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STAKEHOLDERSNO CENTRO DA ESTRATEGIA: CAMINHOS PARA AMPLIAR
IMPACTO SOCIAL DE PROJETOS

Objetivo do estudo
Analisar de que forma a gestdo estratégica de stakeholders internos pode fortalecer o engajamento
deste grupo a estratégia organizacional paraampliar impacto social de projetos.

Relevancia/originalidade

O relato técnico fornece maior compreensdo de desafios para obter impacto social na gestéo de
projetos relacionados ao engajamento de stakeholders e oferece estratégias com abordagens mais
relacionais para alinhar implementagdo e estratégias.

M etodologia/abor dagem

A pesquisa qualitativa envolveu revisdo narrativa da literatura nas bases Web of Science, Scopus e
literatura cinzenta rel evante, andlise documental e observagdo participante em uma organizagdo socia
brasileira

Principaisresultados

A relevanciatedrica do temafoi reforcada pela literatura e intervencfes observadas no fortalecimento
do engajamento de stakeholders internos por meio de co-design na gestdo da producdo de
conhecimentos e no sistema de gestéo de métricas.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

O engajamento de stakeholders é um fator critico na producéo e andlise de impacto de projetos sociais.
O relato analisa desafios e estratégias da gestdo de stakeholders para aumentar o potencial das
transformagdes sociais.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Fortalecimento da cultura organizacional e reducéo de tensdes na implementacéo por meio do co-
design que viabiliza a identificagdo, comunicacdo e engajamento de stakeholders internos na producéo
de conhecimento e métricas, integrando contexto organizacional e sociocultural, implementacéo e
estratégia.

Palavras-chave: stakeholders, projetos de impacto social, gestdo estratégica
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STAKEHOLDERSAT THE HEART OF THE STRATEGY: WAYSTO EXPAND SOCIAL
IMPACT PROJECTS

Study purpose
To analyze how strategic management of internal stakeholders can strengthen this group's engagement
with organizational strategy to expand projects social impact.

Relevance/ originality

The technical report provides a greater understanding of the challenges of achieving social impact in
project management related to stakeholder engagement and offers strategies with more relational
approaches to align implementation and strategies.

Methodology / approach
The qualitative research involved a narrative literature review in Web of Science, Scopus, and relevant
gray literature, document analysis, and participant observation in a Brazilian social organization.

Main results

The theoretical relevance of the topic was reinforced by the literature and interventions observed in
strengthening internal stakeholder engagement through co-design in knowledge production
management and the metrics management system.

Theoretical / methodological contributions

Stakeholder engagement is a critical factor in the production and impact analysis of socia projects.
The report analyzes stakeholder management challenges and strategies to increase the potential for
social transformations.

Social / management contributions

Strengthening organizational culture and reducing implementation tensions through co-design, which
enables the identification, communication, and engagement of internal stakeholders in the production
of knowledge and metrics, integrating organizational and sociocultural context, implementation, and

strategy.

Keywords: stakeholders, social impact projects, strategic management
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STAKEHOLDERS NO CENTRO DA ESTRATEGIA: CAMINHOS PARA
AMPLIAR IMPACTO SOCIAL DE PROJETOS

1 Introducéo

Iniciativas de impacto social buscam, aléem da entrega de resultados ou produtos
(outputs), gerar efeitos estruturais e culturais amplos, resultados (outcomes) e impacto (Petrine,
Scherer & Back., 2016; Insper Metricis, 2022). As organizacgdes da sociedade civil tém crescido
e, ao lado de drgdos publicos, investidores, financiadores, governos e empresas, tém se
preocupado em fazer mudancas positivas acontecerem na sociedade, compreendendo e
quantificando o impacto social esperado. No Brasil, que é um dos paises mais desiguais do
mundo com um indice de Gini' de 0,522 (World Bank, 2022) e a posi¢do 57 entre 146 paises
no Indice Global de Desigualdade de Género (World Economic Forum, 2023), o Investimento
Social Privado (ISP), por exemplo, vem sendo constante nos Ultimos anos, somando cerca de
R$4,1 bilhdes em 2022 (GIFE, Censo 2022)°.

Um dos principais desafios para as organizagdes é medir o impacto social de projetos e
programas, sendo mais facil avaliar os outputs, ou seja, resultados imediatos ou produtos, do
que os outcomes, que sdo os resultados de médio prazo que impactaram as condi¢des de vida
da populacéo alvo ou o impacto, que é um terceiro tipo de resultado o qual se refere a mudancas
de longo prazo nas condicdes de vida da populagéo alvo (Petrine et al., 2016; Insper Metricis,
2022). Em geral, utilizar as medidas equivocadas provoca uma desconexdo entre missdo,
objetivos e mensuragdo do impacto social (Hadad & Gauca, 2014).

O engajamento dos stakeholders (partes interessadas, em portugués) esta entre as
principais estratégias referenciadas pela literatura para aumentar o impacto social (Feor, Clarke
& Dougherty, 2023), especialmente para promover impactos coletivos e sustentaveis (BID,
2017; IDB 2020). Stakeholders sdo compreendidos como individuos ou grupos afetados ou com
interesse no projeto ou programa (IDB, 2020). O termo guarda uma diversidade de grupos, com
diferentes dindmicas, que podem ser internos ou externos ao projeto, influenciar direta ou
indiretamente, positiva ou negativamente os resultados (IDB, 2020; Zakaria, Idrissu & Arthur,
2023; Feor et al., 2023). Também podem ser invisiveis em um momento, além de néo
demonstrar ou mudar o interesse ao longo do tempo (Zakaria et al. 2023).

A gestdo de stakeholders enfrenta, portanto, varios desafios, da identificagdo (Zakaria
et al., 2023) ao engajamento (IDB, 2020; Foer et al., 2023). Oliveira e Rabechini Jr. (2019), ao
estudar confianca e gestdo de stakeholders no &mbito do gerenciamento de projetos, defendem
uma gestdo de stakeholders prescritiva, para identificar e monitorar, aliada a uma gestao
relacional com estratégias para estabelecer vinculos de confianca, enfatizando aspectos do
ambiente e sociais, como empatia, comunicacao e lideranga na equipe interna. Nesse contexto,
elaborar uma estratégia de gestdo de stakeholders ajuda a coordenar o mapeamento e 0
engajamento desses diversos grupos, além de reforcar esforcos para alinhamento entre operacao
e estratégia organizacional (Zakaria et al., 2023; Serafim, 2020).

O interesse por este relato emerge nesse cendrio desafiador para as organizacfes que
precisam engajar diferentes stakeholders ao longo de projetos e programas. Isso é
especialmente desafiador para organizagdes de impacto social que devem realizar metas que
visam, além de produtos, promover mudancas estruturais e culturais. Para isso, € preciso manter
a implementacdo de projetos, programas e operacdo alinhados a estratégia organizacional,
destacando a relevancia de gerenciar estrategicamente os stakeholders internos.

Este relato técnico tem como objetivo analisar de que forma a gestdo estratégica dos
stakeholders internos pode fortalecer o engajamento deste grupo a estratégia organizacional
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para ampliar o impacto social de projetos. Com base na experiéncia de uma organizagéo social
brasileira, o estudo analisa duas estratégias adotadas que ajudaram no aumento da participacéo
e do engajamento de stakeholders internos na produgdo do conhecimento e na producdo de
métricas para aproximar implementacéo, operacao e estratégias organizacionais. Utiliza-se uma
abordagem qualitativa, com técnicas de observacédo participante, analise documental e revisao
narrativa da literatura.

O estudo estd estruturado em cinco se¢fes que incluem a introdugdo, o referencial
teorico, a descricdo da metodologia e analise, e discussdo dos resultados que abrangem a
contextualizacdo do problema e a apresentacdo da intervencao analisada. Por fim, apresenta-se
as considerac0es finais e as contribuicoes.

2 Referencial tedrico

Os tdpicos de discussao desta secdo referem-se as questdes conceituais relacionadas ao
objetivo do relato. Ao focar nos desafios e estratégias emergentes na literatura de impacto social
sobre a gestdo de stakeholders, revela-se a relacdo estreita e crucial entre os stakeholders
internos e a transformacao esperada.

2.1 Gestao de stakeholders

Stakeholders referem-se a individuos ou grupos que possam afetar ou ser afetados por
um projeto (IDB, 2020). Essa visdo abrangente é reconhecida na literatura (Robertson, Carins,
Rundle-Thiele & Harris, 2023; Basset, 2023; Simonsen, Egilstred, Overgaard & Agergaard,
2024). Assim como Foer, Clarke e Dougherty (2023), outros autores agrupam os stakeholders
em individuos e grupos que sao afetados pela iniciativa, como proprietarios, acionistas, clientes,
Orgdos estatutarios e reguladores, além dos que executam o projeto (Zakaria et al., 2023).

A participacdo de stakeholders é um conjunto de etapas que possibilita as partes
interessadas de um projeto ajudarem no planejamento e nas tomadas de decisGes, além de
compartilharem conhecimentos e informagfes que contribuem para aumentar a chance de
sucesso do projeto (Zakaria et al., 2023). O engajamento deste grupo € um processo continuo
cuja natureza, frequéncia e nivel de esfor¢o pode variar e devera ser proporcional aos riscos e
impactos adversos do projeto (IDB, 2020). Alguns autores destacam que é preciso varias
reunides e acesso as discussdes, embora chamem a atencdo de que esse envolvimento nem
sempre aconteca (Estévez, Espinoza, Oliva, Vasquez-Lavin & Gelcich, 2021; Sukasuka,
Musonda, Ramabodu & Zulu, 2022). Além disso, nem sempre os stakeholders conseguem
expressar suas intenc@es, ou ndo sdo sinceros, ou ndo sdo identificados desde o inicio (Zakaria
etal., 2023).

H4, portanto, varios desafios no gerenciamento desses grupos. Os resultados da pesquisa
de Zakaria et al. (2023) indicaram que a identificacdo e a priorizacdo inadequada das partes
interessadas foram barreiras cruciais da gestdo de stakeholders, amplificadas pela falta de
reunides regulares e confianga na comunicagdo do projeto. Para os autores, que estudaram a
construcdo de uma grande obra publica, seus entrevistados ndo estavam em sintonia com a
coordenacdo ao longo do projeto ou com a compreenséo de relacionamentos e da lideranca.

A gestdo de stakeholders pode ser definida como o processo de identificar
sistematicamente quem eles sdo, elaborar planos de gerenciamento e colocar esses planos e
estrategias em acdo (IDB, 2020; Zakaria et al., 2023). O interesse no projeto se deve ao fato de
esses stakeholders serem impactados pelo resultado ou se envolverem na tarefa (Zakaria et al.,
2023), jogando luz nos stakeholders internos para além dos beneficiarios diretos, que sdo 0s
grupos de stakeholders mais pesquisados. Destacam-se quatro etapas principais da gestdo de
stakeholders: 1. Identificacdo; 2. Avaliacdo de interesses e influéncias; 3. Desenvolvimento de
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planos de gestdo de comunicacéo; 4. Engajamento e influéncia dos stakeholders (Zakaria et al.
(2023).

E necessario elaborar uma gestdo estratégica de stakeholders que ajuda também a
coordenar questdes administrativas, geralmente tratadas separadamente, como recursos
humanos, administracio organizacional e responsabilidade social (Zakaria et al., 2023). E
preciso compreender as necessidades desses grupos, engaja-los na definicdo de indicadores e
promover a participacdo ativa deles no processo avaliativo, como, por exemplo, pela abordagem
de co-design (Foer et al., 2023). Outras pesquisas indicam a relevancia de elementos do
ambiente e social, citando conversas iniciais e informais, além da incluséo de autoridades locais
excluidas inicialmente (Anderson, M., 2023). Outros autores citam a governanga com a
facilitacho de um conselho de administragdo ou comité consultivo para garantir
representatividade e o desenvolvimento de politicas adequadas (Warsaw, Archambault, He &
Miller, 2021). As estratégias de gestdo de stakeholders identificadas na literatura estdo
sistematizadas na Tabela 1.

Tabela 1. Sintese de estratégias para a gestao de stakeholders mapeadas na literatura

Estratégias Referéncias
Coordenar questdes administrativas, organizacionais e responsabilidade social Zakaria et al. (2023)
Elaborar um Plano de Engajamento das Partes Interessadas (PES) Zakaria et al. (2023)
Criar um mapa de impacto que identifigue os efeitos (outcomes) que os projetos geram

sobre os stakeholders Basset (2023)
Engajar os stakeholders na definicio de indicadores e no processo avaliativo por meio da

abordagem de co-desing Foer et al. (2023)
Estabelecer conversas iniciais e informais, incluindo autoridades inicialmente excluidas Aderson et al. (2023)

Estabelecer governanca para facilitacdo de um conselho ou comité consultivo e garantir
representatividade Warsaw et al. (2021)

Fonte: elaborada pelos autores.

Em resumo, para iniciativas de impacto social, o engajamento efetivo de stakeholders é
essencial para garantir eficiéncia, adaptabilidade e responsividade do projeto (BID, 2017). Essa
efetividade relaciona-se ao planejamento estratégico e viabiliza o alinhamento entre operacao
e estratégia, o que é crucial para se cumprir o proposito da organizacao (Serafeim, 2020) e
produzir um diferencial (Porter, 1996).

2.2 Impacto social

O impacto social pode ser compreendido como “o resultado de uma intervengdo
deliberada por um individuo, comunidade ou organizacdo com o objetivo de causar um efeito
positivo no bem-estar social, ambiental e econdmico” (Feor et al., 2023, p. 822). Nessa
perspectiva, o0 impacto ambiental esta incluido. A estratégia vigente do Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID) reforga esse entendimento ao envolver impacto social e ambiental
e ndo s6 mitigar um efeito negativo, mas gerar um efeito positivo* (IDB, 2020).

A crescente importancia dos direitos humanos, especificamente a partir do endosso dos
Principios Orientadores sobre Empresas e Direitos Humanos (Guiding principles on business
and human rights, UNGP) das NagOes Unidas (2011), estabeleceram que as entidades
empresariais, ou seja, as organizacoes, incluindo empresas, Estados-nac¢ao quando atuam como
empresas e ONGs quando realizam projetos, tém a responsabilidade de usar sua influéncia para
promover mudancas positivas (Vanclay, 2020).
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No inicio da concepcéo da avaliagdo de impacto social na década de 1970, os efeitos
dos impactos sociais eram avaliados quando seus resultados mostravam impactos ambientais
(Santos, landa, de Carvalho, de Camargo, dos Santos, Alzate, Pessoa & Kalik, 2024). Os autores
destacam que esta foi uma limitacao para as avalia¢cdes de impacto social superada a partir da
definicdo pela Organizagdo das Nagdes Unidades do conceito de sustentabilidade se referindo
ao triplo impacto (ambiental, social e econémico).

Outros autores destacam que o impacto social também pode ser negativo, a depender,
entre outros fatores, da expectativa dos stakeholders (Estévez et al., 2012; IDB, 2020). Além
disso, o impacto social pode ser direto, se gera consequéncias claras e imediatas, ou indireto,
se surge a partir de efeitos secundarios, envolvendo outros fatores e agentes fora do controle
direto do projeto (IDB, 2020), além de oferecer resisténcia (Anderson, 2023), indicando a
complexidade do tema e seus desafios.

Este relato vai utilizar o termo impacto social, mais presente na literatura revisada,
compreendendo-0 como uma intervencdo planejada positiva visando o triplo impacto
(ambiental, social e econdmico), sem distinguir entre tipo de instrumento ou tipo de
organizacao.

Ha& vérios instrumentos para mensurar impacto social, que variam em razdo de varios
fatores, por exemplo, se é realizado antes da intervencao, se € utilizado para monitorar ou fazer
previsdes, ou se é realizado depois da intervencao, para avaliagdo. A Avaliacdo de Impacto
Socioambiental (SIA, em inglés) é um instrumento amplamente citado (IDB, 2020; Zakaria,
2023; Santos et al., 2024) para avaliacGes préevias, utilizada desde a década de 1970 pelo menos
(Vanclay, 2019). Os instrumentos de avaliacdo pos-intervengdo mais recorrentes na literatura
sdo o Social Return on Investment (SROI) e a Teoria da Mudanca (Foer et al., 2023).

O SROI envolve a definicdo do escopo da anélise e a identificagdo dos stakeholders,
além do mapeamento, da quantificacdo e da atribuicdo de valor dos resultados (outcomes) e
definicdo do impacto. Basset (2023) reforca que a principal caracteristica do SROI esta
relacionada ao processo de avaliacdo usado para mensurar 0s impactos sociais e ambientais,
com base em pontos caracteristicos, todos envolvendo os stakeholders: 1. identificagdo
abrangente e envolvimento dos stakeholders diretos e indicadores; 2. criacdo de um mapa de
impacto que identifique os outcomes dos projetos sobre os stakeholders identificados 3.
desenvolvimento de ferramentas de célculo (proxies) para quantificar em termos monetarios
esses efeitos, que incidem nas esferas econdmica, social e ambiental dos stakeholders.

A Teoria da Mudanca se destaca como instrumento participativo e framework analitico
do processo de transformacdo social (Foer et al., 2023). A sequéncia l6gica da cadeia de
resultados indica a estrutura conceitual para articular essa sequéncia. Os estagios realizados na
sua elaboragdo, em um processo crescente, variam de acordo com a literatura, mas em geral
envolvem: “1. Insumos, incluindo recursos humanos, fisicos e financeiros; 2. Atividades
referem-se a linhas de acdo e programas de intervencao; 3. Produtos e servigos ofertados a
populacdo-alvo; 4. Resultados das atividades que desencadeiam mudancgas tangiveis em
variaveis-chave relacionadas a atividade focal e valorizadas pela populacdo-alvo e 5.
Resultados a sociedade, que se referem as transformagGes sociais mais amplas causadas pela
intervencao” (Insper, Metricis, 2022, p. 10). A sequéncia de resultados de impacto pode variar
de acordo com a literatura. As vezes é desmembrada, gerando seis fases: “Inputs, activities,
outputs, immediate outcomes, intermediate outcomes, and ultimate outcomes” (Global Affairs
Canada, 2022, p. 16).

E possivel incluir métricas para apoiar o monitoramento da implementac&o do projeto,
recomendando-se focar em indicadores de resultado e ndo atividades e produtos para “monitorar
e avaliar melhorias fundamentais na populagdo-alvo” (Insper Metricis, 2022, p. 13). Ha
modelos de mensuracgdo de impacto social que fornecem um conjunto de indicadores a serem
selecionados, enquanto outros exigem que os indicadores sejam desenvolvidos pelo profissional
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ou organizacdo, frequentemente com a contribuicdo de stakeholders (Foer et al., 2023).
Independente do modelo a ser adotado, as métricas (ou indicadores) de impacto social sdo um
dos desafios mais debatidos na literatura revisada (Robertson et al., 2022; Andersen, 2023,
Basset, 2023; Foer et al., 2023).

Foer et al. (2023) destacam duas discussdes principais. A primeira se relaciona a
indicadores de desempenho como um mecanismo de financiamento e uma medida interna que
organizagOes utilizam para acompanhar, compreender, prever e melhorar o desempenho da
gestdo do seu impacto na sociedade.

A outra discussé@o refere-se aos indicadores de outputs e indicadores de outcomes.
Alguns autores incluem um terceiro resultado que € o impacto (Hadad & Gauca; 2014; Insper
Metricis, 2022). De forma resumida, os indicadores de output, traduzido por produto, tem como
objetivo capturar um resultado imediato ou de curto prazo de um insumo, enguanto 0s
indicadores de outcomes, traduzido como de resultados, visam capturar os resultados de médio
ou longo prazo da intervencdo, relacionando-se diretamente aos modelos logicos de
intervencdo, como a Teoria da Mudanca (Foer et al., 2023). Os indicadores de output (produtos)
podem ser mais direto e facilmente acessados pelas organizac@es, enquanto os indicadores de
outcomes (resultado) exigem a coleta de dados de fora da organizacédo, por exemplo, de seus
beneficiarios. Além disso, os indicadores de resultado (outcomes), segundo o levantamento
realizado por Foer et al. (2023), sdo geralmente baseados em varios indicadores de output,
sugerindo que um Unico output ndo leva geralmente a um outcome. O exemplo destacado é o
seguinte: o numero de participantes que realizou um treinamento (output) ndo leva os
participantes necessariamente a aumentar seu senso de propésito (outcome). O impacto, por sua
vez, pode ser definido como os resultados (outcomes) menos uma estimativa do que teria
acontecido de qualquer forma (Hadad & Gauca; 2014), apontando para as avaliagdes de impacto
social. A literatura destaca que, em geral, as organizac6es reportam produtos (Insper Metricis,
2022).

O impacto social foi pouco medido nas intervencdes ou ndo foi claramente
compreendido e descrito, conforme os resultados da revisdo da literatura de Robertson et al.
(2022) focado na promocao da saide no ensino fundamental. Outras vezes, informam os
autores, o impacto social foi medido de forma anedoética e qualitativa. Basset (2023), ao estudar
0 impacto da agricultura social, reforca o debate sobre os desafios em torno da construcédo de
resultados (outcomes) ao utilizar o SROI. O autor amplia a discussdo ao indicar que, na maioria
dos estudos que levantou, houve queda de valor ao longo do tempo. Outra discussdo relevante
trazida pelo autor é que diferentes efeitos indiretos sobre a sociedade foram observados para
diferentes categorias de usuarios, o que depende também da caracteristica de cada projeto.

A ideia de valor remete a uma filosofia que defende que o propdsito das empresas deve
ser a criacdo de valor compartilhado (Porter & Cramer, 2011), ndo apenas o valor para 0s
acionistas. Essa abordagem reconhece que 0s danos sociais geram custos para as empresas e,
portanto, os riscos sociais precisam ser gerenciados de forma eficaz. Além disso, uma reputacdo
empresarial positiva aumenta as oportunidades de negdécios (Vanclay, 2020).

Independentemente do modelo de monitoramento e avaliagdo de impacto social
adotado, selecionar os indicadores corretos é tido como crucial no processo. Além da
dependéncia da disponibilidade de dados, a escolha deve ser realizada com base nas
necessidades de stakeholders (Foer et al., 2023). O monitoramento e a avaliacdo de impacto
social exige, portanto, consideracdo e colaboracdo com os stakeholders para estabelecer ao
menos trés pontos: qual é o impacto, para quem o impacto se destina e como comprova-lo
(Robertson et al., 2022), aléem da sua priorizacdo e gestdo (Estévez et al., 2021). Esse
envolvimento deve-se dar do planejamento a execucédo (Zakaria et al., 2023).

Nesse contexto, destacam-se a sistematizacao realizada por Foer et al. (2023) de fatores
gue motivam a medicdo de impacto social a partir da demanda de stakeholders. Os autores
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distinguem dois grandes grupos de partes interessadas. De um lado, estdo os stakeholders
externos a organizacdo, projeto ou programa, principalmente relacionados a investidores e
financiadores e suas demandas para medir impacto social visando, por exemplo, obter
evidéncias para demonstrar o valor criado as comunidades, para aplicagbes de Grant ou para
demandas de compliance. Os stakeholders internos, por outro lado, relacionam-se a demandas
internas a organizacdo, programa ou projetos, como o uso da mensuracdo de impacto social
para apoiar na melhoria da alocacdo de recursos, no desenvolvimento de ferramentas internas
de aprendizagem que possam subsidiar projetos futuros e tomadas de decisdo, além da
identificacdo de oportunidades ou a contribuicdo para a estratégia da organizacdo. A Tabela 2
sintetiza os fatores que demandam a mensuracdo de impacto social relacionados aos
stakeholders internos, foco deste relato.

Tabela 2. Determinantes e beneficios de medir impacto social na perspectiva de stakeholders
internos

Determinantes A medicio do impacto social apoia o profissional no seguinte

Alcancar os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e outros
objetivos de impacto social

Melhorar a compreensdo sobre como alocar recursos

Desenvolver ferramentas internas de aprendizagem que possam subsidiar
projetos futuros e apoiar a tomada de decisdes

Identificar oportunidades de ampliacio e melhorar a relagio custo-eficacia
de insumos e atividades

Contribuir para a estratégia de uma orgamzacio

Aumentar a moral dos funcionarios

Fonte: Adaptado de Feor et al. (2023)

Interno:

Melhorar o desempenho
organizacional'melhoria
continua

Como se percebe por meio deste breve panorama, os desafios de produzir e avaliar
impacto social sdo amplos e envolvem dimens@es transversais como a escuta ativa de
stakeholders (BID, 2017). A participacdo de stakeholders em avaliaces de projetos de impacto
social, e estende-se para 0 seu monitoramento, possibilita compartilhar conhecimento e
informacBes (Santos et al., 2024), aumentando as chances de sucesso. Destaca-se 0sS
stakeholders internos como determinantes para melhorar o desempenho organizacional (Tabela
2). Ou seja, integrar esse grupo no planejamento e na execu¢do das metas de projetos aumenta
a garantia de sucesso (Zakaria et al., 2023).

3 Metodologia

Este relato técnico foi elaborado com base em uma abordagem qualitativa por meio de
revisdo narrativa da literatura (Snyder, 2019), observacéo participante e anélise documental de
um caso real (Yin, 2016). O relato descreveu a organizagdo, o problema analisado e a
intervencdo (Biancolini, A. S., Kniess, C., T. Maccari, E. A., e Rabechini Jr., R., 2012).

A estratégia de busca de literatura para embasar o relato utilizou, ap0s testes, 0s
descritores: “soci* project™” OR “environmental project*”” OR “socioenvironmental project®”
OR “social impact” OR “environmental impact” OR “socioenvironmental impact” AND
“stakeholder®*” AND project® OR program* OR portf*, filtrado por “topicos”. Os critérios de
elegibilidade abrangeram periodo de cinco anos, somente review articles, em portugués e em
inglés, totalizando 60 artigos na base Web of Science e 83 na Scopus. Em seguida, selecionou-
se os que tinham maior aderéncia ao objetivo utilizando o filtro “relevancia” e a leitura de
titulos, palavras-chave e resumo. Eliminou-se os duplicados e que ndo tratavam do eixo social,
ficando 10 artigos. Foram incluidos cinco documentos da literatura cinzenta (Harvard Business

Anais do X111 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP - Brasil — 22 a 24/10/2025 6



2 X1l SINGEP (g} CYRUS sz

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

Review, Banco Interamericano de Desenvolvimento, Insper Metricis - NGcleo de Medicao para
Investimentos de Impacto Socioambiental, Global Affaires Canada), totalizando 15
documentos. Da leitura integral dos artigos, incluiu-se mais quatro referéncias, totalizando 19.
Adotou-se uma andlise tematica para sistematizar os conceitos centrais do objetivo do estudo
(Snyder, 2019).

As categorias tematicas levantadas na literatura sobre stakeholders e impacto social
foram sistematizadas manualmente e utilizadas para realizar uma analise dedutiva (Yin, 2016)
de duas intervencdes relacionadas ao objetivo do relato e que focam em como aumentar a
participacdo e o engajamento de stakeholders internos para fortalecer o engajamento da equipe
a estratégia organizacional e ampliar o impacto social de projetos e programas.

A unidade de andlise foi uma organizagdo social brasileira sem fins lucrativos,
denominada “Organizacdo", selecionada intencionalmente a partir da experiéncia de um dos
autores em seu Programa de Pesquisa Aplicada responsavel pelas duas intervencdes analisadas.
Envolveu, portanto, um participante “que observa”, conforme uma das combinacdes de
observacdo participante listadas por Robert Yin (2016), focada no periodo de 2022 a 2024.
Também envolveu a andlise de documentos que incluiram informac@es disponiveis no website
oficial da Organizacdo, resultados de uma avaliacdo externa, relatorio de levantamento com
grupo de stakeholders realizado anualmente, teoria da mudanca, além do plano estratégico, de
um guia interno preliminar de planejamento, e observacdes e aprendizagens do Programa de
Pesquisa.

4 Analise e discussao dos resultados

4.1 Contexto do estudo

O impacto almejado pela Organizagdo consistia em promover a aprendizagem com
equidade na educacdo basica brasileira por meio da formacéao de gestores educacionais de todo
0 pais, de secretarias de educacdo e escolas. A Organiza¢do tinha um financiador principal e
parcerias estratégicas. Com cerca de 60 colaboradores no periodo analisado, majoritariamente
remotos, contava com uma sede na regido Nordeste do Brasil e um escrit6rio de apoio na regido
Sudeste. As equipes possuiam competéncias relacionadas ao escopo de cada area de atuacéo, e
ndo tinham, em geral, formacdo em gerenciamento de projetos. A estrutura da Organizacao
incluia areas de Comunicacdo, Operacdo (abrangendo gestdo administrativa, financeira e de
pessoas, que integrou Diversidade, Equidade e Inclusdo ao longo da implantacéo) e Direcdo
Executiva, além dos Programas (depois reestruturados em projetos e areas de especialidades).
Um programa focava na formacdo de gestores educacionais e 0 outro em pesquisa aplicada e
monitoramento e avaliacao.

O Programa de Formacdo da Organizacdo focava na transformacédo cultural, visdo
sistémica e operacional do seu publico-alvo, com base em duas matrizes de competéncias e
praticas que embasaram 0s materiais pedagdgicos e plataforma online. Com carga horéria de
360 horas em 24 meses e metodologia hibrida, a primeira turma alcangou cerca de 1.000
participantes e 44 redes municipais de educacdo de diferentes regides do pais. O Programa de
Pesquisa focava na producgéo de conhecimento aplicado, produzindo mais de 20 produtos de
conhecimento ao longo do periodo analisado. A éarea tambem era responsavel pelo
monitoramento e avaliacdo das atividades do Programa de Formag&o. Os resultados de uma
avaliacdo externa do primeiro ciclo da Formacdo, de 2022 a 2024, apontaram que 90% dos
participantes perceberam ganhos de competéncias relevantes, mas s6 73,5% conseguiram
aplicar o conhecimento, precisando aprofundar, por exemplo, tematicas de raca e género. Um
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levantamento da &rea da pesquisa com cerca de 700 gestores da rede da Organizagdo publicado
em 2024 indicou estereotipos de género entre gestores escolares.

O caminho logico entre os produtos, acfes e resultados até o impacto desejado foi
descrito em uma Teoria da Mudanga, orientada pelos pressupostos sobre como produzir
resultados a partir de um projeto ou programa. Esse documento foi elaborado pelas altas
liderancas com apoio de especialistas externos e compartilhado com a equipe. Foi revisado ao
final do ciclo de implantacdo. As metas anuais eram previstas em um plano estratégico
elaborado pelas altas liderancas em linha com a Teoria da Mudanca. A governanca era
conduzida por um ndcleo gestor integrado pela direcdo executiva e altas liderancas, responsavel
pelo plano estratégico, validado e acompanhado por um Conselho Deliberativo.

Os desafios de uma organizagéo de impacto social envolvem as transformacdes externas
que serdo a medida do impacto social e do valor gerado. Esse caminho apresenta uma série de
desafios internos que serdo resumidos em termos de construgéo de uma cultura organizacional
em que todos estdo apropriados com as diretrizes, referéncias e missdo estratégica da
organizacdo. Os desafios sdo amplificados pelas tensdes que surgem na passagem do plano
estratégico a implementacdo. As demandas do dia a dia ndo raro se tornam uma lista voluminosa
de atividades que acabam focando na execucdo de produtos, resultados mais imediatos,
ocasionando um distanciamento entre areas, que tendem a focar em suas demandas, e se
desfocam da visdo estratégica de longo prazo.

4.2 Intervencdo e mecanismos adotados

Para aumentar o potencial de impacto social dos projetos e programas da Organizacao,
além de iniciativas focadas nos beneficiarios diretos, houve iniciativas para a equipe interna,
evidenciando a preocupac¢édo com o engajamento dos colaboradores a estratégia da Organizacao.
Esse relato focou em duas iniciativas que visaram aumentar 0 engajamento da equipe, que
foram a integracdo de principios de design de servi¢os na producao de conhecimento e a ado¢do
de sistema de gestdo de metas de curtissimo prazo e coproduzido pela equipe. As iniciativas,
sistematizadas na Tabela 3, serdo detalhadas a seguir.

Tabela 3. Sintese das estratégias observadas

Estratégias observadas Ferramentas

Mapeamento dos usuarios e das suas necessidades
Co-criacio do prototipo
Reunides periodicas de alinhamento de expectativas, ajustes de rotas e validagfes.

Integrar principios do design de servigos
na gestio da produgio de conhecimento

Co-criagio de objetivos e resultados entre equipes, em ciclos curtos e alinhados com metas e
estratégias organizacionais
Sistema de gestio de metas para monitoramento e comunicagio entre dreas

Adotar sistema de gestio de metas de
curto prazo e participativo

Fonte: elaboracdo pelos autores
4.2.1 Integracdo de principios de design de servigos

A equipe de pesquisa da Organizagdo experimentou a abordagem de design de servicos
no desenvolvimento de uma série composta por materiais para apoiar o Programa de formacao,
em 2023, inicio do segundo ano de implementagé@o dos programas. Design de servi¢os € uma
metodologia centrada no usuario, envolvendo a escuta para se adaptar as demandas, usando
uma abordagem para valorizar a experiéncia do cliente (Barbalho & Engler, 2020).

A Figura 1 sistematiza uma representacao das trocas de servicos tradicionais e as que
utilizam a abordagem de design de servicos. Os servigos tradicionais “consideram as pessoas
como meras consumidoras, como usuarios ou espectadores de um show” (Barbalho & Engler,
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2020, p. 4). Como consequéncia, ha poucas interacdes com o cliente que, em geral, € realizada
ao final, no lancamento do produto. Os servigos que utilizam a abordagem do design de
servigos, por outro lado, denominados de servicos relacionais pelas autoras, abordam as pessoas
em um processo de coproducéo de solugoes.

Nessa perspectiva, a abordagem de design de servigos aproxima os ambientes
organizacionais e sociocultural onde o servico acontece, atenta ao que sera transmitido para o
usuario, quem ele é e como se comporta (Barbalho & Engler, 2020). Essa abordagem tem o
potencial, portanto, de promover a qualidade das interagdes emocionais e relacionais inerente a
prestacdo de servigos e, assim, estabelecer condi¢Bes favordveis para o estabelecimento de
relacBes de confianca de cada individuo, conectando stakeholders e institui¢6es (Selloni, 2014).
A autora destaca que “a presenca do usuario € crucial ndo somente na fase de entrega dos
resultados, mas também antes, na fase de design” (Selloni, 2014, p. 9).

A abordagem de design de servigcos em comparagdo com a abordagem tradicional,
promove uma interacdo circular no lugar de uma relacdo bidirecional, buscando conhecer
melhor o usuério no lugar de uma abordagem andnima, além de estabelecer uma relacdo de rede
entre pares no lugar de uma relacdo hierarquica. O objetivo € ndo s elaborar um produto, mas
facilitar o desenvolvimento da produ¢do de uma solu¢ao com foco mais no “por que” fazer do
que “como” fazer (Selloni, 2014).

Abordagem tradicional de servicos Abordagem de design de servicos

Contexto
socio-
tural

Fornecedor de

% Ususdrio
servicos
Fornecedor -
. Contexto j Usudrio
Ambiente de servigos
SEm sbcio-
organizacional
cultural

Ambiente
organizacional

Figura 1. Diagramas representando as abordagens tradicional e de design de servigos
Fonte: Adaptado de Barbalho & Engler, 2020 e Selloni, 2014

A producédo dos materiais realizada pela equipe de Pesquisa foi acompanhada por uma
equipe interna gerida pela area de Pesquisa e executado por especialistas externos. Inspiradas
nas etapas do design de servicos, que sdo descobrir, definir, desenvolver e entregar (Design
Council, n.d.), a execucdo envolveu quatro grandes etapas: 1. Levantamento das necessidades
dos usuarios com mapeamento de referéncias, benchmarking e entrevistas, incluindo publico e
colaboradores do Programa de Formacéo; 2. Definicéo dos problemas e do prototipo da solucéo;
3. Oficina de co-criagdo do prototipo, incluindo publico e colaboradores do Programa de
Formacdo; 4. Entrega e validacdo da producdo.

Reunides periodicas de alinhamento de expectativas, ajustes de rotas e valida¢es foram
incorporadas em cada marco da producdo. As reunides contavam com a participacéo ativa dos
stakeholders chave das areas interessadas da Organizacdo: Direcdo, que iniciou a demanda,
levantou os fundos e prestou contas; Comunicacgdo, responsavel pelo alinhamento visual e
editorial, além da disseminagdo e foram incluidos colaboradores do Programa de Formacé&o.

O diferencial foi incluir colaboradores do Programa de Formag&o, que iriam utilizar os
materiais na Formacdo, em cada atividade e nas reunides dos marcos da producdo para
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compreender as necessidades, compartilhar conhecimentos e alinhar expectativas, ndo somente
ao final, como nas execucdes tradicionais, mas desde o inicio e ao longo da producao.

4.2.2 Adocéao de sistema de gestdo de metas

A outra iniciativa da area de Pesquisa focou em uma melhoria do sistema de
monitoramento interno de gestdo de metas com a finalidade de aumentar o alinhamento entre
resultados da implementacéo de projetos e operacdes e 0s resultados das metas organizacionais,
objetos de prestacdo de contas. Inspirado na gestdo de negdcios®, o sistema baseava-se na
definicdo de objetivos, meta geral, e resultados-chave, indicador de como o objetivo €
alcancado, em ciclos mais curtos (trimestrais) e alinhados com as metas do Plano Estratégico
(anual) e da Teoria da Mudanca (decenal). Limitou-se a até trés objetivos por projeto, programa
ou area. Cada objetivo poderia ter de trés a cinco resultados-chave. Além disso, deveriam seguir
0s seguintes critérios: ser especificos e limitados no tempo, agressivos, mas realistas (0 que 0s
diferencia de indicadores de desempenho em geral), mensuraveis e verificaveis (Doerr, J.;
Panchadsaram, R., Shufro, L., 2025).

A implantacdo, em carater piloto, foi realizada no planejamento anual de 2024, de forma
presencial. Primeiramente, o sistema foi introduzido de forma ludica. Juntamente com a area
de Operacdes, foi organizada uma atividade em que cada colaborador estabeleceu objetivos e
resultados-chave pessoais, seguindo as exigéncias dos objetivos e resultados-chave da
abordagem adotada, conforme descrito acima. Os colaboradores foram organizados em grupos
pequenos, mediados pela equipe de Monitoramento e Avaliacdo da area de Pesquisa, 0 que
permitiu troca de experiéncias sobre como elaborar metas seguindo a abordagem selecionada.

Na sequéncia, foi realizada uma oficina formativa e pratica facilitada pela mesma
equipe, dividida em trés momentos: 1. Apresentacdo geral do sistema de gestdo de metas,
focando no seu objetivo de alinhar a Teoria da Mudanca, o Plano Estratégico e as atividades de
implementacdo dos projetos e operagdes; 2. Elaboracdo dos objetivos e resultados-chave pelas
equipes de projetos, areas de especialidades e operacGes para o primeiro trimestre. O desafio
era ndo descrever produtos e estar alinhados as metas anuais e a Teoria da Mudanca. Esses
objetivos e resultados-chave foram registrados manualmente em cartazes; 3. Esses cartazes
foram expostos para conhecimento amplo. As equipes tiveram a oportunidade de realizar a
leitura, dar feedbacks e, com isso, fazer alinhamentos do planejamento para o trimestre; 4.
Posteriormente, os objetivos e resultados-chave foram registrados em um sistema de gestdo de
metas online interno para apoiar 0 monitoramento.

4.3 Resultados obtidos e analise

A abordagem centrada no usuério baseada no design de servicos evidenciou a relevancia
da participacdo dos colaboradores do Programa de Formacéo da Organizacao desde o inicio e
ao longo da producdo dos materiais de conhecimento, para além da equipe de Comunicagéo,
responsavel pela aprovacao de identidade visual e disseminacdo, e da diregéo, responsavel pela
aprovacao final. Os colaboradores internos do Programa de Formagdo eram, portanto,
stakeholders cruciais, até entdo invisiveis, de certa forma, no fluxo de producdo de
conhecimento, aparecendo somente ao final no momento da disseminagdo dos materiais. Em
contraste, era fundamental que eles se apropriassem do contetido das producdes e utilizassem
0s materiais produzidos pela Organizagdo. Portanto, envolvé-los desde o inicio da producéo
aumentou o potencial dessa apropriagdo, conforme aponta uma das estratégias identificadas na
literatura para aumentar a participacao de stakeholders (Anderson et al., 2023).

A abordagem relacional do design de servi¢os também destacou o carater fundamental
da comunicacdo empatica das necessidades e expectativas dos colaboradores. Além disso,

Anais do X111 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP - Brasil — 22 a 24/10/2025 10



2 X1l SINGEP (g} CYRUS sz

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

promoveu a troca de conhecimentos e informacdes para melhor atender as suas necessidades
ao implementar a Formacdo. Essa participacdo se demonstrou relevante tanto para que o
material produzido fosse integrado a Formacdo, como para que os colaboradores se
apropriassem das narrativas da Organizacdo promovendo um alinhamento com a missdo que a
Organizagdo visava realizar. Essa abordagem também aumentou as interacGes entre as areas ao
melhorar o fluxo de comunicacdo. Para cada producdo de conhecimento, manteve-se, no
minimo, uma reunido de alinhamento de expectativas e necessidades, uma reunido de abertura
para alinhar escopo, além de oficinas para avaliar usabilidade e validar resultados de marcos
relevantes. Além disso, adotou-se um lancamento interno preliminar voltado para os
colaboradores, realizado de forma articulada com a equipe de Comunicacdo por meio de
Newsletter e materiais distribuidos nos principais canais de comunicacao utilizados.

O engajamento dos stakeholders internos € crucial para projetos de impacto social (Foer
etal., 2023). O exemplo relatado reforca a importancia de mapear as diferentes partes interessas
que serdo impactadas ou que podem impactar o projeto e investir em comunicacdo e em
mecanismos de participacédo das partes interessadas-chave, pois nem todos os stakeholders sdo
identificados ou se expressam claramente no inicio (Zakaria et al., 2023).

Essa abordagem fortaleceu, por sua vez, as ferramentas tradicionais de gerenciamento
para identificar, mapear e envolver partes interessadas, em linha com as estratégias de gestéo
destacadas por Zakaria et al. (2023). Ao fazer isso, favoreceu alinhamentos e antecipou ajustes
de rota, favorecendo o alinhamento dos resultados as expectativas dos stakeholders
identificados, conforme destaca a literatura. Compreender os colaboradores como stakeholders
internos e engaja-los na producdo de conhecimento favoreceu também o aspecto relacional da
gestdo por meio da comunicacdo entre areas desde o inicio dos projetos, em linha com as
estratégias mencionadas na literatura (Aderson et al., 2023). Essas estratégias contribuem para
uma cultura coerente e engajada, da base até a alta lideranca, em linha com Serafeim (2020).

O estabelecimento de métricas de monitoramento em ciclos mais curtos e com
caracteristicas ambiciosas estabeleceu um framework para apoiar a prioriza¢do e permitir o
desenvolvimento das grandes metas no dia a dia da implementacdo. A periodicidade trimestral,
além de permitir o monitoramento mais de perto da implementacéo, aproximando areas, atendia
ao calendario de prestacdo de contas dos principais parceiros financiadores. Envolver os
colaboradores ajudou a aproximar implementacdo, operacdo da estratégia organizacional,
conforme orienta a literatura (Zakaria et al., 2024).

O sistema de gestdo de metas apoiou a realizacdo de um planejamento mais colaborativo
entre equipes sobre um tema complexo que é o desenvolvimento de metas de impacto social.
Ou seja, além de somente definir os produtos (outputs) a serem realizados, refletir sobre os
resultados (outcomes) que se almeja alcancar a partir desses produtos, conforme orienta a
literatura de impacto social (Insper Metricis, 2022; Foer et al., 2023). Isso significou, por
exemplo, estabelecer um objetivo que fosse além de uma publicacdo desenvolvida ou uma
formacdo realizada, para incluir indicadores de acessos e usabilidade, no caso da producao de
conhecimento, ou estabelecer medidas de formacdo que caminhassem para mensurar a
transformacdo cultural, visdo sistémica e operacional, como praticas ou politicas
implementadas pelos beneficiarios do Programa de Formag&o. Nesse sentido, também teve um
carater formativo de gestdo de projetos e de estratégia organizacional, ao alinhar cada objetivo
de curto prazo da implementacéo as metas institucionais e a Teoria da Mudanca.

Alcangar impacto social exige esfor¢cos coordenados e consistentes, pois esforcos
isolados tendem a ser insuficientes e gerar frustracao (Serafeim, 2020). Além do engajamento,
h& um desafio de traduzir a mudanga social em métricas (Foer et al., 2023), 0 que pode variar
em relacéo aos stakeholders (Basset, 2023).

Estabelecer métricas que vao além de produtos é crucial para gerar impacto social (Foer
et al.,, 2023; IDB, 2020; Insper Metricis, 2022). Ao buscar a priorizagdo dos objetivos de

Anais do X111 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP - Brasil — 22 a 24/10/2025 11



2 X1l SINGEP (g} CYRUS sz

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

curtissimo prazo, a iniciativa promoveu o engajamento dos stakeholders internos para
coproduzir indicadores, como orientado por Foer et al. (2023), e para aproximar a
implementacdo da estratégia organizacional (Zakaria et al., 2023). Essas estratégias podem se
desdobrar em outros beneficios, desde melhorar a compreensdo de alocacdo de recursos até
apoiar a tomada de decisdo por meio da priorizagao, por exemplo, conforme sistematizado por
Foer et al. (2023) na Tabela 1 apresentada anteriormente.

A Figura 2 representa a sintese das iniciativas observadas. As abordagens relacionais
do co-desing de solucdes tem o potencial de engajar stakeholders internos e, assim, viabilizar
a aproximagdo dos ambientes organizacionais e sociocultural para alinhar implementagéo e
operacdo as medidas de impacto social.

Stakeholders
internos

Contexto Ambiente
sociocultural organizacional
Co-design de sistema de
gestiio de metas e de servigos

Impacto

Figura 2. Diagrama representando a sintese das iniciativas observadas
Fonte: Elaborado pelos autores

5 Considerac0es finais e contribuicfes

Este relato técnico analisou como a gestdo estratégica de stakeholders internos pode
fortalecer o engajamento deste grupo a estratégia organizacional para apoiar o impacto social
de projetos. Seu objetivo principal foi alcangado pela relevancia tedrica encontrada na literatura,
refletida em duas iniciativas observadas na realidade.

As experiéncias observadas apresentaram estratégias para problemas cruciais
enfrentados por organizacGes que visam o impacto social, que sdo o engajamento de
stakeholders nos projetos e na producdo das métricas de monitoramento e de avaliagdo. Ambas
as experiéncias utilizaram abordagens de coproducdo que tém o potencial de aumentar a
visibilidade e a participacdo de partes interessadas relevantes para alinhar o ambiente
organizacional e o sociocultural. Ao fazer isso, contribuiram para o alinhamento da
implementacdo a estratégia, e tém o potencial de viabilizar uma melhor compreenséo da
alocacdo de recursos, do desenvolvimento de ferramentas internas de aprendizagem, da
identificacdo de oportunidades e otimizacdo de recursos, além da valorizacdo dos
colaboradores.

A abordagem centrada no usuario do design de servicos, melhorou a identificacéo e a
participacdo de stakeholders-chave desde o inicio da producéo e ao longo dela, possibilitando
uma maior compreensao de necessidades e alinhamento de expectativas em relacdo a finalidade
da producéo de conhecimento da area de Pesquisa que serviam ao Programa de Formagao e 0s
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beneficiarios diretos da Organizacdo. Ao fazer isso, reforgou a cooperagdo entre areas. As
métricas de implementacdo desenvolvidas de forma colaborativa pelas equipes de projetos,
programas e operagfes promoveram uma maior comunicagdo entre as areas na defini¢do das
prioridades e expectativas de resultados de impacto para o curtissimo prazo. Nesse sentido,
viabilizaram a melhoria do fluxo de comunicagdo que atendesse as necessidades dos
colaboradores, apoiando a implementacdo, e seu monitoramento, viabilizando maior
alinhamento com as metas estratégicas da Organizacao.

O fortalecimento da cultura organizacional e a reducéo de tensdes na implementacdo do
plano estratégico podem ser viabilizados por meio do co-design, que envolvem as partes
interessadas internas, promovem sua identificacdo, comunicacdo e engajamento. Envolver
stakeholders internos desde o inicio das iniciativas, favorecem a identificacdo de partes
interessadas relevantes, a comunicagdo e 0 engajamento. Integrar os contextos organizacionais
e socioculturais favorece a qualidade das interacbes e o estabelecimento de condicOes
favoraveis para relacdes de confianca, conectando stakeholders e instituicGes. Essa abordagem
pode fortalecer, por sua vez, o uso de ferramentas tradicionais de gerenciamento para
identificar, mapear e envolver partes interessadas. Ao buscar a priorizacdo e um sistema de
gestdo de objetivos de curtissimo prazo com a coproducdo de indicadores, é possivel aumentar
a comunicagdo e o alinhamento entre &reas, além de aproximar a implementacéo da estratégia
organizacional. Essas iniciativas podem se desdobrar em outros beneficios, desde melhorar a
compreensdo de alocagdo de recursos até apoiar a tomada de decisdo por meio da priorizagéo.

Este relato apresenta algumas limitacdes. A continuidade do desenvolvimento e a
validacdo préatica serdo essenciais para refinar as solugdes discutidas e garantir eficacia em
diferentes contextos organizacionais, com diferentes niveis de maturidade e areas de atuacéo.
O foco interno também ndo levou em consideracdo outros atores e grupos relevantes para a
implementacao de projetos, como os fornecedores. Outra limitacdo relaciona-se a discussao das
medidas de impacto social, pois ndo foram realizadas revisGes da literatura exaustiva no cenario
complexo do triplo impacto, indicando oportunidades para futuros estudos.
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1 O indice de Gini mede o grau em que a distribuicdo de renda (ou, em alguns casos, as despesas de consumo)
entre individuos ou familias dentro de uma economia se desvia de uma distribuicdo perfeitamente igualitaria. Varia
de zero (0), que representa igualdade perfeita, a 100, que implica desigualdade perfeita.

E baseado em dados de pesquisas domiciliares de agéncias estatisticas governamentais e departamentos nacionais
do Banco Mundial (Traducdo nossa). Fonte: Banco Mundial. (s.d.). Glossario. Banco Mundial (s.d). Glosséario.
Glossary | DataBank

2 Banco Mundial. (s.d.). Gini index — Brazil. Gini index - Brazil | Data

3 0 Censo GIFE (Grupo de Institutos, FundagGes e Empresas) é uma pesquisa bienal, auto declaratoria e voluntaria,
que fornece um panorama dos recursos das empresas e dos institutos e fundagGes empresariais, familiares e
independentes que destinam recursos privados para projetos de finalidade publica.

4 O principio de “fazer o bem além de nio causar dano” é uma abordagem que facilita o aprimoramento da
sustentabilidade social e ambiental, além da mitigacdo dos impactos adversos gerados pelas operagdes do BID.
(IDB, 2020, p. 26, traducdo propria).

S Entre as principais referéncias, estavam John Doerr. (2019). Avalie o que importa. Alta Book.

Anais do X111 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP - Brasil — 22 a 24/10/2025 15



