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Design Agil para Inovacéo Social e Desenvolvimento

Este livro é destinado a liderangas que trabalham com
a promogdo do desenvolvimento - em suas dimensdes
social, econdbmica ou ambiental - e querem inovar, mas
ndo sabem por onde comegar, nem como conduzir uma
jornada de inovagdo alinhada a uma estratégia de de-
senvolvimento humano.

O desenvolvimento humano - entendido como a ampliagdo
das capacidades e oportunidades para que cada pessoa
possa desenvolver de forma livre e segura sua trajetdria
de vida - € um grande desafio que mobiliza sociedades e
organizagées no mundo todo. Em 2015, os paises membros
das Nagbes Unidas pactuaram uma agenda global inova-
dora para os préximos 15 anos: a Agenda 2030, que con-
tém os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS).

Essa agenda propdée uma agdo mundial coordenada entre
governos, empresas, academia e sociedade civil organi-
zada para alcangar os 17 ODS e suas 169 metas, de for-
ma a erradicar a pobreza e promover vida digna e justa
para todos, dentro dos limites do planeta. A elaboragdo da
Agenda contou, ainda, com participagdo ativa da socieda-
de civil organizada e outros grupos interessados. Os ODS
buscam integrar todos os elementos do desenvolvimento
sustentdvel — quais sejam o crescimento econémico, a in-
clusao social e a prote¢cdo ao meio ambiente - e engajar
todos os paises, desenvolvidos ou em desenvolvimento, na
construcdo de um futuro melhor.

Nesse contexto, abordagens que promovam a inovagdo e
a melhoria continua de politicas e agdes voltadas ao bem-
-estar das pessoas e do planeta sdo fundamentais para

alcangar os objetivos pactuados. Neste livro, apresenta-
mos uma abordagem baseada em design, pensamento
sistémico e métodos dgeis, desenvolvida com o objetivo
de criar inovagdes de impacto social, seja em governos,
fundacgodes e institutos, organizagdes sem fins lucrativos,
organizagdes da sociedade civil, ou setores de responsa-
bilidade social corporativa.

Boa leitura!
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capitulo 1

Vivemos no século 21, mas em
um mundo diferente do que
imagindvamos.

Apesar dos avangos tecnolégicos, os problemas do século
20 persistem, e nds continuamos a combaté-los com me-
todologias do século 19. Este guia prdtico foi criado para
quem sente a urgéncia de criar novas solugdes para a
promog¢do do desenvolvimento, mas ndo sabe por onde
comegar ou como conduzir uma jornada de inovagdo. To-
dos que trabalham com impacto social podem aproveitar
o guia, sejam pessoas trabalhando com politicas publicas,
negdcios de impacto, ou em organizagdes do 3° setor. A jor-
nada de design dgil para promogdo do desenvolvimento,
proposta neste guia, ajuda equipes a ampliar suas visdes
sobre o problema social no qual desejam atuar, a engajar
atores importantes, a desenhar inovagées de impacto e a
adaptd-las continuamente.

Este livro é baseado em trés abordagens: pensamento sis-
témico, design e métodos ageis. O pensamento sistémico
foca em mapear os sistemas complexos que geram os pro-
blemas sociais e demais desafios para o desenvolvimento
e encontrar oportunidades de agdo. O design combina
abordagens quantitativas e qualitativas para criar solugdes
desejdveis e centradas no ser humano. Os métodos dgeis
permitem aprender e adaptar as solugdes continuamente,
convertendo grandes desafios em pequenas batalhas.



ara Inovacdo Social e Desenvolvimento

O livro esta dividido em cinco partes. Esta
infroducdo fala sobre o desenvolvimento
humano e os principais desafios para seu
atingimento, explicando como a inovagdo
social pode ser uma via para superd-los e
abordando algumas das estratégias para
promové-la dentro das organizagodes. A se-
gunda parte fala sobre alguns dos modelos
mentais para inovagdo - o “jeito de pen-
sar” que catalisa essa mudancga. A terceira
parte dd algumas dicas de como se prepa-
rar para liderar uma jornada de inovagao,
abordando desde a postura da lideranca
facilitadora até a gestdo de tempo e ris-
cos. A quarta parte do livro é a jornada em
si, composta por quatro grandes etapas
— contexto, problema, solugdo e evolugdo
— gue podem ou ndo ser percorridas, de-
pendendo da estratégia de inovagdo so-
cial que a leitora decidir adotar. Na quinta
parte sdo feitas algumas reflexdes sobre a
interligagdo dos diversos temas discutidos
no livro.

Como boénus, também criamos um foolkit
com diferentes ferramentas de design para
te ajudar a liderar a jornada de inovagdo
do seu projeto.
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Desenvolvimento
Humano

Durante muito tempo o crescimento econémico foi perce-
bido como a unica estratégia para a promogdo do desen-
volvimento. Nessa perspectiva, renda e desenvolvimento
passaram a ser sinbnimos e grande parte das politicas
publicas privilegiava o crescimento econémico em detri-
mento de outras dimensdes essenciais a vida das pessoas.
Em contraponto a essa perspectiva, surge o paradigma de
Desenvolvimento Humano, adotado e disseminado pelo
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) a partir de seu primeiro Relatério de Desenvolvi-
mento Humano, lancado em 1990'.

O Desenvolvimento Humano? é definido como um proces-
so de ampliagdo das escolhas humanas, que possui duas
dimensodes: (i) a construcdo das capacidades dos indivi-
duos; e (ii) o uso que os individuos estdo dispostos, habi-
litados e podem fazer dessas capacidades. Dessa forma,
o objetivo do desenvolvimento, segundo a perspectiva do
desenvolvimento humano, é criar um ambiente que per-
mita as pessoas usufruirem uma vida longa, saudavel e
criativa.

O paradigma do desenvolvimento humano ndo desconsi-
dera a importéncia do crescimento econémico. Esse ques-
tiona, entretanto, a pressuposta relacdo automdatica entre
expansdo da renda e expansdo de alternativas huma-

1 UNDP. Human Development Report 1990. New York: Oxford Universi-
ty Press, 1990.

2 SEN, A. Desenvolvimento como liberdade. Sdo Paulo: Companhia
das Letras, 2000.

nas: ressalta-se que essa relagdo ndo é automdtica, mas
depende da qualidade e da distribuicdo do crescimen-
to econdmico, e ndo apenas do crescimento em termos
quantitativos. Dessa forma, o elo entre crescimento e vidas
humanas tem que ser criado conscientemente, por meio
de politicas publicas deliberadas. Assim, como ndo existe
uma relacdo automatica entre crescimento econémico
e progresso humano, o paradigma do desenvolvimento
humano destaca como uma das questdes politicas mais
importantes o processo que permite ao crescimento fra-
duzir-se, ou ndo, em desenvolvimento humano, sob con-
dicoes diferentes de desenvolvimento.

O desenvolvimento humano também contempla um pro-
cesso de expansdo das escolhas dos individuos. Em outras
palavras, ele envolve a busca do desenvolvimento de ca-
pacidades das pessoas e a garantia das oportunidades
para que essas capacidades sejam aplicadas na prdtica.

E importante mencionar ainda que a Agenda 2030 e os
ODS enfatizam também a dimensdo da sustentabilidade,
aliada & perspectiva de desenvolvimento. Nesse sentido,
infegram as trés dimensbées do desenvolvimento sustentd-
vel — econdmicaq, social e ambiental -, buscando um de-
senvolvimento que seja pelas pessoas e para as pessods,
de forma inclusiva e sustentdavel. Os 17 ODS ndo sdo in-
dependentes entre si — precisam ser implementados de
forma integrada.

Introducdo 8
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Estruturados em 17 eixos, os ODS foram criados em 2015,
baseados nos éxitos dos Objetivos de Desenvolvimento
do Milénio (ODM), os quais foram adotados no ano 2000
e orientaram as acdes de desenvolvimento nos 15 anos
seguintes. Por meio dos ODM, aprendeu-se que o esta-
belecimento de objetivos é o melhor mecanismo para al-
cancar melhores resultados de desenvolvimento e que es-
ses compromissos sejam acompanhados por agdes. Os 17
objetivos sGo compostos de 169 metas, que tém o objetivo
de monitorar e propor avangos em cada uma das dreas.
Alguns exemplos de ODS sdo: erradicagdo da pobreza
(ODS 1), igualdade de género (ODS 5), consumo e pro-
ducdo responsdveis (ODS 12) e paz, justica e instituigdes
eficazes (ODS 16).

Para auxiliar a avaliagdo do progresso dos paises rumo
ao desenvolvimento humano, o PNUD desenvolveu ain-
da o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH). No Brasil,
esse indicador estd disponivel também de forma adaptada
para a andlise da situagdo de desenvolvimento em cada
municipio brasileiro, por meio do IDH-M.

Para mais informagdes, visite: http://atlasbrasil.org.br/


http://atlasbrasil.org.br/ 
http://atlasbrasil.org.br/ 
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Problemas Sociais
e Desafios de
Desenvolvimento

Os desafios para atingir o desenvolvimento sdo muitos, es-
pecialmente porque os problemas sociais sdo complexos.
Diferentemente dos problemas técnicos que costumamos
encontrar no dia a dia do trabalho, os problemas sociais
tém duas caracteristicas que os distinguem: eles mudam
de acordo com o contexto e evoluem com o tempo?.

A pobreza, por exemplo, € um fenédmeno multidimensional
causado pela presenca de privacoes e falta de oportuni-
dades que se manifesta de diferentes formas e prejudica
o desenvolvimento humano. As vulnerabilidades e priva-
cOes sofridas por uma pessoa considerada pobre no meio
urbano podem ser diferentes das do campo: enquanto
a primeira pode se manifestar, por exemplo, na falta de
moradia ou pela poluigdo do ar, a segunda pode se ma-
nifestar na dificuldade de acesso a servicos bdsicos de
educacdo, saude e saneamento. Isso demonstra como ndo
é possivel mensurar a pobreza somente pela ética econ6-
mica — observando apenas critérios relacionados a renda
—, pois cada contexto apresenta diferentes restricbes de

oportunidades e privagoes. [@kFsIdelsi[CTaglekiTolal o [Naa(F e [0 gy
com o contexfo.

3 RITTEL, Horst W. J; WEBBER, Melvin M. Dilemmas in a general
theory of planning. Policy Sciences, v. 4, n. 2, p.155-169, jun.
1973. Springer Nature. http://dx.doi.org/10.1007/bf01405730.

4 SEN, Amartya. Development as freedom. 2. ed. . Oxford New
York: Oxford University Press, 2001. ISBN 9780192893307/ .

Além disso, esses problemas evoluem com o tempo. Pes-
quisas recentes® mostram novos surtos de sarampo devido
a uma crise de confianca em relacdo as vacinas. Um de-
safio que antes era logistico, de vacinar extensivamente a
populacdo contra o sarampo, estd se tornando um proble-
ma de comportamento, em que pessoas que desconfiam
da efetividade das vacinas estdo deixando de vacinar seus

i EMOs problemas sociais evoluem com o tempo.

Quando essas duas caracteristicas sdo somadas, cria-se
um desafio: problemas sociais raramente podem ser resol-
vidos sistemicamente a partir de solugdes padronizadas.
Portanto, para lidar com desafios complexos de desen-
volvimento é preciso uma abordagem capaz de analisar
o contexto especifico do problema e pensar solugdes que
sejam capazes de evoluir continuamente, em ciclos itera-
tivos e adaptativos. Isso tudo de forma rdpida, antes que o
problema se transforme e a solucdo jd nasca desatualizada.

Ndao existe, portanto, um caminho unico para criar esse fu-
turo desejdavel, uma vez que os problemas sociais se inter-
conectam uns com os outros — educacdo estd relacionada
com emprego, que se relaciona com renda, que se relaciona
com seguranga, que se relaciona com saude e assim por
diante; o importante é agir e ndo se deixar paralisar pelo
tamanho e complexidade dos desafios de desenvolvimento.

© WORLD HEALTH ORGANIZATION. Immunization week 2019. Disponivel
em: <https://www.who.int/news-room/campaigns/world-immunization-
-week /world-immunization-week-2019/vaccines-and-the-power-to-pro-
tect> Acesso em: 10 set. 2020.

Introducdo 10
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Inovacdo
Social

Inovacgdo social acontece quando uma nova solugdo para
um problema social é mais efetiva, eficiente, sustentavel ou
justa que as solugdes anteriores, e cujo valor criado bene-
ficia mais a sociedade como um todo do que um individuo
especifico®. A solugdo pode ser um servigo, um produto ou
uma mistura dos dois — como é o caso das politicas pu-
blicas que misturam multiplos servigcos e produtos. Esse
fendbmeno pode ser protagonizado por diferentes atores,
sejam eles movimentos sociais, governos, empresas, orga-
nizacdes sem fins lucrativos ou universidades. A inovagdo
social ndo é (nem pode ser) responsabilidade exclusiva
de uma organizagdo ou individuo, jd que atuar sobre pro-
blemas sociais e desafios de desenvolvimento requer a
colaboragdo ativa entre multiplos atores’. Os desafios de
desenvolvimento mais dificeis e importantes ndo podem
ser resolvidos, ou até mesmo entendidos, sem envolver os
setores publico, privado, terceiro setor e sociedade civil.

A inovagado social, seja ela feita por meio do design ou de
qualquer outra abordagem, tem o desenvolvimento hu-
mano como seu objetivo final. Ambas colocam as necessi-
dades humanas no Gmago da sua razdo de ser. Enquanto
o design traz maneiras de entender sonhos e dores das
pessoas e criar solugdes que fazem sentido, os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentdvel apontam as oportunida-

6 PHILLS, James; DEIGLMEIER, Kriss; MILLER, Dale. Rediscovering
social innovation. Stanford Soc. Innov. Rev., n. 6, 2008.

7 CLAVIER; MALHOTRA; SOULE. Defining social innovation. Disponivel
em: <https://www.gsb.stanford.edu/faculty-research/centers-initia-
tives/csi/defining-social-innovation>. Acesso em: 04 maio 2020.

Estrategias de
Inovacdo Social

Introducdo 11

des que queremos criar para melhorar a vida das pessoas,
sem deixar ninguém para trds. Somente com colaboragdo
e atuagdo conjunta é possivel fazer inovagdo social, que
é caracterizada por trés elementos principais®:

1 Jornada de reflexdo e aprendizagem
conjunta dos atores-chave na formulacdo,
implementacdo e adaptacdo da inovacdo.

2 Mudangca da relacdo entre os atores-
chave e das regras do jogo.

3 Producdo de resultados duradouros e
relevantes para a sociedade.

A inovacdo social pode acontecer de diversas formas e,
por isso, € importante escolher a estratégia que mais faz
sentido para o desafio em questdo. Caracteristicas como
os objetivos desejados, o contexto da organizagdo e os re-
cursos disponiveis ajudam a escolher a melhor estratégia
a ser adotada. Abaixo estdo cinco estratégias de inovagdo
social: inovagdo em politicas publicas, inovagdo em ser-
vicos e produtos, inovagdo em processos, transformacgado
digital e inovagdo aberta.

8 BEKKERS, V. et al. The social innovation perspective in the public
sector: co-creation, self-organization and meta-governance. 2014.
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Inovacdo em
Servicos e
Produtos

Inovacdo em
Processos

Transformacdo
Digital

Uma forma de gerar impacto social é criando novos ser-
vigos ou produtos que ajudam as pessoas a resolverem
problemas que tém origem social. A estratégia de inovagdo
em produtos e servigos é recomendada para projetos que
resolvem questdes locais de baixa complexidade e com
um publico-alvo especifico e bem definido. Esse tipo de
estratégia é executada por organizagdées como governos
locais, organizagdes sem fins lucrativos e empreendimen-
tos sociais.

Inovagdes em processos ajudam na melhoria incremental
dos resultados ao aumentar a eficiéncia de procedimen-
tos internos de servigos e produtos que jd estdo em vigor.
Quando se trata de inovagdes em processos que buscam
gerar impacto social, o caminho entre a mudanga des-
ses métodos e o impacto gerado nem sempre é direto ou
dbvio. Projetos de inovacdo que melhorem contratagdes
publicas, por exemplo, podem garantir uma melhoria in-
direta na entrega de produtos e servigos pelo governo &
sociedade. Ao inovar em processos, é importante que a
equipe sempre tenha em mente os impactos sociais posi-
tivos que se busca alcangar, maximizando esses ganhos a
partir da remodelagem da gestdo interna. Organizagdes
que trabalham com inovagdo em processos sGdo governos,
consultorias estratégicas do setor privado e organizagodes
sem fins lucrativos.

Inovagodes guiadas pela transformagdo digital acontecem
quando as organizagdes apostam em tecnologias da infor-
magdo e comunicagdo (TIC) para escalar solugdes existen-

Inovacdo em
Politicas Publicas

Introducdo 12

tes e tornd-las mais eficientes. E importante ressaltar que a
transformagdo digital nGdo é somente uma mudanga para
a tecnologia digital, mas uma mudanga na organizagdo,
que afeta a cultura, a forma de trabalhar, seus produtos e
servigos. A transformagdo digital para solugdes de impacto
social encontra barreiras, especialmente quando conside-
rada a desigualdade de acesso a diferentes tecnologias e
baixa alfabetizagdo tecnoldgica de alguns publicos mais
vulnerdveis. Contudo, projetos de transformacgdo digital
tém alto potencial de inovagdo, escala e impacto social
quando sdo desenhados respeitando as limitagdes de seu
publico-alvo.

Politicas publicas podem ser definidas como uma agdo
do Estado em relagdo a um problema publico®. Esses pro-
blemas sdo grandes, dificeis e podem ser definidos como
problemas complexos'© . Sdo situacdes que se caracterizam
por sua alta complexidade, auséncia de comego ou fim
definidos, interligagdes, multiplas causas e por ndo serem
solucionadas inteiramente. A solugdo desses problemas
exige inovagdo'. Projetos de inovagdo em politicas publicas
sdo recomendados quando se busca solucionar proble-

9 BIRKLAND, Thomas A. An Introduction to the policy process: the-
ories, concepts, and models of public policy making. 4. ed. Nova
Iorque: Routledge, 2016.

10 RITTEL, Horst W. J; WEBBER, Melvin M. Dilemmas in a general
theory of planning. Policy Sciences, v. 4, n. 2, p.155-169, jun.
1973. Springer Nature. http://dx.doi.org/10.1007/bf01405730.

11 BUCHANAN, Richard. Wicked problems in design thinking. De-
sign Issues, v. 8, n. 2, p.5-21, 1992. JSTOR. http://dx.doi.
org/10.2307/1511637 .
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Figura - Tipos de inovacd@o de acordo com foco (eixo horizontal)

Neste capitulo vimos como o desenvolvi-
e tipo de problema (eixo vertical)

mas estruturais, sistémicos e que levam

um longo tempo para gerar impacto so-
cial. Normalmente, organizagdes gover-
namentais trabalham com esse tipo de
inovacado.

Inovacdo Aberta

Inovagdo aberta é quando organizagdes
buscam em outras organizagdes e grupos

SISTEMICO

mento humano tem como objetivo desen-
volver as capacidades das pessoas e am-
pliar seu leque de escolhas. Os problemas
sociais que devem ser superados para pro-
mover o desenvolvimento sdo complexos:
mudam com o contexto e evoluem com o
tempo. Portanto, promover o desenvolvi-
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quer uma das quatro dimensdes: Inovagdo o propde que solugdes sejam construidas de
sy V4 . ~ . m . . 7 .
em politicas publicas, Inovagéo em servi- @'S oo maneira colaborativa, envolvendo publi-
Gos e produtos, Inovagcdo em processos e = ﬁ ) INOVACAO X :':n‘t co-alvo e atores-chave do processo para
- . . o ¢ ? . -
Transformagédo digital. A chave para um S 5 ABERTA = criar melhores solugédes.
. . ~ ’ G m o
bom projeto de inovacdo aberta estd em LL = _ - , . ,
conhecer com profundidade o problema As cinco estratégias de inovagdo social -
a ser resolvido e entender a melhor forma ) Tnovagéio em Servicos € produ’r?.s, gl e iR
d G| : Inovagdo em em servigos formagdo digital e politicas publicas - mos-
e comunica-io, para que outras organiza- processos e produtos dif o d
coes possam propor solugdes. Quando se {fQMEeS Ci .eoll‘en’res cqum fos que po belm
: L . . ser percorridos para transformar proble-
trata de impacto social, € necessdrio saber P S P uches | 9 P B
. . mas sociais em solucdes inovadoras. Re-
qual a mudancga social positiva esperada fotir sob 16 S
. . etir sobre sua posicdo na organizagdo e
das solugdes. Organizagdes que trabalham , POsIG , 9 S ,
com inovacdo aberta séo governos, em- a capacidade operacional antes de deci-
J . . .
. . N dir qual estratégia de inovagdo adotar é o
presas sociais, fundagdes e organizagdes Qe 9 ovas
do sefor privado \J primeiro passo para sair do papel e con-
, cretizar a mudancga.
ESPECIFICO

Fonte:

Elaboracdo proépria.
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capitulo 2

Modelos mentais tam-

bém conhecidos como

heuristicasi® — sdo as

crencas de cada um de

NOs sobre como o mundo

funciona.

Sdo uma série de conceitos, referéncias,

suposicoes e métodos que nos ajudam a -

criar crengas e valores pessoais sobre uma

determinada situacdo, tema ou pessoa. A

imagem que temos da sociedade ao nos-

so redor, por exemplo, é apenas um modelo

simplificado, j&d que ninguém consegue ar-
mazenar e processar toda a complexidade

da sociedade, de um governo ou de um pais

em sua mente®. Em um mundo complexo

como o de hoje, as pessoas constroem sim- -

plificagcées da realidade e as utilizam para
antecipar e interpretar eventos™.

12 Heuristicas s@o processos cognitivos empre-
gados em decisdes ndo racionais, sendo definidas
como estratégias que ignoram parte da informacdo
com o objetivo de tornar a escolha mais fdacil e
rapida.

13 FORRESTER, J. W. Counterintuitive behavior of -

social systems. Technology Review, 1971.

Modelos mentais tém um papel importante
na cognigdo, no raciocinio e na fomada de
decisdes, tanto por individuos, como por
grupos®. Entender seus préprios modelos
mentais e adotar a perspectiva mais apro-
priada para uma determinada situagdo é
um passo importante para pensar em di-
ferentes perspectivas para inovar.

Um exemplo de modelos mentais antago-
nicos é o contraste entre o perfeccionismo
e a Lei de Pareto, também conhecida como
80/20. O primeiro considera a atengdo aos
detalhes na realizacdo de uma tarefa como
crucial, enquanto no segundo o importante
é resolver o “grosso” do problema - ja que
80% dos beneficios sdo colhidos com 20%
do esforgo. Em geral, ao realizar uma tare-
fa escolhemos se vamos adotar um modelo
mental perfeccionista ou se vamos optar
pela lei do 80/20.

Nesta secdio, vamos expor seis modelos men-
tais que aumentam as chances de sucesso
de uma jornada de inovagado.

14 CRAIK, K.J.W. The nature of explanation,
philosophy: science CAM. Cambridge University
Press, 19562.

15 Mindset - significado no diciondrio Cambridge
em Inglés.
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Paixdo por um
problema, ndo
por uma solucdo

Parte da arte de lidar com o problema

traicoeiro € a arte de ndo saber cedo

demais que tipo de solucdo aplicar.

¢

RITTEL E WEBBER)K

E comum que liderancas que trabalham com problemas
sociais tenham contato com solugdes “bala-de-prata”:
ideias brilhantes e atraentes que resolveram um problema
em um contexto especifico. Infelizmente, cépias idénticas
de solugdes para problemas sociais ndo costumam fun-
cionarV - seja porque o contexto é diferente, o problema
é somente parecido (mas ndo igual), ou as instituicdes tém
capacidades de implementacdo distintas. Assim, novas
tecnologias e solugdes de outros paises (em geral mais
desenvolvidos) podem ser atrativas, mas tém boas chan-
ces de gerar frustragdo. A curiosidade de entender e de
se envolver com um problema é o que nos permite, em um
segundo momento, validar se essas solugdes realmente ade-
rem ao contexto e a pessoas que vivenciam problema. Uma
fixagdo grande em uma solugdo pode sufocar a inovagéo.

16 RITTEL, Horst W. J; WEBBER, Melvin M. Dilemmas in a gene-

ral theory of planning. Policy Sciences, v. 4, n. 2, p.155-169,
jun. 1973. Springer Nature. http://dx.doi.org/10.1007/bf01405730.
p.164.

17 ANDREWS, Matt; PRITCHETT, Lant; WOOLCOCK, Michael. Building
state capability: evidence, analysis, action. Oxford University
Press. Disponivel em: <https://bsc.cid.harvard.edu/building-state-
-capability-evidence-analysis-action>.

Acesso em: 29 set. 2020.

@
)

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Apds um bom tempo em contato com um problema so-
cial, seja academicamente, liderando uma organizagdo
que tenta resolvé-lo, ou cara a cara com quem vive com
o problema, cria-se a sensag¢do de que ja sabemos tudo
que se had para saber sobre aquele tema. Entretanto, é
preciso entender que problemas sociais sdo complexos e
ndo podem ser totalmente compreendidos por ninguém:
atuar sobre eles € uma jornada de aprendizagem, e nela
a humildade de reconhecer nossas limitacées faz toda a
diferenga. A inovagdo sé acontece quando estamos aber-
tos para o novo e praticamos honestidade intelectual ',
valorizando métodos que minimizem vieses, mantendo
uma abertura a “estar errado” e revisando nossas opinides
a luz das melhores evidéncias. A participagdo do publico-
-alvo no processo de inovacdo, por exemplo, enriquece o
entendimento do problema ao apresentar a perspectiva
de quem vive com ele — que, por vezes, é deixada de lado.
Ao mesmo tempo, ficamos inseguros ao perceber que a
quantidade de informagdo existente sobre esses proble-

18 WIENER, Norbert. Intellectual Honesty and the Contemporary
Scientist. American Behavioral Scientist. v. 8, n. 3815, 1964.
doi:10.1177/000276426400800304

mas é gigantesca. Mas é preciso ser otimista e acreditar
que podemos fazer a diferencga: inspirando-nos na possi-
bilidade de impacto que podemos criar, em vez de focar
nos diversos obstdculos dessa jornada®.

Fonte: Elaboracdo proépria.

19 The Field Guide to Human-Centered Design. Sdo Francisco, 2015.
Disponivel em: <ideo.org> Acesso em: 10 set. 2020.

Modelos Mentais 16
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metas refletem a crescente evidéncia de que a paridade
entre homens e mulheres tem efeitos multiplicadores no
desenvolvimento sustentdvel. A busca por essa diversida-
de tem muito a contribuir para os resultados da equipe e
para a articulagdo de diferentes perspectivas sobre como

Imagine uma banda de jazz. Nela, cada um dos musicos solucionar problemas sociais.
estd, ao mesmo tempo, improvisando e prestando atengdo

no improviso dos outros. Trata-se de um equilibrio sutil en-

tre o caos e a harmonia: é preciso brilhar e deixar o outro

brilhar, sendo a harmonia se perde. Cada um traz um som

diferente e, somente juntos, fazem musica.

Problemas sociais costumam ser transversais, misturando
diferentes disciplinas em multiplas dreas de conhecimento.
Isso faz com que seja dificil compreendé-los por uma unica
perspectiva. Por isso, uma equipe homogénea pode até
ser bastante competente em alguns aspectos, mas tende é
a ter os mesmos pontos cegos e uma visdo transversal .

restrita. J& uma equipe realmente diversa - composta por
uma pluralidade de raga, classe social, género, vivéncias
individuais, formagdes académicas e perspectivas de mun-
do - tende a ser mais bem-sucedida. Essa diversidade,
entretanto, deve vir acompanhada de uma dindmica de
colaboragdo, para que as diferentes visdes e conhecimen-
tos sobre o problema consigam ampliar o entendimento e
criar melhores solugdes para os problemas sociais.

Fonte: Elaboracdo proépria.

A relacdo entre diversidade e desenvolvimento encontra
reflexo nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel,
mais especificamente no ODS 5 (alcangar igualdade de
género e empoderar todas as mulheres e meninas), cujas



Design Agil para Inovacéo Social e Desenvolvimento Modelos Mentais 18

trazendo suas visdes de mundo, vivéncias, experiéncias e
sentimentos. Além disso, o exercicio de empatia ajuda a
equipe a desconstruir modelos mentais preconceituosos

20 e manter o foco no publico-alvo.

Hoje contamos com um oceano de dados e evidéncias

cientificas sobre os mais diferentes problemas sociais.

Essa maravilhosa revolugdo nos permite visualizar dados

que apontam onde os problemas estdo concentrados e as

tendéncias histéricas que os causaram. Contudo, dados

somente permitem um nivel de profundidade do enten-

dimento de um problema. Com eles, conseguimos enten-

der o “que” estd acontecendo, além de “onde’, “quando” e

“‘com quem” isso estd ocorrendo. |& as histdrias reais e os

sentimentos das pessoas que convivem com o problema I
nos explicam “como” e “porque” esses problemas ocorrem \\ //
no mundo real. Histdrias sGo essenciais para explicar o I é

desdobramento de um problema em meio ao caos e as II I I II N
emocgdes que nos tornam humanos - por vezes com com-

portamentos que parecem irracionais para alguém que sé I \
estude dados quantitativos.

Para conseguir compreender essas histérias é preciso em-
patizar com as pessoas afetadas pelo problema e inclui-
-las no processo de desenho da solugdo. A empatia € uma Semtas Slelbemecte prémEie.
poderosa habilidade, que nos permite conectar profun-
damente com as pessoas em contato com o problema,

20 O’NEIL, Cathy. Weapons of math destruction: how Big Data in-
creases inequality and threatens democracy. New York: Crown Pu-
blishers, 2016. 272p.
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neiras que ndo sdo necessariamente légicas, conseguimos
exercitar nossa criatividade e treinar nosso cérebro a en-

xergar conexdes surpreendentes.
21

O senso comum diz que a criatividade € um dom, ou um
talento nato, que apenas algumas pessoas dominam. Essa
visdo de que criar é algo restrito a pessoas especiais e
“escolhidas” ignora um ponto importante: a criatividade é

um tipo de inteligéncia. Isso quer dizer que, como qualquer e 0 °,° 40° ° o e 0 %°,° 40° ° o
A : ca: ° °
outra inteligéncia, ela pode ser desenvolvida pela prdtica o © %° % 0 00, o © (%0 % 0 00,0
: . : : ®© 0% g0 ¢ 0,4 ° © 0% g0 ¢ 0,4 °
e estudo, pois o cérebro é pldstico e, com treino e dedica- e ®° o ° o 0o, ° o
~ . . o ® o ® ® o
¢do, capaz de aprender qualquer coisa? . Acreditar que . .‘. See e o® o o ¢ . .' 0o®% 0 T, ¢
. . . ° °
todas e todos somos capazes de ser criativos é o primeiro e %o @ ®e o0 0 ° o */ o e ool o0 ®
. . . g o ® ® o
passo para criar — o que chamamos de confianga criati- e . ° ® o 0% ° 9 e ¢ ® ® o 0% °
23 A s : o o220 040 o 0,4 0 e o ® 0 g & o /04 o
va?®, Aideia de experimentar com a criatividade desperta 0  ee®e *° %o ° o oL 0o o° ° ®
. : . ° °
medo: de ser desconfortdvel, desafiador ou esquisito. Mas © 0o g 0 %0 °C°, ". o o 4 *e % °, ."
. . . o o o
quando nos abrimos para propor ideias e pensar de ma- “ ® e ®¢e o ® o ’. * e o o ® o
o o ® 9 o ® ® ® o ®
® o ® ® ® o ®
*®,° o0 & o O ® e *%°¢ % c0 0 0o ® e

21 ROBINSON, Ken. The Element: how finding your passion changes
everything. Viking, 2009.

22 DUCKWORTH, Angela. Garra: o poder da paixdo e da perseveranga.

Tradugdo de Donaldson M. Garschagen e Renata Gerra. Intrinseca, Fonte: Elaboracdo proépria.
2016. Disponivel em: <https://books.google.com.br/books?id=CTG-
S3DAAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=pt-PT&source=gbs_ge_summary_r&ca-

d=0#v=onepage&q&f=false>. Acesso em: 1b set. 2020.

23 KELLEY, Tom; KELLEY, David. Confianca criativa: libere sua
criatividade e implemente suas ideias. Traducdo de Cristina Yama-
gami. Rio de Janeiro: Alta Book, 2019. Disponivel em: <https://
books.google.com.br/books?id=_jm4DwAAQBAJGprintsec=frontco-
verghl=pt-PT&source=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&dqaf=false>.
Acesso em: 15 set. 2020.
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24

Quando lidamos com problemas sociais, errar é inevitdavel.
Mas o que fazer com esse erro € uma escolha. Apesar de
ser uma poderosa ferramenta de aprendizagem, o erro
costuma ser visto como um fracasso organizacional digno
de vergonha. No design dgil para inovagdo social, busca-
mos errar rdpido e errar barato, para chegar mais rdpido
a uma boa solugdo. Mesmo com todo o planejamento do
mundo, ndo é possivel acertar de primeira. E importante
testar continuamente as hipdteses sobre problema e so-
lugdo, colocando versées simples da solugdo na rua para
testar, iterar e refinar hipodteses. é

Quando estamos fazendo uma receita nova, provamos
pequenas quantidades para ter ideia do sabor. Se a sopa
ndo estd boa, ndo a jogamos fora na primeira prova, mas
sim ajustamos o tempero aos poucos até atingir o sabor
desejado. Porisso, apesar de o foco no resultado ser uma
diretriz que ajuda a entender se o projeto estd avancan-
do, ele ndo deve ser um argumento que sozinho justifica
a descontinuidade da solugdo logo nos primeiros erros. Semtas Slelbemecte prémEie.

24 Design kit. Disponivel em:< https://www.designkit.org/mind-
sets/1>. Acesso em: 15 set. 2020.



capitulo S

Para qgue uma jornada de ino-

vacdo social seja bem-suce-

dida, € preciso fazer alguns
preparativos importantes.

Refletir sobre sua postura como lideranca do processo, se-
lecionar uma equipe, definir escopo e determinar o tempo
que serd investido na jornada aumentam as chances de
produzir bons resultados. Um bom projeto de inovagdo
costuma ter uma liderancga facilitadora, uma equipe di-
versa e colaborativa, um escopo enxuto, um tempo que
cabe na rotina da equipe e riscos mapeados.
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Para que a jornada de desenho de uma solugdo para pro-
blemas sociais flua bem, alguém deve ser responsdvel por
liderar o processo. Contudo, nessa abordagem, o lider da
jornada ndo precisa necessariamente ser a pessoa com
maior cargo ou mais tempo de experiéncia. Ninguém, por
mais capaz que sejd, consegue criar uma solugdo para um
problema social sem ajuda de outras pessoas. Por isso, a
lideranca desse processo precisa ser facilitadora, buscan-
do sempre mobilizar a inteligéncia coletiva da equipe do
projeto e promover a colaboragdo entre atores-chave. A
lideranga ndo é especialista, nem chefe, mas uma media-
dora da discussdo, que potencializa as experiéncias de
cada integrante. A liderancga facilitadora, da mesma forma
que a criatividade, € uma habilidade (ndo é um talento
inato) e pode ser desenvolvida por qualquer pessoa.

A lideranca facilitadora costuma alternar entre trés dife-
rentes posturas de intervencdo, dependendo da situagdo.
Ela pode ser gentil, persuasiva ou diretiva®.

A CUIDADO!

Utilizar essas técnicas sem realmente in-
corpord-las a sua identidade de liderancga
cria o risco de que elas sejam vistas como
falsas ou manipuladoras. Se seus colegas
o veem como uma lideranga heroica, que
“abraca o problema e resolve sozinha’, eles
podem questionar suas intengcdes ao mu-
dar de repente para uma postura forte-
mente facilitadora. Sugerimos que, em vez
de mudar da noite para o dia, introduza
gradualmente essas novas habilidades e
comportamentos de facilitagdo em suas
interacdes do cotidiano®.

25 BENTLEY, Trevor. Facilitation: Providing
Opportunities for Learning. McGraw-Hill, 1995.;

26 LAWFORD, G. Ross.The Quest for authentic
power: getting past manipulation, control, and
self-1limiting beliefs. Berrett-Koehler, 2002.

Preparacdo 22
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Lideranca heroica
vs Lideranca
facilitadora?’

K POSTURA

LIDERANGA HEROICA

(POSTURA CENTRALIZADORA)

Pessoa genial que “carrega a equipe nas
costas” sozinha, assumindo as principais
responsabilidades da jornada.

LIDERANCA FACILITADORA
(POSTURA DESCENTRALIZADORA)

Pessoa mediadora que maximiza a
contribuicdo da equipe, contendo seus
impulsos de fazer por eles e cuidando para
ndo intervir demais.

% COMUNICACAO

Utiliza afirmagdes para explicar para a equipe
suas decisdes sobre a jornada; que todos
tenham o mesmo entendimento.

Utiliza perguntas abertas para conectar
diferentes discussdes da equipe e criar um
entendimento coletivo junto com o grupo.

& RESPONSABILIDADES

Informa a jornada e tarefas que o grupo
deverd cumprir, garantindo que todos saibam
suas responsabilidades.

Oferece um caminho sem tomar totalmente
as rédeas do processo, cuidando para

que todos se sintam responsdveis pelas
decisoes.

@ ENTREGAS

Preocupa-se com as entregas feitas
pela equipe, sem dar atengdo a dindmica
dos (as) integrantes.

Preocupa-se com entregas, mas também
com forma e conteddo das discussdes feitas
pelos (as) integrantes.

v| DECISOES

Toma para si todas as decisdes sobre temas
dificeis para evitar conflitos e discussdes longas
na equipe.

27 BENTLEY, Trevor.

Facilitation:

providing opportunities for learning. McGraw-Hill, 19965.
MARTIN, Roger L. The responsibility virus. Basic Books, 2002.

Promove didlogo sobre temas dificeis, que
tocam em crencgas e vieses da equipe, para
fortalecer a colaboracdo e tomar decisdes
dificeis conjuntamente.

Preparacdo

2
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O primeiro passo para a jornada de design dgil é formar
uma equipe. A equipe deve ser composta por perfis diver-
sos e capazes de colaborar — é importante que a lideranca
se esforce para tornar a jornada colaborativa do inicio ao
fim, e que a equipe se empodere para tomar decisdes so-
bre a direcdo dela. Compor uma equipe com diversidade
de perfis - em termos de raga, género e classe social, com
diferentes vivéncias individuais, formagdes académicas e
perspectivas de mundo - é um valor por si s6, mas também
garante melhores resultados. Diferentes visdes de mundo
ajudam a ampliar a gama de oportunidades identifica-
das pela equipe e reduzem os pontos cegos dessa?. Um
estudo da HBR?*° apontou que equipes diversas sdo mais
inovadoras, pois, quando um(a) integrante compartilha a
etnia de um cliente, é 152% mais provdvel que essa pessoa
entenda melhor as necessidades do cliente. Aplicando para
o setor publico, incluir na equipe pessoas que se aproxi-
mem do publico-alvo ajuda a entender as reais dores e
sonhos daquele grupo de pessoas™.

28 Diversity confirmed to boost innovation and financial re-
sults. Disponivel em: <https://www.forbes.com/sites/forbesinsi-
ghts/2020/01/15/diversity-confirmed-to-boost-innovation-and-finan-
cial-results/#74240e3acd4a6>. Acesso em: 15 set. 2020.

29 HEWLETT, Sylvia Ann; MARSHALL, Melinda; SHERBIN, Laura. How
diversity can drive innovation. 2013. Disponivel em: < https://
hbr.orqg/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation>. Acesso em: 15
set. 2020.

30 KHAN, Surina. The power of diverse leadership, 2014. Disponi-
vel em: <https://ssir.org/articles/entry/the_power_of_diverse_lea-
dership>. Acesso em: 15 set. 2020.

Além dos aspectos de diversidade, uma boa equipe alia
quatro perfis:

Preparacdo

2



Design Agil para Inovac@o Social e Desenvolvimento

- MEDIADOR (A): é a pessoa responsdavel pela flui-
dez do didlogo da equipe. Ela normalmente traz
os métodos e ferramentas a partir dos quais se
dardo as conversas internas. Além disso, garante

que os membros trabalhem de forma colaborativa
e media os conflitos entre eles.

- PESQUISADOR (A): é a pessoa que traz uma ba-
gagem de pesquisa sobre o problema. D& infor-
macdes estratégicas e sistémicas sobre o pro-
blema, ajuda a analisar informacdes e ideias e
a refletir criticamente sobre o projeto. E uma
pessoa bastante critica e reflexiva.

Preparacdo 25

- EXPLORADOR (A): é a pessoa que traz a vivén-
cia de campo, as vezes sendo o proprio publi-
co-alvo do projeto. Fomenta a empatia e ajuda
a criar diferentes perspectivas, a partir de

histdorias de experiéncias reais, lidando com
O problema.
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Projetos de inovacgdo social sdo altfamente delicados, uma
vez que estamos lidando com a realidade de pessoas em
situacdes de vulnerabilidade e estruturas sociais resul-
tantes de processos histéricos. Em geral, quanto mais ex-
ploramos um problema social, mais percebemos que sa-
bemos pouco sobre sua extensdo e profundidade. Como
as equipes de projetos de inovagdo costumam comegar
com muitas incertezas e pontos cegos (que diminuem ao
longo do projeto), essas dificilmente podem se apoiar em
modelos tradicionais de gestdo de projetos, nos quais se
sabe exatamente todas as etapas do projeto de antemao.
Uma maneira de lidar com essa complexidade é organi-
zar o projeto em ciclos de aprendizado e planejamento,
chamados “ondas”. Nesse processo a equipe planeja uma
etapa de cada vez: planejamento (fase 1), execugdo, sin-
tese de aprendizagens da fase 1, planejamento (fase 2) e
assim por diante.

Uma sugestdo para conduzir a jornada é utilizar métodos
dgeis de gestdo de projetos, na qual sdo feitos ciclos curtos
de planejamento, em geral de duas semanas. Esse modelo
evita que o projeto seja executado na dire¢cdo errada, ou
sem levar em conta as descobertas das etapas anteriores,
nas quais ainda hd muita incerteza e poucas informagoes.

Preparacdo 26

Dimensionar tempo em projetos de inovagdo é um desa-
fio considerdvel. Quando tratamos de problemas sociais,
a complexidade, profundidade e ftamanho do problema
serdo fatores que dificultam o dimensionamento do tem-
po. Os projetos que abordam problemas sociais em uma
localizagdo unica, que atingem uma parcela especifica da
populagdo e que tém origem em eventos recentes, tendem
a ter uma complexidade menor e exigem menos tempo de
trabalho. Por outro lado, problemas sociais mais sistémicos,
com origens histéricas e que atingem parcelas significa-
tivas da populagdo, demandam projetos mais longos, es-
pecialmente nas fases de contexto e problema. Ndo existe
um método certo ou errado de se dimensionar tempo em
projetos de inovagdo social, mas duas coisas podem ser
feitas para mitigar esse problema.
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Entender e desenhar estratégias para riscos em projetos é
essencial para desenvolver iniciativas de inovagdo social.
Lidando com problemas sociais, encontramos diferentes
interesses, atores, perspectivas e necessidades que podem
influenciar no desenvolvimento de uma solugdo de impac-
to. Mapear esses atores e monitord-los conforme o projeto
é desenvolvido é essencial para manter uma boa relagdo
com o publico-alvo e os atores-chave envolvidos com o
problema social abordado. Além disso, esse processo pode
resultar no mapeamento de oportunidades de ag¢do para
o projeto, gerando relagées ganha-ganha e facilitando a
implementagdo de solugdes em longo prazo.

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar nessa
etapa da jornada:

& BAcesse o Toolkit

Diagrama - Os quatro passos de preparagdo para a jornada de inovacgdo

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Jornada

capitulo 4

A jornada de inovacdo para
impacto social pode ser divi-
dida em quatro etapas: con-
texto. problema, solucdo e
evolucdo.

Cada uma dessas etapas apoia a equipe inovadora a na-
vegar em problemas sociais para gerar solugdées de im-
pacto positivo.

No inicio da jornada, a equipe ird se reunir para se conhe-
cer, ter um entendimento sistémico sobre a questdo que
estdo enfrentando e como ela se relaciona com outros
problemas. Isso ajuda a simplificar e alinhar a visdo da
equipe sobre o problema inicial antes de mergulhar nele.
Na segunda etapa, a equipe ird aprofundar seu entendi-
mento do problema a partir de dados, conversas com es-
pecialistas e, principalmente, com quem vive o problema.
Ao imergir no problema, a equipe empatiza com a reali-
dade dos usudrios e entende seu dia a dia para além dos
numeros. Na terceira etapa, a equipe ird construir solugdes
e testd-las de maneira colaborativa, selecionando a ideia
mais promissora em termos de impacto. A quarta etapa
diz respeito d melhoria continua da solu¢do, onde peque-
nas corregoes podem ser feitas de maneira agil e rotineira
para transformar uma solugdo boa em uma excelente.
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\/isdo Geral

Existem diferentes formas de navegar pela jornada deste
livro. A depender da estratégia de inovagdo adotada, a
equipe pode passar por todas as etapas da jornada ou
apenas por uma parcela dessas.

Diagrama - Quais etapas deste livro é preciso contemplar em minha jornada de inovagdo?

CONTEXTO

Entenda o contexto de sua

PROBLEMA

Escolha um problema de alto
impacto e o transforme em
um desafio aberto para
receber propostas de
outras organizagdes.

Aprofunde-se no problema
organizacional que quer
ofimizar e escolha um
foco de atuacdo.

Entenda os problemas de
seu publico-alvo e encontre

necessidades ndo atendidas.

SOLUGAO

Desenhe possibilidades de
otimizagdo e teste de forma
rdpida e barata em
sua organizagdo

EVOLUGAO

|

Crie canais de feedback,
monitoramento e avaliagdo
dos processos para melhoria
constante.

Crie ideias e protdtipos de
servigos e produtos e teste
diretamente com seu
publico-alvo.

R

Desenhe formas de estar
sempre em contato com os
usudrios e melhore
continuamente a sua solugdo.

> organizagdo e os principais —
I problemas sistémicos.
| N
[ rd
| N
[ 7
I

Entenda o seu problema de
forma sistémica e encontre as

I N\
[ 7 principais causas que podem —

Fonte: Elaboracdo proépria.

ser tratadas para gerar
maior impacto.

Aprofunde nas causas e en-
tenda como elas acontecem
no mundo real. Escolha um
foco de projeto para a
politica publica.

4

Desenhe solugdes digitais,

teste com seus usudrios e

aprenda o que funciona e
o que ndo funciona.

Crie canais de avaliagdo,
métrica de sucesso e estraté-
gias de escala para melhoria
constante da solugdo e trans-

formagdo organizacional.

Desenhe solugdes e teste
suas ideias de forma simples,
validando suas hipdteses e
criando modelos de teoria
da mudancga.

Crie canais de monitoramen-
to qualitativo e quantitativo e
melhore constantemente a
politica publica.
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Cada etapa da jornada terd momentos de divergéncia,
quando muitas informagdes sdo geradas, e de convergén-
cia, quando a equipe sintetiza toda a informagdo coletada
na etapa. Essa alterndncia garante que, em certos mo-
mentos, toda a equipe esteja focada em encontrar novas
informacodes e, em outros, selecione colaborativamente as
mais valiosas.

Qb.

Fonte: Elaboracdo prépria.

A Cb
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f<@>' e
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CONTEXTO

PROBLENA

SOLUCAO

Diagrama - Usos da jornada de acordo com diferentes estratégias de inovacgdo social

EVOLUGAO

Jornada &0
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Etapa 1:
Contexto

O Livro Weapons of math destruction® (Armas de Des-
truicdo Matematica, em traducgdo livre) conta a histéria
de uma prefeitura que estava determinada a reverter o
quadro das escolas com baixo desempenho. Na épocaq,
apenas um em cada dois alunos do ensino médio se for-
mava e apenas oito por cento dos alunos da oitava série
estavam com desempenho satisfatério no nivel da série
em matematica.

A teoria era que os alunos ndo estavam aprendendo o su-
ficiente porque seus professores ndo estavam fazendo um
bom trabalho. A prefeitura entdo implementou um plano
para detectar e demitir os professores com baixo desem-
penho. De uma perspectiva de engenharia de sistemas, a
|6gica tem perfeito sentido: avalie os professores, demita
os piores e coloque os melhores onde eles podem fazer o
melhor. Na linguagem dos cientistas de dados, isso “oti-
miza” o sistema escolar, garantindo melhores resultados
para as criangas. Quem poderia argumentar contra isso?
Entdo, foi desenvolvida uma ferramenta de avaliacdo de
professores e, no final do ano letivo, foram demitidos os
2% dos professores com as piores pontuacgdes. No final do
ano seguinte, outros 5% foram desligados.

Uma professora da quinta série ndo parecia ter nenhum
motivo para se preocupar. Ela estava recebendo excelentes
criticas de seu diretor e dos pais de seus alunos. Em uma

31 O’NEIL, Cathy. Weapons of math destruction: how Big Data in-
creases inequality and threatens democracy. New York: Crown Pu-
blishers, 2016. 272p.

avaliagdo, recebeu elogios sobre sua atengdo as crian-
Gas; em outra, foi avaliada por colegas de trabalho como
“uma das melhores professoras com quem jd tive con-
tato”. No entanto, no final do ano letivo ela recebeu uma
pontuagdo baixissima e foi demitida. Apesar das criticas
positivas por parte da equipe escolar e da comunidade,
a professora tinha obtido uma nota muito baixa no novo
sistema de pontuagdo, que media sua eficdcia no ensino
de matemadtica e habilidades de linguagem através de
dados quantitativos.
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O algoritmo focava em resultados concretos, como pon-
tuagcdes de desempenho em matemadatica e leitura, afir-
mando que esses eram mais justos — afinal de contas, é
possivel que uma pessoa seja agraddvel, mas ndo tenha
uma boa diddtica de matemadtica e linguagem. A profes-
sora, seus colegas e os responsdveis pelos estudantes sen-
tiram que os numeros eram injustos e queriam saber de
onde eles vieram. Como uma boa professora pode obter
notas t&o ruins?

A explicagdo era complicada. A prefeitura havia contrata-
do uma consultoria para fazer o sistema de avaliacdo, cujo
desafio era medir o progresso educacional dos alunos do
distrito e, em seguidaq, calcular quanto de seu avango ou
declinio poderia ser atribuido a seus professores. Isso ndo
é facil de se fazer, pois muitas varidveis — desde o histdrico
socioecondmico dos alunos até os efeitos de dificuldades
de aprendizagem - podem afetar esses resultados. O al-
goritmo teve que incorporar tais possibilidades, o que o
tornou bastante complexo. Traduzir comportamento, de-
sempenho e potencial humanos para dados quantitativos
ndo é uma tarefa fdcil e, ao final do processo, ndo havia
uma pessoda sequer que conseguisse explicar o funciona-
mento do algoritmo de forma simples.

Imagine uma menina de dez anos que mora em um bair-
ro pobre. No final de um ano letivo, ela faz seu teste pa-
dronizado. Depois, sua vida continua com todos os seus
conflitos e complexidades. Ela pode ter problemas com a
familia ou de dinheiro. Talvez ela esteja mudando de uma
casa para outra ou preocupada com o trajeto até a esco-

la. Talvez ela esteja insatisfeita com seu peso ou assusta-
da com um valentdo na escola. No ano seguinte, ela faz
outro teste padronizado, este desenhado para alunos da
série seguinte. Com sorte, as pontuagdes dela se mantive-
ram estdveis ou melhoraram, mas, e se cairam? O quanto
dessa lacuna se deve ao professor dela? Tentar avaliar a
eficdcia de um professor analisando apenas os resultados
dos testes de vinte e cinco ou trinta alunos € um processo
estatisticamente frdgil.

Além disso, o sistema do exemplo acima ndo tinha canais
de feedback que ajudassem a identificar demissdes er-
roneas apontadas pelo algoritmo. Desse modo, ndo era
possivel que ele aprendesse com seus erros: o algoritmo
ndo conseguia saber se tinha, de fato, demitido os piores
professores ou se estava cometendo erros — o que parecia
ser o caso da professora. Nesse exemplo, a visdo sistémi-
ca de como o algoritmo poderia gerar um ciclo vicioso de
demissodes injustas é contraintuitiva, porém crucial para
que os ajustes necessdrios possam ser feitos — como, por
exemplo, avaliar com mais cautela os resultados antes de
demitir os docentes e fazer ajustes continuos no modelo.

Afinal, as solugdes devem ser [[gellgele (s X=1aqaRe [ofo [oT N ofeTa=1 g0
focadas nas pessoas.

O primeiro passo para o processo de design dgil para pro-
blemas sociais € mapear o sistema que estd gerando con-
trariedades. Esse primeiro momento é apenas uma visdo
inicial da situagdo, que permite a equipe fazer uma andlise
sistémica sobre os mecanismos causais do problema, além
dos possiveis pontos de investigagdo e aprofundamento.
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Mapa do Sistema

Mapas de sistemas permitem visualizar o contexto no qual
o problema se insere e as principais varidveis que o in-
fluenciam. A partir de ferramentas de systems thinking, os
mapas de sistema explicitam os principais mecanismos
causais do sistema que geram a situagdo-problema. Atra-
vés dessa abordagem é possivel focar a investigagdo nas
causas do problema - onde estdo as maiores alavancas
de transformacdo - e ndo em seus sinfomas?.

Para essa etapa, é importante contar com o conhecimento
de especialistas e estudiosos do problema, bem como de
pessoas que convivem ou conviveram com ele de perto.
A contribuigcdo de diversas perspectivas torna o mapa do
sistema mais robusto e ajuda a evidenciar os principais
mecanismos que contribuem para o surgimento e a per-
sisténcia das questdes a que se quer enderegar.

Sistemas s@o demarcados por dois elementos principais: os
nds e as conexdes. Os nés sGo as varidveis-chave que estdo
presentes no sistema. As conexdes demonstram como esses
nds (varidveis-chave) se relacionam, qualificando as intera-
coes do sistema. As relagdes entre as varidveis-chave podem
ser reforcadoras ou equilibradoras, no linguajar de sistemas.
Isso ndo significa que elas sejam “boas” ou “ruins’, mas que
podem ser qualificadas da forma como se relacionam?.

32 STROH, David Peter. Systems thinking for social change: a
practical quide to solving complex problems, avoiding unintended
consequences, and achieving lasting results. White River Junction,
Vermont: Chelsea Green Publishing, 2015.

33 MEADOWS, Donella. Thinking in systems. Chelsea Green Pu-
blishing, 2008.

Uma relagdo entre as varidveis A e B significa
que quanto mais eu tenho de A, mais eu terei de B como
consequéncia. Similarmente, quanto menos eu tenho de
A, menos eu terei de B como consequéncia. Ou seja, nas
relagdes positivas, as duas varidveis
. Imagine A sendo “motivagdo pessoal para resol-
ver o problema” e B sendo “horas dedicas para resolver o
problema”. Quanto mais A (motivagdo) eu tenho, mais B
(horas dedicadas) eu terei como consequéncia. Similar-
mente, quanto menos A (motivacdo) eu tenho, menos B
(horas dedicadas) eu terei como consequéncia.

J&d uma relagdo de entre as varidveis A e B sig-
nifica que quanto mais eu tenho de A, menos eu terei de
B como consequéncia. Similarmente, quanto menos eu
tenho de A, mais eu terei de B como consequéncia. Ou
seja, nas relagdes negativas, as duas varidveis
. Imagine agora A sendo “emissdo
de poluentes atmosféricos” e B sendo “qualidade do ar”.
Quanto mais A (poluentes) tivermos, menos B (qualidade
do ar) teremos como consequéncia. Similarmente, quanto
menos A (poluentes) tivermos, mais B (qualidade do ar)
teremos como consequéncia.

Convidar atores que se relacionam e influenciam o sistema
pode ser particularmente util para ajudar a pensar em va-
ridveis-chave nesse momento inicial. Esses atores podem
ser pessoas, grupos de interesse, instituicdes, organizagoes
ou setores especificos da sociedade.
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Resumo - Mapa do Sistema

& osuETIVO

Elencar as varidveis-chave presentes no sistema e desenhar as rela-
coes causais entre elas.

Liste fodos os atores do sistema antes de colocd-los no mapa; esse
processo ajuda a ter uma visdo geral de todos os envolvidos.

Para cada ator, levante varidveis-chave que impactem sua atuagdo,
seja de forma habilitadora, ou de forma inibidora.

Qualifique as conexdes entre as varidveis-chave (positiva, negativa ou,
se ndo houver dados disponiveis até o momento, de forma descritiva).

Cuidado com sistemas amplos, que tentam capturar todos os detalhes
de uma sd vez! Eles podem ser dificeis de mapear por completo. Co-
mece pequeno e va adicionando complexidade conforme fizer sen-
tido. Sistemas ndo podem ser mapeados de forma exaustiva: sempre
serdo um recorte da realidade.

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar nessa
etapa da jornada:

& BAcesse o Toolkit
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Pontos de Alavancagem

Os pontos de alavancagem s@o pequenas partes do siste-
ma (um conjunto de nds e conexdes) nas quais interven-
coes terdo maior potencial de impacto sobre o problema®.
Dependendo do sistema em que estdo inseridos, esses
pontos podem ter maior ou menor potencial para inter-
vengdo®. Os pontos com maior potencial de impacto sdo:

- LOOPS DE FEEDBACK REFORCADOR:feedbacks po-
sitivos sGo autorreforcadores — quanto mais ele ocorre,
mais ganha forga para ocorrer novamente. Quanto mais
pessoas ficam gripadas, mais elas transmitem gripe para
outras pessoas e mais pessoas ficam gripadas. Esses loops
sdo fonte de crescimento, explosdes, erosdes e colapsos
em sistemas. Sistemas com feedbacks positivos descontro-
lados eventualmente chegam a um limite ou se destroem.
Trabalhar sobre a retroalimentacdo de um feedback po-
sitivo pode ser uma boa estratégia para controlar efeitos
que bloqueiam o desenvolvimento humano ou catalisar
efeitos que o ampliam.

34 MEADOWS, Donella H. Thinking in systems: a primer. London;
Sterling, VA: Earthscan, 2009.

35 E importante notar que, pela natureza complexa e transversal
dos problemas sociais, intervengdes sobre os pontos de alavancagem
podem ter consequéncias imprevisiveis e até negativas.

-» LOOPS DE FEEDBACK DE EQUILIBRIO: feedbacks
negativos sGo balanceadores - eles trabalham para atin-
gir um equilibrio. Quanto maior a temperatura do corpo,
mais suamos, reduzindo nossa temperatura. Esses loops
aparecem por vezes como valvulas de emergéncias em
sistemas, corrigindo desequilibrios que os possam amea-
car. Potencializar ou diminuir esses loops afeta o equilibrio
do sistema, sendo um ponto de alavancagem capaz de
“mover a barra” de fodo um sistema.

- OBJETIVO DO SISTEMA: o objetivo do sistema é a
meta que ele busca alcangar. Os objetivos do sistema po-
dem aparecer em partes (o objetivo do professor é aprovar
seus alunos) ou como objetivos de todo o sistema (o obje-
tivo da escola é gerar aprendizagem). Alterar objetivos de
partes ou de todo o sistema pode mudar completamente
sua forma de funcionamento, podendo, até mesmo, mudar
a estrutura do sistema.
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Resumo - Pontos de Alavancagem

& osuETIVO

Encontrar pontos do sistema que contribuem para sua ineficdcia
e formuld-los em sentencas-problema.

Um problema é o resultado indesejado que motiva a busca de
uma solucado.

Ele é importante para agentes-chave e, portanto, ndo pode
ser ignorado.

Ele aparece como uma tendéncia ao longo do tempo.

“Falta de” algo ndo é um problema.
Cuidado com escopos amplos.

Cuidado para sua definicdo do problema ndo misturar multiplas
causas e consequéncias.

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar nessa
etapa da jornada:

& Acesse o Toolkit
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Etapa 2:
Problema

Nesta etapa, o foco da equipe é obter um entendimento
profundo do problema identificado na fase anterior, defi-
nido a partir dos pontos de alavancagem do sistema. Isso
é feito utilizando dados, vivéncias dos membros da equipe,
conversas com o publico-alvo e com outros atores-chave,
e também observacado.

Analisar dados sobre como o problema se manifesta e se
transforma em diferentes momentos e lugares, bem como
conhecer o cotidiano de quem sofre com ele, € uma podero-
sa maneira de combinar conhecimentos quantitativos e qua-
litativos. Além disso, & sempre bom conhecer e empatizar
com as pessods cujas vidas estamos tentando melhorar.
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Entendimento

No inicio dos anos 2000, Carol Dweck, professora de psi-
cologia da Universidade de Stanford, estudava como di-
ferengas psicoldgicas influenciam o sucesso escolar dos
estudantes®. Dweck teve uma descoberta interessante: a
visdo que um individuo tem sobre sua prdépria inteligéncia
afeta consideravelmente seus resultados. De acordo com a
pesquisadora, existem dois tipos de modelos mentais que
podem ser adotados por uma pessoa para interpretar sua
préopria capacidade: fixo e de crescimento.

De um lado, uma pessoa de mentalidade fixa acredita
que sua inteligéncia sobre qualquer assunto ndo pode au-
mentar nem diminuir, € imutdvel. Uma pessoa é boa em
matemdtica porque nasceu com o “dom” da matematica.
Pessoas com esse tipo de mentalidade evitam se expor a
situagdes que testam os limites de sua capacidade. Para
elas, falhar ao tentar responder a uma questdo dificil de 16-
gica é apenas mais uma comprovagdo de que sua proépria
capacidade é limitada (e baixa), e de que ela ndo deveria
insistir nisso. Do outro lado, uma pessoa de mentalidade
de crescimento acredita que é possivel treinar e aumentar
sua inteligéncia, independente do tema. Para essa outra
pessoaq, falhar ao tentar responder a uma questdo dificil é
apenas um novo desafio que, com resiliéncia, serd supera-
do e contribuird para o aumento da sua inteligéncia. Dwe-
ck descobriu que essa simples diferenca de mentalidade

36 DWECK, Carol S; YEAGER, David S. Mindsets: a view from

two eras: perspectives on psychological science, v. 14, n.

3, p. 481-496. SAGE Publications, fev. 2019. http://dx.doi.
org/10.1177/1745691618804166.

criava uma grande diferenga no desempenho académico
dos estudantes e no seu sucesso ao longo da vida.

Essa descoberta foi o ponto-chave de uma intervengdo
criada pelo Minedulab, o laboratério de inovagdo do Mi-
nistério da Educagdo peruano. Nessa intervengdo, alunos
de escolas publicas participavam de algumas atividades
que explicavam como a inteligéncia das pessoas ndo é
fixa, mas pldstica®, e que, com esforco, é possivel aumen-
ta-la. A intervencdo foi bem-sucedida e se tornou uma
referéncia internacional por seus grandes resultados a
um baixo custo (vinte centavos de délar por aluno), que
melhoraram os resultados de matemdtica e linguagem
dos alunos no equivalente a um ano inteiro de estudo?®.
Inspirados pelos étimos resultados, alguns paises decidi-
ram copiar a intervengdo.

37 Neuroplasticidade é a capacidade do cérebro de desenvolver no-
vos neurdnios e / ou novas sinapses em resposta & estimulagdo e
aprendizado. Pesquisas recentes mostram que o cérebro mantém sua
plasticidade ao longo da vida, mais ou menos, dependendo do estado
de saude da pessoa etc. Apds les@do no cérebro, a neuroplasticidade
pode permitir que dreas ndo lesadas assumam o processo anterior-
mente realizado pelas dreas lesadas.- Diciondrio Oxford

38 WORLD BANK. Peru: if you think you can get smarter, you will.
April 25, 2017. Disponivel em: <https://www.worldbank.org/en/re-
sults/2017/04/25/peru-if-you-think-you-can-get-smarter-you-will>.
Acesso em: 29 set. 2020.

Jornada &8



ara Inovacdo Social e Desenvolvimento Jornada &9

Para a surpresa dos especialistas que conduziram esse Resumo - Entendimento

“transplante” da politica peruana, os resultados obtidos foram

praticamente nulos, mesmo replicando a mesma intervencdo

do Minedulab®. As réplicas idénticas da solucdo aplicada no Explicitar os conhecimentos da equipe e de
Peru falharam por ndo terem seu desenho e implementagéo Q OBJETIVO dados secunddrios sobre o problema inicial.
adaptados para os contextos dos paises receptores.

Apds encontrar um ponto de alavancagem que aponte um
problema inicial, ¢ comum que as equipes jd comecem a
propor solugdes que foram bem-sucedidas em outros lu-
gares. Entretanto, é importante lembrar do modelo men-
ts|RsJpaixdo por um problema, ndo por uma solugéo. = Todos devem sair dessa etapa sentindo que
preciso primeiro entender o problema profundamente, puderam expressar o que sabem.

para depois pensar de que forma as boas prdticas podem
ser adaptadas ao contexto local. Nessa etapa, os mem-
bros da equipe poderdo compartilhar os conhecimentos
que ja tém sobre aquele problema e analisar os dados
disponiveis que ajudem a entendé-lo melhor. Para isso,
diferentes ferramentas de visualizacdo e construgcdo co-
laborativa ajudam a equipe a expor vivéncias complexas
e cheias de detalhes de maneira organizada. Apds expor
O que o grupo ja sabe, ficam mais evidentes as duvidas,
que ajudam a entender o problema, e as hipdteses, que
precisam ser validadas pelo grupo. Esses conhecimentos
serdo importantes direcionadores tanto para a pesquisa
de dados quanto para a de campo.

Tanto dados quantitativos quanto histérias
sdo vdlidos como conhecimento.

O lider do projeto deve cuidar para ndo im-
por a sua visdo.

- Confira as ferramentas que

39 GANIMIAN, Alejandro J. Growth mindset interventions at scale: separamos para te ajudar nessa & Acesse o Toolkit

experimental evidence from Argentina. New York University, June . .
12, 2019. Disponivel em: <https://staticl.squarespace.com/static/ etapa da ]OI‘ﬂCldCl.
5990cTd52994ca797742Ffae9/t/5d01247d845¢cTf600010da607 /1560355966158 /

ganimian2019.pdf>. Acesso em: 29 set. 2020.
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Campo

Durante a década de 1990, uma ONG internacional tentou
de diversas maneiras combater a subnutricdo infantil na
zona rural do Vietnd. Essas regides eram afetadas pela
pobreza e pela baixa diversidade de alimentos. A dieta
era composta basicamente de arroz e algumas verduras,
com pouca proteina e nutrientes. A organizagdo estudou,
sem sucesso, diferentes agdes de apoio externo que pu-
dessem ajudar a reduzir o quadro de subnutricdo nessas
regides. Entdo surgiu a ideia de buscar solugdes dentro
da prépria comunidade: conversar com mdes de familias
pobres cujos filhos deveriam estar subnutridos, mas ndo
estavam, e entender o que elas estavam fazendo.

A pesquisa de campo revelou que as mdes dessas familias
iam todos os dias a arrozais alagados préximos de suas
casas para coletar pequenos camardes, que cozinhavam
junto com outras verduras para seus filhos. Elas também
estavam alimentando seus filhos trés ou quatro vezes por
dia, em vez do habitual, duas vezes por dia. Os mariscos e
as verduras eram abundantes e gratuitos, mas a sabedoria
convencional da aldeia considerava que esses alimentos
eram inadequados para criangas pequenas. Ficou claro
que a solugdo imediata para o problema da desnutricdo
ndo exigia tanto dinheiro ou outros recursos externos; sim-
plesmente exigia que os membros da comunidade mu-
dassem seu comportamento e comegassem a adotar as
prdticas dessas mdes cujas criangas ndo estavam subnu-
tridas. Hoje, essa simples solucdo j&d melhorou a vida de
mais de 2 milhdes de pessoas no Vietnad*. Ao identificar
que os especialistas ndo tinham todas as respostas para

aquele desafio, mas que ainda assim a equipe tinha o po-
tencial de encontrar uma solucdo valiosa, a ONG exerceu

o modelo mental de [g¥[galifelele (SN elolaaRele[=Talel o]

40 STERNIN, Jerry; CHOO, Robert. The power of positive deviancy.
Jan.-Feb. 2000. Disponivel em: <https://hbr.orqg/2000/01/the-power-
-of-positive-deviancy>. Acesso em: 29 set. 2020.
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O campo é a parte mais importante da jornada. E nessa
etapa que, com perguntas abertas e observagdo atentaq,
criomos um espaco para conhecer o dia a dia e empatizar
com guem convive com o problema. Isso ajuda a concreti-
zar ideias abstratas sobre como o problema se manifesta
na vida de quem sofre com ele e a entender o compor-
tamento do publico-alvo. Ao conhecer as dores e neces-
sidades das pessoas para quem estamos desenhando,
temos maior chance de criar uma solucéo que é desejavel
para essas pessoas. Além disso, € no campo que a equipe
conhece e se envolve com as pessoas para quem se estd
desenhando a intervengdo, o que gera um forte senso de
propdsito e empatia.

Resumo - Campo

& osuETIVO

Jornada 41

Empatizar com o publico-alvo e aprofundar o
entendimento qualitativo de como o problema
se desdobra na vida do publico-alvo.

Lembre-se que o publico-alvo também é espe-
cialista na sua prépria experiéncia com o pro-
blema.

Tenha um olhar de principiante: esteja sempre
curioso e buscando entender profundamente
as dindmicas locais.

Busque entender as histérias que formaram a
opinido das entrevistadas sobre o problema

Faca pesquisas com uma diversidade de atores
— multiplas perspectivas ajudam a gerar mais
informacdes valiosas.

Cuidado com seu viés! Por vezes, projetamos
nossa visdo de mundo sobre as informacodes
que colhemos. O entrevistado é especialista em

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar
nessa etapa da jornada:

& Acesse o Toolkit Sud expeniencld.
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Ponto de Vista

A ressond@ncia magnética é uma tecnologia que revolu-
cionou a medicina diagndéstica. Ao mesmo tempo, pode
ser uma experiéncia desagraddvel para os pacientes, es-
pecialmente para as criangas. Uma sala escura com uma
madquina gigantesca, na qual as criangas devem ficar com-
pletamente paradas por longos periodos de tempo, ndo
parece ser muito atraente para os pequenos pacientes. A
equipe de uma multinacional do setor elétrico, atuando na
producdo de mdquinas de ressondncia pedidtrica, cons-
tatou que as criangas ficavam tdo ansiosas que tinham
que ser anestesiadas para fazer os exames. A equipe,
chateada com a descoberta, comecou a refletir sobre o
seguinte desafio: como podemos criar uma experiéncia
de ressondncia que as criangas adorem*'?

Apds uma jornada que envolveu conversas com especia-
listas, entrevistas e observagdo empdtica, surgiu a ideia de
transformar a ressondncia em uma experiéncia de aventu-
ra para os pequenos pacientes. Uma delas se passava em
um navio pirata, outra no fundo do mar e uma terceira em
um acampamento, todas tinham histérias que ajudavam
as criangas a ficarem quietas e entretidas durante o pro-
cedimento. Mdaquina e sala de ressondncia eram decora-
das e iluminadas para compor o cendrio, que contava até
com sonorizagdo para ajudar a reproduzir a aventura. Na
experiéncia do acampamento, o interior da mdaquina de
ressondncia reproduzia um céu estrelado, que as criangas

41 DIETZ, Doug. Transforming healthcare for children and their
families. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=jajduxP-
DEH4&feature=youtu.be>. Acesso em: 29 set. 2020.

deviam observar bem quietinhas. Com a nova experiéncia,
as criangas ja ndo ficavam ansiosas e ndo precisavam ser
anestesiadas; algumas gostaram tanto que perguntavam
aos pais se podiam voltar no dia seguinte. A solugdo tam-
bém tinha um impacto financeiro positivo, j&d que menos
exames tinham que ser repetidos e os anestesiologistas
podiam ser alocados em outras fungdes.
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IEIdpaixdo por um problema, ndo por uma solucdojidk=tE
sencial para que os engenheiros da empresa desse exem-
plo entendessem que a ressondncia pedidtrica era um
problema diferente da ressondncia de adultos. O ponto
de vista é quando, a partir do conhecimento encontrado
em campo e das vivéncias da equipe, é sintetizado um
desafio de design. O ponto de vista define o escopo do
problema para o qual se busca uma solugdo e as nuances
que o caracterizam. “Melhorar a educag¢do” é um escopo
grande demais, “reduzir a evasdo das estudantes da zona
rural do Pard” cria um espaco melhor para o processo de
design. A definigcdo do escopo € um processo politico e
dificil, pois serd preciso escolher também onde ndo atuar,
o que pode dar a sensagdo de que algumas pessoas que
também precisam de ajuda estdo sendo deixadas de lado.
Paradoxalmente, desafios com escopo amplo que tentam
abracgar o problema social em sua totalidade tendem a
criar solugcdes genéricas que ndo funcionam.

Resumo - Ponto de Vista

& osuETIVO

Jornada 438

Sintetizar fodo o conhecimento produzido
até o momento em um desafio de design
que motiva a busca de uma solugdo.

Esse € um momento de sintese e conflito
de visoes; reforca a necessidade de escuta
ativa entre membros da equipe.

Ndo tente “abracar o mundo”; desafios que
tentam resolver tudo costumam acabar
ndo resolvendo nada. Reconhega que a
disponibilidade de recursos para resolver
o problema serd limitada.

Cuidado com desafios que carregam a so-
lugdo de forma implicita em sua formulagédo.

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar
nessa etapa da jornada:

& PAcesse o Toolkit
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Etapa &:
Solucdo

Ideacdo

Ao concluir a etapa anterior, a equipe terd um bom co-
nhecimento sobre o problema e as pessoas que ele afetq,
além de um escopo bem definido para a solugdo a ser de-
senhada. Chega a hora de canalizar esses conhecimentos e
outras ideias que foram surgindo ao longo do caminho em
um processo de ideagdo, prototipagem e teste da solugdo.

Em 1989, a prefeitura da cidade de Porto Alegre teve uma
ideia ousada para promover a democracia: deixar que a
populagdo decidisse como gastar parte do orgamento do
municipio, especialmente na drea da educagdo. Em reu-
nides abertas, plendrias regionais e plendrias tematicas,
a populagdo de cada regido ajudava o Estado a decidir
qual deveria ser a prioridade dos investimentos, em um
sistema de democracia direta. Gracas a essa iniciativa,
chamada Orgamento Participativo (OP), moradores de al-
guns bairros conquistaram novas linhas de 6nibus e outros
deixaram de atolar seus pés no barro nos dias de chuva
gragas a obras de pavimentagdo*’. Aos poucos a popula-
cdo foi aprendendo como fazer valer suas demandas, o
que fez com que uma porcentagem maior do orgamento
fosse destinada ao OP. A solugdo também quebrou com
um sistema de troca de favores entre lideres comunitdrios,
secretdrios municipais e vereadores. A solucdo foi reconhe-
cida internacionalmente como exemplo bem-sucedido de
agdo conjunta entre governo e sociedade civil*.

42 FAEBMANN, Patricia. Orgamento participativo: como surgiu e cres-
ceu o modelo de participagdo popular. 2014. Disponivel em: <https://
jornalggn.com.br/historia/orcamento-participativo-como-surgiu-e-

-cresceu-o-modelo-de-participacao-popular». Acesso em: 29 set. 2020.

A populagdo, que por vezes via o processo de decisdo go-
vernamental como algo complexo e burocrdtico, passou
a ver que suas ideias fambém eram importantes e real-
mente ajudavam a resolver os problemas. Dessa forma,
o orgamento participativo ajudou a criar um ambiente de
de opinides e perspectivas na
hora de decidir o que o governo vai fazer.

43 PORTO ALEGRE (cidade). Prefeitura municipal. Histérico do
Orcamento Participativo.
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Nessa jornada, assim como no OP, a ideagdo é um proces- Resumo - Ideagdo
so participativo e colaborativo. As vezes, a deciséo sobre
qual solugdo serd implementada é feita por uma uUnica
pessoa e é baseada no modelo mental de paixdo por uma
solugdo. A etapa ideagdo tem um duplo propdsito: criar um
espago com diversidade de conhecimentos para reduzir
pontos cegos no processo de ideagdo e criar legitimidade
politica para a solugdo criada. Ao convidar pesquisadores,

Pensar, junto com atores-chave, possiveis
Q OBJETIVO solugdes para o desafio de design e se-
lecionar as melhores ideias.

gestores, politicos e usudrios para o processo de ideagdo, Inspire-se em outras solugdes, andlogas
a equipe terd menos pontos cegos com os quais se pre- ou similares: elas podem ser uma boa
ocupar, ao mesmo tempo que cria legitimidade, pois os fonte de informagdo para saber o que jd
principais tomadores de decisdo também participam do foi feito.

processo de ideacgdo. . . .
Ao se inspirar em outras solugdes, identi-

fique diferencas entre o contexto de im-
plementacdo do seu projeto e o dessas
solucoes.

Busque um processo de ideagdo sem jul-
gamentos, encorajando ideias malucas e
diferentes do habitual.

Cuidado com equipes pouco diversas — as
ideias costumam ser parecidas e a cria-
tividade acaba limitada.

- Confira as ferramentas que Cuidado para ndo selecionar ideias que
separamos para te ajudar & Acesse o Toolkit demandam uma quantidade de recursos
nessa etapa da jornada: maior que a disponivel.
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Protdotipo e Teste

Em Mogambique, muitas pessoas sofrem com falta de dgua
ou saneamento bdsico. Na zona rural, por exemplo, 64%
da populagdo ndo tem acesso a dgua*4. Diversas solugdes
foram propostas para lidar com esse problema. Uma, em
particular, chamou a atengdo: as PlayPumps, bombas de
dgua com um conceito diferente: a bomba é conectada
a um gira-gira que, quando utilizado pelas criangas para
brincar, bombeia dgua do lencol fredtico para uma caixa
d'dgua que, por sua vez, pode ser utilizada pelos adultos
para cozinhar, regar as plantas ou para necessidades de
higiene. A solugdo foi bem recebida pelo setor filantrépico:
em 2006, o Plano de Emergéncia do Governo Americano
para Assisténcia a Aids (Pepfar) anunciou uma parceria
publico-privada com a instituigdo criadora das playpumps
international. Além disso, a iniciativa contou com apoio de
nomes de projecdo publica, incluindo artistas*>. Rapida-
mente, milhares de playpumps estavam espalhadas por
Mocambique, mas os resultados ndo foram exatamente
os esperados.

Por um lado, a manutencdo das playpumps era cara e
complexa, fazendo com que diversas comunidades aban-
donassem as bombas ao primeiro sinal de problema. Além
disso, alguns vilarejos tinham mais idosos e poucas crian-

44 UNICEF. Water, sanitation and hygiene (WASH): for every child,
clean water. Disponivel em: <https://www.unicef.org/mozambique/en/
water-sanitation-and-hygiene-wash>. Acesso em: 01 out. 2020.

45 CHAMBERS, Andrew. Africa’s not-so-magic roundabout. 2009.
Disponivel em: <https://www.theguardian.com/commentisfree/2009/
nov/24/africa-charity-water-pumps-roundabouts>. Acesso em: 01 out.
2020.
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cas, de forma que, para bombear a dgua necessdria por
pessoa nesses vilarejos, as criangas teriam que brincar
27 horas por dia — uma tarefa claramente impossivel. Por
fim, nem todos os vilarejos possuiam lengdis fredticos pro-
ximos & superficie, a unica condi¢do na qual a playpump
funcionava bem.
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Apesar de atrativa e interessante, a playpump sé funcio-
nava em um contexto especifico, e as pessoas que se apai-
xonaram pela solugdo, ndo pelo problema, acabaram ndo
otimizando os recursos aplicados a iniciativa“.

No caso das playpumps, um modelo mental de
, no qual é preciso prototipar e testar uma so-
lugdo antes de implementd-Iq, teria sido muito util. Aideia
de um protdtipo é fazer uma versdo barata e simplificada
de algum dos componentes da solugdo que foi ideadaq,
buscando errar rdpido e errar barato. Em geral, dizemos
que os protétipos devem ser tdo simples que deem “até
vergonha” de mostrar para os outros. A vantagem é que
protétipos nos ajudam a validar algumas das principais
propostas de valor da solug¢do ideada de forma rdpida e
barata. Nessa jornada, saber de antemdo que a solugdo
proposta ndo funciona pode ser frustrante, mas evita pro-
blemas maiores no futuro.

46 STELLAR, Daniel. Water. The playpump: what went wrong? State
of the planet, Columbia University, 2010. Disponivel em: <https://
blogs.ei.columbia.edu/2010/07/01/the-playpump-what-went-wrong».
Acesso em: 01 out. 2020.

Resumo - Protdétipo e Teste

& osueETIVO
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Elaborar protétipos simples e parGmetros
que testem a proposta de valor das solu-
cOes selecionadas.

Organize suas hipdteses e teste somente as
mais importantes, registrando os aprendiza-
dos e possiveis oportunidades de melhoria.

Ndo tenha medo de testar algo inacabado.
Testes de conceito costumam gerar insights
poderosos para o produto final.

Ndao teste apenas a funcionalidade da so-
lugdo. Também é possivel testar estratégias
de comunicacgdo e proposta de valor.

- Confira as ferramentas que

separamos para te ajudar nessa

etapa da jornada:

& PAcesse o Toolkit
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Etapa 4:
Evolucdo

Rotinas Ageis

Em 1974, Muhammad Yunus, um professor da Universidade
de Chittagong, em Bangladesh, presenciou uma grande
onda de fome em seu pais. Nesse momento, Muhammad
concluiu que o modelo econémico vigente havia falhado
em ajudar a populagdo pobre de seu pais a prosperar®.
Disso surgiu uma ideia diferente para ajudar as pessoas:
emprestar dinheiro para a populacdo pobre da zona rural
do pais que queria empreender em atividades produti-
vas. Enquanto diferentes instituicbes de caridade ajudam
as pessoas oferecendo produtos ou até mesmo dinheiro,
essas intervengdes mudam as circunstéincias apenas por
um curto periodo de tempo. Yunus acreditava que em-
préstimos tinham um grande potencial de interromper
a pobreza, pois criava uma possibilidade de autono-
mia. Desse raciocinio surgiu a ideia do Grameen Bank - o
“banco dos pobres”.

Inicialmente, em 1976, o banco era apenas um projeto de
pesquisa da Universidade de Chittagong. Com o tempo,
o Grameen Bank ndo sé se mostrou uma inovagdo social
de sucesso, como também um modelo de negdcio social
sustentdavel. Em 2005, o banco jd tinha uma carteira de
empréstimos de USD 4,7 bilhoes*.

47 GIRIDHARAS, Anand; BRADSHER, Keith. Microloan Pioneer and His
Bank Win Nobel Peace Prize. New York Times. Retrieved 13 October
2006.

48 "About us". Grameem Bank. Retrieved 9 Auqgust 2017.
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Em 2017, o banco possuia cerca de 2.600 agéncias ao redor
do mundo, uma rede de nove milhdes de clientes (sendo
97% mulheres) e uma taxa de reembolso de 99,6%. O banco
atua em 97% das aldeias rurais de Bangladesh e seu su-
cesso inspirou projetos semelhantes em mais de 64 paises
ao redor do mundo.

A trajetdria do Grameen Bank ndo foi uma sucessdo de
acertos. Seu principal diferencial foi saber aprender com os
erros e incrementar esses aprendizados em seus produtos,
em um modelo mental de que
melhorou o desenho dos empréstimos ao longo dos anos. A
maior parte dos empréstimos é concedida para mulheres,
uma vez que essas costumam compartilhar aumentos de
renda com seus filhos, enquanto homens tém maior pro-
pensdo a fomar o dinheiro para si*°. Os empréstimos sdo
feitos sem que os fomadores apresentem documentos, jd
que muitos ndo os possuem. Os empréstimos sdo feitos
para grupos, ndo individuos, e grupos inadimplentes ndo
podem pedir novos empréstimos, o que gera uma pressdo
para que cada um arque com suas responsabilidades. As
parcelas do empréstimo sdo pagas aos poucos e semanal-
mente, devido a baixa condi¢do (devido as circunstancias
em que se encontram) que esses grupos costumam ter
para poupar grandes somas de dinheiro.

49 YUNUS, Muhammad; JOLIS, Alan. Banker to the Poor: micro-len-
ding and the battle against world poverty, 1998.

Além de todos esses ajustes, aos poucos o Grameen Bank
passou a notar outras necessidades desse grupo que, por
sua vez, geram novos produtos, como microsseguros e
micro-hipotecas.

O segredo de uma boa solugdo social ndo é acertar de pri-
meira, mas errar rdpido e barato. Aprender rapidamente
com os erros permite que a solugdo seja continuamente
ajustada para atender melhor ds dores e necessidades do
publico alvo. Para isso, a equipe responsdvel pela solugdo-
deve aproveitar tanto métodos quantitativos de monito-
ramento e avalia¢cdo, como também métodos qualitativos
que permitem feedbacks mais rapidos.
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Resumo - Rotinas Ageis

& oBuETIVO

Criar rotinas e canais de feedback para monitoramento quantitativo,
qualitativo e de ajuste da solugdo.

Esteja sempre em contato com seu publico-alvo. Feedbacks qualita-
tivos podem ser obtidos no curto prazo e ajudam na aprendizagem
continua.

Continue sempre explorando o problema que estd resolvendo, fazendo
pesquisas e aprofundando em dados.

No longo prazo, planeje uma avaliagdo quantitativa da sua solugdo.

Cuidado com o medo de testar possibilidades com sua solugdo. E co-
mum gque descubramos necessidades a partir de experimentacdes com
nosso publico.

- Confira as ferramentas que
separamos para te ajudar nessa
etapa da jornada:

& Acesse o Toolkit
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Uma nota final: desenvolvendo equipes Tabela - Aceleradores e barreiras da inteligéncia coletiva®
que aprendem

Problemas sociais mudam com o tempo. Por isso, equi- ACELERADORES BARREIRAS
pes que trabalham com esse tipo de problema devem ser
capazes de aprender continuamente para adaptar suas
solucdes. As rotinas dgeis sdo uma boa abordagem para
refinar solugdes, mas, acima de qualquer ferramenta, a
inovacdo vird das pessoas. E importante olhar ao redor e
atentar para as oportunidades rotineiras de aprendizagem
que a equipe tem.

Conhecimentos ndo compartilhados
de conhecimentos por pessods

Plataformas de troca

Ambiente de confianga Ambiente competitivo

Equipes que aprendem sd@o capazes de gerar, armazenar
e utilizar conhecimento em suas rotinas. Conhecimentos
obtidos a partir da experiéncia de lidar com um proble-
ma tornam as equipes mais capazes de transformar suas
prdticas e de criar solugdes adaptativas.

Cultura horizontal Cultura hierdrquica

O conceito de inteligéncia coletiva aposta na ideia de que
a capacidade de um grupo € maior que a soma das ca-
pacidades de seus individuos. Ela surge quando grupos
de pessoas conseguem colaborar e mobilizar uma gama
maior de informacgdo, por vezes com a ajuda de tecnolo-

Departamentos em “silos” fechados
e separados

Visdo de futuro compartilhada

gia®®. A inteligéncia coletiva pode ser utilizada tanto para
entender melhor problemas sociais complexos, como para
pensar em como soluciond-los. Boas equipes ndo sé s@o
exemplos de inteligéncia coletiva, mas costumam saber utili-
zA-la a seu favor para alavancar solugdes de impacto social.

b0 NESTA. The collective intelligence design playbook. 2019.

Lembre-se de criar ambientes de aprendizagem cons-
tante para vocé, sua equipe e sua organizagdo. Assim,
poderd trabalhar constantemente e cada vez melhor para
gerar o impacto social e promover mudangas positivas
para a sociedade.

51 Adaptado de: SENGE, Peter M. A Quinta disciplina: a arte e
pratica da organizag¢do que aprende. 2018.
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Promover o desenvolvimento hu-

mano passa por lidar com pro-

blemas complexos., gue mudam

com O contexto, evoluem com O

tempo e ndo podem ser resolvi-

dos por solucdes padronizadas.

Isso sé reforca a importéncia de se inovar continuamente
nas iniciativas de impacto social existentes. A inovagdao
nem sempre se trata de uma mudancga disruptiva ou tec-
noldgica: sdo mudangas que aproximam as iniciativas de
impacto social das necessidades reais das pessoas que de-
las se beneficiam. O design é uma drea do conhecimento
focada em transformar necessidades em solugdes e, para
aumentar as chances de suas criacdes serem Uteis, utiliza
uma série de ferramentas de empatia para entender as
dores e os sonhos das pessoas.

Contudo, a inovagdo precisa ser feita tanto para fora (na
iniciativa) quanto para dentro (na equipe). Uma equipe
excessivamente homogénea em termos de género, classe
social, raca, vivéncias e visdes de mundo ndo terd o mes-
mo potencial de inovagdo do que uma equipe diversa e
inclusiva. Equipes homogéneas costumam compartilhar
solugdes enddgenas, enquanto equipes diversas tém maior
facilidade de ser empdticas com pessoas diferentes de si
— que costuma caracterizar a dindmica entre agentes de
mudanca e usudrios de iniciativas de impacto social.
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Além disso, para inovar é preciso se desprender dos mo- Diagrama - Caracteristica ciclica do design

delos tradicionais de gestdo de equipes e de projetos. Ne-

nhuma pessoaq, por mais qualificada que seja, conseguird

abarcar toda a complexidade de um problema social. Por

isso o processo de inovacgdo deve abandonar a lideranca Entender as

herdica, que foca nas habilidades e competéncias do (a) necessidades
lider, e abracar a lideranga facilitadora, cujo foco estd em

ajudar o time a atingir seu potencial. Na gestéo do projeto, . + . +

também ndo é possivel contar com ferramentas tradicio-

nais de planejamento nas quais se aposta na previsibilida-

de e sequéncia de acontecimentos do projeto. Ainovagdo

é uma jornada de descoberta e ajuste de trajetdria, na

qual ciclos pequenos de planejamento tém maior chance INOVAR
de serem uteis e se adequarem a realidade.

Criar organizagdes e equipes que conseguem escutar as

necessidades do seu publico e transformd-las em solugées B
concretas é um canal promissor para fomentar o desenvol- . . > . . .
vimento de forma humana e participativa. Esperamos que . . . . .

o design os ajude a escutar seu publico e a criar inovagdes
que melhorem a vida das pessoas que mais precisam, para
que possamos caminhar juntos rumo ao desenvolvimento
sustentdvel, sem deixar ninguém para trds.

Construir Melhorar
colaborativamente continuamente

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Apéndice
Para saber mais:

ERRADICAGAO
DA POBREZA

Fonte: Organizacdo
das Nacgdes Unidas

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas

Os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel

Objetivo 1. Acabar com a pobreza em todas as suas for-
mas, em todos os lugares.

Em 2000, com os Objetivos de Desenvolvimento do Milé-
nio, 0 mundo comprometeu-se em reduzir pela metade
o0 numero de pessoas vivendo em extrema pobreza e al-
cangou ganhos notdveis no desenvolvimento humano. Até
2015, a pobreza havia sido reduzida significativamente. No
entanto, a erradicacdo da pobreza extrema continua a ser
um desafio, com mais de 700 milhdes de pessoas vivendo,
globalmente, com menos de USS 1,90 (PPP) por dia, e mais
da metade da populagdo global vivendo com menos de
USS 8,00 por dia. Em um mundo confrontado pelos cres-
centes desafios para o desenvolvimento, a Agenda 2030
reconhece que a erradicagdo da pobreza, em todas as
suas formas, é o maior desafio global para atingirmos o
desenvolvimento sustentdvel. Por isso, a grande prioridade
do desenvolvimento sustentdvel deve ser os mais pobres
e vulnerdveis.

Objetivo 2. Acabar com a fome, alcangar a seguranga ali-
mentar e melhoria da nutrigdo e promover a agricultura
sustentavel.

Durante as duas ultimas décadas, o rdpido crescimen-
to econdmico e o desenvolvimento da agricultura foram
responsdveis pela redugdo pela metade da proporgdo de

pessoas subnutridas no mundo. Entretanto, ainda hd cen-
tenas de milhdes de pessoas no mundo que ainda vivem
sob o espectro da desnutrigdo crénica. O ODS 2 pretende
acabar com todas as formas de fome e md nutricdo até
2030, de modo a garantir que todas as pessoas — espe-
cialmente as criancas - tenham acesso suficiente a ali-
mentos nutritivos durante todos os anos. Para alcancar
esse objetivo, é necessdrio promover prdticas agricolas
sustentdveis, por meio do apoio & agricultura familiar, do
acesso equitativo a terra, a tecnologia e ao mercado.

Objetivo 3. Assegurar uma vida sauddvel e promover o
bem-estar para todos, em todas as idades.

Desde os ODM, foram registrados progressos histéricos
na reducdo da mortalidade infantil, na melhoria da saude
materna e na luta contra o HIV/Aids, a tuberculose, a ma-
|dria e outras doengas. Apesar do progresso, as doengas
cronicas e aquelas resultantes de desastres continuam a
ser os principais fatores que contribuem para a pobre-
za e para a privagdo dos mais vulnerdveis. Atualmente, a
maior parte de todas as mortes do mundo provém de do-
encgas ndo transmissiveis, principalmente cardiovasculares,
respiratérias, cncer e diabetes. Estima-se que as perdas
econbmicas provenientes dessas doengas para os paises
de renda média e baixa ultrapassardo USS 7 trilhdes até
2025. Os ODS propéem metas integradas que abordam
a promogdo da saude e bem-estar como essencial ao fo-
mento das capacidades humanas.
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Fonte: Organizacgdo
das Nagcdes Unidas
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EDUCACGAO DE
QUALIDADE

Fonte: Organizacdo
das Nacgcdes Unidas

IGUALDADE
DE GENERO

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas

Objetivo 4. Assegurar a educacgdo inclusiva e equitativa de
qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem
ao longo da vida para todos.

Desde 2000, houve enorme progresso na promogdo do
acesso universal a educacdo primdria para as criangas
ao redor do mundo. Para além do foco na educacdo bd-
sica, todos os niveis de educagdo estdo contemplados no
Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel 4, que enxer-
ga como fundamental a promogdo de uma educagdo in-
clusiva, igualitaria e baseada nos principios de direitos
humanos e desenvolvimento sustentdvel. A promogdo da
capacitacdo e empoderamento dos individuos é o centro
desse objetivo, que visa a ampliar as oportunidades das
pessoas mais vulnerdveis no caminho do desenvolvimento.

Objetivo 5. Alcancar a igualdade de género e empoderar
todas as mulheres e meninas.

A igualdade de género ndo é apenas um direito humano
fundamental, mas a base necessdria para a construgdo de
um mundo pacifico, prdspero e inclusivo. O esforco de al-
cance do ODS 5 é transversal a foda Agenda 2030 e reflete
a crescente evidéncia de que a igualdade de género tem
efeitos multiplicadores no desenvolvimento sustentdvel,
incluindo as dreas de saude, de educacdo e do trabalho. O
desenvolvimento sustentdvel ndo serd alcancado se todas
as barreiras que impedem o pleno desenvolvimento e o
exercicio das capacidades de metade da populagdo ndo
forem eliminadas, sobretudo as discriminacdes e violéncias
baseadas no género. A promogdo do empoderamento de

mulheres e meninas é fundamental para que possam atuar
enfaticamente na promogdo do desenvolvimento susten-
tdvel, por meio da participagdo na politica, na economig,
e em diversas dreas de tomada de decisdo.

Objetivo 6. Assegurar a disponibilidade e a gestdo sus-
tentavel da dgua e saneamento para todos.

A dgua estd no centro do desenvolvimento sustentavel e
das suas trés dimensées — ambiental, econdmica e social.
Os recursos hidricos, bem como os servicos a eles associa-
dos, sustentam os esforgos de erradicagdo da pobreza, de
crescimento econdmico e da sustentabilidade ambiental.
O acesso a dgua e ao saneamento importa para todos os
aspectos da dignidade humana: da segurancga alimentar
e energética a saude humana e ambiental. A escassez de
dgua afeta cada vez mais a populagdo mundial, e esse
problema deve crescer ainda mais como resultado da
mudanga do clima e da gestdo inadequada dos recursos
naturais. E possivel trilhar um novo caminho que nos leve
a realizagdo desse objetivo, por meio da cooperagdo in-
ternacional, da protecdo as nascentes, rios e bacias e do
compartilhamento de tecnologias de tratamento de dgua.

Obijetivo 7. Assegurar o acesso confidvel, sustentdavel, mo-
derno e a prego acessivel a energia para todos.

Cada vez mais aumenta a parcela da populagdo mundial
que tem acesso a eletricidade. Contudo, combustiveis fés-
seis e suas emissdes de gases de efeito estufa provocam
mudancas drdsticas no clima. Atender as necessidades da

Apéndice

AGUA POTAVEL
E SANEAMENTO

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas
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TRABALHO DECENTE
E CRESCIMENTO
ECONOMICO

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas

INDUSTRIA,
INOVAGAO E
INFRAESTRUTURA

Fonte: Organizacdo
das Nacdes Unidas

economia e proteger o meio ambiente é um dos grandes
desafios para o desenvolvimento sustentdvel. Nesse sen-
tido, o ODS 7 reconhece a importdncia de tragar metas
focadas na transigdo energética: de fontes ndo renovdveis
e poluidoras para fontes renovdveis limpas, com especial
atencdo as necessidades das pessods e paises em situagdo
de maior vulnerabilidade.

Objetivo 8. Promover o crescimento econémico sustenta-
do, inclusivo e sustentdvel, o emprego pleno e produtivo
e o trabalho decente para todos.

No longo prazo, a desigualdade de renda e de oportuni-
dades prejudica o crescimento econdémico e o alcance do
desenvolvimento sustentdvel. Os mais vulnerdveis, muitas
vezes, tém menores expectativas de vida e apresentam
dificuldades de se libertar de um circulo vicioso de insuces-
so escolar, baixas qualificagdes e poucas perspectivas de
empregos de qualidade. A revitalizagdo econémica contri-
bui para criar melhores condigdes para a estabilidade e a
sustentabilidade do pais. E possivel promover politicas que
incentivem o empreendedorismo e a criagdo de empregos
de forma sustentdvel e inclusiva. O ODS 8 reconhece a
urgéncia de erradicar o trabalho forcado e formas andlo-
gas ao do trabalho escravo, bem como o trafico de seres
humanos, de modo a garantir a todos e todas o alcance
pleno de seu potencial e capacidades.

Objetivo 9. Construir infraestruturas resilientes, promo-
ver a industrializagdo inclusiva e sustentdvel e fomentar
a inovacado.

Investimentos em infraestrutura e em inovacdo sdo con-
dicdes bdsicas para o crescimento econdmico e para o
desenvolvimento das nagdes. Garantir uma rede de trans-
porte publico e infraestrutura urbana de qualidade é con-
dicdo necessdria para o desenvolvimento sustentdvel. Por
meio da promogdo de eficiéncia energética e inclusdo so-
cial, o progresso tecnolégico é também uma das chaves
para as solucdes dos desafios econdmicos e ambientais.
Garantir a igualdade de acesso as tecnologias é crucial
para promover a informagdo e conhecimento para todos.
O ODS 9 lista metas que visam a construcdo de estruturas
resilientes e modernas, ao fortalecimento industrial de for-
ma eficiente, ao fomento da inovacdo, com valorizagdo da
micro e pequena empresa e inclusdo dos mais vulnerdveis
nos sistemas financeiros e produtivos.

Objetivo 10. Reduzir a desigualdade dentro dos paises e
entre eles.

O mundo é mais desigual hoje do que em qualquer mo-
mento da histéria desde 1940. A desigualdade de renda e
de distribui¢cdo da riqueza dentro dos paises tem dispara-
do, incapacitando os esforgos de alcance dos resultados
do desenvolvimento e de expansdo das oportunidades e
habilidades das pessoas, especialmente dos mais vulne-
rdveis. A desigualdade é um problema global que requer
solugdes integradas. A visdo estratégica desse objetivo
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se constroi sob o objetivo da erradicagdo da pobreza em
todas suas dimensoées, da redugdo das desigualdades so-
cioecondmicas e do combate as discriminacdes de todos os
tipos. Seu alcance depende de todos os setores na busca
pela promogdo de oportunidades para as pessoas mais
excluidas no caminho do desenvolvimento. O alcance de
suas metas é estruturante para a realizacdo de todos os
outros 16 objetivos de desenvolvimento sustentdvel.

Objetivo 11. - Tornar as cidades e os assentamentos hu-
manos inclusivos, seguros, resilientes e sustentdveis

Em 2014, 54% da populagdo mundial vivia em dreas ur-
banas, com projecdo de crescimento para 66% em 2050.
Em 2030, sdo estimadas 41 megaldépoles com mais de 10
milhdes de habitantes. Considerando que a pobreza extre-
ma muitas vezes se concentra nestes espagos urbanos, as
desigualdades sociais acabam sendo mais acentuadas e
a violéncia se torna uma consequéncia das discrepdncias
no acesso pleno a cidade. Transformar significativamente
a construgdo e a gestdo dos espagos urbanos é essencial
para que o desenvolvimento sustentdvel seja alcangado.
Temas intrinsecamente relacionados a urbanizacdo, como
mobilidade, gestdo de residuos sélidos e saneamento, es-
tdo incluidos nas metas do ODS 11, bem como o planeja-
mento e aumento de resiliéncia dos assentamentos hu-
manos, levando em conta as necessidades diferenciadas
das dreas rurais, periurbanas e urbanas. O Objetivo 11 estd
alinhado a Nova Agenda Urbana, acordada em outubro de
2016, durante a lll Conferéncia das Nacdes Unidas sobre
Moradia e Desenvolvimento Urbano Sustentavel.

Objetivo 12. Assegurar padrées de produgdo e de consu-
mo sustentaveis.

Para alcangar as metas desse ODS, a mudanga nos pa-
drées de consumo e produgdo se configura como medidas
indispensdveis na redugdo da pegada ecoldgica sobre
o meio ambiente. Essas medidas sdo a base do desen-
volvimento econdmico e social sustentdvel. As metas do
ODS 12 visam a promogdo da eficiéncia do uso de recursos
energéticos e naturais, da infraestrutura sustentavel, do
acesso a servigos bdsicos. Além disso, o objetivo prioriza
a informagdo, a gestdo coordenadaq, a transparéncia e a
responsabilizacdo dos atores consumidores de recursos
naturais como ferramentas-chave para o alcance de pa-
droes mais sustentdveis de produgdo e consumo.

Objetivo 13. Tomar medidas urgentes para combater a
mudanca do clima e seus impactos™

A mudanga do clima é um evento transnacional, cujos im-
pactos estdo desregulando economias nacionais e afetan-
do pessoas em todos os lugares, principalmente aquelas
em situagdo de maior vulnerabilidade nos paises em de-
senvolvimento. Sem a acdo imediata frente d mudanca do
clima, a temperatura terrestre estd projetada para aumen-
tar mais de 32 C até o final do século 21. Uma das metas
para esse objetivo é mobilizar 100 milhdes de ddélares por
ano até 2020 para ajudar os paises em desenvolvimento
no plano de mitigagdo de desastres relacionados ao clima.
O estabelecimento do ODS 13 para lidar com a questdo
do clima é encarado como estratégico, pois, afinal, se néo
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houver mudangas necessdrias para impedir essas proje-
coes de se tornarem realidade, todos os efeitos positivos a
serem alcancados com os avangos nos outros ODS podem
ser seriamente comprometidos.

Objetivo 14. Conservar e promover o uso sustentavel dos
oceanos, dos mares e dos recursos marinhos para o de-
senvolvimento sustentavel.

Os oceanos tornam a vida humana possivel por meio da
provisGo de segurancga alimentar, transporte, fornecimen-
to de energiaq, turismo, entre outros. Além disso, por meio
da regulagdo da sua temperatura, quimica, correntes e
formas de vida, os oceanos regulam muitos dos servigos
ecossistémicos mais criticos do planeta, como ciclo do
carbono e nitrogénio, regulacdo do clima e produgdo de
oxigénio. Ademais, os oceanos representam aproxima-
damente USS 3 trilh6es da economia global por ano, ou
5% do PIB global. 40% dos oceanos estdo sendo afetados
incisiva e diretamente por atividades humanas, como po-
luicdo e pesca predatdéria, o que resulta, principalmente,
em perda de habitat, introducdo de espécies invasoras e
acidificacdo. E frente a esses desafios que os objetivos de
desenvolvimento sustentdvel indicam metas para geren-
ciar e proteger a vida na dgua.

Objetivo 15. Proteger, recuperar e promover o uso sus-
tentdvel dos ecossistemas terrestres, gerir de forma sus-
tentavel as florestas, combater a desertificacdo, deter e
reverter a degradagao da terra.

Os seres humanos e outros animais dependem da natu-
reza para terem alimento, ar puro, dgua limpa e também
como um meio de combate d mudanca do clima. As flo-
restas, que cobrem 30% da superficie da Terra, ajudam a
manter o ar e a dgua limpa e o clima da Terra em equili-
brio - sem mencionar que sdo o lar de milhdes de espécies.
Promover o manejo sustentdvel das florestas, o combate
a desertificagdo, parar e reverter a degradagdo da terraq,
interromper o processo de perda de biodiversidade sdo
algumas das metas que o ODS 15 promove. Usar sustenta-
velmente os recursos naturais em cadeias produtivas e em
atividades de subsisténcia de comunidades, e integrd-los
em politicas publicas, é tarefa central para o atingimento
dessas metas e a promogdo de todos os outros ODS.

Objetivo 16. Promover sociedades pacificas e inclusivas
para o desenvolvimento sustentdvel, proporcionar o aces-
so a justica para todos e construir instituicoes eficazes,
responsdveis e inclusivas em todos os niveis.

Promover instituigdes fortes, inclusivas e transparentes,
a manuteng¢do da paz e o respeito aos direitos humanos
baseados no Estado de Direito é a base para o desenvolvi-
mento humano sustentdvel. Esses sdo alguns dos principios
que sustentam as metas do ODS 16, que também inclui
temas sensiveis, como o combate a explorag¢do sexual, ao
trafico de pessoas e a tortura. Outros temas incluidos nas
metas do ODS 16 sdo o enfrentamento & corrupgdo, ao
terrorismo, a prdticas criminosas, especialmente aquelas
que ferem os direitos humanos.
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Objetivo 17. Fortalecer os meios de implementagdo e revita-
lizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel.

Os ODS s6 serdo realizados mediante um compromisso
renovado de cooperag¢do entre a comunidade interna-
cional e uma parceria global ampla que inclua todos os
setores interessados e as pessoas afetadas pelos proces-
sos de desenvolvimento. Os meios de implementagdo e as
parcerias para o desenvolvimento sustentdvel sdo vitais
para o crescimento sustentado e para o desenvolvimento
sustentdvel das nagdes. O ODS 17 propde o caminho para
a realizagdo efetiva da Agenda 2030 por todos os pai-
ses, e a coordenacdo de esforcos na arena internacional
é essencial para isso. A Cooperacgdo Sul-Sul e triangular,
a transferéncia de tecnologiq, o intercémbio de dados e
capital humano, bem como a assisténcia oficial ao desen-
volvimento sdo alguns dos principais meios para o alcance

dos ODS.
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