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Prefacio

Como fundador da Avina, é com grande prazer que apresento
este livro aos leitores que podem ou nao estarem familiarizados com
o mundo da transformacdo social, filantropia e desenvolvimento
sustentavel e aos que nao conhecem também. Este livro € fruto de
mais de vinte anos de trabalho, experimentacao, assuncao de ris-
cos e aprendizados. Os conceitos apresentados nos proximos capi-
tulos sdo resultado de uma evolugio institucional constante basea-
da em aprendizados. E a meu ver, esta seja talvez a qualidade mais
importante nas organizacoes, dado o atual ambiente de constante
mudanca - a capacidade de adaptacao continua e de se reinventar.

Criei a Avina na Suica em 1994, e sua congénere latino-ame-
ricana Fundacion Avina em 2001. A Fundacion Avina evoluiu e
se adaptou bastante desde que deixei a presidéncia em 2003, mas
nunca se desviou do DNA que busquei incutir em sua esséncia.
Minha visao para o modelo Avina era de um “esforco de aprendi-
zado aberto”, um experimento continuo visando responder aos de-
safios da nossa época, principalmente o desafio de construir bases
mais sustentaveis para nossa sociedade. Embora nao estejamos
caminhando nessa direcao com a velocidade necessaria, ha exem-
plos neste livro que certamente podem nos trazer esperanca. E
gratificante ver mudancas sistémicas beneficiando milhoes de pes-
soas em areas fundamentais como a preservacao da biodiversida-
de, energia renovavel, reciclagem inclusiva e acesso a agua potavel.

Da mesma forma, é auspiciosa a forma como a Avina conseguiu
reunir aqui alguns dos aprendizados mais importantes resultantes
de seu envolvimento nessas transformacoes e agora compartilha
esses aprendizados com os leitores para que possam conhecer al-
guns dos conceitos que deram certo em diferentes paises e causas.
O Processo de transformacao Colaborativa é uma estrutura potente
que se traduz facilmente em acao — ColaborAcao - e acredito que ele
fornece um norte interessante que pode ser 1til para organizacoes e
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individuos. Como o titulo indica, as abordagens praticas descritas
neste livro vém da prética, ou seja, os conceitos e ideias encontra-
dos nos proximos capitulos foram testados nas ruas da Cidade do
México, as margens do Rio Pilcomayo, nas comunidades de bai-
xa renda de Sao Paulo e nos pampas da Patagonia. Na verdade, foi
nestes lugares que a Avina aperfeigoou esses conceitos, aprendendo
juntamente com milhares de parceiros em centenas de iniciativas.

Talvez a mensagem mais importante aqui, e que nao é novidade
para quem ja esta envolvido com o desenvolvimento sustentavel, é
quenao é possivel criar solugodes sustentaveis sem estabelecer colabo-
racoes entre fronteiras e setores em uma escala que raramente vemos
na sociedade humana. Mesmo quando sabemos o que deve ser feito, é
dificil se unir para realizar a mudanca. Talvez este seja um dos maio-
res desafios que enfrentamos nos nossos paises e mundialmente —
encontrar maneiras de superar nossas diferencas e unir forcas visan-
do ao bem comum. Este livro apresenta algumas propostas tteis para
aqueles que buscam encarar esse desafio. Eu espero que ele estimule
o debate e a troca de ideias que levem a novas sugestoes e recomen-
dacoes de amigos e parceiros. Dessa forma, o “esforco de aprendi-
zado aberto” que vislumbrei anos atras continuara a crescer e moti-
var aqueles que trabalham nas linhas de frente da sustentabilidade.



Introducao

Quando eu era diretor executivo da Fundaciéon Avina, tive uma conver-
sa inspiradora com uma colega que trabalhava na organizacao ha pouco
tempo. A Fundacién Avina é uma fundacao latino-americana dedicada ao
desenvolvimento sustentavel, que h4 pouco mais de dez anos refinou seu
foco para se concentrar em dez programas regionais que eram relevantes
nos quinze paises onde opera. Um desses programas apoiou um movimento
de participacdo civica em muitas das cidades mais importantes da América
Latina, de Mendoza, na Argentina, até Guadalajara, no México. A ideia era
que os cidadaos pressionassem seus governos locais para melhorar as con-
dicoes em suas cidades, mudando as regras da politica para incluir partici-
pacao publica e prestacio de contas. A teoria era que, com mais participacgao
e responsabilidade, as cidades avang¢ariam mais rapidamente no caminho
em direcao a sustentabilidade. Ao trabalhar em uma rede de movimentos si-
milares, os grupos podiam trocar ideias e estratégias bem sucedidas. Minha
nova colega — vamos chama-la de Elena — tinha acabado de voltar de uma
reuniao convocada por um grupo de cidadaos dessa rede em uma cidade de
tamanho médio no México. Ela estava encantada, mas também preocupada.

Elena me disse que a reuniao tinha sido boa. As pessoas que participaram
da reunido estavam muito animadas e esperancosas, incluindo lideres em-
presariais locais, académicos e organizacées comunitarias. Todos estavam
de acordo sobre o desejo de se unirem e realizarem transformacaos na cida-
de, mas nao sabiam como comecar. Em certo ponto da reunido, um impor-
tante lider comercial perguntou para Elena: “O que devemos fazer agora?
A Avina pode liderar nossa coalizao?” Elena nao soube exatamente como
responder. Ela sabia que a resposta a segunda pergunta era nao, mas nao
tinha certeza do porqué. Ela também sentiu que nossa organizacio nao a
tinha preparado de maneira adequada para responder a primeira pergunta:
como darinicio a um processo de transformacao. Como instituicao dedicada
a apoiar esforcos de transformacao social em prol de uma sociedade mais
sustentavel e com muitos anos de experiéncia de campo em diferentes movi-
mentos sociais, a Avina certamente adquiriu conhecimentos sobre o funcio-
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namento desses movimentos e em teoria deveria ter a capacidade de com-
partilhar esse conhecimento com seus parceiros. Com nossa experiéncia
institucional, existe uma responsabilidade de oferecer algumas sugestoes
sobre como comecar e dar continuidade a um processo de transformacao.

A experiéncia que Elena teve no México me acompanhou ao longo dos
anos, pois me chamou a atencao sobre a importancia de sistematizar a expe-
riéncia da organizagdo em conhecimentos e capacitagio institucionais. Para
responder as perguntas dela, primeiro devemos nos perguntar o que quere-
mos dizer com transformacao social e por que fazemos o que fazemos para
promové-la em prol da sustentabilidade. Essa conversa com Elena, e com
outros como ela, levaram-me, nos tltimos anos, a direcionar meus esforcos
como membro da diretoria a ajudar a organizacao a codificar e sistematizar
seus conhecimentos sobre sua contribuicao ao processo de transformacao,
o que chamamos de nosso “marco de atua¢ao”. Entender como a transfor-
macao ocorre em uma sociedade nos permite agregar valor a um processo
de transformacao, independente do contexto e de qualquer experiéncia téc-
nica em uma area especifica. De fato, na tltima década, a Avina demonstrou
em muitas ocasides que pode unir parceiros em uma area na qual, a princi-
pio, tem somente conhecimento especifico marginal e criar valor ao aplicar
e compartilhar seus conhecimentos sobre o processo de transformacao e
como aumentar seu potencial. Apds muitos ciclos de testes da nossa abor-
dagem em diferentes contextos com registro dos resultados, acamulamos
multiplos exemplos de transformagdes sociais bem sucedidas, e analisamos
como a Avina e seus parceiros contribuiram para essas transformacos. E
isso que queremos compartilhar neste livro.

Os capitulos a seguir oferecem um panorama de mais de vinte anos de
aprendizagem no campo da transformacao social e desenvolvimento sus-
tentavel que podem ser resumidos em uma tnica palavra: ColaborAcao.
Fruto de décadas de experiéncia, ColaborAcao sintetiza o que chamamos de
“processo de transformacao colaborativa”, uma descricao dos componentes
essenciais que observamos nos movimentos de transformacao bem sucedi-
dos. Todos os componentes envolvem ou reforcam aspectos diferentes da
colaborago. Ao identificar e compreender esses componentes do proces-
so de transformacao, podemos acelerar, orientar ou ampliar os resultados.
Quando esses componentes essenciais sao s6lidos e se reforcam mutuamen-
te, eles se combinam para formar um processo de transformacio com alto
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potencial de impacto.

Realizar transformacaos concretas que melhoram a vida de pessoas re-
ais e que sao relevantes para responder com escala aos multiplos desafios
que enfrentamos como sociedade no século XXI é a motivagdo que move as
pessoas que trabalham na Avina. Promover transformacaos que aumentam
a sustentabilidade da sociedade é o resultado final que a Avina busca. Esse
€ motivo pelo qual vamos trabalhar todos os dias. O processo de transfor-
macao colaborativa nos fornece um norte para contribuir para a sustenta-
bilidade. Queremos compartilhar esse norte com aqueles que ja estdo com-
prometidos com a transformacao social ou que gostariam de realizar uma
transformac@o em suas comunidades. Nao pretendemos ter todas as res-
postas — nossa curva de aprendizagem esta apenas comecando -, mas gos-
tariamos de transmitir algumas das experiéncias mais titeis de ColaborA¢ao
que vivenciamos até este momento.

No primeiro capitulo, analisaremos a transformacao social, a filantropia
e a sustentabilidade com um foco mais amplo. O que é um processo de trans-
formacao e qual é o papel de uma organizacao como a Avina no apoio a agdes
que conduzem a transformacao social e a sustentabilidade? Longe de ser um
exercicio académico, o capitulo 1 traz uma compreensao pratica da trans-
formagdo social a partir da nossa perspectiva. Apresentar nossa compreen-
sdo sobre a transformacao social e sua conexao com a sustentabilidade nos
leva ao processo colaborativo de transformacao e seus componentes essen-
ciais: capital social, visdo unificadora, agendas comuns de ac¢ao, inovacao e
incidéncia. Repetimos que o processo de transformacao colaborativa nao
€ uma invencao da Avina: é uma maneira de ver e compreender qualquer
processo de transformacao, tenha ele a participacdo da Avina ou ndo. Para
demonstra-lo, aplicamos os conceitos a uma narrativa de transformacao ja
muito conhecida para observar como esses componentes essenciais traba-
lham juntos para criar o potencial para o que chamamos de transformacao
sistémica.
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O segundo capitulo aborda com mais detalhes trés exemplos de transfor-
macao sistémica, comparando os componentes essenciais do processo cola-
borativo de transformagio quando aplicados em diferentes contextos. Esses
trés casos de transformacao sistémica nos niveis local, nacional e local serao
exemplos recorrentes nos capitulos seguintes. Os exemplos sdo experién-
cias reais de transformacaos sociais importantes por meio das quais a Avina
e seus parceiros comprovaram a influéncia desses componentes e, princi-
palmente, conseguimos melhorar esses componentes de maneira concreta
para aumentar o potencial de transformacao. Ao longo dos capitulos, este
livro voltara constantemente a essas e outras experiéncias da vida real ex-
traidas do trabalho no qual a Avina e seus parceiros participaram em varios
paises e com niveis diferentes de escala.

O nicleo deste livro é composto por cinco capitulos onde abordamos de-
talhadamente cada um dos cinco componentes essenciais do processo de
transformacao colaborativa. Como sempre, a abordagem é pratica. Cada ca-
pitulo comeca com um exemplo extraido da experiéncia da Avina, onde o lei-
tor é levado a um momento chave do processo de transformacao e é inserido
nele através dos olhos de um dos membros da nossa equipe, como aconteceu
com nossa colega Elena. Apesar de terem sido alterados levemente com pro-
positos narrativos, todos os exemplos que abrem cada capitulo sao baseados
em experiéncias reais. Além disso, ha mais de uma dezena de exemplos reais
nesses capitulos que ajudam a ilustrar aspectos fundamentais do proces-
so de transformacao colaborativa. Esperamos que essa exploracao voltada
para a prética dos cinco componentes essenciais permita aos leitores aplicar
de imediato alguns desses conceitos em suas proprias atividades. Como os
exemplos e nossa experiéncia demonstram, ao fortalecer cada componente
das maneiras apresentadas, os lideres e organizacoes podem comecar a au-
mentar o potencial do processo de transformacao que estdo apoiando, seja
qual for a escala ou area de foco.

O capitulo final do livro volta a pergunta que minha colega Elena me fez
quando voltou do México: por onde comecar? Como se traduz ColaborAcao
em recomendagdes praticas para um grupo que estd comprometido, ou se
comprometerd em breve, com um processo para mudar algo concreto e
importante em sua sociedade? Embora nao pretenda ser metodolégico, o
altimo capitulo faz uso dos exemplos e conceitos discutidos nos capitulos
anteriores para apresentar algumas orientacoes, lugares por onde comecgar,
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questoes a serem consideradas e sugestoes para a pratica. Entretanto, em
altima instancia, cada participante de um processo de mudanca precisara
decidir por si proprio quais conceitos e ideias que funcionam melhor em seu
contexto especifico. Estamos todos constantemente aplicando, refinando e
melhorando esses aprendizados a partir da pratica, ao mesmo tempo em
que buscamos avancar em nossas causas de maneiras cada vez mais eficazes
e eficientes.

Para quem ¢ este livro? Este livro é para pessoas como Elena, sobretudo,
ou seja, o livro foi escrito, primeiramente, para a equipe da Avina, o que é
curioso, ja que eles, de diferentes maneiras, sdo também os autores. Todos
os conceitos, termos e exemplos contidos neste livro foram produzidos por
aproximadamente 200 pessoas de diferentes origens de toda a América
Latina que trabalharam na Avina durante as tltimas duas décadas e que par-
ticiparam do que nosso fundador, Stephan Schmidheiny, gostava de chamar
de “esfor¢o de aprendizagem aberta”. A liberdade de se arriscar, inovar e
se adaptar que ele plantou na organizagio permitiu a Avina construir uma
abordagem baseada principalmente no que funciona em campo — o que gera
maior impacto para a causa. Parte do nosso objetivo institucional ao pro-
duzir este livro é devolver essas licoes aprendidas para a equipe da Avina de
uma maneira coerente para que possam ser utilizadas como referéncia.

Porém, o livro ndo foi escrito somente para a equipe da Avina. Todos os
resultados alcangados pela Avina se devem a colaboracao com outras pesso-
as e organizacoes. ColaborAcao é também para os parceiros que buscam a
transformacao social conosco em muitos paises e causas. Esperamos que es-
ses parceiros possam nos conhecer melhor e inclusive reconhecer algumas
ligdes que aprendemos juntos e que incorporamos em nossa forma de tra-
balhar. Entretanto, seria insuficiente compartilhar as ideias deste livro so-
mente com nossa equipe e com nossos parceiros. O livro foi escrito para ser
acessivel a todos. Esperamos ampliar a conversa sobre a melhor maneira de
contribuir para a transformacao social a um ptblico maior, a qualquer pes-
soa que esteja ja engajada ou que queira participar. O século XXI apresenta
uma enorme variedade de desafios sociais e planetarios que demandam de
n6s uma colaboracdo mais efetiva. Quanto mais conseguirmos compartilhar
abordagens que comprovadamente geram resultados, melhores serao nos-
sos recursos para enfrentar esses desafios juntos.






CAPITULO 1

Filantropia, transformacao social e
processo de mudanca colaborativa

A filantropia é uma atividade esquisita. Alguns podem achar dificil de
acreditar, mas dar dinheiro ndo é tao facil quanto parece quando se tem por
proposito fazer a diferenca por meio de doagoes. Na tltima década, houve
algumas experiéncias interessantes relacionadas a simples transferéncias
de dinheiro a comunidades de baixa renda, doac6es sem compromisso,
que demonstraram em alguns casos serem benéficas para familias viven-
do em situacdo de pobreza. Certamente ha espaco para diferentes aborda-
gens. Entretanto, a maioria das organizacoes filantrépicas investe muito
tempo e energia desenvolvendo sua estratégia de doacao de acordo com
seus objetivos: promover as artes, religido, assisténcia em caso de desas-
tres ou auxilio a familias vulneraveis, estejam estas localizadas em comu-
nidades proximas ou a milhares de quilometros de distancia. Esses tipos
tradicionais de caridade ja tém mais de cem anos de historia, de tentativa
e erro, de aprendizagem e de melhores praticas desenvolvidas ao longo
de geracGes. Mais recentes sdo as filantropias que visam atuar em causas
especificas, buscam promover o progresso de forma mais abrangente ou
fornecer solucdes que mudem as regras do jogo em areas como educacao,
renovacgao urbana, direitos humanos e meio ambiente. As organizagoes
filantropicas que apoiam essas causas geralmente buscam realizar o que
muitos chamam de “mudanca social”, estimulando ou acelerando o mo-
vimento da sociedade na direcao de algum resultado especifico ou de uma
forma mais justa e melhor de fazer as coisas. Todas estas organizacoes
tém suas declaracoes de visao e missao, que afirmam seus propoésitos e sua
razao de ser.

As organizacoes filantropicas tém uma relacdo curiosa com suas mis-
soes. Embora algumas vezes elas desempenhem um papel direto para al-
cancar suas missoes, € também comum encontra-las apoiando grupos que
dependem de doacbes para executar uma agenda especifica de mudanca
social.
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Esses grupos, geralmente chamados de organizacgoes da sociedade civil,
podem ser desde associacoes de desenvolvimento comunitario a grupos de
ativismo, institutos de ciéncia e conservagao, e outras iniimeras iniciativas
especificas em prol de diversas causas. As organizacoes da sociedade civil
ocupam o vazio existente entre o governo e os individuos, e permitem que
as pessoas se organizem em relacao a necessidades e causas, com finan-
ciamento proveniente dos beneficiados, vizinhos, simpatizantes, governo
e doacoes de empresas e filantropos. Ao contrario dos outros parceiros de
organizacoes da sociedade civil, os filantropos geralmente consideram que
o0 apoio financeiro é seu objetivo priméario, sua missdo, e essa postura cria
uma simbiose interessante entre as organizacdes filantropicas e as organi-
zacoes da sociedade civil que recebem essas doacoes.

A Avina é uma organizacao filantropica que promove a transformacao
social. Sua missao é fomentar o desenvolvimento sustentavel criando con-
dicoes para que as pessoas trabalhem juntas pelo bem comum. Desde que
nosso fundador Stephan Schmidheiny criou a Avina em 1994, a organi-
zacdo experimentou muitas estratégias diferentes para contribuir para o
desenvolvimento sustentavel. Como a maioria das organizacdes filantro-
picas, a Avina evoluiu ao longo dos anos. Passamos por muitas fases, ini-
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cialmente apoiando universidades e empreendedores sociais, depois lide-
res de projetos e suas redes, e mais recentemente iniciativas de inovacao.
Todas as fases tém em comum um compromisso com a mudanca social
que promova a sustentabilidade, e neste sentido, nossa histéria nao é tao
diferente de outras organizacées filantropicas que tém prioridades pare-
cidas. Sempre que falamos de dignidade humana, justiga, bem comum ou
desenvolvimento sustentavel, o que buscamos é uma mudanca social na
direcdo de uma sociedade mais humana e melhor, para o beneficio de to-
dos.

Quando falamos de mudanca social, nao partimos de uma teoria, mas
sim, da experiéncia vivida, de diretrizes praticas resultantes de tentativa e
erro, escritas aqui de forma simples, que esperamos ser acessivel a todos os
nossos parceiros. Gracas a visao do nosso fundador, a Avina sempre teve
aptiddo para assumir riscos, e também abertura para evoluir e adaptar-se
constantemente com base nas licoes que aprendemos com nossos éxitos
e, principalmente, com nossos erros. Além disso, a Avina demonstrou re-
petidamente total disposicao para aprender a partir das experiéncias de
milhares de organizacoes e individuos com quem estabelecemos parcerias
ao longo dos anos. O resultado é um processo iterativo de experimenta-
¢do e evolucao, por meio do qual refinamos nossa forma de trabalhar com
base nos melhores resultados. Isso nos levou a uma abordagem hibrida
que combina o papel filantrépico e o papel das organizacoes da sociedade
civil para fortalecer o processo de mudanca colaborativa como contribui-
¢do para a sustentabilidade. Como chegamos a essa abordagem? Para
entender, temos que compreender profundamente a relacao entre trans-
formacao social, sustentabilidade e o processo de mudanca colaborativa.

Transformacao social

Se desejamos promover a transformacao social, ou “mudanca social”
como costumamos dizer, precisamos compreender como ela ocorre. As di-
ferentes maneiras de contar uma histéria de mudanca social nos permitem
comparar as diferentes abordagens possiveis. Ha varias maneiras de con-
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tar a mesma histéria. Ha tantas narrativas quanto narradores, e inclusive
o mesmo narrador pode, com o tempo, mudar sua forma de contar uma
histéria. Uma boa histéria descreve uma situagao inicial, algumas acoes
que sdo realizadas, as mudangas que ocorrem a partir dessas acoes e as
pessoas envolvidas nessas mudancas. As mudancas estdo constantemente
ocorrendo ao nosso redor; as historias sao criadas, contadas e escritas a
partir de diferentes perspectivas, e depois sao discutidas e reescritas.

Quando trabalhamos no mundo da mudanca social, estamos interes-
sados na histéria das mudancas que melhoraram condic6es das pessoas
necessitadas ou que ofereceram acesso a uma qualidade de vida melhor a
mais pessoas. Essas historias sobre mudancas sociais positivas sdo impor-
tantes, porque as mudancas em questao nos possibilitaram ter uma vida
melhor que nossos antepassados (e também do que nossos contempora-
neos que vivem em locais onde essas mudancas ainda nao ocorreram).
Talvez isso seja mais facil de ser percebido no caso dos direitos humanos,
onde as mudancas promovidas por algumas pessoas melhoraram a vida
de muitas outras, inclusive muitos de nés hoje. E dificil negar o legado po-
sitivo da mudanca social que trouxe mais igualdade entre os géneros, que
aboliu a escravidao ou que estabeleceu as liberdades que muitos de nos
hoje consideramos coisas perfeitamente naturais: escolher nossos lideres,
expressar nossas opinioes, praticar uma religido ou nio, trabalhar, fazer
negdcios, aproveitar a vida e os frutos do nosso trabalho. A histéria da mu-
danca social tem como foco o surgimento dessas liberdades e direitos, pois
eles nem sempre existiram (e em alguns lugares, ainda hoje, nao existem).
Houve uma época em que a mera mengao a muitas dessas liberdades era
algo polémico, até absurdo, ridicularizado e refutado, muitas vezes repri-
mido com violéncia brutal.

Ahistéria da mudanca social est4 em andamento. E a histéria da melho-
ria das condiges sociais, promoc¢ao de liberdades e ampliagio de oportu-
nidades para cada vez mais pessoas. Como essas mudancas ocorreram no
passado na sociedade? Quem promoveu a mudanca, e como? Que condi-
¢Oes sociais, ferramentas ou fatores possibilitaram a mudang¢a? Que mu-
danca social esti acontecendo neste momento para criar um mundo me-
lhor para o futuro? E por fim, como devemos promover essas mudancgas
hoje, aprendendo li¢bes a partir de histérias bem sucedidas de mudanca
social do passado e do presente? A forma como essas historias sdo conta-
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das apresentam algumas respostas.

A maijoria das historias que ouvimos sobre mudanca social fala de um
“her6i” que, por conta propria, surge para empurrar a sociedade para o
futuro. A narrativa € personalizada, e apresenta a linha narrativa de uma
pessoa que decide dedicar-se a uma causa e, contra todas as probabilida-
des, convence outras pessoas até que em um dado momento consegue mo-
ver a agulha do progresso. Essa é a maneira mais comum de contar a histo-
ria da mudanca social, mas ha outras. H4 a histéria da inovacao, onde uma
tecnologia ou ferramenta é lancada e “muda tudo”. As vezes o inventor é
o her6i, ou talvez o her6i seja a pessoa que promove e amplia a invencao
(pensemos no Henry Ford). De outra perspectiva, as mudancgas sociais
importantes sdo apresentadas como fenomenos aleatdrios, resultado ine-
vitavel de pressao crescente, o Gltimo grao de areia que desmorona a mon-
tanha. E necessario alinhar milhdes de variaveis para destruir sistemas
enraizados. Esses milhdes de variaveis estao além do controle de qualquer
pessoa e independem de qualquer tecnologia ou inovacao. A mudanca
emerge como parte do momento social ou Zeitgeist. Uma vez estabelecida
essa configuracao, é dificil parar a mudanca social. Como Victor Hugo dis-
se certa vez: “rien n’est plus fort qu'une idée dont I’heure est venue” (nada
é mais forte do que uma ideia cuja hora chegou)

Artesas que trabalham no Gran Chaco Americano.
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Essas diferentes narrativas sobre a mudanca sdo importantes, porque
a maneira como buscamos realizar mudancas no presente é determinada
pela forma como pensamos que as mudancgas ocorreram no passado. Os
aspectos que enfatizamos quando recontamos a narrativa da mudanca tor-
nam-se a base da maneira como vamos promover a mudanga daqui para
frente. Por exemplo, se contarmos a narrativa de mudanca a partir do pon-
to de vista do “her6i”, provavelmente promoveremos a mudanca buscando
herdis. Se acreditamos que é a tecnologia que faz a mudanca acontecer,
tentaremos distribuir os beneficios de novas tecnologias e solucoes. Se
acreditamos que a mudanca é resultado de consciéncia social ou de um
“momento propicio” para a mudanca, entao tentaremos criar tais condi-
¢Oes por meio de campanhas de conscientizacao e da promocao de ideias e
valores. No mundo da filantropia, ha institui¢coes que promovem a mudan-
¢a social com foco em cada uma dessas abordagens, entre muitas outras.

Ao longo dos tltimos vinte e cinco anos, a Avina abragou varias aborda-
gens em momentos diferentes da nossa jornada de aprendizagem. Com o
tempo, passamos a compreender o processo de mudanca como uma inte-
racdo complexa de todas essas abordagens, assim como de muitas outras
também, o que no6s hoje chamamos de processo de mudanca colaborativa.
Hoje contamos a histéria da mudancga da seguinte forma:

A mudanca estd sempre acontecendo, é constante e gragas aos dados
demograficos, a interconectividade e a tecnologia, seu ritmo esté cada vez
mais acelerado. Nesse sentido, quando trabalhamos com mudanca so-
cial, ndo estamos necessariamente gerando mudanca, mas sim liberando
um potencial existente de mudanga ou tentando influenciar, acelerar ou
orientar a direcao da mudanca que ja esta acontecendo. Uma mudanca
pode ser boa ou ruim, dependendo do seu ponto de vista e objetivos, entao
mudanca social demanda um qualificador. Quando nos referimos a mu-
danca social na Avina, estamos falando sobre o tipo de mudanca voltada
para a sustentabilidade em nossas sociedades. Isso significa que a busca
pela mudanca social é, em esséncia, a busca pela sustentabilidade: siste-
mas sociais que promovam o bem-estar nas comunidades atuais e para
todos os seus habitantes sem degradar os sistemas naturais que os susten-
tam nem desgastar as opgoes para as geracgoes futuras. Para que a mudan-
¢a social seja positiva, ela nao pode privilegiar o bem-estar de poucos em
detrimento dos demais nem ser alcancada sacrificando o futuro, danifi-
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cando os sistemas que sustentam a vida no nosso planeta.

Sustentabilidade

O caminho para a sustentabilidade em nossa sociedade, chamado por
alguns de desenvolvimento sustentavel, é multidimensional e envolve
tudo: desde economia a direitos humanos, de meio ambiente a plane-
jamento urbano. O desafio desse caminho é que poucos (ou talvez ne-
nhum) dos nossos sistemas humanos sao verdadeiramente sustentaveis,
no sentido de beneficiar a todos e manter o equilibrio com a natureza
ao mesmo tempo. Também nao h4 como escapar ou se proteger desses
sistemas nao sustentaveis. Nos ultimos duzentos anos, a tecnologia e a
interconectividade praticamente eliminaram a possibilidade de existi-
rem comunidades sustentaveis independentes. O que temos hoje é uma
colcha de retalhos de estilos de vida e sistemas sociais, alguns lutando
por sua sustentabilidade, outros completamente fora de equilibrio, to-
dos presos em um trem desgovernado de mudangas globais aceleradas.
Em tal contexto, é impossivel pensar em termos de isolamento ou se con-
centrar em apenas um aspecto ou setor. Todos os setores e disciplinas
estdo cada vez mais inter-relacionados e influenciados uns pelos outros.

Favelas com vista para a selva tropical e os bairros ricos do Rio de Janeiro.
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Portanto, a busca pela sustentabilidade é necessariamente um esforco ho-
listico. O desafio da sustentabilidade ndo se limita por setor ou disciplina,
e, além disso, ele ndo respeita fronteiras geograficas ou governamentais.
Esse é um dos motivos pelos quais é tao dificil buscar a sustentabilidade
de maneira efetiva. As fronteiras mostram-se insignificantes quando nos
confrontamos com o aquecimento global, o aumento das migracoes huma-
nas ou o reduzido niimero de peixes para pesca nos oceanos. Nossas insti-
tuicoes sao definidas e limitadas por disciplina, setor, jurisdi¢ao e distrito,
porém os desafios que elas enfrentam nao sdo. Para produzir mudancas
relevantes, precisamos nos mobilizar para além de nossas divisoes e aban-
donar nossa zona de conforto e areas de conhecimento. Geralmente este é
o maior obstaculo — a jaula de nossas limitacGes autoimpostas.

Outro aspecto do desafio da sustentabilidade é pensar em longo pra-
zo. Os sistemas humanos tém se tornado cada vez mais imediatos, com
computadores que agora tomam decisoes e calculam respostas em nano-
segundos, o impacto dessas decisdes ganhou escala devido ao poder da
tecnologia. Como resultado, investimos muito menos tempo na tomada de
decisdes, ainda que essas decisoes tenham consequéncias de maior alcan-
ce. Uma empresa internacional multibilionaria é forcada por seus acionis-
tas a manter um foco restrito aos relatérios financeiros trimestrais, porém
o impacto de suas atividades nos trabalhadores, comunidades, ecossiste-
mas e até em paises inteiros pode durar décadas ou mais. Novas tecno-
logias sao introduzidas com pouco entendimento sobre seus impactos de
longo prazo nas pessoas e no meio ambiente. Portanto, outro desafio da
sustentabilidade é incorporar a valoriza¢ido de um horizonte de longo pra-
zo na tomada de decisoes.

Talvez o desafio mais dificil na promocao da sustentabilidade derive
dessa complexidade inerente. H4 muitas variaveis e fatores operando em
nossas sociedades, e elas estdo constantemente evoluindo em um fluxo
inexoravel. Seria impossivel tentar controlar esses fatores ou construir
um processo linear para muda-los. Assim sendo, o caminho para a susten-
tabilidade é nao linear, complexo e cadtico por natureza, enquanto as ins-
titui¢des buscam promover a sustentabilidade aplicando, sobretudo, mo-
delos lineares e teorias estaticas para orientar suas agoes. Para trabalhar
com a complexidade da sustentabilidade é preciso aceitar que tal comple-
xidade esta além do nosso controle e que o caminho sera sempre dinamico
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e relativamente mal definido. Isso nao é desculpa para abandonar a causa,
é apenas uma indicacio de como podemos ser mais eficientes ao promover
a mudanca. Nossa abordagem deve necessariamente abragar e até tirar
vantagem dessa complexidade, caso nosso objetivo seja mudar fundamen-
talmente os sistemas sociais.

Mudanca sistémica

Considerando o atual estado de desequilibrio nos sistemas que subjazem
nossas sociedades, uma mudanca social no nivel superficial ndo nos apro-
ximara da sustentabilidade. Em muitas ocasides, ficamos trabalhando nas
margens de um problema e aplicamos um paliativo ao invés de encontrar a
cura. Tratar necessidades urgentes certamente € necessario e vital, mas ao
mesmo tempo, precisamos analisar os sistemas existentes que estiao produ-
zindo e reproduzindo o mal. Alguém precisa enxugar o chao molhado, claro,
mas em ultima instancia isso nao leva a lugar nenhum se nao houver alguém
agindo para consertar o vazamento. Corrigir o sistema que ¢ a fonte de de-
sequilibrio e que produz o mal é o que chamamos de mudanga sistémica. As
institui¢oes dedicadas 8 mudanca sistémica visam produzir um impacto em
grande escala. Buscam estabelecer sistemas que nos levarao a sustentabili-
dade ou que pelo menos alterarao nosso trajeto atual de ampla destruicao
ambiental e disfuncio social generalizada. Elas nao buscam somente mudar
uma escola, mas sim o sistema educacional; ndo tém como foco somente
transformar uma usina de energia, mas sim, toda a matriz energética.

Amudancasistémica é amudanca social em escala que altera o status quo,
ou seja, as estruturas, hierarquias e regras que ditam os resultados em uma
comunidade ou sociedade. Se os sistemas que formam o status quo produ-
zem ou reforcam condigdes ndo sustentaveis ou nocivas, somente mudando
esses sistemas — mudanca sistémica — sera possivel alterar esse resultado.
Infelizmente, nem todos desejam que esse tipo de mudanca ocorra. Sempre
ha aqueles que percebem as mudancas aos sistemas, independente de quao
imperfeitos eles sejam, como uma ameaca a seus interesses. Em geral isso é
ilusério, porém dificulta a promog¢ao da mudanca sistémica, pois a resistén-
cia em alguns locais pode ser bastante forte, as vezes, até violenta. Por esse
mesmo motivo, a mudanca sistémica precisa ser resiliente, ou seja, dificil de
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ser revertida. Todos nés ja vimos progressos do tipo “um passo a frente, dois
passos atras”, e as vitorias que parecem retumbantes muitas vezes acabam
sendo limitadas. Entfo, o desafio é alterar o contexto de um sistema de tal
modo que nao seja possivel voltar as condi¢oes anteriores.

A Avina passou mais de duas décadas tentando contribuir da maneira
mais eficaz para a mudanca social na América Latina em nome da susten-
tabilidade, experimentando diferentes abordagens e aprendendo com seus
sucessos e fracassos. Hoje, contamos a histéria da mudanca social reconhe-
cendo que sempre hé pessoas e organizagoes que enxergam além das limi-
tacoes de um dado status quo e que participam de agGes para melhorar as
condicoes. Elas podem se concentrar em realizar uma pequena mudanga
que afetar4 as vidas das pessoas ao seu redor — uma vitoria que nao chega
a desafiar o sistema como um todo - ou podem visar a uma mudanca que
rompa fundamentalmente com o status quo - uma mudanga sistémica que
beneficie as pessoas a longo prazo em toda uma comunidade ou sociedade.

Quem sao essas pessoas? Elas podem ser lideres civicos, empresarios,
oficiais do governo, ativistas sociais e ambientais, figuras religiosas ou mem-
bros comunitarios organizados. Uma organiza¢ao como a Avina, que deseja
promover a mudanga social, deve necessariamente estabelecer parcerias
com todos esses grupos e individuos. Uma mudancga sistémica que seja difi-
cil de ser revertida surge daqueles que fazem parte daquele sistema. Sao eles
que tém a possibilidade de alterar o status quo e manter as mudancas ao lon-
go do tempo. Entre eles, certamente, ha lideres que levantam a bandeira da
mudanca e conseguem mobilizar e persuadir seus pares a mudar a forma de
pensar, a modificar suas praticas ou a agir. Entretanto, ¢ demasiadamente
simplista focar somente nesses lideres, pois sua influéncia e forca dependem
de muitos outros fatores. Trabalhando com dezenas de processos de mu-
danca ao longo dos anos, a Avina identificou muitos aspectos que compoem
um processo de mudanca bem sucedido que contribui para aumentar o po-
tencial de mudanca sistémica. Juntos eles formam uma estrutura, uma nar-
rativa que descreve como a mudanca sistémica ocorre, o que nds na Avina
agora chamamos de Processo de Mudanca Colaborativa.
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ColaborAcao: o Processo de Mudanca Colaborativa

ColaborAcgao é atuar de maneira colaborativa para mudar as coisas.
O principio basico da ColaborAc¢ao é que sdo necessarias muitas maos
para criar o tipo de mudanca sistémica que promove a sustentabilidade.
Nenhuma organizacdo sozinha, e muito menos, um individuo sozinho,
pode realizar esse tipo de mudanca. A Historia traz exemplos de mudanca
colaborativa em grande escala, nas quais muitas organizacoes e individuos
diferentes com papéis distintos a serem desempenhados unem forcas, as
vezes de maneira inconsciente, em processos que ndo somente alteraram
o status quo, mas também criaram a forca necessaria para garantir que o
fluxo da mudanca nao revertesse seu curso. Em um dado momento, exis-
te na sociedade grupos de pessoas e instituicoes que defendem o status
quo, e outros que promovem ideias alternativas ou que impulsionam ati-
vamente a mudanca. Essa ColaborAcao se desenvolve como um processo
de mudanca colaborativa que aproveita o potencial latente para agir de
forma alinhada em uma sociedade e cria as condi¢oes que favorecem uma
mudanca sistémica em um contexto social complexo. Essa é a narrativa co-
laborativa da mudanca social, uma perspectiva que se aplica prontamente
a um leque amplo de exemplos, atuais e passados. Se alguém analisar os
movimentos sociais importantes e exemplos bem sucedidos de mudanga
social em grande escala, provavelmente identificara cinco componen-

tes essenciais que interagem entre si e se reforcam mutuamente.

Mobilizagao em Washington pelo trabalho e pela liberdade.
Martin Luther King Jr. e Joachim Prinz
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Em primeiro lugar, um processo de mudanca colaborativa estara vincula-
do a diferentes grupos, instituicoes, lideres e comunidades que realizam ati-
vidades individuais e, em alguns momentos, atuam conjuntamente para pro-
duzir ou acelerar amudanca. A Avina se refere a estes protagonistas como o
capital social associado a um processo de mudanca colaborativa. E o capital
social que produz a mudanca.

Qualquer institui¢ao ou lider que busque a mudanca deve necessariamen-
te trabalhar dentro desse contexto e seu sucesso na promoc¢ao da mudanca
dependera de varias caracteristicas desse capital social, tais como sua diver-
sidade, sua influéncia e a qualidade das relacoes entre seus constituintes.

Para ilustrar esse ponto, podemos pensar sobre o movimento dos Direitos
Civis nos Estados Unidos. Lancamos mao aqui desse exemplo, porque ele é
amplamente difundido e citado como exemplo de mudanca social. A histo-
ria geralmente é contada a partir da perspectiva de lideres heroéicos, como o
reverendo Martin Luther King Jr. ou a ativista dos direitos humanos Rosa
Parks, pois certamente eles e outros lideres tiveram um grande papel na his-
téria. Porém, o conjunto de organizacgoes, redes e individuos — o que cha-
mamos de capital social — cuja acao conjunta mudou o sistema de apartheid
legal nos EUA durante a década de 50 e 60 era grande e diverso. Os lideres
como King e Parker vieram de uma tradi¢ao de organizacao e de um vasto sis-
tema de raizes cultivado ao longo de décadas pelas igrejas afro-americanas,
inclusive o Conselho de Lideranca Crista do Sul. O capital social que impul-
sionou a mudanca sistémica contou com dezenas de milhares de manifestan-
tes, mobilizados principalmente pelas igrejas, mas também por sindicatos,
grupos de direitos humanos, formadores de opinido e artistas. Os meios de
comunicacao tiveram um papel importante, assim como alguns funcionarios
do governo. Na verdade, alguns diriam que um dos papéis mais importan-
tes na consolidacao da mudanca sistémica real em nivel nacional foi Lyndon
Baines Johnson, um sulista branco com muitos defeitos que assumiu a presi-
déncia dos Estados Unidos em circunstancias controversas. Sem seu apoio, a
agenda de direitos civis que pos fim a segregacao e discriminacao legais nao
teria se tornado lei nacional durante muito tempo. O capitulo 3 discutira
em mais detalhes o capital social como sendo o primeiro dos componentes
essenciais de um processo de mudanca colaborativa.

Em segundo lugar, um processo de mudanca colaborativa possui uma vi-
sao unificadora que promove a uniao do capital social diverso a ele asso-
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ciado. Trata-se de uma visdo de mudanca ou valor arqueador que supera as
diferencas e cria uma base comum, mesmo entre antagonistas. Dando conti-
nuidade ao exemplo dos Direitos Civis, o discurso “I have a dream” de Martin
Luther King apresenta uma imagem simples de harmonia racial como um
“topo de montanha” viavel que o pais poderia alcancar um dia. Talvez até
mais influente tenha sido a frase “Todos os homens sao criados iguais” da
declaracao de fundacao da nacao, um ideal presumivelmente compartilhado
por todos, mas que o pais, infelizmente, negligenciou. Este se tornou um bom
ponto de partida. Ao reviver um dos primeiros principios do pais, os repre-
sentantes de um grupo diverso de organizacoes conseguiram mobilizar seus
cidadaos. O capitulo 4 apresentara outros exemplos de visoes unificadoras
e abordara mais detalhes sobre esse componente essencial de um processo
de mudanca colaborativa.

Em terceiro lugar, um processo de mudanca colaborativa é um processo
composto por muitas agendas comuns de aciio diferentes. E impossivel
reduzir o processo a uma Unica agao, projeto ou iniciativa. Ao invés disso,
havera vérias atividades complexas e nao lineares, algumas coordenadas,
outras ndo, muitas fora do controle de qualquer rede ou plataforma central.
O trabalho com foco de processo complexo ao invés de um linear é uma ca-
racteristica distintiva de um processo de mudanca colaborativa. As agendas
comuns de agio que constituem um processo de mudanga colaborativa in-
cluem projetos discretos, acoes individuais, atividades cooperativas, inicia-
tivas alinhadas e parcerias organizadas, uma miscelanea de acontecimentos
e esforcos que € dificil de mapear e impossivel de prever. Quem promove a
mudanca pode perceber que algumas ac¢oes que sao essenciais para o proces-
so de mudanca estao fora de sua zona de influéncia direta. Entretanto, sdo
essas diferentes agendas comuns de acdo em um capital social diverso que
impulsionam as mudancas sistémicas em grande escala.

Voltando ao nosso exemplo, as manifestacoes e boicotes, protestos e ou-
tras formas organizadas de desobediéncia civil do movimento dos direitos
civis foram cruciais para mobilizar, dar visibilidade e promover o apoio a
causa. Porém, outras acoes, inclusive a posi¢do tomada pelos meios de co-
municacao, iniciativas juridicas e politicas nos niveis local, estadual e federal,
assim como acoes espontaneas de celebridades e artistas, e esforcos pouco
divulgados em prol da decéncia humana basica dentro das institui¢oes so-
ciais em todos os niveis também merecem crédito pela realizacao do progres-
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so. O capitulo 5 abordara a natureza, estrutura e interacao das agendas
comuns de aco.

AInovacao também é um componente essencial de um processo de mu-
danca colaborativa. Inovacao neste contexto ndo esti necessariamente rela-
cionada a tecnologia ou até mesmo algo totalmente novo. Neste contexto, a
inovacao, significa apenas que um elemento, que nao estava presente antes,
de alguma forma altera as regras do jogo, reduzindo as dificuldades para que
uma mudanca sistémica possa acontecer. No caso do movimento pelos direi-
tos civis nos EUA, uma inovacao clara foi a adog¢ao de principios nao violen-
tos de desobediéncia civil para confrontar um sistema perverso construido
sobre os pilares da violéncia, medo e 6dio. Essa ideia nao era nova - Gandhi
ja havia adotado estratégias parecidas na India - mas foi uma inovacao para
o movimento nos Estados Unidos. Era também uma estratégia dificil de ser
colocada em pratica, embora tenha por fim se mostrado adequada. Ao expor
abrutalidade e decrepitude moral dos defensores do status quo, os pratican-
tes da nao violéncia ganharam superioridade moral e o apoio de pessoas éti-
cas em todo o pais e no mundo. Outra inovacao, esta tecnologica, também
ajudou muito: a televisdo. A violéncia dos brancos contra minorias raciais ja
acontecia h4 muitas geragoes, porém, o movimento dos direitos civis foi te-
levisionado, transmitindo cenas vergonhosas de agressao desenfreada e 6dio
para milhoes de residéncias em todo o pais, provocando ultraje, vergonha
e por fim solidariedade. E muito improvavel que o movimento dos direitos
civis tivesse alcancado seu objetivo sem a participagao dessas duas inovacoes
essenciais no processo de mudanca. No capitulo 6 analisaremos com mais
detalhes que tipo de inovacdo impulsiona um processo de mudanca colabo-
rativa e como promové-la.

Por fim, o objetivo do processo de mudanca colaborativa é a mudanca
sistémica que abre caminho para mais sustentabilidade, e alcanci-lo é um
exemplo do que nés chamamos de incidéncia. Quem participa de um pro-
cesso de mudanca colaborativa bem sucedido precisa buscar resultados con-
cretos que facam a diferenga e monitorar o progresso na direcao desses resul-
tados, alterando as taticas quando necessario. Para aumentar a incidéncia
em potencial de um processo de mudancga colaborativa é preciso antes de
tudo garantir que haja uma oportunidade real para a realizacdo de uma mu-
danca relevante em escala. Por exemplo, se a colaboracao nao for um grande
obstaculo para a mudanca social, entao talvez a promogao de um processo de
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mudanca colaborativa ndo seja a abordagem mais eficiente. Muitas vezes, a
incidéncia em grande escala requer participacao em uma mudanca de poli-
ticas, mudanca institucional ou influenciar tomadores de decisao no setor
privado ou publico. No exemplo do movimento dos direitos civis, as agendas
de acfo individual visavam as leis de segregacao, que eram ilegais, porém
aplicadas. Esses eram objetivos claros de incidéncia. O progresso foi me-
dido pelas vitérias sobre politicas racistas e excludentes no sul dos Estados
Unidos. Acgdes coletivas influenciaram tomadores de decisao dentro da es-
trutura de poder dos brancos, nos niveis municipal e federal. Finalmente, a
mudanca sistémica foi traduzida em lei federal por meio das Leis dos Direitos
Civisede Voto. O capitulo 7abordara outras formas de analisar esses temas
e apresentara algumas experiéncias sobre formas de promocao de incidéncia
como componente essencial do processo de mudanca colaborativa.

Componentes essenciais de um Processo
de Mudanca Colaborativa bem sucedido

Inovagao

Visao
unificadora

Capital
social

Incidéncia

Agendas

comuns
de acao



:Onde vocé comeca se vocé quer mudar as coisas?
:Como a transformagao social contribui para a sustentabilidade?
:Como a filantropia pode escalar a transformacao social?

. 3 E 2
;O que fazer para que a colaboragao produza impacto?

Este guia pratico responde em linguagem simples algumas questoes centrais
de um mundo complexo.

Um mundo que, sem duvida, precisa repensar a colaboragao para enfrentar
seus problemas mais urgentes.

Baseado nos mais de vinte anos de experiéncia da Fundacion Avina na
Ameérica Latina, Sean McKaughan oferece um olhar profundo sobre a
maneira pela qual a transformacao social pode contribuir para a
sustentabilidade a longo prazo.

Por meio dos processos de mudanca colaborativa, o autor chega ao conceito
de ColaborAcao, uma abordagem pratica que a filantropia, as organizagoes da
sociedade civil, o governo e as empresas privadas podem utilizar para
aumentar seu impacto. A analise de diversos exemplos de mudangas sociais,
acompanhadas pela Avina, oferece o contexto necessario para que este livro
seja um guia pratico de “como se faz”.
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