer um conjunto diferente de medidas, mas todas as

organizacoes engajadas no mesmo tipo de atividade relatam as

mesmas medidas. Analisar os resultados em viri

as organizag

s
permite que os participante:

identifiquem padraes, encontrem

solugoes ¢ as implementem rapidamente. Os programas de pr

escola descob dem durante as férias de

am que as criangas reg

verido antes do jardim de infancia. Ao lancar uma sessio inovadora

de “ponte de verao’, uma téenica usada com mais fr

2 us;

quéncia no

ensino médio, ¢ implementd-la simultancamente em - todos os

programas de pré-escola, cl

s aumentaram as pontuagoes médias de
prontidao, para o jardim de infancia em toda a regiao, em uma média
de 10 por cento em um dnico ano?

\tividades de refor¢o miituo  As iniciativas de impacto coletivo

dependem de um grupo diversificado de partes interessadas

trabalhando em conjunto, nio exigindo que todos os participantes
facam a mesma coisa, mas encorajando cada participante a realizar

o conjunto especifico de atividades nas quais se destaca de uma

forma que apoia ¢ ¢ coordenada com as agdes de outros.

O poder da a

10 coletiva ndo vem do simples ndmero de

participantes ou da uniformidade de seus csforgos, mas da

coordenagio de suas atividades diferenciadas por meio de um plano

de acio que se reforca mutuamente. Os esforcos de cada parte

interessada devem se encaixar em um plano abrangente para que

seus esfor¢os combinados tenham sucesso. As mdltiplas causas dos

problemas soc

ais ¢ os componentes de suas solugdes sio
Eles ndo podem ser enfrentados por meio de

interdependentes.

acoes des entre organizagd isoladas.
Todos os participantes do Projeto do Elizabeth River, por
exemplo, concordaram com o plano de restauragio de bacias

hidrografic:

¢ de 18 pontos, mas

ada um estd desempenhando um
papel diferente com base em suas capacidades especificas. Um

grupo de organizacocs trabalha na ©

o de apoio de base ¢
engajamento entre os cidadios, um segundo fornece revisio por

pares ¢ recrutamento para  participantes da inddstria - que

voluntari ceiro coordena ¢

amente reduzem a poluicio, ¢ um ter
analisa pesquisas cientificas.

Cada um dos 15 SS\s na Strive realizam diferentes tipos de
atividades em diferentes estigios do continuum educacional. \



Strive ndo presereve quais prticas cada uma das 300 organ

participantes deve seguir. Cada organizagio ¢ rede ¢ livre para
tragar seu proprio curso de acordo com a agenda comum ¢

sultados.

informada pela medicio compartilhada de r
Comunicacdo Continua Desenvolver a confianca  entre

organizacoes  sem  fins  lucrativos, agéncias

¢ um desafio monumental. Os participantes

corporages ¢

governamentai

isam de virios anos de reunioes regulares para adquirir

ente uns com os outros para reconhecer ¢ apreciar

a motivacio comum por tris de scus diferentes esforcos. Eles

€S serdo

precisam de tempo para ver se seus proprios interd

isoes serdo tomadas com base em

tratados com justica ¢ que as de

evidéncias objetivas ¢ na melhor solugao possivel para o problema,

aniz

as prioridades de uma o em

para nio favorec
detrimento de outra.

Até mesmo o processo de eriagio de um vocabuldrio comum leva

tempo ¢ ¢ um pré-requisito essencial para o desenvolvimento de
sistemas

de medicio compartilhados. Todas as iniciativas de

impacto coletivo que estudamos realizaram reunides presenciais
mensais ou mesmo quinzenais entre os lideres de nivel de CEO das
organizacdes. Pular reunides ou enviar delegados de nivel inferior

o era aceitdvel. A maioria das reunioes contou com o apoio de

litadores externos ¢ seguiu uma agenda estruturada,
\s redes Strive, por exemplo, se retinem regularmente hd mais de
A

Strive usa ferramentas bascadas na Web, como Grupos do Google,

trés anos. entre as reunioes:

\ comunicagio também acontec:

redes. No

para manter o fluxo de comunicacio entre ¢ dentro das
inicio, muitos dos lideres aparcceram porque esperavam que sua
financiamento

0 trouxcsse adicional  para  suas

s, mas cles logo cntenderam que esse ndo cra o

propésito das reunies. Em vez disso, o que cles descobriram foram

as recompensas de aprender ¢ resolver problemas junto com outras

pessoas que compartilhavam seu mesmo profundo conhecimento ¢
paixdo pelo assunto.

Organizagies de suporte de espinha dorsal Criar ¢ gerenciar o
impacto coletivo requer uma organizacio separada ¢ uma equipe
com um conjunto muito especifico de habilidades para servir de
espinha dorsal para toda a iniciativa. A coordenagio leva tempo ¢
nenhuma das organizagoes  participantes tém - de sobra, A
expectativa de que a colaboragio possa ocorrer sem  uma

infracstrutura de suporte ¢ um dos motivos m:
falha.
\ organizagio de espinha dorsal requer uma cquipe dedicada

is frequentes de

scparada das organizagoes participantes que podem . plancjar,

gerenciar ¢ apoiar a iniciativa por meio de facilitaao continua,
suporte de teenologia ¢ comunicago, coleta de dados ¢ relatérios,
alh

ssdrios para que a iniciativa funcione suavemente. A Strive

ade de de isticos ¢ administrativos

logi

¢ lidar com a mir

ne

simplificou os requisitos iniciais de pessoal para uma organizagio

de espinha dorsal para trés fungoes: gerente de projeto, gerente de

dados ¢ facilitador

O impacto coletivo também  requer um processo altamente

estruturado que leva a uma tomada de decisio cficaz. No caso da

Strive, a cquipe trabalhou com a General Eleetric GE) para adaptar

para o sctor social o processo Scis Sigma que a GE usa para sua
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propria melhoria continua da qualidade. O proc N

Sigma inclui treinamento, ferramentas ¢ recursos que cada SSN usa
para definir sua agenda comum, medidas compartilhadas ¢ plano de
agio, apoiados por facilitadores da Strive para orientar o processo.

de cspinha

Na melhor das circunstincias, essas organizagocs
dorsal incorporam os principios da lideranca adaptativa: a

enso de

capacidade de focar a atencio das p

oas ¢ criar um

urgéneia, a habilidade de aplicar pressao ds partes interessadas sem

sobrecar

cgi-las, a competéncia para enquadrar as questoes de uma
idades, bem como dificuldades, ¢ a

forma que apre

ente opor
das.

forca para mediar conflitos entre as partes inter
Financiando o Impacto Coletivo

riar uma iniciativa de impacto coletivo bem-sucedida

requer um investimento financeiro significativo: o tempo

que as organizacdces participantes devem dedicar ao
trabalho, o desenvolvimento ¢ monitoramento de sistemas de
medicao compartilhados ¢ a cquipe da organizacio de espinha
dorsal ne

essiria para liderar ¢ apoiar o trabalho continuo da
iniciativa.

Por mais bem-sucedido que tenha sido, a Strive tem lutado para
entando a relutancia dos financiadores em

arrccadar dinheiro, enfr

pagar pela infracstrutura ¢ a preferéncia por solucoes de curto
s financiadore:

prazo. O impacto coletivo requer, em vez disso, que ¢

ss0 de mudanga social de longo prazo sem

apoiem um proc

iles

identificar com ante

déncia nenhuma solucio especifica.
devem estar dispostos a permitir que os donatdrios conduzam o
trabalho ¢ ter paciéncia para ficar com uma iniciativa por anos,
vir da melhoria gradual

reconhecendo que a mudanca social pode
de todo um sistema a0 longo do tempo, ndo apenas de um dnico
avango por uma organizagao individual.

fundamental em como  os

Isso requer uma  mudanca

de financiamento

financiadores veem seu papel, desde organizagcs
até a lideranga de um processo de mudanga social de longo prazo.
Nio ¢ mais suficiente financiar uma solucio inovadora criada por

uma dnica organizagio sem fins lucrativos ou desenvolver a

capacidade dessa organizagio. Em vez disso, os financiadores
sistemas de

devem ajudar a criar ¢ manter os processos coletivos, os

relatérios de medicio ¢ a lider

nca da comunidade que permitem o

envolvimento de coali; intersetoriais.

surgimento ¢ o des
Esta ¢ uma mudana que prenunciamos em “Leading Boldly”
“Liderando Corajosamente”, em tradugio live . ¢ em nosso artigo

mais recente, “Catalytic Philanthropy” “Filantropia Catalitica™, cm

tradugao livre: ma edicio de outono de 2009 da Stanford Social

Innovation Review. No primeiro caso, sugerimos que o papel mais

poderoso para os financiadore i no t de

problemas adaptativos ¢ chamar a atencio para o problema ¢ ajudar

ac

ar um processo que mobilize as organizagoes envolvidas para

encontrarem  clas proprias uma  soluglo. Em  “Catalytic

Philanthropy”, escrevemos: “Mobilizar ¢ coordenar as parte
interessadas ¢ um trabalho muito mais complicado ¢ lento do que

financiar um pedido de subsidio atracnte de uma tinica organizago.

\ mudanca sistémica, no entanto, em ultima andlise, depende de
uma campanha sustentada para aumentar a capacidade ¢ a



coordenagio de todo um campo”. Recomendamos que os
financiadores que descjam eriar mudancas em grande escala sigam

assumir a 1o

quatro prticas: sponsabilidade pela montagem dos

incluir

clementos de uma solugaos eriar um movimento de mudanc:
solucoes de fora do setor sem fins lucrativos; ¢ usar conhecimento
aciondvel para influenciar o comportamento ¢ melhorar o
desempenho.

I
de impacto colet

s mesmos quatro principios sio incorporados em iniciativas

vo. Os organizadores da Strive abandonaram a

abordagem  convencional  de financiamento e programas

especificos em organizagoes de educacio sem fins lucrativos

orma cducacional

assumiram a r

sponsabilidade de promover a ref

cles proprios. Eles construfram um movimento, envolvendo

e

entenas de organizacoes em um esforco em direcio a objetivos

compartilhados. Eles usaram ferramentas fora do sctor sem fins

cis S

lucrativos, adaptando o processo de plancjamento Scis Sigma da GE
g
para o sctor social. E por meio do boletim da comunidade ¢ das

reunioes quinzenais dos SSNs, cles criaram  conhecimentos

aciondveis que motivaram a comunidade ¢ melhoraram o
desempenho entre os par

ipantes.

O financiamento de iniciativas de impacto coletivo custa
dinheiro, mas pode ser um investimento altamente alavancado. Uma
organizacio de

spinha dorsal com um orcamento anual modesto
pode apoiar uma iniciativa de impacto coletivo de vérias centenas

de organizacocs, ampliando o impacto de milhoes ou até bilhoes de

délares no financiamento existente. A Strive, por exemplo, tem um

orcamento anual de USS 15 milhao, mas estd coordenando os

esforgos ¢ aumentando a cficdcia das organizacoes com orgamentos

combinados de USS 7 bilhdes. O setor social, no entanto, ainda nao

mudou suas priticas de financiamento para permitir a mudanca

para o impacto coletivo. At¢ que os financiadores estejam dispostos

a adotar essa nova abordagem ¢ investir recursos suficientes na

facilitagio, coordenagiio ¢ medicio necessdrias para permitir que as

organizagdes trabalhem em conjunto, a infracstrutura nec

nio evoluird.
Chogque do futuro

omo seria a mudanga social se financiadores, organizagocs
sem fins lu

rativos, funciondrios do governo, lideres civicos

¢ exeeutivos de negdeios adotassem o impacto coletivo? Os

ceventos recentes na Strive fornecem uma indicagio empolgante do
que pode ser possfvel.

\ Strive comegou a codificar o que aprendeu para que outras

comunidades  possam  aleancar o impacto  coletivo  mais

estd trabalhando com nove outras

rapid \ organizaca

iniciativas It

para estabelec
carrcira! £ importante ressaltar que, embora a Strive  esteja

ampliando seu impacto para um nivel nacional, a organi

Za¢io nio
estd ampliando suas proprias operacoes abrindo filiais em outras

cidades. Em vez disso, a Strive estd promulgando um processo

flexivel de mudanca, oferecendo a cada comunidade um conjunto de

ferramentas para impacto coletivo, extraido da experiéncia da
Strive,
comunidade. Como resultado, as novas comunidades assumem a

mas adaptivel ds proprias necessidades ¢ recursos da
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verdadeira propricdade de suas proprias iniciativas coletivas de
impacto, mas ndo precisam comegar o processo do zero, Atividades

como o desenvolvimento de uma missio ¢ visio coletiva de reforma

educacional oua criacio de indicadores educacionais especificos no

nivel da comunidade

20 accleradas por meio do uso de materiais da
Strive ¢ da assisténeia da equipe da Strive. Os processos que

levaram  vérios a Strive desenvolver estio sendo

anos par:

adaptados ¢ modificados por outras comunidades em muito menos
tempo.

Essas nove comunidades ¢ também Cincinnati formaram uma

comunidade de pratica na qual representantes de cada esforco se
conectam regularmente para compartilhar o que estao aprendendo.
Devido ao nimero ¢ a diversidade das comunidades, a Strive ¢ scus

S0

parceiros podem determinar rapidamente quais processos
b a um contexto local.

universais ¢ quais requerem adaptagi
Conforme o aprend

ado se acumula, @ equipe da Strive
incorporard novas descobertas em um portal de conhecimento
bascado na

Internet que estard disponivel para qualquer

comunidade que descje eriar uma iniciativa de impacto coletivo
bascada no modelo da Strive.
Essa empolgante evolucio da iniciativa de impacto coletivo da

Strive estd muito dist

ante da abordagem de impacto isolada que
agora domina o s

tor social ¢ que inibe qualquer grande esforgo de
mudanca abrangente ¢ em grande escala. Se for bem-sucedida, cla
prevé a disseminacio de uma nova abordagem que nos permitird

resolver os problemas sociais mais graves de hoje com os 1

que jid temos & o

a disposicio. Seria um choque para o sistema.

Mas ¢ uma forma de terapia de choque extremamente necessdria.

Notas
1 Entrevista com Kathy Merchant, CEO da Greater Cineinnati Foundation, 19 10 de
abril de 2010,

2 Veja Mark Kramer, Marcic P

Khurst ¢ Lalitha Vaidyanathan, Breakthroughs in
Shared Measurement and Social Impact, FSG Social Ipact Advisors, 2009,

3 *Success Starts”, United Way of Greater Cincinnati, segunda edigio, outono de

2000,

4 Indiandpoli, Houston, Richmond, Va. ¢ Hayward, CalifGrnia sio as primeiras quatro
comunidades a implementar o processo da Strive para a reforma cducacional.
Portand, Ore
apenas comegando seus esforgos,

on, Fresno, Califérnia, Mesa, Arizona, Albuguerque ¢ Memphis estao



