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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar de que maneira a gestado do conhecimento
pode impulsionar as capacidades dindmicas em negécios inseridos no ecossistema de
impacto socioambiental. A pesquisa parte da problematizagcdo dos desafios enfrentados
nesse contexto especifico, destacando a importancia de debater a conexado entre duas
economias emergentes: a economia do conhecimento e a economia do impacto. Com
abordagem qualitativa e carater exploratério, a pesquisa mobilizou 13 liderangcas de
Organizagbes Dinamizadoras, Investidoras e especialistas em Gestdao do Conhecimento,
além de envolver 33 negdcios de impacto. Esse método permitiu identificar nuances e
compreender praticas adotadas no setor. Os resultados revelam que o setor apresenta baixa
maturidade em gestdo do conhecimento, apesar de reconhecer os beneficios e a importancia
de investir nesse campo. Entre os principais desafios identificados estdo a necessidade de
ampliar a dotagdo orcamentaria, aumentar a sensibilidade das liderancas para garantir a
institucionalidade dos processos, e promover maior engajamento das equipes. Esses fatores
sdo fundamentais para viabilizar a consolidagdo de modelos estruturados de gestdo do
conhecimento, com desenho e implementacao explicitos, sistematicos e intencionais. Como
contribuicéo, o estudo propde uma tecnologia de gestao social, baseada em Design Thinking,
design de servicos e metodologias participativas. Essa abordagem busca, em oito passos,
facilitar os processos de introdugao da gestao do conhecimento no contexto dos negécios de
impacto socioambiental, tornando-os mais aderentes as necessidades do setor e

promovendo avancos estruturais e institucionais.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento; Capacidades Dinamicas; Negdécios de Impacto

Social.



ABSTRACT

This study aims to analyze how knowledge management can boost dynamic capabilities in
businesses within the socio-environmental impact ecosystem. The research starts by
examining the challenges faced in this specific context, highlighting the importance of
discussing the connection between two emerging economies: the knowledge economy and
the impact economy. Using a qualitative and exploratory approach, the research involved 13
leaders from Accelerating Organizations, Investors, and specialists in Knowledge
Management, as well as engaging 33 impact businesses. This method made it possible to
identify nuances and understand practices adopted in the sector. The results show that the
sector has low maturity in knowledge management, despite acknowledging the benefits and
importance of investing in this field. Main challenges identified include the need to increase
budget allocation, enhance leadership sensitivity to ensure the institutionalization of
processes, and promote greater team engagement. These factors are fundamental for
enabling the consolidation of structured knowledge management models, with explicit,
systematic, and intentional design and implementation. As a contribution, the study proposes
a social management technology based on Design Thinking, service design, and participatory
methodologies. This approach, in eight steps, seeks to facilitate the introduction of knowledge
management processes in the context of socio-environmental impact businesses, making

them more aligned with the sector’s needs and promoting structural and institutional advances.

Keywords: Knowledge Management; Dynamic Capabilities; Social Impact Businesses.



LISTA DE SIGLAS

Sigla
ANNIS
APQC
B2B
B2C
B2G

B2B2C2G

BNDES
CRIE
CSD

ESG

GC

GIIN

IA

ICE
MDIC
NIS
ONG
OSsC
OSCIP
PME
SBGC
SDE
SEBRAE
SEV
Simpacto
TGS
UFC
UFRJ

Significado

Associag¢ao Nacional dos Negdécios de Impacto Socioambiental
American Productivity and Quality Center

Business-to-Business (modelo de negécio entre empresas)
Business-to-Consumer (modelo de negécio empresa—consumidor)
Business-to-Government (modelo de negécio empresa—governo)

Modelo de atuagao envolvendo empresa—empresa—consumidor—
governo

Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (UFRJ)
Matriz CSD (Certezas, Suposi¢des e Duvidas)

Environmental, Social and Governance (Ambiental, Social e
Governanga)

Gestéo do Conhecimento

Global Impact Investing Network

Inteligéncia Artificial

Instituto de Cidadania Empresarial

Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos
Negodcios de Impacto Social / Negdcios de Impacto Socioambiental)
Organizagéo Nao Governamental

Organizagao da Sociedade Civil

Organizacgao da Sociedade Civil de Interesse Publico
Pequena e Média Empresa

Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento

Secretaria de Desenvolvimento Econdmico

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Secretaria de Economia Verde (MDIC)

Sistema Nacional de Economia de Impacto

Tecnologia de Gestéo Social

Universidade Federal do Ceara

Universidade Federal do Rio de Janeiro

10



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Problemas de Conhecimento ... 20
Figura 2 - Espiral do Conhecimento ....................uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 22
Figura 3 - Critérios e Compromissos dos NIS ..., 29
Figura 4 - Desenho do Ecossistema de Impacto ...................ccccooiiii . 30
Figura 5 - Framework de estratégias de crescimento paraPMEs ................................. 35
Figura 6 - Metodologia de pesquisado Crie .................coooiiiiiiiii e, 36
Figura 7 - Percurso Metodologico do Projeto ..., 37

Figura 8 - Entrevistas com Liderancas do Ecossistema de Impacto e da Gestao do

CONNECIMENEO ... 41
Figura 9 - Distribuicdo Geografica dos NIS pesquisados .................cccccceeeiiiiiiiiiiniinnnnnn. 55
Figura 10 - Tipo de NeQgOCIOS ...........ooommiiiiiiii e 56
Figura 11 - Estagio de Desenvolvimento do NegolcCio ................cccueviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 57
Figura 12 - Clientes dos Negdcios de Impacto Social...................ceevviiiiiiiiiiiiiiiiis 58
Figura 13 - Faturamento (2025) ...............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 59
Figura 14 - Tamanho das Equipes dos NIS ..., 59
Figura 15 - Desafios para o desenvolvimento dos NIS .....................cccciiii, 60
Figura 16 - Papel do Conhecimento nos NIS ...............ccciiiiiiiiiiiiiiie 61
Figura 17 - Gestao do Conhecimento e sustentabilidade dos NIS ................................ 62
Figura 18 - Formalizagao de politica ou estratégia de Gestdao do Conhecimento........ 62
Figura 19 - Praticas estruturadas de Gestdao do Conhecimento.....................cc.cuvvunnnne. 63
Figura 20 — Andamento da Gestdao do Conhecimentonos NIS......................cccccinnnnns 63
Figura 21 - Perda de Conhecimento nos NIS ..................cccoieee 64
Figura 22 - Problemas relacionados ao Conhecimento ....................cccccciiiiiiiinnnnnnns 65
Figura 23 - Equipe ou Profissional dedicado a Gestdao do Conhecimento ................... 65
Figura 24 - Pessoas dedicadas a Gestdao do Conhecimentono NIS ............................. 66
Figura 25 - Maturidade da Gestdo do Conhecimentonos NIS ........................cccos 67
Figura 26 - Orcamento aplicado a Gestdao do Conhecimento (2025)............................. 68
Figura 27 - Orgcamento previsto para a Gestdao do Conhecimento (2026) ..................... 68
Figura 28 - Contribuicao da Gestao do Conhecimento parao NIS......................cceeee 69
Figura 29 - Conhecimento nas estratégias dos NIS ...................cciiiiiiiie 69
Figura 30 - Processos criticos de Gestdao do Conhecimento ...................ccccvvviiiiiinnnnn. 70
Figura 31 - Desafio de conhecimento no modelo de negécio.................cceevvviiiiiiinnnnnns 71

Figura 32 - Praticas de Gestao do Conhecimento ja adotadas pelos NIS (até 5
FESPOSEAS) ... oottt a e e e e e e e 71

Figura 33 - Suporte para captura do conhecimento.........................ccccviieii i, 72

11



Figura 34 - Ferramentas para captura do conhecimento ..................ccccccceeiiiiniiiiiiinnnnn. 72

Figura 35 - Ferramentas para acesso ao conhecimento pelos Integrantes dos NIS (até

K o] o ToTo T-T=) T PP PP PP PPTT PR 73
Figura 36 - Infraestrutura tecnolégica de apoio a Gestdo do Conhecimento nos NIS

(A€ 5 OPGOCS) ... 74
Figura 37 - Gestao do Conhecimento na agenda estratégica...........................evnnennnn. 75
Figura 38 - Conhecimento e vantagem competitivados NIS ...............................l. 76

Figura 39 - Capacidades Dindmicas potencializadas pela Gestao do Conhecimento . 77

Figura 40 - Capacidades Dindmicas € inOVagao .................c.cceeiiiiiiiiiiiiicce e, 77
Figura 41 - Identidade visual da TGS AgO...........oooviiiiiiiiiiiccc e, 79
Figura 42 - Octoganocomo base daTGS ..............cccoooiiiiiiiiiii e, 81
Figura 43 - Passos da TGS AGO ...........oooo oo 86
Figura 44 - AdIiNKIaS...........ooooiiiiiiii e e e e e e e e e e e e aaa s 87
Figura 45 - Framework da Jornada AGO ..............c.ocooioooeeeeeeeeee e 88
Figura 46 - Framework da Jornada AGO + Indicadores ....................cccccooeveeeereennnnn. 89
Figura 47 — The Business Model Canvas — TGS Ag0 ...............uuuuiiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinees 104

12



SUMARIO

RESUMO ...t s s rrmss s s s e s e s s s s s m s s s e s ma s s e e nmn s e s e nmn s s rennnssssrnnnnnas 5
ABSTRACT ..ttt re s s s s s e e e e s s nns s s s s s e e s e e s nnassssssssenerennnnnnnsssnsnnnnnns 9
LISTA DE SIGLAS. ...t rrrrrmesss s s s e s s s s s s s e e e e e s nmna s s s s e e e e e e nnmnnssssnsnnnnns 10
LISTA DE FIGURAS ...t s s s s s s s s s s s s s e s s mm s s s s s e s e e e nmmn s n s s e nnnns 1
R |V 20 01U oY o T 14
1.4, ODBJELIVOS ... e 15
1.2,  QUESA0 de PESUUISA.........eeiiiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e eas 16
1.3, PreSSUPOSTOS .. ..ot 16
1.4, Metodologia ........coooiiiii 17
1.5. Notas sobre o referencial tedrico....................oooiiiiii 17

1.6. Tecnologia de Gestao Social voltada a integragcao da GC nos Negécios de

IMPACLO SOCHAL ... e 18
2. REFERENCIAL TEORICO .....ooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesessssseesssssessssneessssnessssnsessssnes 19
2.1. Gestao do CONNECIMENTO ... ....oooie e 19
2.2. Negocios de Impacto Social ................uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23
2.3. Capacidades DIiNAmICAs.................oouiiiiiiiii i 32
3. REFERENCIAL METODOLOGICO ...oooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesessnessssssessssneesssnnes 36
N B 1 Y 090 = = o I N 44
5. AGO - TECNOLOGIA DE GESTAO SOCIAL PARA INTRODU(}AO DA GC EM
NEGOCIOS DE IMPACTO ....ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseessssseessssneesssssessssnessssssessssnessssnnessans 79
6. MODELO DE NEGOCIOS. ... ieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssseesssssessssssesssssessssssesssssnesssns 104
7. CONSIDERA(}()ES FINAIS — 0S DESAFIOS PRATICOS PARA
IMPLEMENTA(;AO D)7 N €T 107
8. DECLARA(}AO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL .....ooeeveeeeeeeeeeenenns 109
9. REFERENCIAS ......oooeeeiieeeeteeeeeeseseesesassssessssssesssssssssssassssssassssesasssnsssssanssnssanes 110
TN 11, 0 L 116

13



1. INTRODUGAO

O conhecimento do conhecimento obriga. Obriga-nos a assumir uma
atitude de permanente vigilia contra a tentagdo da certeza, a
reconhecer que nossas certezas nao sao provas da verdade, como se
o mundo que cada um vé fosse o0 mundo e ndo um mundo que
construimos juntamente com os outros. Ele nos obriga, porque ao
saber que sabemos ndo podemos negar que sabemos. (MATURANA
e VARELLA, 2011, p. 267)

A gestéo do conhecimento vem conquistando cada vez mais atengao e integrando a
agenda das organizagdes publicas e privadas. O conhecimento tem sido cada vez mais visto
como um ativo organizacional e o investimento na sua valorizacdo vem sendo integrado a
estratégias competitivas, ao entendimento de mudancas de mentalidade dos publicos
consumidores, agregacao de valor a produtos e servicos e a melhorias de fluxos
informacionais, geralmente impulsionadas por tecnologias digitais.

Zelar pelo conhecimento das organizagdes € hoje uma premissa central entre as
liderangas e seus times, em um mundo onde a complexidade e a volatilidade é atravessada
pela consciéncia das limitagbes humanas, a ansiedade, a nao linearidade e a
incompreensibilidade. Esse contexto assume diferentes contornos e nomenclaturas, a
depender dos atores envolvidos: Pés-Modernidade, Sociedade do Conhecimento, Sociedade
da Informacédo, Modernidade Liquida, Contemporaneidade, Pds-Verdade, Sociedade do
Caos, Sociedade do Cansaco etc. Os elementos comuns sdo a excessiva exposicao as
tecnologias digitais, a precarizagao das relagdes de trabalho, a intensidade de contato com a
inteligéncia artificial, a fragmentacao das identidades. Enfim, uma conjuntura complexa que
se impbe cada vez mais desafiadora para os profissionais, organizagdes e iniciativas que
atuam no campo da Gestdao do Conhecimento.

Mas porque fazer Gestdo do Conhecimento? Qual o lugar do conhecimento na
estratégia das organiza¢gdes? Como converter conhecimentos tacitos em explicitos? Como
engajar as pessoas na produgao e difusdo dos conhecimentos e saberes, num cenario em
que a atengédo humana é vista como mercadoria? Como tratar de forma responsavel os ativos
intangiveis que séo os motores da economia contemporanea?

Respostas a essas indagagdes podem ter respaldo em documentos institucionais que
orientam o dia a dia das organizagdes, e ndo ser uma urgéncia em contextos em que o risco
de perda é iminente, geralmente motivadas por aposentadorias, pedidos de demissao, mas
condutas de profissionais, catastrofes ambientais, danos em equipamentos etc., ou em
situacdes extremas como mortes de colaboradores. Ademais é necessario subverter o mito

de que Gestao do Conhecimento é coisa para organiza¢des de grande porte.

14



As pequenas e médias empresas também precisam se apropriar dos repertorios e
resultados gerados por ac¢des estruturadas de Gestdo do Conhecimento. E nesse nicho os
Negécios de Impacto Social podem ser beneficiar e ampliar o alcance dos seus produtos e
servicos, e consequentemente expandir o seu impacto socioambiental positivo e reduzir,
sobremaneira, o risco de perda ou indisponibilidade de conhecimentos estratégicos ou criticos
para o andamento dos negdcios.

Levantamento realizados pela Pipe Social (2019), apontam a existéncia de cerca de
1.500 negdcios de impacto no Brasil. Em 2026, o Ministério do Desenvolvimento, Industria,
Comércio e Servigos (MDIC), através da area Economia Verde e Negocios de Impacto,
registrou em sua base de dados, o Cadastro Nacional de Empreendimentos de Impacto
(Cadimpacto), cerca de 1.400 negécios, € a realidade aponta para um ndamero ainda maior.
O Governo Brasileiro pretende investir 180 bilhdes no ecossistema de impacto do Brasil nos
préoximos 10 anos e alcancar 12.500 negdcios de impacto. Estamos falando da emergéncia
de uma economia em franca expansao, que ja tem institucionalidades asseguradas para o
seu crescimento.

Em Brasil (2023, p.16) podemos compreender a Economia de Impacto busca
equilibrar o desenvolvimento econémico com os limites naturais e o bem-estar social, levando
em consideragao agdes que possam gerar impactos positivos e duradouros para o planeta e
para as pessoas.

Para melhor ilustrar os dados expostos, convém destacar que no Brasil, o mercado ja
movimenta mais de R$ 18,7 bilhdes em ativos sob gestdo, e globalmente, o GIIN estima que
mais de 3.907 organizagdes gerenciam US$ 1,571 trilhdo em ativos de investimento de
impacto. Um universo muito promissor para conectar a Gestdo do Conhecimento.

E foi considerando os dados apresentados e a lacuna de relacionada a produgao e
difusdo de pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento no dmbito dos negdcios de impacto
que esse projeto encontrou ambiéncia e sentidos para se efetivar. Por associagao direta ao
tema é possivel identificar apenas uma publicagao, que em seu titulo destaca a relevancia
dessa relacdo, mas que pratica se dedicou, exclusivamente, a sistematizar a base conceitual
sobre o que hoje entendemos como negdcio de impacto. Outra lacuna também identificada
esta relacionada a caréncia de estudos sobre a relagdo Gestao do Conhecimento e

Capacidades Dinamicas, especialmente no campo dos Negdcios de Impacto Social.

1.1. Objetivos

Com base na problematica apresentada que este projeto definiu como objetivos:
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Geral:

o Aproximar o campo da Gestdo do conhecimento ao ecossistema de negdcios de
impacto social através da analise de praticas desenvolvidas e da sua correlagao
com estratégias de sustentabilidade.

Objetivos Especificos:

e OE1 - Investigar o nivel de apropriagao dos conceitos, praticas e processos de
gestdo do conhecimento;

e OE2 - Mapear capacidades dindmicas que podem ser impulsionadas a partir da
Gestiao do Conhecimento;

o OES3 - Identificar o nivel de maturidade em GC pelos negdcios de impacto;

e OE4- Identificar conhecimentos criticos para o desenvolvimento das capacidades
operacionais e do fluxo comercial dos Negécios de Impacto Social;

o OES5 - Propor modelo pratico orientado a introdugédo da GC na agenda estratégica

dos negdcios de impacto.

1.2. Questao de pesquisa

Duas questdes mobilizaram todo o fluxo da pesquisa: (i) Qual o lugar e o valor do
conhecimento na gestao e na estratégia de sustentabilidade dos negdcios de impacto? E (ii)
Como a Gestéo estratégica do Conhecimento pode potencializar capacidades dindmicas dos

negdcios de impacto?

1.3. Pressupostos

Na condugdao de uma pesquisa qualitativa os pressupostos sao considerados
premissas, crengas e convicgdes que orientam o olhar do pesquisador, sem necessidade de
comprovacgao imediata, para fundamentar o estudo. Sao construtos que norteiam o desenho
dos instrumentos, a formas de abordagens de coleta, a analise e interpretacao dos dados e
incluem bases tedricas, epistemoldgicas, metodoldgicas ou conceituais sobre o contexto
pesquisado. Para fins deste estudo foram tracados os seguintes pressupostos:

o P1 - Negécios de impacto enfrentam recorrentes problemas de gestdo e

sucessivas crises financeiras por nao tratarem o conhecimento como ativo;

e P2 - Negocios de impacto resumem gestdo do conhecimento a producdo de

relatérios, gestao e difusao de informagdes e documentos;

e P3 - Negodcios de impacto aderem modelos, praticas e processos de GC quando

pressionados condicionantes impostas por investidores e parceiros considerados

estratégicos.
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1.4. Metodologia

A abordagem da pesquisa foi qualitativa e combinou diferentes métodos de coleta e
além da mobilizacdo de importantes atores do ecossistema de impacto, visando consolidar
um prototipo de Tecnologia de Gestao Social (TGS) capaz de acelerar a integragédo da Gestao
do Conhecimento com a estratégia do NIS, fortalecer capacidades e melhorar os resultados

fisico-financeiros. Ela sera apresentada de maneira detalhada no capitulo 5.

1.5. Notas sobre o referencial tedrico

O referencial tedrico que lastreou o estudo, foi criteriosamente selecionado com o
intuito de ampliar a percepc¢ao da presenca e do impacto da atuagédo dos negdcios de impacto
social, e na emergéncia da economia de impacto e os desafios envolvendo a implementagao
da GC por este segmento. Para sua estruturacao, foram eleitas trés areas de concentragao,
articulando sinergicamente distintos campos teéricos, cujos autores de referéncia, com
predominancia nacional, estdo apresentados nos paragrafos seguintes.

Na area de Gestdo do Conhecimento, recorreu-se aos autores ALMEIDA (2017);
BUKOWITZ e WILLIAMS (2002); CARVALHO (2012); CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA
NETO (2001); CHOO (2003); DAVENPORT e PRUSAK (2003); LONGO e outros (2014);
PROBST, RAUL e ROMHARDT (2002); SABBAG (2007); STEWART (1998); TAKEUCHI e
NONAKA (2008); TERRA (2001); FUKUNAGA, 2015; UNGER (2018); SBGC (2013); O'DELL
E HUBERT (2011); SEBRAE (2010).

De modo interdependente, no campo dos Negécios de Impacto Social foram
levantadas publicagdes que fundamentaram as principais estratégias de fomento a economia
do impacto no pais: BRASIL (2023, 204, 2025); INSTITUTO DE CIDADANIA EMPRESARIAL
—ICE (2019; 2021); ALIANCA PELOS INVESTIMENTOS E NEGOCIOS DE IMPACTO (2019;
2021); SEBRAE; ARTEMISIA (2017); PIPE SOCIAL (2019); MARINS (2019; 2025); BARKI
(2015); COMINI, BARKI e AGUIAR (2013; 2020); FERREIRA (2022); CRUZ, QUITERIO e
SCRETAS (2019); PORTO (2025).

Para as discuss6es sobre Capacidades Dinamicas foram selecionadas obras que
apresentavam mais convergéncia com o estudo: TEECE, PISANO E SHUEN (1997); GOMES
E BRAGA (2024); MARTIN (2010); SALUM E COLETE (2023); FROEHLICH, C.
BITENCOURT (2019); BULGOV E TAKAHASHI (2019); VASSIMON (2024); e EISENHARDT
E MARTIN (2000)

Dada a complexidade dos campos em questao, especialmente, frente a complexidade

da atuagao dos negécios de impacto, foram selecionadas obras sobre temas relacionados a
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Sustentabilidade e Inovagao social pelo seu carater transversal e pela aderéncia a agenda da
economia de impacto, foram elas: CAVALCANTI e FILATRO (2016); KALBACH (2022);
KELLEY e KELLEY (2014); VIZEU (2012); LANDER (2016); SANTOS (2008); VAN BELLEN
(2004); KRENAK (2019); ELKINGTON (2012); BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009)

1.6. Tecnologia de Gestao Social voltada a integragcado da GC nos
Negébcios de Impacto Social

Como produto desse estudo e como contribuicdo para o ecossistema, foi desenvolvida
a AGO — Conhecimento. Capacidades. Futuros, uma Tecnologia de Gest&o Social concebida
para atuar como catalisadora de capacidades dinamicas em negdcios e organizagdes do
ecossistema de impacto socioambiental no Brasil. Fundamentada na Gestdo do
Conhecimento, na inovacao social e em metodologias colaborativas, a TGS AGO tem como
desafio potencializar capacidades organizacionais, ao promover o fortalecimento da
governancga, a qualificagcdo de processos decisorios e a ampliacdo do potencial de geracao
de valor social, ambiental e econdmico. Sua proposta integra sistematizacao de saberes,
aprendizagem organizacional e coproducdo de solugdes, contribuindo para o
desenvolvimento territorial sustentavel e para a consolidagao de iniciativas comprometidas

com a transformacao social positiva.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao do conhecimento

O conhecimento tornou-se um recurso econdémico proeminente — mais
importante que a matéria-prima; mais importante, muitas vezes, que
o dinheiro. Considerados produtos econdmicos, a informacao e o
conhecimento sdo mais importantes que automéveis, carros, ago e
qualquer outro produto da Era Industrial. (STEWART, 1998, p.5)

O conhecimento € um dos principais ativos das organizacdes, e, por isso, precisa ser
cuidado e zelado para potencializar resultados e impactos. Na Economia do Conhecimento
os ativos intangiveis (conhecimento individual, competéncias, talentos, métodos, processos,
inovagao, patentes, modelos de negocio e de gestio, relacionamentos, reputagcdo, marca)
sdo as principais fontes de desempenho e diferenciacao no século XXI, constatacdo que
exige a reinvencao da gestdo de negdcios e organizagoes.

Para Unger (2018) a Economia do Conhecimento consiste na acumulagéo de capital,
tecnologia, capacitagdes tecnologicas e ciéncia aplicados a conducdo de atividades
produtivas. Sua caracteristica ideal é a inovagcao permanente em processos, métodos, assim
como produtos e tecnologias.

Dixon (2008 apud Fukunaga, 2015) aponta inumeros fatores que desafiam os
trabalhadores do conhecimento a adaptarem suas rotinas: a erosdo da autoridade cognitiva
(o conhecimento nao fica mais concentrado entre aqueles que ocupam a alta gestdo das
organizagdes), e a baixa aderéncia e aplicagcdo de GC nos processos da alta e média
geréncia. Em face ao exposto, nota-se que a GC esta cada vez mais em evidéncia em
diferentes contextos organizacionais (nas esferas publicas, privadas e nas organizag¢des da
sociedade civil), 0 que ndo quer dizer que este campo se constitua como uma novidade
(Fukunaga, 2015), pelo contrario, ele é resultado de um processo sdcio-histérico no qual seus
movimentos de emancipagao possuem registros a partir da década de 1950, e foram basilares
para consolidar esse campo que hoje é reconhecido como estratégico para dinamica de
crescimento, desenvolvimento das organizagdes e perpetuagdo dos seus legados.

Sabbag (2007) define a Gestdo do Conhecimento nas organiza¢gdes como um sistema
integrado que visa desenvolver conhecimento e competéncia coletiva para ampliar o capital
intelectual de organizacdes e a sabedoria das pessoas.

A gestao do conhecimento é o processo pelo qual a organizag&o gera riqueza, a partir
do seu conhecimento ou capital intelectual. (BUKOWITZ, 2002, p.17). Em Takahashi (2016)
tem-se a compreensdo da gestdo do conhecimento esta relacionada a capacidade da
empresa de explorar os conhecimentos organizacionais disponiveis, interna e externamente,
para que resultem em capacidade inovadora e por consequéncia, em novos produtos,

processos, sistemas gerenciais e lideranga.
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Os integrantes das organizagbes, como agentes de mudangas que, em diferentes
niveis hierarquicos e inseridos na Economia do Conhecimento, sdo implicados na produgao
e refinamento de dados e nas consolidacdes de informacgdes. Esses dados e consolidacoes,
consequentemente, geram conhecimentos, que potencializam e diferenciam as organizagdes
em que atuam, agregando valor aos produtos, ampliando o faturamento dos negdécios e
fortalecendo a cultura e a identidade organizacionais.

Promover a visdo de conhecimento nos contextos organizacionais se constitui como
fonte de vantagem competitiva, tornando, pois, o que Carvalho (2012, p.61) define como a
ignicdo que promove todo processo de criacdo e gestdo de conhecimento, como parte do
desafio constante para as organizagdes, independentemente do seu tamanho e finalidade,
eliminar ou reduzir os riscos de perda de conhecimentos relevantes (estratégicos ou criticos)

para o andamento dos negacios.

Figura 1 — Problemas de Conhecimento

; m.ﬂmmuunmltﬂ n URAI, ak |
PESWIOS !m“:’ pEsn o FECWWMB ,[ RO”BOS

_ noste [0” ,,,“,mm Ga” 03%%%
iy ¢ oo,

pfﬂlpo R
Mﬁffwas:/g;mw 0 ” b i s SN i
MORTE HoRyE E CAPACITAC p[sﬂ ma fa”c[”mm — o ﬁ/fl\:}/

[,,;m{b’ff& coNCFNTR“Do

DEsipos ; "
”’“”lNFR“ES'R"T EDlD D
Xq GOL/[A? /1//',‘/"(7] P EM'SS?K) RouBo ‘n:u,, “‘:‘\ o »’I ,m
oy i8S PEDWO DE D fnees
=M ‘

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Longo (2014) afirma que é fundamental criar condi¢cdes para armazenar, sistematizar,
reter e disponibilizar conhecimentos ja explicitados para quem deles necessita, e proporcionar
ambientes adequados para que novos conhecimentos geradores de valor agregado sejam
criados nas organizacdes. E imprescindivel oferecer as condicdes necessarias para a
efetivacdo das acoes, para que dados, informagdes e conhecimentos sejam elaborados com
foco na utilidade, com confiabilidade e seguranca.

Para a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (2024), a GC é o processo

sistematico, explicito e intencional de gerenciamento da identificacido, criacédo, retencao,
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transferéncia e aplicagdo de conhecimentos estratégicos, gerenciais e técnicos na vida de
uma organizagdo, para a geracao de inovagao, vantagem competitiva e crescimento das
pessoas. Antes desse conceito, a SBGC trazia um construto ainda mais amplo, que vale a
pena compartilhar para que se tenha a nogao clara da amplitude e complexidade que envolve
o desafio de se trabalhar com conhecimento nas organizagdes, onde a SBGC de que a
Gestao do conhecimento é:

compreender e perceber o contexto para uma abordagem de gestao
intencional dos processos de identificar, mapear, compartilhar, disseminar,
reter, proteger, experimentar, criar e aplicar conhecimento em produtos,
servicos, processos, metodologias e acdes de uma organizagdo e/ou
sociedade para geragdo sistémica de memoria, inteligéncia coletiva e
colaborativa e inovagao continua, aumentando a capacidade de
reestruturagéo e transformagéao de sua natureza, renovando persistentemente
sua vantagem competitiva. (SBGC, 2018)

O’Dell e Hubert (2011) destacam um conceito muito bem estruturado adotado pelo
THE AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER (APQC), que afirma ser a GC:

um esforgco sistematico que permite a informagcdo e ao conhecimento
desenvolver, fluir e criar valor e que busca criar e gerir processos, de modo a
prover o conhecimento certo, para as pessoas certas, na hora certa e ajudar
as pessoas a compartilhar e a agir sobre a informacao, a fim de melhorar o
desempenho organizacional. (O’'DELL; HUBERT, 2011, p.2)

Importa destacar que os ativos intangiveis (conhecimento individual, competéncias,
talentos, métodos, processos, inovagao, patentes, modelos de negécio e de gestao,
relacionamentos, reputacao, marca) séo as principais fontes de desempenho e diferenciagao
no século XXI, constatagao que exige a reinvencédo da gestdo de negdcios e organizagdes
na Economia do Conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) a criacao do conhecimento organizacional
deve ser direcionada para a amplificagdo ‘organizacionalmente’ do conhecimento criado
pelos individuos e que ganha profundidade nas suas redes de conhecimentos da
organizagao.

Transformar os conhecimentos tacitos em conhecimento explicito € um dos maiores
desafios das organizagdes sejam elas publicas ou privadas. Esse movimento encontra
fundamento nas palavras de Nonaka e Takeuchi (2008) ao discorrerem sobre o ciclo de
criacdo do conhecimento, destacando que este:

inicia com o processo de socializagao, no qual o novo conhecimento tacito é
convertido através das experiéncias compartilhadas na interagéo social do dia
a dia. Como o conhecimento tacito é dificil de formalizar e frequentemente,
especifico ao tempo e ao espago, pode ser adquirido apenas através da
experiéncia compartilhada direta, como passar tempo junto ou viver no mesmo
ambiente. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 96-97)
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Para Nonaka e Takeuchi (2008, p.97) o conhecimento explicito é coletado do interior
ou do exterior da organizacgao e, entdo, combinado, editado ou processado para formar um
conjunto mais complexo e sistematico do conhecimento explicito através do processo de
combinagdo. O novo conhecimento, segundo os autores, é criado a partir do conhecimento
existente através da mudancga dos significados e contextos e da ambiéncia favoravel para a
sua emergéncia.

Figura 2 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Cavalcanti (2001) aponta que a capacidade de gerar conhecimento inovar e
empreender sdo as condigdes necessarias para sucesso de uma empresa na sociedade do
conhecimento. Takahashi (2016) acrescenta que é necessdaria a adogcédo de uma gestado
estratégica deste ativo, implicando no alinhamento do fluxo do conhecimento (criagéo,
utilizacao e institucionalizagao) com o processo estratégico (elaboragao, implementacao e
controle) para atingir os objetivos organizacionais

Esse € um campo que merece mais atengao e priorizagdo nas agendas das liderancas
e das suas equipes, ja que configura uma confluéncia entre pessoas, processos, tecnologias
e cultura organizacional.

As praticas de GC, a exemplo das sistematizacdes de Boas Praticas e Licdes
Aprendidas, a organizagao de Comunidades de Pratica, o Mapeamento de Conhecimentos
Criticos, entre outras, precisam ser aderentes a cultura organizacional, possuir uma
intencionalidade estratégica e ter com clareza os fluxos de criagéo, aplicagéo, retengao e
transferéncia de conhecimentos das organizagdes, ou iniciativas por elas desenvolvidas.

E importante destacar a construgdo de modelos de GC requerem posicionamento,

direcionamento e conexao com as estratégias e com propdsito. Sistematizar experiéncias,

22



consolidar relatérios, tabular dados, realizar mentorias, contabilizar horas-aulas de
treinamentos n&o constituem praticas de GC se néo tiverem sua intencionalidade clara e
articulada a estratégia das organizagdes para efetivar entregas de qualidade a acionistas, aos
integrantes e a sociedade de modo geral. E neste ponto cabe citar Almeida (2017) sobre a
importancia das interagdes na promocao da Gestao do Conhecimento:

Para a promogéo da gestdo do conhecimento ha necessidade de se
estabelecer rituais de interacdo, processos formais e objetivos
comuns, porém, a qualidade e efetividade das trocas entre os agentes
dependera do pacto ético que regula as expectativas em relagao aos
comportamentos e promove atitudes de reciprocidade e confianga
mutua entre os membros do grupo, permitindo que pessoas possam
se expor sem receios de perda ou prejuizos. Esse pacto é a base
sobre a qual os individuos aportam suas melhores ideias e seus
esforgcos em busca de solugdes comuns. (ALMEIDA, 2017, p.57)

Os desafios para os geradores, transformadores e usuarios de conhecimentos ainda
sdo muitos, considerando as lacunas que precisam ser preenchidas para se chegar a um
cenario em que a relevancia que vem sendo conquistada seja coerente com o nivel de
apropriacao dos contelidos, com os investimentos em termos de infraestrutura e tecnologia
que garantam a coleta, a geracao, a retencao, aplicacdo e difusdo do conhecimentos de
maneira ética, com foco na utilidade emancipadora, geradora de valor compartilhado, de
beneficios sociais para o desenvolvimento de territérios e comunidades, e de retorno

econdmico-financeiro para as organizagdes e suas redes de investimentos e parcerias.

2.2. Negoécios de Impacto Social

Negocios sociais, inclusivos, socioambientais, com solugbes de
impacto social e ambiental, de impacto social, de impacto da periferia,
e empreendimentos sociais sdo alguns dos termos usados,
atualmente, para descrever as organiza¢des que visam a solugéo de
problemas socioambientais, com eficiéncia e sustentabilidade
financeira, utilizando mecanismos de mercado.

BARKI, RODRIGUES, COMINI (2020, p. 481)

O capitalismo é o sistema econdmico que estrutura as relagbes de producdo e
consumo na sociedade contemporanea, sendo o responsavel por acentuar desigualdades
(sociais, politicas, étnicas, tecnoldgicas, econémicas, culturais), afetar a qualidade de vida e
impor limites quanto a disponibilidade dos recursos naturais em escala planetaria. O sistema
caracteriza-se pela sua incontrolabilidade (VIZEU et al., 2012), pela mercantilizagdo de todas
as dimensdes da vida (LANDER, 2016), pela perversidade sistémica (SANTOS, 2008) e pelo
aumento da sua capacidade de autodestruigdo (VAN BELLEN, 2004; KRENAK, 2019).

A resolugéo ou a mitigagéo das complexas problematicas mobilizam a formatagao de

diferentes arranjos interorganizacionais para a construgdo de pactos e agendas
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comprometidas com uma transformacao positiva e para o equilibrio do planeta. A solugao
nao se limita a um ator especificamente, mas na relagao entre estes, independentemente do
setor qual se encontra, seja publico ou privado.

Nesse contexto, o termo Sustentabilidade tornou-se amplamente evocado na
contemporaneidade, inicialmente pela questdo ambiental (ELKINGTON, 2012; BARBIERI;
CAJAZEIRA, 2009), sendo apropriado por diferentes espagos politicos, sociais,
organizacionais e em redes interorganizacionais, integrando progressivamente as agendas
publicas e privadas, aproximando as dimensdes econémica e social.

Em contextos organizacionais, especialmente em ambientes corporativos, os
discursos com enfoque em sustentabilidade ganharam materialidade através do
investimento social privado (implantacdo de areas, programas ou departamentos de
sustentabilidade, cidadania corporativa e responsabilidade social), uma estratégia para o
direcionamento de recursos para realizacdo e/ou apoio a projetos socioambientais nos
territorios onde os investidores possuem atuagao, como forma de reforcar a ideia de geragao
de valor compartilhado, diferenciagdo, ampliacao de vantagens competitivas, mas que no final
das contas, servia como uma tentativa de mitigagéo de provaveis impactos negativos destas
em suas areas de influéncia direta ou indireta. Todo esforco para diminuir seus impactos
ambientais ou amenizar mazelas sociais, sempre encontravam limites naquela que é a
principal métrica do desempenho de um negdcio: o lucro. Logo, o impacto social sempre
esteve no radar, mas do ponto de vista estratégico, era sempre visto como algo acessoério,
secundario.

A partir da critica da légica utilitarista do mercado para as questdes socioambientais,
nota-se a partir da década de 2000 a emergéncia de novos modelos de negdcios que
buscavam alinhar mecanismos de mercado e associa-lo diretamente com a resolugédo ou
mitigacdo de problemas de relevancia publica. N&o se tratava de negdcios tradicionais que
desempenhavam agbes ou estratégias implementadas por Empreendedores Sociais, por
Agentes do poder publico, nem tampouco, organizagdes privadas que mobilizam a¢des de
interesse publico, mas Negdcios de Impacto Social, ou sejam, empreendimentos que em sua
génese, trazem o compromisso de efetivagdo de alternativas para solucionar ou mitigar
problemas que afetam a coletividade e ainda ter eficiéncia econdmico-financeira’, ou seja,
gerar lucro.

Marins (2019) aponta que esses negdécios tém como propdsito a conservagao da
biodiversidade, para manter e/ou aumentar a provisao de servigos ecossistémicos no longo

prazo, ainda que suas agdes ou intervengdes possam ser sociais ou econdmicas.

" Para Deboni (2022; 2024) a operagéo de légicas de mercado tem sido o calcanhar de Aquiles no
setor socioambiental, que é gerar impacto social positivo € manter saude financeira, absorvendo um
universo de possibilidades, gramaticas e complexidades inerentes a ambos os campos.
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Comini, Barki e Aguiar (2013, p.42) apontam que os Negocios com Impacto Social
representam um novo modelo de gestdo e de visdo de como os negdécios podem ter uma
nova configuragdo. Sua principal caracteristica é a busca concomitante de retornos
financeiros e geracao de impacto social.

De acordo com Barki (2015, p.16) os negdcios de impacto aparecem como uma
tentativa de capitalismo mais inclusivo. E “uma forma diferente de pensar o papel das
organizacdes e uma resposta ao desejo latente de quem quer trabalhar com um propésito”.
O autor destaca que os negécios de impacto se diferem das ONGs e organizacbes da
sociedade civil por ndo dependerem de doacgbes ou outras formas de apoio para garantirem
a sobrevivéncia, pois operam mecanismos de mercado que visam a sustentabilidade
financeira. E se distinguem da visdo de responsabilidade empresarial “na medida em que o
impacto social € o motivador da empresa, € ndo uma externalidade positiva ou uma agéo nao
atrelada ao core do negdcio”.

Ao tracar um panorama histérico sobre a expressado "negocios de impacto”, Porto
(2025) assinala que este comegou a ser usado para descrever empresas que nao apenas
buscavam evitar fazer o mal, mas que tinham como objetivo ativo criar um impacto social ou
ambiental positivo por meio de suas operacdées comerciais regulares. Este autor destaca que
os Negdcios de impacto sdo empreendimentos que se diferenciam pela intencionalidade clara
de resolver problemas sociais ou ambientais significativos através de atividades comerciais
viaveis, ele aponta como principais caracteristicas:

Intencionalidade: o nucleo dos negdcios de impacto é a sua missao
de impacto social ou ambiental, que vai além do objetivo de lucro.
Essa missdo é integrada em todas as facetas do negdcio, da
estratégia ao dia a dia operacional.

Mensuracédo de impacto: negécios de impacto comprometem-se a
medir e a reportar os impactos sociais e ambientais de suas
atividades. Utilizam indicadores e padrdes rigorosos para garantir que
seus objetivos de impacto sejam alcancados e possam ser
comprovados de forma transparente e confiavel.

Sustentabilidade financeira: diferentemente de organiza¢des sem fins
lucrativos, os negécios de impacto operam em mercados comerciais
e buscam sustentabilidade financeira. Isso ndo apenas garante sua
longevidade, mas também amplia seu impacto ao reinvestir lucros na
misséo social. (PORTO, 2025, p. 188)

Para trazer uma camada de densidade e profundidade ao constructo supracitado,
apresentamos em sequéncia, aportes conceituais, fruto de movimentos de coproducgao de
diferentes atores do campo, que se consolidou como a principal referéncia para guiar o
desenho de programas, projetos, politicas e a fundamentagcdo de marcos legais,
especialmente em contextos brasileiros.

Um dos conceitos mais elementares € o preconizado em um estudo consolidado pela

Alianga pelos Investimentos e Negdcios de Impacto e pela Pipe Social (2019), que permitiu
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identificar caracteristicas comuns que fundamentaram a formulacéo de critérios que norteiam

o entendimento sobre um empreendimento enquanto um Negdcio de Impacto Social. Sdo

eles:

Tém a intencdo clara de enderegar um problema
socioambiental: a intencionalidade de resolver um problema
social e/ou ambiental se encontre de forma explicita na
estratégia do negdcio.

Tém a solugéo de impacto como sua atividade principal; Um
negocio de impacto existe para resolver um problema social
ou ambiental. Sem essa solugdo — o impacto —, o negdcio
perde sua razao de ser.

Atuam de acordo com a logica de mercado, com um modelo
de negécio que busca retornos financeiros;

operar por meio da légica de mercado, ou seja, gerando
receita propria por meio da venda de produtos e/ou servicos.
Independentemente de seu formato juridico, ele deve buscar
retorno financeiro e nao depender de subsidios ou doagoes,
ainda que possa recebé-los em diferentes etapas de sua
jornada como ajudas pontuais.

Se comprometem a medir o impacto que geram. Os negdcios
de impacto devem ter acompanhamento continuo do impacto
gerado. Para tal, precisam ter clareza da transformacgéo que
pretendem gerar e indicadores capazes de medir esse
impacto. (PIPE SOCIAL; ICE, 2019)

Essa definigdo exerce influéncia direta na geragdo e circulagdo, em escala, de

conhecimentos sobre a esséncia, estrutura e dinamismo do ecossistema de impacto, e na

producdo académica. Abaixo estdo destacado algumas definigbes que ratificam e

complementam essa compreensao tdo bem aceita por diversas representa¢des do campo:

Quadro 01 — Conceitos de Negécios de Impacto

Conceituagao Fonte
NEGOCIOS DE IMPACTO séao emprgendlmentos que tgm a intencao ALIANCA PELOS
clara de enderegar um problema socioambiental por meio de sua
s - : . ~ INVESTIMENTOS E
atividade principal (seja seu produto/servico e/ ou sua forma de atuagéo). NEGOCIOS DE
Atuam de acordo com a légica de mercado, com um modelo de negdécio
, 4 L IMPACTO (2021,
que busca retornos financeiros, e se comprometem a medir o impacto P.17)
que geram. )
os modelos de negdcios de impacto social e ambiental podem gerar valor
ao preencher lacunas de oportunidades para a solugao de problemas
globais.
(...)
Os negdcios também estdo cada vez mais empenhados em responder as }
. . . : SEBRAE;
necessidades da sociedade através de mecanismos de mercado. Ao
~ o . ARTEMISIA, 2017
desenvolverem solugdes comerciais inovadoras para melhorar a vida das
pessoas, 0s negocios de impacto social colocam a geragao de valor
social no centro de sua missdo. Contribuem assim para ampliar a oferta
de servigos em saude, telemedicina, energias renovaveis, gerenciamento
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de residuos ou mesmo para tornar as cidades mais resilientes, entre
outras.

Negdcios de Impacto sdo empreendimentos que tém a missao explicita
de gerar impacto social e/ou ambiental ao mesmo tempo em que
produzem resultado financeiro positivo de forma sustentavel.

ICE, 2024

Um negdcio de impacto desenvolve um produto e/ou servigo para
atender a uma necessidade especifica socioambiental ao mesmo tempo
em que gera receita prépria. Para tanto, inicialmente, ele precisa garantir
que haja uma demanda real de mercado, ou seja, compreender quem é o
seu cliente, qual necessidade ele atende, se o cliente pagaria pela
solucdo e se o mercado tem tamanho suficiente para que ele possa ter
lucratividade e/ou crescer. Quanto mais o negécio amadurece, mais ele
apresenta evidéncias sobre seu potencial de retorno financeiro, tendo
clareza sobre precificagado, rentabilidade e demais analises financeiras.

ICE, 2019

Empreendimentos com o objetivo de gerar impacto socioambiental e
resultado financeiro positivo de forma sustentavel.

O que define um Negoécio de Impacto:
e Solugdo de impacto é a atividade principal do negécio;
e Busca de retorno financeiro, operando pela légica de mercado;
¢ Intencionalidade de resolugdo de um problema social
e/ou ambiental;
¢ Interesse no monitoramento do impacto gerado.

MDIC, 2023

Negdcios de impacto, que representam a demanda de capital, podem
assumir diferentes formatos como Organizagdes da Sociedade Civil
(OSCs, também conhecidas como ONGs), cooperativas ou empresas
que tém missao e solugdes voltadas para a resolugdo de problemas
sociais e ambientais, sdo financeiramente sustentaveis e comprometem-
se em monitorar a transformagao socioambiental promovida por seu
produto ou servico. (p.28)

CRUZ
QUITERIO
SCRETAS (2019,
p.26)

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Diferentemente do termo empresa social, geralmente associado a pequenas e médias

empresas que objetivam a inclusdo de desfavorecidos, o conceito de negdcio de impacto &

mais amplo e profundo, podendo, inclusive, abarcar formatos que incluem organiza¢des

sociais (cuja estratégia de mercado serve de base para a sustentabilidade financeira),

mercados da base da pirdmide e até grandes corporacdes que desenvolvem estratégias de

negocios mas almejam ao mesmo tempo ampliar o impacto social da sua operagéao.

Para alargar a compreens&o sobre a esséncia dos negocios de impacto, convém

compartilhar a sistematizacao feita por Comini, Barki e Aguiar (2019), que traz uma visao

mais ampla e profunda dessa modalidade de negdcio:
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Quadro 02 - Dimensdes de um negécio social

Maior énfase no mercado

Maior énfase no social

Objetivo principal

Acesso ao mercado da base
da piramide

Reducao da pobreza

Oferta

Qualquer produto ou servico
para a base da piramide

Produtos e servigos para
necessidades basicas (educagéo,
saude, habitagao, alimentacgéao e
crédito) ou que incluam uma
dimens&o ambiental

Intencionalidade

Geracgao de valor social € um
componente relevante, mas
nao primordial

Geracgao de valor social é a base do
negocio

Impacto

Contribuicao indireta para
reducao da pobreza

Contribuicao direta para a redugao
da pobreza

Clientes

A base da piramide nao é o
unico publico-alvo

Principalmente para a base da
piréamide

Base da piramide

Principalmente como
consumidores

Principalmente como produtores,
fornecedores ou beneficiarios

Escalabilidade

Extremamente relevante

Nao tao relevante

Trabalhadores

Nao existe prioridade

Marginalizados ou excluidos
economicamente

Formato legal

Empresas privadas

Organizacgdes da sociedade civil

Envolvimento da
comunidade na tomada
de decisao

Nao existe participagao

Existe mecanismo institucionais para
participacao coletiva

Prestacéo de contas

Nao é prioridade

Prioridade total

Distribuicao de lucros

Distribuicao de dividendos

Lucro é totalmente reinvestido na
organizacéo

Valor econdmico

Lucro baseado em vendas
menos despesas

Lucro ndo exclui subsidios cruzados
e doacgdes de beneficios fiscais

Valor social

Indicadores tangiveis (acesso
a produtos e servigos)

Indicadores intangiveis (cidadania,
autoestima e capital social)

Fonte: Comini, Barki e Aguiar (2013, p. 57-58)

A partir da diferenciagao dos negocios em relagdo aos quatro critérios e usando a
centralidade do impacto e o retorno financeiro como eixos, a figura a seguir mostra em qual
quadrante os negocios de impacto se encontram. Ferreira (2022) apresenta além dos filtros

citados, os compromissos que regem as operagdes de um NIS, conforme figura a seguir:
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Figura 3 - Critérios e Compromissos dos NIS

ALEM DOS CRITERIOS DE FILTRO MINIMO, 0S NEGOCIOS DE IMPACTO DEVEM SE

EeN

0 entendimento
do PROBLEMA e
da SOLUGAO

COMPROMISSO 1

clareza sobre o
problema
socioambiental que
0 negocio pretende
solucionar/atuar e
relevancia da

ORIENTAR POR QUATRO COMPROMISS0S

A efetividade do
MODELO DE NEGOCIO

COMPROMISSO 2

aprimoramento da
solucao ofertada
para busca de
rentabilidade
financeira e de
crescimento.

&

A efetividade do
IMPACTO GERADO

COMPROMISSO 3

mensuracao para
ajuste da estratéegia
interna e busca da
escalabilidade do
impacto.

A
—t—
A&&

A efetividade da
GOVERNANCA

COMPROMISSO 4

consisténcia nas
praticas de gestao
e relacionamento
com stakeholders.

solugao para
enderega-lo.

Fonte: Ferreira (2022)

Cruz, Quitério e Scretas (2019) apontam que os Negécios de impacto, que representam a
demanda de capital, podem assumir diferentes formatos como Organizagbes da Sociedade
Civil (OSCs, também conhecidas como ONGs), cooperativas ou empresas que tém missao e
solugdes voltadas para a resolugao de problemas sociais e ambientais, sao financeiramente
sustentaveis e comprometem-se em monitorar a transformag¢ao socioambiental promovida
por seu produto ou servigo. Para estes autores, um ecossistema de investimentos e negécios
de impacto comecga a existir quando diferentes organizag¢des participam dessa agenda de
forma coordenada, respeitando suas dindmicas préprias, mas conectadas a crenca de que
“modelos de negdcio visando rentabilidade financeira podem somar com governos e terceiro
setor na resolugdo de problemas sociais e ambientais, buscando solugdes inovadoras e
comprometidas com a efetividade”. (CRUZ, QUITERIO E SCRETAS, 2019, p.26-27)
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Figura 4 - Desenho do Ecossistema de Impacto
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Fonte: Alianga pelo Impacto (2021)

O Ecossistema de Impacto, de acordo com os mais recentes estudos e pesquisas no

campo, é caracterizado pelos seguintes atores:

Negécios de Impacto: empreendimentos com o objetivo de gerar impacto
socioambiental e resultado financeiro positivo de forma sustentavel. Eles
compdem o grupo que demanda capital para dar escala a seus produtos e
servigos e ampliar o impacto social.

Investidores de Impacto: pessoas e organizagdes publicas ou privadas que
mobilizam e alocam capital para negdcios de impacto. Eles compdem o grupo
que oferece capital aos negdcios de impacto.

Organizagdes dinamizadoras: instituicbes que facilitam e apoiam a conexao
entre a oferta (investidores, doadores e gestores) e a demanda (negdécios que

geram impacto social) de capital.
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Agenda Positiva no cenario politico brasileiro

A Economia de Impacto é uma modalidade econdmica caracterizada
pelo equilibrio entre a busca de resultado financeiro e a promogao de
solugcdes para problemas sociais e ambientais, por meio de
empreendimentos que, além de gerar resultados econdémicos,
promovem a transformacgéo social e o desenvolvimento sustentavel.
Além disso, a economia de impacto busca contribuir para a inclusao
social e econémica, e pode ser utilizada como uma ferramenta para
reduzir a desigualdade e melhorar a qualidade de vida das pessoas.
E, portanto, um modelo que busca uma nova légica juridico-
econdmica para os negdécios, onde o compromisso n&o é apenas o de
nao causar qualquer dano no curso das atividades, mas o de
ativamente promover impacto social e ambiental positivo em conjunto
com o retorno financeiro. Ela se concentra em solucionar problemas
sociais € ambientais por meio de empreendimentos sustentaveis e
inovadores, promovendo a transformacgdo social e a redugdo das
desigualdades. (BRASIL, 2023, p. 15-16)

Importante ressaltar que o Brasil € um dos paises no mundo com uma legislagéo e

uma estratégia institucional e interfederativa direcionada para a Economia de Impacto

enquanto instrumento de politica publica. Em 2023, o Decreto n° 11.646, criou a Estratégia

Nacional de Economia de Impacto (Enimpacto), uma articulagdo de 6rgaos e entidades da

administragdo publica federal, do setor privado e da sociedade civii com o objetivo de

promover uma ambiéncia favoravel ao desenvolvimento de investimentos e negécios de

impacto. Neste mesmo ano foi consolidado o Plano Decenal da Estratégia Nacional de

Economia de Impacto (2023-2032), com cinco eixos estratégicos, quais sejam:

a)

b)

d)

Ampliacao da oferta de capital para a Economia de Impacto, através da
mobilizacdo de recursos publicos e privados e adog¢do de instrumentos
financeiros convergentes com a economia de impacto.

Aumento da quantidade de negécios de impacto; com direcionamento de
apoio técnico especializado, investimento em mensuragao e publicizagao do
impacto social gerado pelos Negodcios, conexdo destes, com cadeias e
arranjos produtivos nos territorios onde estdo inseridos;

Fortalecimento das organizagdes intermediarias; para qualificagao inicial e
continuada de empreendedores sobre economia de impacto e disseminacao
de conteudos no ecossistema, construcdo de conexdes com investidores e
doadores com empreendedores.

Promogdao de um ambiente institucional e normativo favoravel aos
investimentos e negécios de impacto; interconexéo e interlocugao junto aos
6rgaos governamentais, através de grupos técnicos e encontros setoriais,
conectados a tematica de investimentos de impactos, dispostos a

experimentar instrumentos financeiros econémicos.
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e) Articulacao interfederativa com estados e municipios no fomento a
Economia de Impacto: para incentivar os entes federativos a regulamentarem
a sua atuacio na area da economia de impacto estruturarem os comités locais

de economia de impacto.

O Governo brasileiro pretende investir 180 bilhdes no ecossistema de impacto do
Brasil nos proximos 10 anos, e alcancar 12.500 negécios de impacto. A formalizacdo do
Sistema Nacional de Economia de Impacto (Simpacto) pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria, Comércio e Servicos, através da portaria GM/MDIC N° 192, foi o primeiro passo.
As mobilizacbes e articulagdes em diferentes niveis federativos visando fortalecer a economia
de impacto tém sido fundamentais para os progressivos avancos resultando na adesao dos
Estados ao Simpacto, e consequentemente a construcao e deliberacbes sobre legislagdes

especificas.

2.3. Capacidades Dinamicas

Quando as organizagbes inovam, elas ndo s6 processam informagdes, de
fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se
adaptar ao ambiente em transformagéao. Elas criam novos conhecimentos e
informacgdes, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto
as solugdes e, nesse processo, recriar seu meio. (CARVALHO, 2012, p.17)

Adaptabilidade é um requisito cada vez mais necessario para as organizagdes, sobretudo em
contextos complexos, que demandam por posicionamentos e a emergéncia de novas
coordenadas para a operagao das organizagbes para que estabelecam suas vantagens
competitivas.

Capacidades dinamicas foi o termo cunhado em 2009, por Teece no livro denominado
“‘Dynamic Capabilities & Strategic Management: Organizing for Innovation and Growth” e se
caracteriza pela “habilidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudancga”.

Segundo Froehlich (2014) as capacidades dindmicas podem ser processos ou
habilidades ou capacidades de integrar, combinar, construir, configurar e transformar
recursos e rotinas da organizagao para gerar mudancgas e obter vantagem competitiva. Para
Zollo e Winter (2002) sao um padrao estavel e aprendido de atividade coletiva por meio da
qual a organizagao sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de

melhorias em sua eficacia.”
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Quadro 3 - Conceitos de Capacidades Dinamicas

Autor Conceito Enfase
Teece, Pisano e Capacidades dindmicas sao as habilidades em integrar, Habilidade,
Shuen (1997) construir e reconfigurar competéncias internas e externas em | competéncias
resposta as rapidas mudangas ambientais. internas e externas;
mudancgas
Eisenhardt e Martin Capacidades dinamicas s&o os processos para integrar, Processos;

(2000)

reconfigurar, obter e liberar recursos para se ajustar ou criar
mudancgas de mercado. As capacidades dindmicas sao as
rotinas organizacionais e estratégicas por meio das quais as
firmas alcangam novas configuragdes de recursos enquanto
mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e
morrem.

mudangas; rotinas
organizacionais
estratégicas

Galunic e Eisenhardt
(2001)

Capacidades dinamicas s&o os processos pelos quais 0s
gestores manipulam recursos em novas configuragoes,
conforme os mercados mudam.

Processos;
recursos;
mudangas

Griffith e Harvey
(2001)

Capacidades dinamicas sdo a criagdo de combinagdes de
recursos de dificil imitagao, incluindo a coordenagéo eficaz
das relagdes interorganizacionais em uma base global que
fornece vantagem competitiva para empresa.

Combinagdes de
recursos; dificil
imitagao; relagdes
interorganizacionais

Zollo e Winter (2002)

Capacidades dinamicas tratam de um padrao de atividade
coletiva estavel e apreendido pelo qual a organizagdo gera e
modifica sistematicamente suas rotinas organizacionais.

Aprendizagem
coletiva; rotinas
organizacionais

Zahra e George Capacidades dinamicas sao capacidades orientadas para a Capacidade;
(2002) mudanga que auxiliam as empresas a redefinir e reconfigurar | mudancgas
sua base de recursos para responder demandas de
consumidores e estratégias dos competidores que estéo se
desenvolvendo.
Winter (2003) Capacidades dindmicas sao as capacidades que operam Capacidades
para ampliar, modificar ou criar capacidades ordinarias. ordinarias
Helfat e Peteraf Capacidades dinamicas séo as capacidades gerenciais para | Capacidade

(2003)

criar, ampliar ou modificar a base de recursos de uma
organizagao.

gerencial; recursos

Verona e Ravasi
(2003)

Capacidades dinamicas sao definidas pela criagao,
absorcgao, integragao e reconfiguragdo do conhecimento que,
por sua vez, se baseiam numa combinagao coerente de
recursos.

Conhecimento;
recursos

Fonte: FROEHLICH, C. BITENCOURT (2019, p. 33)
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Segundo Bulgov e Takahashi (2019) as capacidades dindmicas podem ser vistas
como a capacidade de criar, estender e modificar a base de recursos da organizagao sob trés
condi¢des: perceber as oportunidades de mudanca; responder as novas demandas e
oportunidades; desenvolver rotinas que atendam essas necessidades e oportunidades.

Em Teece, Pisano e Shuen (1997), a vantagem competitiva requer explorar as
capacidades especificas da empresa e o desenvolvimento de novas. Para adquirir
congruéncia com as mudangas ambientais; o termo “capacidades” enfatiza o papel chave da
administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais
internas e externas, recursos e competéncias funcionais de acordo com as necessidades de
um ambiente em mudancga. Ja os termos juntos adquirem outro significado a partir destes
dois, poris capacidades dinamicas diz respeito a:

Para Eisenhardt e Martin (2000, p.29) as capacidades dinamicas representam os
processos estratégicos e organizacionais com a integracao e reconfiguracdo de recursos,
tomada de deciséo estratégica, e as rotinas de criagdo de conhecimento ou aquisicdo externa
de recursos.

Para alcangar vantagem competitiva e crescimento sustentavel, € essencial entender
o cenario externo, desenvolver e integrar competéncias e transformar as praticas e processos
da empresa — sem renunciar ao espirito empreendedor que permite acompanhar a velocidade
de transformagéo dos negocios.

No caso das PMEs, Vassimon (2024) aponta que as capacidades dinamicas
aprimoram o desempenho, e integram as competéncias centrais da empresa e séo Uteis para
avaliar, direcionar e organizar os modos de gestao das PMEs, implantagdo de processos
estruturados, modelos organizacionais e competéncias que além de fomentar o crescimento
das empresas e contribuem para mitigar os riscos associados a expansao dos negdcios. O
framework postulado por este autor a luz de uma ampla revisao sistematica pode auxiliar os

Nis na identificagdo das suas capacidades dinamicas.
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Figura 5 - Framework de estratégias de crescimento para PMEs

Dimensao Funcional

Capacidades
Dinamicas
Categorias

Aliangas
Estrategicas e
Networks

Capacidade de
Inovagao

Capacidade de
Internacionalizacao

Capacidade
Operacionais
(marketing, gesto
de clientes, recursos
humanos)

Capacidade de
Gestdo
e Tecnologia da
Informacao

Sensing

Avaliacio Estruturada
de Mercado

(03

Sem evidéncias da integragao
da avaliagdo estruturada

de mercado com aliancas
estratégicas e networks.

Dimensao Processual
Seizing
Direcio Estratégica
e Modelo de Negdcios

Estratégias de crescimento

(63
compartilhar bases de clientes com
parceiros para expandir a distribuicdo de
produtos e explorar novos canais de vendas
aumentar o poder de negociagdo por
ganho de escala via compras conjuntas

participar de networks para gerar insights
no desenvolvimento de produtos, processo
eservigos

aproveitar capacidades e know-how

para facilitar a entrada em mercados
internacionais

Transforming

Transformac3o e Aprendizagem
Organizacional

3

As praticas seguintes est3o relacionadas ao
contexto de fusées e aquisigdes, em que a
capacidade de transforming é mais efetiva do
que a simples acumulagio de experiéncia
capacitar equipes para abordagem,
negociacdo e fechamento de negdcios
investir na gestdo do conhecimento de
modelos financeiros de avaliacdo de
empresa e simulacao de cenarios
estabelecer processos robustos para
integracdo das empresas adquiridas
(PMO - project management office)

(o3

investigar insatisfacoes de clientes
e desenvolver produtos e servicos
atendam suas necessidades, com
menor investimento

pesquisar novos habitos do
consumidor para aumentar as
possibilidades de sucesso dos
lancamentos

identificar nichos mal atendidos e
Menos sensiveisa preos para avaliar
entrada em mercados mais atrativos

G0

pioneirismo no desenvolvimento

de produtos e servicos, e solugtes
inovadoras para atender as demandas do
desenvolvimento sustentavel

adotar tecnologias inovadoras para
utilizacdo de comércio eletrinico e
marketing digital

desenvolver modelos para exportacao
de produtos e internacionalizacao dos
negacios

<>

investir na digitalizacdo de informagées em
sistemas de inteligéncia de negdcios (BI)
para reestruturar a estrutura organizacional
e ganhar competitividade

utilizar inteligéncia artificial para agilizar

o atendimento a clientes, promover
fidelizacdo e expandir mercado

implantar centro de servigos
compartilhados com automacao de
atividades para otimizar as operagdes

(53

realizar avaliacao estruturada
para identificar oportunidades de
exportacdo em mercados pouco
desenvolvidos ou inexplorados

compreender nuances culturais,
econdmicas e do ambiente
institucional para avaliacao da
entrada nos mercados e adaptacao
as dindmicas locais

D

obter conhecimento local por meio de
assessorias proficientes para prever riscos
associados ao ambiente politico e regulatdrio

investir em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) na customizagdo e adaptacio

de produtos e servicos para atender a
requisitos locais

formar parcerias com empresas exportadoras
Ja estabelecidas no mercado target

(153

por meio de M&A, incorporar ou associar-se

a empresas com presenca no mercado para
reduzir os riscos e agilizar o processo de entrada
contratar equipes locais com experiéncia na
relagdo com clientes e drgaos reguladores, e
com vivéncia na cultura empresarial
expatriar gestores para conduzirem a
constituicdo e gestao do negdcio no pais target

(53

As praticas seguintes estio
relacionadas a capacidade de
marketing

identificar insights de
comportamentos, habitos e
tendéncias de consumo para

o lancamento de produtos
inovadores

analisar informagdes do mercado
para adaptar estratégias de

mix de produtos, comunicacao,
precificacao e distribuicao

(73
As préticas seguintes estao relacionadas
a capacidade de gestdo de clientes

implantar estratégia de CRM e implantar
processo de captacdo ativa de clientes
(pipeline de vendas)

monitorar indicadores de nivel de servico

e investir em modelo de resolugdo agil
de problemas

(103
As praticas seguintes estio relacionadas a
capacidade de gestao de recursos humanos
investir em programas de desenvolvimento
de habilidades e competéncias para os
funcionarios
identificar e desenvolver liderangas e talentos

potenciais para garantir a sucessao a cargos-
chave da organizacao

implantar e promover cultura de
aprendizagem agil, melhoria continua e
tecnicas de gestao do conhecimento

(53

adquirir contetido estruturado

e monitorar o mercado para
ampliar a base de conhecimento
sobre tendéncias setoriais e
tecnologias emergentes

identificar, priorizar e compartilhar
boas praticas para permitir a
absorcao de conhecimento na
organizai;im

CD Numero de artigos

(9
investir em tecnologias de data analytics
para ampliar conhecimento de padroes
de compras, atrair clientes, e ampliar
participacdo de mercado
implantar medidas de sequranca cibernética
para proteger informacgdes, gerar confianca
com clientes, mitigar riscos de violagdes de
dados e garantir a integridade do negdcio

Qs
integrar base de dados, adotar
plataformas digitais e incorporar
aplicativos de comunicacao para
aumentar a produtividade
utilizar técnicas de gestao com metodologia
agile, funil de projetos e PMO para facilitar a
comunicacdo, reduzir os riscos e aumentar
as taxas de efetividades dos projetos de
melhorias

Fonla na revis3o si

Fonte: Vassimon (2024)
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3. REFERENCIAL METODOLOGICO

3.1. Referencial metodologico do CRIE

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste projeto € o chamado Duplo
Diamante, adaptado pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial da Universidade
Federal do Rio de Janeiro (CRIE/UFRJ), a partir da proposta do Design Council (2003)

conforme figura a seguir:

Figura 6 - Metodologia de pesquisa do Crie

METODOLOGIA CRIE

.o
ot
28 JUN 09AGO 04 oUT 0BNOV  10JAN 07 FEV o7 MAR
a * Qualificagio:
11ABR
PRINCIPIOS INTERPRETACAO « Defesa Final
@ L.erovoLseicos © DIAGNOSTICO . SOMAl

Entrega Final

tiks =|- =] B0 B
Grupos e Temas Entrega Parcial: Entrega Parcial Entrega Parcial Entrega Parcial
Pesquisa e i io e Criagdo @ D s

Fonte: Crie (2025)

Na etapa de “Pesquisa e Investigagdao” foi consolidado o projeto (abordagem,
metodologia, selegéo das fontes) e identificadas as referéncias, para a revisdo de literatura.
Na etapa de “Interpretagcdo e Diagnodstico”, foi realizada a ativagdo de contatos e
mobilizacdo dos atores que aceitaram ser fontes da pesquisa, foram conduzidas as
entrevistas semiestruturadas com liderangas de organiza¢des dinamizadoras do ecossistema
de impacto e organizada uma roda de dialogos com representantes Negdécios de Impacto, os
dados coletados nessa fase foram organizados para facilitar futuras analises e
sistematizagéo. Além da aplicagao de questionarios com 33 Negdcios de Impacto Social. Em
seguida, na etapa de “Criagao e Modelagem”, foram pesquisadas referéncias metodoldgicas
para fundamentar a Tecnologia de Gestao Social voltada para a introdugéo da GC no contexto

dos negocios de impacto. Em “Desenvolvimento e Sistematizagao”, foram registrados
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avancos no desenho da aplicacdo da TGS AGO e construido uma proposta de modelo de

negocio visando a sua materializagao.

Figura 7 - Percurso Metodolégico do Projeto
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Fonte: Elaboragao propria (2026)
3.2. Abordagem da pesquisa

A abordagem qualitativa foi eleita para lastrear a pesquisa, uma vez que, de acordo
com Flick (2009), consiste na escolha adequada de métodos e teorias; no uso de diferentes
fontes, métodos e formas de analise, e leva em consideracgao as reflexdes dos pesquisadores
como parte do processo de producido do conhecimento.

Para Yin (2016) a pesquisa qualitativa tem a capacidade de representar as visbes e

perspectivas dos participantes de um estudo, a fim de:

Capturar suas perspectivas pode ser um propésito importante de um estudo
qualitativo. Assim, os eventos e ideias oriundos da pesquisa qualitativa podem
representar os significados dados a fatos da vida real pelas pessoas que os vivenciam,
nao os valores, pressuposi¢des, ou significados mantidos por pesquisadores. (p. 2016,

p.7)

Flick (2009, p.25) também alerta que os métodos qualitativos consideram a
“‘comunicacao do pesquisador em campo, como parte explicita da produ¢ao de conhecimento,
€ nao apenas uma variavel que pode interferir no processo”. Para este autor, a subjetividade
do pesquisador, bem como a dos atores pesquisados, torna-se parte do processo de

pesquisa.
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Para Minayo (1994), as pesquisas qualitativas lidam com um universo de significados,
motivos, aspiracbes, crencas, valores e atitudes, que nao podem ser reduzidos a

operacionalizagao de variaveis.

3.3. Técnicas selecionadas

Quadro 4 — Técnicas Selecionadas

A pesquisa documental é utilizada em praticamente todas as ciéncias
Pesquisa documental sociais e constitui um dos delineamentos mais importantes no campo
da Histéria e da Economia. Como delineamento, apresenta muitos
pontos de semelhanga com a pesquisa bibliografica, posto que nas
duas modalidades utilizam-se dados ja existentes. (GIL, 2010, p. 30)
A pesquisa bibliografica é elaborada com base em material ja
publicado. Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui

) o material impresso, como livros, revistas, jornais, teses, dissertagbes e
Pesquisa bibliografica anais de eventos cientificos. Todavia, em virtude da disseminacéo de
novos formatos de informacéo, estas pesquisas passaram a incluir
outros tipos de fontes, como discos, fitas magnéticas, CDs, bem como
o material disponibilizado pela Internet. (GIL, 2010, p. 29)

Entrevistas qualitativa

(...) a entrevista qualitativa segue um modo conversacional, e a
entrevista em si levara a uma espécie de relacionamento social, com a
qualidade da relacao individualizada para todo participante (ver “A
entrevista qualitativa como um relacionamento social, quadro 6.1). (YIN,
2016, p. 119)

Entrevistas
(...) ao fazer entrevistas qualitativas, o pesquisador tenta compreender
0 mundo do participante, o que provavelmente inclui esforgos
concentrados para dominar os significados das palavras e expressoes
do participante. A linha de questionamento n&o é controlada por um
questionario, mas exige que o pesquisador aplique energia mental
constante. Um pesquisador que faz muitas entrevistas dessa forma no
mesmo dia sentir-se a mentalmente exausto ao fim do dia, mas pode
ainda ter um excedente de energia fisica. (YIN, 2016, p. 121)

Meuser e Nagel (2002) discutem as entrevistas com especialistas como
uma forma especifica de aplicar entrevistas semiestruturadas. Em

A entrevista com contraste com as entrevistas biograficas, ha aqui um menor interesse
especialistas no entrevistado enquanto pessoa (como um todo) do que em sua
capacidade de ser um especialista para determinado campo de
atividade. Elas s&o integradas ao estudo ndo como um caso unico, mas
representando um grupo de especialistas especificos; (FLICK, 2009, p.
158)

Grupos focais, em comum com outros métodos qualitativos,
apresentam um 6timo desempenho ao proporcionar insights dos
processos, em vez dos resultados. Isso, entretanto, é algumas vezes
Grupo Focal menosprezado pelos pesquisadores que empregam grupos focais
como um método. (BARBOUR, 2009, p. 54)

Semiestruturadas

(...) “Grupos focais sao Uteis quando se trata de investigar o que os
participantes pensam, mas eles sdo excelentes em desvendar por que
os participantes pensam como pensam”. (BARBOUR, 2009, p. 64)

) Uma matriz CSD é uma estrutura para descrever e visualizar o que
Matriz CSD todos os envolvidos em um projeto sabem (Certezas), hipotetizam
(Suposigdes) e ainda ndo sabem (Duvidas). A matriz CSD abrange
varios tipos de conhecimento, incluindo necessidades e
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comportamentos do usuario, bem como fatores organizacionais como
objetivos, processos, tecnologia e restricbes. (Kaley, 2023)

Elaboragéo de
Personas
(Mapa de Empatia)

Uma persona é um perfil que representa um grupo especifico de
pessoas, como um grupo de clientes e usuarios, um segmento de
mercado, um subgrupo de funcionarios ou qualquer outro grupo de
stakeholders. Esse perfil ndo é um esteredtipo, mas é um arquétipo
baseado em uma pesquisa real. Embora sejam ficticias, as personas
facilitam a compreensao de grupos com necessidades semelhantes.
Perceba, no entanto, que pessoas com necessidades e objetivos
especificos ndo irdo necessariamente alinhar-se com os segmentos [...]
Sempre que possivel, as personas devem ser baseadas em pesquisa e
representar um grupo de pessoas que compartiiham as mesmas
necessidades ou padrbes de comportamento.

As personas podem ser utilizadas para compartilhar achados e insights
de uma pesquisa dentro e fora de uma equipe de trabalho, entre
diferentes departamentos ou mesmo entre organizagdes. Elas s&o
"personagens" com quem as equipes podem se engajar [...]
(STICKDORN, 2020, p.41)

Fonte: Elaboragao propria (2026)

3.4. Fontes

Para a coleta dos dados, a pesquisa abrangeu diferentes publicos, de modo a

contemplar uma visao sistémica dos desafios da GC no ambito dos Negdcios de Impacto

Social. Durante a sensibilizacdo dos atores, buscou-se garantir uma representagao

significativa e coerente com a dindmica do ecossistema de impacto. Para tanto, adotou-se os

seguintes critérios: (1) capilaridade da atuagao dos atores; (2) relevancia no ecossistema de

impacto; (3) contribuicdo para jornadas de Negdcios de Impacto Social.

Quadro 5 - Perfil das Fontes Entrevistadas

FUNGAO ORGANIZAGAO

el el I e

o

8.

9.

Gerente Executivo

Diretor

Gestor

Head de Mobilizagdo e Relagdes
Institucionais

CEO

Vice-presidente
Consultor
CEO

Gestor de Conhecimento

10. Vice-presidente do ICE

11. Coordenadora Executiva

Instituto Sabin
Impacta Nordeste
Impacto na Encruzilhada

Alianga com Impacto

Ago Social
Associacao Nacional dos Negécios de Impacto
Socioambiental (ANNIS)

Enimpacto/MDIC

Articuladora de Negécios de Impacto da
Periferia

Instituto Conexsus

Coalizao pelo Impacto

Plataforma Conjunta
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12. Coordenadora do Nucleo de

. Universidade Federal do Ceara
Empreendedorismo

13. Diretor de Comércio, Servicos e

Oportunidades de Negacio SDE/Governo do Estado da Bahia

Sociedade Brasileira de Gestao do

14. Diretor Conhecimento (SBGC)

15. CEO Instituto Phomenta

16. Sécio Fundador Bemtevi — Negdcios Sociais
17. Cofundador Impact Hub Manaus

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

Apds processo de mapeamento dos potenciais entrevistados, todos foram mobilizados
e aqueles que confirmaram disponibilidade e interesse receberam um convite formal, emitido

pelo CRIE. Sobre o perfil do publico participante:

- Liderancas do Ecossistema de Impacto: (i) Dinamizadores, (ii)

Investidores, (iii) Negocios de Impacto.
- Especialistas em Economia de Impacto
- Especialistas em Gestdo do Conhecimento

- Liderancas de Negocios de Impacto

3.3. Notas sobre o processo

A combinagao das técnicas selecionadas contribuiu para a sistematizacao e analise
dos discursos de todos os pesquisados, que resultou na emergéncia das categorias analiticas
que serviram de base para a formulagao do protétipo da TGS proposta neste trabalho.

Para expandir as possibilidades de aprofundamento dos conhecimentos da realidade
em questao, foram realizadas entrevistas semiestruturadas nos formatos individual e/ou
coletivo.

As entrevistas individuais ocorreram por meio de 14 videochamadas, com duragéo
média de 60 minutos, e 03 por meio de compartilhamento de audios via whatsapp. Como ja
compartilhado, as organizagdes acionadas possuem trajetorias consolidadas que conectam
diferentes atores do ecossistema de impacto no Brasil, além de negécios propriamente ditos,
participaram Organizagdes de interesse publico, e atores do setor governamental nas esferas
estadual e federal.

As entrevistas supracitadas, por si, resultaram em importantes insights, sobretudo

para o Campo da GC, pois como ja dito, foi identificada uma lacuna de pesquisas direcionadas
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para esse segmento especifico, alguns estudos da GC sao direcionadas para pequenas e

médias empresas no formato tradicional.

Figura 8 - Entrevistas com Liderancas do Ecossistema de Impacto e da Gestédo do

Conhecimento

Fontes_' = Pe"’odo:

Liderangas de Organizagdes e o o /08a10/10/2025
Dinamizadoras,Apoiadorase ommmeoo )
CatalisadorasdoEcossistemade Técnica:

Impacto Entrevista Semiestruturada

Fonte: Acervo do autor (2026)

Ap6s a escuta ativa com os representantes das Organizagbes Dinamizadoras, a
pesquisa abriu espago para escutar liderangas dos negdcios de impacto, em sua maioria
apoiadas. Foram inumeras formas de atrair a atengao desse publico e varias tentativas de
datas. O tema mobilizou, mas ndo engajou. O publico em potencial se inscrevia, mas nao
comparecia nas datas e horarios previstos, embora fossem muitos os estimulos. Por suposto,
um indicador de que a GC precisa ser mais bem compreendida pelas liderancas desses
negocios.

Na ficha de inscrigdo da Roda de Dialogo foram inseridas questdes que convergiam
para a consolidacao da Matriz CSD como uma forma de capturar percepg¢des sobre o tema,

e melhor direcionar a conducgao das atividades futuras da pesquisa.
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Quadro 6 — Matriz CSD - Gestdao do Conhecimento nos NIS

A\ A4

Certezas

Capacidade de
transmitir saberes,
preserva-los e
através deles inovar
oferecendo solugdes
possiveis

Penso que seja a
gestéo do capital
intelectual produzido
internamente pela
organizagao
Organizagao

Ativo organizacional
Transformar em
Valor Organizacional
Registrar erros e
acertos.

O engajamento dos
colaboradores é
fundamental; eles
devem ser
incentivados a
contribuir com seu
conhecimento e
experiéncias.
Consolidagao do
conhecimento e
cultura da
organizagao de
modo explicito.

Suposicoes

Que inclui governanga dos
projetos como um todo
Comunicacgao interna
eficiente.

Meio pelo qual uma
organizagao identifica,
obtém, estrutura, dissemina
e aplica seus conhecimentos
essenciais.

Conjunto de informacdes,
dados e sistematizagdes
geradas pela organizacao
que pode se tornar um ativo
importante para a
sustentabilidade do negdcio
Todo um processo para
armazenar informagodes,
transmitir sinteses e
sustentar a inovacéao
Gestao do Conhecimento
parte da ideia de que o
saber é um ativo estratégico,
distribuido entre pessoas e
processos. Para gerar valor,
precisa ser compartilhado,
adaptado com o tempo e
apoiado por uma cultura
organizacional que estimule
colaboracgéao e aprendizado.
A tecnologia é suporte, nao
solucao isolada, e aprender
com erros € parte
fundamental do processo.
Transformar erros e acertos
e agdes efetivas e
duradouras

E necessario estabelecer
processos claros para
identificar, capturar,
armazenar e compartilhar
conhecimento, garantindo
que ele nao se perca.
Organizacéo do
conhecimento de modo a
possibilitar a sua
perpetuacao,
compartilhamento entre os
membros da organizagao.

Duavidas

» Entender mais profundamente

como a gestao do conhecimento
pode contribuir para
implementacgao da area de
gestao de projetos dentro de
uma OSCIP

Metodologia de construgao
Métodos para realizar em
pequena e grande escala

Qual a melhor maneira de
realizar?

Qual sera o futuro da GC em
meio a IA Generativa?

Medir o impacto real: E dificil
quantificar com preciséo o valor
gerado pela gestao do
conhecimento nas organizagodes.
Compartilhamento do
conhecimento tacito
Transformar experiéncias
pessoais em saber
compartilhado continua sendo
um grande desafio.

Papel da tecnologia Ferramentas
digitais ajudam, mas podem
engessar o0 processo se nao
forem bem integradas a cultura.
Curadoria do conhecimento Falta
clareza sobre quem decide o que
€ relevante, atualizado e
confiavel nos repositérios de
conhecimento.

Obsolescéncia do conhecimento
O conhecimento envelhece, e
manter sua relevancia exige
revisdo constante.

Espacgo para o erro Nem todas
as organizagdes estao
preparadas para aprender
abertamente com suas falhas.
Melhor forma de engajar?

Como aplicar no dia a dia da
empresa?

Quais metodologias e
tecnologias disponiveis para
apoio a gestéo.

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

Apesar da baixa adesao, foram realizados dois encontros com representantes de NIS,

e neles foram captados elementos que permitiram a construcéo colaborativa do retrato falado,
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através da técnica do Mapa de Empatia, onde se buscou mapear os olhares desse publico
quanto: aos ganhos e oportunidades em investir na Gestao do Conhecimento, as fragilidades
no contexto das organizagdes, o sentimento em relagcdo a materialidade da GC em seus
contextos de atuacao, e o reconhecimento de processos e praticas implementadas.

Em funcdo da baixa adesdo as Rodas de Didlogo, e na perspectiva assegurar uma
visdo sistémica do ecossistema sobre os desafios da GC, a fim de ratificar um diagndstico
mais préoximo da realidade, foi retomada a ideia inicial de aplicacdo de questionarios com
negocios de impacto.

O instrumento com 36 questbes foi subdivididas em 03 grupos: (1) negécios de
impacto social, com 10 questdes, teve como objetivo tragar o perfil demografico e operacional
da organizacéo, incluindo setor de atuacao, localizagao, faturamento e estagio de maturidade
do negodcio, (2) Gestdo do Conhecimento (GC), com 23 questbes, avaliar como o
conhecimento é percebido (operacional ou estratégico), identificar praticas estruturadas,
ferramentas tecnoldgicas utilizadas e o investimento financeiro na area, (3) Capacidades
Dindmicas, com 03 questdes, objetivando analisar como a GC potencializa a agilidade na
tomada de decisdo, a inovagdo em processos e a capacidade de adaptagdo do negdécio ao
mercado.

Nessa etapa participaram 33 Negdcios de Impacto Social de diferentes regides do
pais participaram do estudo, entre os dias 19 de fevereiro e 22 de abril de 2026, e os

resultados dessa etapa da pesquisa serao apresentados na segunda parte da préxima secgéao.
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4. DESCOBERTAS

4.1. LENTES DAS LIDERANCAS DO ECOSSISTEMA E ESPECIALISTAS

4.1.1. Negocios de Impacto

“A gestdo do conhecimento gera oportunidades Unicas para a organizagao
de otimizar resolugédo de problemas e gerar inovagao para pensar novos
produtos e servigos".

Rodrigo Cavalcanti (Instituto Phomenta)

Os publicos foram provocados a manifestarem suas percepgdes sobre a Economia de

Impacto. O conceito de Negdcio de Impacto, postulado e amplamente difundido pela Alianca

pelo Impacto e amplamente difundido, obviamente foi citado, destacando os quatro critérios:

intencionalidade de impacto positivo, impacto como produto/servico principal, légica de

mercado (retorno financeiro) e compromisso com a mensuragao, contudo foi pontuada a

necessidade de se garantir a elasticidade do conceito, para abranger a diversidade dos

negdcios e suas particularidades:

Empreendimento que busca resolver ou mitigar problemas sociais em pequena
ou larga escala, muitas vezes utilizando tecnologia;

Organizagao cuja missao central é gerar impacto social ou ambiental (reducao
de desigualdades, empregabilidade), sendo medida tanto pelo impacto quanto
pelo lucro;

Iniciativas que buscam transformacdes "de dentro para fora" em territérios
periféricos, posicionando a comunidade como protagonista na criagdo de
solugdes para seus proprios problemas;

Qualquer empreendimento (independente do CNPJ) que gere valor para a
sociedade e impacto socioambiental positivo, enquanto se mantém
financeiramente viavel;

Empreendimento onde a solugdo de uma questao socioambiental é o cerne do
negocio, exigindo sustentabilidade financeira e monitoramento sistematico do
impacto;

O setor "2.5", posicionado entre o primeiro e o terceiro setores, que resolve
problemas socioambientais com viés lucrativo e impacto territorial,

Negécios comunitarios que geram retorno para a coletividade e conservacgao
ambiental, priorizando a viabilidade econdmica para garantir sua permanéncia e

Mmissao;

44



- Modelos que resolvem desafios complexos de forma complementar as politicas
publicas e ao terceiro setor, focando em intencionalidade e monitoramento;

- Organizagdes com duplo ponto de partida: resolver um problema social de forma
central (ndo secundaria) e operar sob regras de mercado com fins lucrativos;

- Empreendimentos que unem a logica empresarial a missdo de enderegar
desafios globais, como incluséo social, energia limpa e economia circular;

- Organizacgbes que priorizam o impacto socioambiental, podendo variar desde
negoécios que reinvestem 100% do lucro até modelos hibridos que atraem
venture capital,

- Negodcios com capacidade de escala (alcance) ou profundidade (territorial), que
geram emprego, renda e preservacao ambiental em contextos especificos;

- Um espectro de atuagdo que combina a légica do mercado com a resolucéo de
problemas sociais, buscando o equilibrio entre resultado financeiro e impacto;

- Negocio estruturado com o propésito principal (e nao secundario) de resolver

uma problematica social ou ambiental em uma comunidade.

Os entrevistados identificaram diversos desafios que dificultam a ampliacdo e a
apropriacao do conceito de Negdcios de Impacto, destacando-se o distanciamento entre as
definicbes tedricas e a realidade pratica dos empreendedores, que geralmente tém a ver com
a dindmica do ecossistema ainda marcada pela concentracido e centralizacdo no eixo Sul-

Sudeste, conforme cita uma das fontes:

“Eu enxergo que a gente ainda esta olhando de forma muito enviesada
pelas experiéncias Sul e Sudeste. A gente n&o leva em consideragéo Norte,
nordeste em nada. Tem uma tecnologia social que é feita a milénios e que
isso nao é levado em consideragédo quando se pensa esses estudos, esse
reconhecimento, essa valorizagdo. Como que a gente pensa em solugdes
se a gente ndo conhece a realidade para onde essas solugdes vao ser
implementadas? A agenda de impacto no Brasil... tem que ter uma
pluralidade, uma diversidade de vozes para a construgdo dessa agenda
nacional, porque sendo, mais uma vez, ela vai estar enviesada pelo Sul,
pelo Sudeste”.

(Marcus Bessa | Impact Hub Manaus)

“Ainda existe uma centralizacdo das informagdes muito no sul do pais...
capital financeiro, intelectual, ele é muito concentrado no sul. A gente
consegue ver nitidamente uma disparidade de crescimento e acesso a
conhecimento de negdécios que estdo no sul para negécios que estdo no
norte e nordeste".

(Mairys Nascimento | ANNIS)
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O ecossistema de impacto vive um momento de transicdo: saiu da invisibilidade

gracas a politicas publicas, a exemplo da Enimpacto, e segundo os entrevistados, ganhou

rostos regionais e periféricos, mas sofre com a falta de integracéo (sinergia), escassez de

recursos e a dificuldade de escalar para além de um "nicho".

“Existe uma barreira invisivel que tenta deslegitimar o conhecimento
produzido na Base, rotulando-o apenas como "experiéncia pratica",
enquanto a teoria desenvolvida nos centros académicos isolados,
incubadoras e aceleradoras séo tratado como a unica verdade cientifica ou
respeitada por quem toma decisdes. Nés subvertemos essa légica. A
periferia produz tecnologia social de alta complexidade econémica e
pedagodgica todos os dias, tendo a cultura Hip Hop, Educagéo Popular,
literatura Marginal e tanto outros saberes que forja nossa caminhada.
Quando geramos metodologias baseadas na nossa vivéncia, estamos
pautando o mercado com dados reais, validados pelo cotidiano e pela
sobrevivéncia. Se a causa é resolver problemas complexos da Base, o
saber da Base é soberano!”.

(Marcelo Silva, A Banca — Negocios de Impacto da Periferia)

Na sequéncia, estdo agrupadas percepgdes mais abrangentes e profundas sobre a

arquitetura do ecossistema, os relacionamentos entre os seus atores e os desafios

persistentes. Importante ressaltar que algumas palavras ou expressdes estao realgadas com

aspas, para reforgar o lugar de fala e as perspectivas manifestas pelo publico entrevistado.

a) conquista da institucionalidade no campo das politicas publicas

Agenda consolidada na década de 2020, com crescimento substantivo de
negocios e o surgimento de politicas publicas, contudo o setor continua super
nichado, sendo uma "panela um pouco maior" do que antes, sem ter se tornado
mainstream.

O campo se desenvolveu a ponto de hoje falarmos em "economia de impacto
nacional". Além dos critérios iniciais, deve-se pensar em ser mais inclusivo e
evitar o greenwashing.

Apesar dos avancgos, no que tange a ampliagao da capilaridade “Brasil adentro™
e 0 maior envolvimento do poder publico, nota-se a existéncia de uma frustragéo
pelo fato de o setor ndo estar tdo maduro ou com tanto recurso quanto se

esperava ha 15 anos.
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Os ultimos anos tém sido marcados pela robustez do ecossistema e o arcabouco
juridico com respaldo federal, tendo como expoente a Enimpacto, e as politicas

estaduais, permitindo maior fomento nos territérios, através do Simpacto.

b) expansao regional e inclusdo (especialmente de territérios vulneraveis

e periféricos)

Avanco significativo no protagonismo das periferias, que deixaram de ser vistas
apenas como beneficiarias para se tornarem criadoras de solug¢des. Contudo,
critica o fato de o ecossistema ainda ser “majoritariamente elitizado” em seus
espacos de decisdo e acesso a capital.

Afirmacao dessas "novas economias"” e de retomada do debate publico apés um
periodo de exclusdo da pauta ambiental e social pelo governo anterior
(2018/2022).

c) maturidade conceitual e apropriagao

O “estagio ainda € embrionario”, mas em processo de saida dessa fase. O
desafio atual é o letramento, pois muitos empreendedores ainda nao conhecem
0 conceito ou a politica publica federal.

Nota-se um cenario efervescente em termos de conversas sobre inovagao,
tecnologia, ideias disruptivas, editais e programas de aceleragao para os NIS.
na leitura de alguns entrevistados o ecossistema de impacto esta se tornando
"mais sexy" e atraente do que as organizagdes tradicionais da sociedade civil
(OSCs).

O atual momento é percebido pelos entrevistados como maior maturidade e
robustez de conhecimento, mas também de muita reflexdo. A competicao, as
vezes ndo saudavel, entre organizagdes dinamizadoras por recursos escassos
€ 0 que ainda limita alguns avancos.

Apesar dos avangos no campo semantico e epistemolégico, os NIS “carecem
de métricas consistentes de impacto” e de uma maior difusdo da gestdo do

conhecimento como pratica estruturante.

d) desafios estruturais e concentragao

Os entrevistados veem o ecossistema dando bons passos, mas apontam que
0s negocios enfrentam os mesmos obstaculos do empreendedorismo brasileiro
tradicional: alta mortalidade e dificuldade de acesso a mercado e investimentos.
Percebem que as "partes do ecossistema avangaram (mais aceleradoras,

professores e politicas), mas o todo ainda é carente”. Compreendem que ainda
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ha muito a ser feito para ampliar a sinergia e a construgdo de uma visédo de
futuro comum entre as organizagdes, sobretudo as que atuam nos mesmos
territorios. Entendem que este ainda € um setor jovem (cerca de 20 anos) que
esta aprendendo a somar forgas para gerar impactos mais sistémicos, saindo

do isolamento de cada organizagéo no seu "quadrado".

e) criticas ao “mainstream”

- Os entrevistados afirmam que a criticidade é fundamental para o processo de
evolugcdo do ecossistema, que consideram que este esteja em um momento de
"cheque". Uma parte avalia que muitas promessas de que os Negdcios de
Impacto Social resolveria os grandes problemas do mundo ndo vem se
cumprindo, e o0 setor permanece pequeno comparado ao terceiro setor
tradicional. outra parte entende que ndo é papel dos NIS resolverem os
problemas estruturais, pois estes demandam uma atuagao em rede, fruto de
convergéncias e colaboragdes interinstitucionais.

- Embora o setor tenha avangado em politicas publicas e presencga regional, ele
ainda luta para provar sua sustentabilidade financeira em escala e para integrar
seus diversos atores.

- Os critérios para enquadramento dos NIS ainda sao considerados rigidos. Na
visdo dos entrevistados é “necessario que o conceito seja mais elastico”, mais
dindmico, para nao resultar na exclusdo daqueles que realizam importantes
entregas para a sociedade e que conseguem tornar a sua atuagao viavel,
financeiramente falando. Os Critérios formais — como a obrigatoriedade de
mensuracdo de impacto e a légica estrita de mercado — s&o vistos como
excludentes para negdcios em fase inicial ou de base comunitaria, que focam
prioritariamente na sobrevivéncia operacional. Alguns defendem uma viséo de
"espectro”, onde a intengado de resolver um problema socioambiental seja mais

valorizada do que o enquadramento em caixas rigidas.

Sobre a questao da falta de pluralidade no ecossistema de impacto, Deboni (2019, p.
132) alerta para as confluéncias pouco exploradas nesse campo, a exemplo da conexdo com
negocios periféricos, cooperativas e organizagdes da sociedade civil e iniciativas voltadas a
justica social, o autor alerta em seu livro Impacto na Encruzilhada, que para ganhar
consisténcia o setor necessita se conectar a abordagens criticas e profundas, e sair da

abordagem “capa de revista”.
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4.1.2. Gestao do Conhecimento

“A gestdo do conhecimento é fundamental para os negdcios de impacto,
pois contribui para a incorporagao de praticas mais estruturadas, para a
mensuragao dos resultados e para a comunicagao do impacto. Ainda ha
muito espago para avancar na difusdo dessas praticas, especialmente
porque elas estdo no centro do desafio de dar mais visibilidade e
sustentabilidade aos negdcios de impacto”.

(Giselle Sakamoto, Coordenadora-Geral de Economia Verde e de Impacto,
vinculada ao Departamento de Novas Economias (DNOVA), do Ministério
do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos (MDIC).

A percepgao dos Negocios de Impacto sobre o conhecimento é variada e, muitas
vezes, contraditoria, oscilando entre o reconhecimento de sua grande importancia e a
negligéncia pratica devido as urgéncias operacionais: para aqueles em estagio inicial,
conhecimento é encarado como “Ativo de sobrevivéncia”, seu uso é para resolver crises
imediatas do dia a dia. Organizacdes de maior porte € mais estruturadas, a “GC é vista como
um novo Petréleo”, sendo, pois, essencial para o crescimento e para atrair capital de risco.
Em se tratando de “negdcios pequenos situados em territérios periféricos, a GC ainda nao
esta no radar, mas o conhecimento sim”, sendo mais associado ao “Capital Pessoal e
técnicas ancestrais de sobrevivéncia, muitas vezes ignoradas pelos investidores tradicionais

de centros como a Faria Lima?".

“O maior ativo que os negécios de impacto e organizac¢des sociais tém
€ o conhecimento deles... como gerar transformacao social".

(Alexandre Amorim | Ago Social)

A Gestdao do Conhecimento foi apontada pelos entrevistados como processos de
organizar, captar, armazenar, recuperar, produzir, catalogar e padronizar dados e
informagdes visando sistematizar conhecimentos e processos internos de modo a tornar
acessiveis para a tomada de decisdo e aprendizado organizacional, além de otimizar as

operacdes, economizar tempo e evitar que a organizagao precise sempre "comecar do zero".

“O ecossistema acha que tem uma boa gestado do conhecimento ao
sistematizar publicagbes... Eu acho que a gente ta queimando. S6
esse formato de fazer publicacbes e langa-las ndo é gestdo do
conhecimento”.

(Fabio Deboni | Impacto na Encruzilhada)

2 Critica ao modelo de concentragdo e centralizagdo de conhecimentos e recursos financeiros.
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Nota-se que habita no imaginario desse publico a ideia de Gestdo do Conhecimento
relacionada a sistematizagédo de saberes e praticas, e que geralmente sdo consolidadas em
produtos de conhecimento, a exemplo de publicacbes. Nesse aspecto o conhecimento
cumpre o papel de criar mais uma barreira capaz de evitar a perda do conhecimento. O
registro de processos, rotinas e outras experiéncias sdo encarados como oportunidades de
evitar que metodologias de intervengao e fluxos operacionais que normalmente fiquem retidos
apenas na cabeca de poucas pessoas, se tornem conhecimentos Uteis para o bem comum
da organizacéo e do ecossistema.

“A gestdo de conhecimento serve para vocé padronizar a sua
operagéao... para nao ter que sempre comegar do zero, para nao ter
que sempre reiniciar”.

(Marcello Santo| Impacta Nordeste)

A dindmica de tornar o conhecimento tacito em explicito para gerar retroalimentagéo
no ambito dos negécios de impacto, ganha um elemento fundamental: a valorizagdo das
sabedorias e das dindmicas dos territérios. Os entrevistados pontuam que a gestdo do
conhecimento combinada com os saberes ancestrais e comunitarios e com as inovagdes
emergentes, podem potencializar ainda mais as transformacdes nos publicos e territérios com

guem e onde atuam, de modo que ampliem o alcance e se efetivem.

"A partir do conhecimento dos dados, da analise dos dados, melhorarmos
0 NOSSO processo, criar método, refinar o método para que a gente melhore
tanto o processo de apoio a esse pessoal que é de quebrada, quanto a
gente também consiga fazer novas vendas. Somos especialistas do nosso
sonho, da nossa luta, da nossa dor, da nossa vida, do nosso territério, das
coisas que estdo a nosso redor, nas periferias, nas comunidades". Temos
que nos apropriar de estudos que tratam a gente como objeto ou como caso
de estudo. Temos que nos tornar protagonistas a partir do nosso
conhecimento do territério. Porque o nosso conhecimento do territério, das
periferias, do nosso fazer, seja ele ancestral, empirico, ele ndo ta na
faculdade, ele nao ta nos livros, ele ndo esta, ndo tem uma cartilha que
vocé estude e vocé saiba como que é atuar com e para a periferia". Nosso
conhecimento vale muito. Quando conseguimos conectar o nosso
conhecimento empirico ancestral de periferia com essas coisas globais,
nos fortalecemos e entdo comegamos a questionar uma outra cena que ja
esta inserida dentro desse campo”.

(Marcelo Silva, A Banca — Negdcios de Impacto de Periferia)

A demonstragcao qualificada da materialidade dos impactos exige por parte dos
negocios, o reforco da governanga e a Gestao do Conhecimento permitira aos negdcios, na
perspectiva dos entrevistados a fortalecerem ainda mais as suas politicas ESG, (Social,

Ambiental e Governanga), sendo fruto de uma abordagem intencional dividida em trés blocos:
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tese (impacto), metodologia de acao (produtos/servicos) e mensuragao de dados para contar

histérias, atrair parceiros e ter mais competitividade.

‘com o avancar das demandas de investidores para verificacdo dos
resultados, dos indicadores, os negdcios sdo provocados a ativar
processos de gestdao mais amplos, entre eles a gestdo do conhecimento”.
(...) No campo dos negdcios de impacto, noto que nio tiveram experiéncias
que demonstrem o valor disso! Ainda parece uma coisa meio teédrica. A
gestdo do conhecimento precisa estar incorporada em todas as ares da
organizagéo... ndo adianta, as vezes vocé consegue o conhecimento, mas
vocé ndo poe tijolo sobre tijolo. (..) uma das coisas muito dificeis e custosas
na gestdo do conhecimento € justamente essa incorporagao dos
conhecimentos dentro do negdcio. Geralmente o conhecimento fica na
cabecga das pessoas (colaboradores, sécios ou empreendedor)”.

(Eduardo Pedoti | Bemtevi Negdcios sociais)

Abaixo, estdo detalhadas algumas percepgdes dos entrevistados sobre a relagéo
entre GC e NIS:

- A maioria dos negécios, especialmente os que estao na fase inicial, ndo faz uma
gestao estruturada por estar focada em "matar um ledo por dia" e garantir a
sobrevivéncia financeira. A Gestdo do Conhecimento (GC) é vista como uma
"sofisticagéo" de gestdo que fica em segundo plano diante da execugéo e da
validacao rapida.

- O conhecimento costuma ser tratado de forma tacita, ancorado “na cabecga dos
fundadores”, o que gera o risco de perda desse capital intelectual quando as
pessoas deixam a organizagao. Muitos empreendedores valorizam pouco o que
sabem, ndo percebendo que suas metodologias de intervengéo sao seus ativos
mais valiosos.

- Embora os Negdcios de Impacto Social busquem um bem publico, ele ainda
“opera com a logica de segredo comercial, o que dificulta a transparéncia e o
compartilhamento”, inclusive na sua dindmica interna. Ele nota que a prioridade
€ o conhecimento que gera receita (vendas, clientes), enquanto as métricas de
impacto ficam em segundo plano.

- Entre os Negécios de Impacto mais maduros, o conhecimento sistematizado
(teses de impacto e dados) é essencial para contar histérias, atrair parceiros e
garantir a prestagéo de contas. O conhecimento ja é percebido como um valor
econdmico mensuravel e um diferencial competitivo.

- Em contextos periféricos e/ou situados “fora do eixo”, o conhecimento é
sinbnimo de empoderamento, e visto como "a chave e o escudo". Ele valoriza a

troca entre pares e a sistematizacdo dos saberes territoriais e ancestrais para

51



fortalecer o "corre" e mudar a mentalidade de quem toma decisbes sobre o
capital.

Os NIS afirmam que o conhecimento é primordial para o "letramento” do cliente,
sendo o fator principal para desenvolver e vender uma solugdo que resolva

problemas socioambientais.

Os entrevistados foram questionados sobre barreiras culturais que afetam a

consolidacao de praticas e processos de Gestdo do Conhecimento no ambito dos negdécios

de impacto

. Elas foram agrupadas em seis topicos conforme descricdo a seguir:

Barreiras de linguagem e “gramatica”. O uso de termos técnicos e
estrangeirismos (como Storytelling, Pitch ou valuation) cria um ruido de
comunicagao, dificultando que empreendedores periféricos ou rurais se
reconhegcam no conceito.

Viés regional e elitista: Ha uma forte critica a centralizacdo das definicdes no
eixo Sul-Sudeste, que ignora tecnologias sociais ancestrais e as especificidades
logisticas e fundiarias de regides como Norte e Nordeste.

Dificuldade de autorreconhecimento: Muitos NIS ja resolvem problemas sociais
em seus territérios, mas ndo se veem como "negdcios de impacto" por
associarem o termo a algo académico, puramente tecnolégico ou exclusivo de
grandes corporagoes.

Paradoxo missao-mercado: O desafio de equilibrar o impacto socioambiental
com a sustentabilidade financeira € uma barreira pratica constante. A pressao
dos investidores por resultados financeiros rapidos pode fazer com que a gestao
intencional do impacto fique em segundo plano.

Mito da "Causa Suficiente": Alguns NIS acreditam que a nobreza da causa
dispensa a necessidade de métricas, evidéncias ou uma gestédo
profissionalizada, o que dificulta o crescimento e a atragdo de parceiros mais

robustos.

Em resumo, enquanto alguns o veem como um recurso estratégico indispensavel para

escala e investimento, outros ainda o enxergam o investimento em conhecimento como algo

académico ou secundario frente as pressoées financeiras imediatas.
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4.1.3. Capacidades Dinamicas

"A GC é a 'cola' que conecta inovagado tecnoldgica, sustentabilidade e
viabilidade econémica... permitindo identificar mudangas regulatérias e
tecnoldgicas antes dos concorrentes”.

Euro Marques (SBGC)

No que se refere ao posicionamento dos NIS e das competéncias instaladas, foram

criados grupos com entendimentos atribuidos as Capacidades Dinamicas que na visao dos

entrevistados tendem a ser potencializadas a partir do investimento na Gestao do

Conhecimento numa perspectiva estratégica. Os olhares dos entrevistados serao

organizados em trés categorias, a partir dos fundamentos postulados por Deece (2007):

1) Sensing (monitorar o ambiente)

Os NIS precisam ampliar a sua visao sistémica, aprimorar suas capacidades de
analisar contextos. Algumas praticas de GC podem ajudar a prever o
"movimento das placas tecténicas" do mercado. Destacam que falta no campo
dos Negdcios de Impacto Social, momentos formais de analise de conjuntura, a
fim de para identificar formas de posicionamento e ajustes de rota
precocemente.

Analisar pesquisas de mercado e estudar modelos de negdcios do "Global
North" permite ao Brasil antecipar tendéncias de investimento e impacto que

chegaréao ao "Global South".

2) Seizing (capturar oportunidades)

Os NIS sistematizam dados sobre sua area (ex: saude ou meio ambiente), mas
percebem que suas “solugdes originais podem ser insuficientes”. A GC pode
acelerar processos de tomada de "tomada de consciéncia" que lhes permitam
antecipar saltos estratégicos ou até a pivotar para novos modelos de negdcio
antes que o atual se torne obsoleto.

Para antecipar tendéncias reais, € preciso desencadear processos de gestao
inclusivos e democraticos, e em alguma medida incluir os clientes/beneficiarios
locais nos processos, garantindo que a solucdo seja construida sobre
necessidades futuras reais do territério.

Mapear processos e realizar benchmarking estruturados podem suportar os NIS

na identificacdo de mudancas regulatdrias e tecnoldgicas antes da concorréncia.
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3) Reconfiguring (Reconfigurar recursos organizacionais)

- Os NIS precisam sair do modelo mental e de operacédo baseado na visao de
"trés semanas para frente" e partir para a “projegdo de, no minimo, trés anos
para frente”. A GC pode cumprir um importante papel de exercitar a reflexao e
o planejamento baseado em variaveis futuras para o presente.

- O planejamento estratégico recorrente, integrado a praticas de GC, podem
apoiar liderancas e equipes, a mitigar riscos e antecipar tendéncias,
especialmente no campo da inovacado aberta, area em que os NIS atuam
bastante.

- Organizar e padronizar informagdes ao longo dos anos permite observar
padrées. auxiliam a distinguir se um problema (como queda em inscricbes ou
vendas) é algo pontual ou uma tendéncia de queda que exige acao imediata.

- Os NIS precisam superar receios em relagdo ao uso de modernas tecnologias,
principalmente quando se trata de inteligéncia artificial, uma vez que elas podem
acelerar processos decisorios e preparar o hegécio para novas oportunidades
de fomento.

- Os NIS precisam avancar na consolidagdo de uma cultura avaliativa e de
tomada de decisbes baseadas em evidéncias, nesse ponto, a sistematizagao de
indicadores pode trazer ainda mais clareza sobre a eficacia da atuacao,

permitindo ajustes antes que os resultados negativos se materializem.

Essa visao coletiva indica que a GC transforma a experiéncia isolada em aprendizado
institucional, permitindo respostas rapidas a pressdes de mercado ou demandas sociais
emergentes. As barreiras mostram que o desafio ndo € apenas técnico, mas de mentalidade.

A Gestdo do Conhecimento foi apontada como a "cola" que conecta inovacao
tecnolégica, sustentabilidade e viabilidade econdmica, transformando dados dispersos em
decisdes estratégicas. Contudo, em consonancia com o que aponta diferentes atores do
ecossistema, a mensuragao do impacto ainda € um grande desafio, e os atores entrevistados
destacam que a Gestao do Conhecimento pode auxiliar no processo de captagéo e controle
de dados, a fim de gerar indicadores consistentes e consequentemente gerar inteligéncia
institucional, afinal, a avaliagdo do valor de mercado de um Negdcio de Impacto Social
perpassa pela demonstragdo efetiva da mudanga gerada nas pessoas, comunidades,
territoérios e organizagbes impactadas diretamente pela sua atuagao, como cumprem seus

planejamentos e teoria da mudancga.
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4.2. LENTES DAS LIDERANGAS DOS NEGOCIOS DE IMPACTO

a) Caracterizagao dos NIS

Nesta se¢do estdo reunidos os resultados consolidados do questionario aplicado com
33 negocios de impacto, distribuidos geograficamente em 12 Estados. A forte presenga de
estados como RN e PE, além de BA e CE, refor¢a a tendéncia de que o Nordeste possui uma

ambiéncia favoravel para os NIS e economia criativa.

Figura 9 - Distribuicdo Geografica dos NIS pesquisados

33 NIS

PARTICIPANTES DA
y-. PESQUISA

Fonte: Elaboragao proépria (2026)

As respostas refletem um ecossistema de Impacto Social e Ambiental diversificado,
com uma forte inclinagdo para a Economia Regenerativa. HA uma presenga massiva de
iniciativas voltadas para a Economia Circular (reciclagem e novos materiais), Preservacao da
Biodiversidade e Agricultura Sustentavel. Isso indica que o grupo possui solugdes concretas
para a crise climatica e para a segurancga alimentar, unindo tecnologia (AgTechs) com

saberes tradicionais e se destacam pelo alto potencial de intersetorialidade.
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A grande maioria (mais de 69%) se identifica explicitamente como "Negdécio de
Impacto Social". Isso reforga as analises anteriores (areas de atuagao), mostrando que os
empreendedores desse grupo ndao buscam apenas a sustentabilidade financeira, mas tém o

impacto como nucleo do modelo de negdcio.

Figura 10 - Tipo de Negocios

= Cooperativa mEmpresa = Fundacdo = MEIl = Negocio de Impacto Social (MEI, ME, El, Ltda, 88, SA, SLU) = Sociedade limitada =

Fonte: Elaboragao propria (2026)

A maior forca desse ecossistema € a transmissao de conhecimento e estratégia,
especialmente com a oferta de consultorias e outros servigos da agenda ESG, formagao nas
areas de politicas publicas e justiga climatica, areas estratégicas e com grande potencial de

intercambio dentro do ecossistema de impacto.

"A economia de impacto é, sobretudo, a economia também inclusiva. E
sendo inclusiva, ela tem que ser revolucionaria nessa forma de incluir...
valorizando os conhecimentos e saberes fruto da ancestralidade".

José Carlos | SDE-Bahia

O grupo é heterogéneo, mas ha uma forte concentragdo em empresas que ja
superaram a fase de ideacgao e estdo tentando se estabelecer ou crescer. Os estagios de
Tragédo e Organizagao sdo os mais frequentes, indicando um ecossistema de negdécios que

ja possuem produtos no mercado e buscam profissionalizagao.
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Figura 11 - Estagio de Desenvolvimento do Negoécio

Validagzo [NNIEGE 3%
Traczo | 27
Protétivo NG %
Pré-escala [N 3%
Piloto I 12%
Organizaczo | 21%
mve I <%
Ideia [N 3%
Escala [N 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fonte: Elaboragao prépria (2026)

Com 27% Tragéo foi o estagio que lidera as respostas que indicam em alguma medida
o estagio de desenvolvimento dos negocios. Na sequéncia, com 21%, tem-se o estagio
"Organizacgao". Isso significa que a maioria dos negdcios ja tem produtos ou servigos sendo
vendidos regularmente, indicando um ecossistema com faturamento real e validagao
comercial. A seguir consta o descritivo das alternativas referentes ao estagio atual para
facilitar a percepgao dos resultados alcancados pela pesquisa:

e |deia: Apenas uma ideia no momento.

e Validagao: Vocé ja colocou a sua ideia no papel, pesquisou o problema,
desenhou seu modelo de negécio, definiu quem sio seus clientes,
fornecedores, e esta atualmente conversando com possiveis clientes e
profissionais para entender a viabilidade de sua ideia.

e Protétipo: Apdés o processo de validagdo, vocé comegou de forma
experimental a iniciativa para testar e realizar ajustes.

e Piloto: Com a sua ideia de negdcio mais estruturada e apés os ajustes do
protétipo, chegou o momento de apresenta-lo para alguns possiveis
clientes.

e MVP: Depois que o modelo de negdcio foi testado e aprovado por
possiveis clientes, chegou o momento de validar o seu modelo de negdcio
no mercado

e Organizagdo: Com a solugdo ja a venda no mercado, é chegado o
momento de estruturar a gestédo e os procedimentos internos da empresa.

e Tracdo: Depois de estruturada a empresa e o produto/servigo sendo
comercializado, chegou a hora de atuar no mercado com mais afinco.

e Pré-escala: indica que o empreendedor precisa estabelecer um
planejamento para que o ritmo de crescimento positivo da empresa
continue.
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e Escala: Depois do longo caminho percorrido pelo NIS, agora é a hora de
colher os frutos da atuagdo da empresa no mercado e tornar-se referéncia
para outros empreendedores que desejam ingressar no mundo dos
negocios de impacto.

Ao cruzar os dados anteriores com estes, o retrato final € de um cluster de negécios
de impacto social/ambiental (setor 2.5), sediados no Nordeste, que oferecem consultoria e
servicos especializados e que estdo em fase operacional avangada ou de crescimento.

A maioria dos empreendedores esta no "meio do caminho": ja validaram o produto,
mas enfrentam o desafio de escalar com ordem. O foco atual dessas empresas parece ser a
transicdo de um modelo experimental/vendedor para um modelo de negécio estruturado e
replicavel.

Do publico participante do estudo 73% ja tem modelo de negdcio consolidado, e
atende a clientes de governos, o que aponta para um grupo de empreendedores que ja possui
maturidade para lidar com licitagdes ou parcerias publicas. Atender trés publicos tao distintos
(B2B2C2G) exige processos de venda e comunicagdes completamente diferentes, o que

demonstra uma alta complexidade operacional desses negdcios.

Figura 12 - Clientes dos Negécios de Impacto Social

= Consumidores - B2C Governos - B2G = Empresas - B2B Empresas e Consumidores - B2B2C

= Empresas e Governos - B2B2G = Empresas, Consumidores e Governos - B2B2C2G

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Todos os NIS ja estéo faturando. 27% estdo mais préximo do faturamento minimo (R$
10k), e o desafio é a organizagao interna e validagao de produto ou servigo. Outros 27% com
faturamento maximo (> R$ 500k), o desafio passa a ser eficiéncia operacional e expansao, o
que indica um grupo com félego financeiro e provavelmente mais estruturado em termos de

equipe e processos.
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Figura 13 - Faturamento (2025)

R$ 100.000,01- R$ 300.000,00
R$ 300.000,01- R$ 500.000,00

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Em relagdo ao tamanho, nota-se um predominio de micro e pequeno porte, onde 81%
operam com até 10 pessoas (incluindo sdcios e prestadores). Isso indica estruturas ageis,

mas que podem enfrentar gargalos operacionais se nao houver automagao de processos.

Figura 14 - Tamanho das Equipes dos NIS

mais que 30 - 3%
sato | 30%
225 I 30
16 a30 [N 12’
1215 [ 3%
' I 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Cruzando visualmente com os dados anteriores, o grupo de 16-30 pessoas
provavelmente coincide com o grupo que fatura acima de R$ 500 mil, mostrando que o
crescimento de receita estd sendo acompanhado por processos de contratagdo.

Negocios com 2 a 10 pessoas, a maioria registrada, geralmente sofrem com as

“liderangas centralizadoras”. Para esses negocios crescerem, o foco deve ser em treinamento



de liderancas intermediarias e definigao clara de processos para que a operacéo nao dependa
apenas dos donos ou sdcios.

Os desafios apontados pelos NIS concentram-se na alta incidéncia de dificuldades
com fluxo de caixa e acesso a capital sugerem que muitos deles operam no limite, o que limita

investimentos em inovacéo, bem como na contratagao retengao de talentos.

Figura 15 - Desafios para o desenvolvimento dos NIS

10. Quais sdo os maiores desafios para o desenvolvimento do seu Negécio de Impacto

Socioambiental? * Selecione até 3 opgoes.
30 respostas

Acessar capital (seja via em... 13 (43,3%)
Estruturar time préprio 7 (23,3%)
Melhorar processo de marke... 13 (43,3%)
Acessar mentoria/assessori... 8 (26,7%)
Melhorar processos de gestao 10 (33,3%)
Obter recursos de fomento 12 (40%)
Manter fluxo de caixa 5 (16,7%)
Recrutar pessoas 1(3,3%)
Falta de demanda por produ... 3 (10%)
Acesso ao mercado (sem ac... 5(16,7%)
Baixa capacidade de atende...| -0 (0%)
Retencao de talentos 2 (6,7%)
Gestao do conhecimento 4 (13,3%)
Desenvolver novos mecanis. .. 9 (30%)
Conseguir entender e contra... 1(3,3%)

0 5 10 15

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Um tragco comum aos NIS é a resiliéncia e a busca sustentabilidade financeira acima
de tudo. O desejo por parcerias e mentorias indica uma abertura para o ecossistema,
enquanto a dor na gestdo mostra que o foco atual é sair da "operagao por instinto" para uma
"operacao estruturada". A combinagado de "Melhorar Processos" com "Marketing" indica que
as empresas estdo em um momento de transi¢cdo: precisam organizar os processos internos
para conseguir vender mais e melhor, e consequentemente gerar mais impacto social.

Os NIS vivem o impasse incluindo a relagao maturidade de gestéo e escala, além da
relagdo entre impacto e mercado. A marcacédo na opcao de resposta "Falta de demanda"
acende um alerta para o Product-Market Fit. Em negdcios de impacto, as vezes a solugao é
6tima para o planeta, mas o mercado ainda n&o esta disposto a pagar o valor necessario.

b) Gestao do Conhecimento em NIS
Os Negécios de Impacto Social geralmente tratam o conhecimento de forma tacita,

ancorada nos fundadores. Apesar de avaliarem o conhecimento como ativo que vai além do
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operacional, 94% das respostas (Estratégico ou Transformador), indicando um grupo com
alta maturidade intelectual, poucos o reconhecem formalmente como ativo estratégico,
comparavel ao capital financeiro ou humano.

Os NIS entendem que a sobrevivéncia no setor de impacto depende da capacidade

de processar informacgdes e inovar.

Figura 16 - Papel do Conhecimento nos NIS

n Estratégico: O conhecimento & um ativo fundamental para escalar o impacto e adaptar o modelo de negdcio.
Operacional: O conhecimento é visto como as instrucdes necessarias para realizar as tarefas do dia a dia.

= Transformador: O cenhecimento é o nosso principal produto/servigo (ex: consultorias de impacto, tecnologias sociais).
Fonte: Elaboragao prépria

O fato de quase nenhum NIS ver o conhecimento como apenas "instrugdes de tarefas"
mostra uma cultura organizacional em evolucao, onde os colaboradores entendem o valor
intelectual do trabalho. A forte presenga da visao estratégica indica que ha uma preocupacgao
constante em nao apenas "fazer", mas em aprender como fazer "melhor e para mais
pessoas".

Todas as 33 respostas confirmam que a Gestao do Conhecimento (GC) é vista como
um pilar de sustentabilidade econdémica e financeira para os NIS. O publico que participou do
projeto, entende que a sustentabilidade financeira ndo vem apenas de vendas ou captagao
de recursos, mas da inteligéncia em gerir o que a organizagao sabe (evitando retrabalho,
perda de talentos e erros repetidos).
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Figura 17 - Gestdo do Conhecimento e sustentabilidade dos NIS

= Sim =N&o = Talvez

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

Para um grupo que citou "Melhorar Processos de Gestao" como um grande desafio
anteriormente, o "Sim" indica que eles enxergam na GC o caminho para essa melhoria. No
setor de impacto, onde o capital costuma ser escasso, o conhecimento acumulado sobre o
territério ou o problema social é o ativo que pode gerar vantagem competitiva e atrair
investidores.

Os NIS tém consciéncia da estreita relacdo entre Gestdo do Conhecimento e
Sustentabilidade (100% responderam sim), mas ainda nao "sabe como" ou "teve tempo" de
colocar no papel estratégias de efetivacado de praticas e processos estruturados. Ha uma

clara intengao estratégica, mas uma dificuldade na implementacao.

Figura 18 - Formalizag¢ao de politica ou estratégia de Gestao do Conhecimento

=N&o =Sim

Fonte: Elaboragao prépria (2026)
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A maioria dos NIS ainda faz Gestao do Conhecimento Tacita (aquela que acontece
informalmente nas conversas e no dia a dia), mas corre o risco de perder esse ativo se

pessoas chave sairem, ja que nao ha uma politica formal.

Figura 19 - Praticas estruturadas de Gestdao do Conhecimento

=N&c = Sim

Fonte: Elaboragao prépria

“Negécios de impacto geralmente tratam o conhecimento de forma tacita,
ancorada nos fundadores. Poucas o reconhecem formalmente como ativo
estratégico, comparavel ao capital financeiro ou humano”.

(Euro Marques | SBGC)

Quando questionado se os NIS possuem praticas estruturadas de GC, fica evidente
que o grupo pesquisado esta em transicdo. Existe uma base sélida de praticas (52%), mas
falta conecta-las a uma estratégia de longo prazo que garanta a sustentabilidade financeira

que todos (100%) concordaram ser importante.

Figura 20 — Andamento da Gestdo do Conhecimento nos NIS

mDela3ancs =De3abancs Mais de 10 anos  =Menosde 1anc = N&o estd em andamento

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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Para mais da metade dos NIS pesquisados, a GC de forma mais estruturada é algo
relativamente novo. Mais de 30% do grupo (Iniciantes + 1 a 3 anos) comecgou a olhar para a
GC muito recentemente. Isso sugere que, conforme os NIS cresceram ou enfrentaram a
pandemia/crises, perceberam que ndo dava mais para gerir tudo "de/na cabeca". O grupo de
"Menos de 1 ano", 21%, é o mais vulneravel. Sem o apoio de consultorias ou ferramentas

simples, a tendéncia é que a rotina operacional limite a poténcia das iniciativas iniciais.

“E fundamental incluir gestdo de conhecimento nos diferentes estagios do
negocio (tragéo, escala e ect) para fortalecer a capacidade de transformar
aquele conhecimento em algo que seja valioso para outras pessoas. E isso
envolve outras competéncias organizacionais. Entdo, acho que sim, é
importante vocé gerenciar o conhecimento, mas ndo esquecendo as outras
forgas, as outras competéncias organizacionais. O conhecimento € um dos
ativos de um ecossistema, sem ele ha ecossistema”.

(Gabriel Cardoso | Instituto Sabin)

Como vimos na sec¢ao anterior, muitos negdcios querem crescer e acessar governos
(B2G), a auséncia de processos de captura € um risco critico. Governos e grandes empresas
exigem conformidade e processos que ndo podem depender da memodria individual. Os NIS
sabem que a GC é vital (100%), mas a maioria ainda n&o a formalizou. O resultado disso é o
que vemos aqui: o conhecimento flui, mas nado fica saindo pela porta junto com os
colaboradores ou ficando restrito a poucos individuos.

Apesar da ocorréncia de muitas praticas de GC (como reunides de ligbes aprendidas,
repositérios de arquivos ou treinamentos), nota-se o baixo grau de institucionalizagéo,
demonstrando a inexisténcia de uma politica formal. Isso mostra que o grupo € mais executor
do que planejador nessa agenda por eles considerada estratégica. Para os 48% que nao
possuem praticas, o crescimento de faturamento pode ser perigoso, pois o conhecimento fica

"preso" na cabega dos socios, gerando dependéncia e risco operacional.

Figura 21 - Perda de Conhecimento nos NIS

Rotatividade de pessoal [INIINIEGN 138%
Outro: NN 9%

Mudanca de setor ou area dentro da
organizagéo

Bl 3%
Cultura organizacional inibidora [ 6%
Conhecimento tacito ndo compartiihado [INNIEIEGEGEGENNENENNEEEE 27%
el e P0G O O P (O N 36%
conhecimento o
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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Uma parcela relevante das respostas aponta a dependéncia de consultores ou
parceiros externos. Para um Negocio de Impacto Social que se vé como "Transformador”
(onde o conhecimento é o produto), depender de terceiros para o saber central € um risco

estratégico alto.

Figura 22 - Problemas relacionados ao Conhecimento

Desvios éticos m— 39,
Alto volume de demandas e 3%,
Falta de conhecimento sobre produtos/servicos m—— Y%,
Competéncias internas mal aproveitadas m—————————————— 0/,
Conhecimento desatualizado/defasado m————————————————— 1 2,
Pouca interacéo e trocas de conhecimento entre as equipes IIEIEIEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN—————— 1 8%,
Dificuldade de acesso ao conteldo existente ITETEEEEEEE———————— 1 57,
Dependéncia de conhecimento externo - 1 8%,
Erros repetidos IS 21 %,
Leva muito tempao para o desenvolvimento de profissionais I 0 7 Y,
Poucas interagdo e troca de conhecimentos HEEEEEE—————————————— 1 5%,
Conhecimento Concentrado I 2 4%,
Risco de Perda de Conhecimento / Retengdo do Conhecimento  maeesssssssssssssssssssssssssmm— 1 89,

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fonte: Elaboragao propria (2026)

No grupo pesquisado ainda persiste a "Sindrome do Fundador Onipresente", ou seja,
como o conhecimento esta concentrado e nao flui, o crescimento do negécio fica limitado a
capacidade fisica e mental das suas liderangas. Para escalar e atingir o impacto
socioambiental desejado, o conhecimento precisa sair das pessoas e virar processo.

Importante notar que embora seja considerada importante e necessaria, em 60% das
organizagdes, a GC é de "todo mundo e de ninguém". Sem um responsavel direto, as praticas
de captura de conhecimento (que vimos ser a maior causa de perda na pergunta 6) tendem

a ser deixadas de lado quando a rotina aperta.

Figura 23 - Equipe ou Profissional dedicado a Gestdao do Conhecimento

=N&o = Sim, possui uma equipe de GC Sim. possui profissional(is) dedicado(s) a GC

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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Ter um profissional dedicado (30%) em um cendrio onde muitos faturam até R$ 50 mil
mostra um investimento corajoso. Os NIS estdo tratando o conhecimento como um ativo real,
possivelmente porque seu impacto depende de metodologias proprietarias (Consultorias,

Tecnologias Sociais).

Figura 24 - Pessoas dedicadas a Gestdao do Conhecimento no NIS

<

=0 =1 =2=3 =4

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

O fato de 94% dos NIS terem pessoas dedicadas, mas apenas 36% terem politicas
formais, sugere que esses profissionais estdo mais focados em "apagar incéndios",
“administrar urgéncias” e organizar arquivos, sistematizar relatérios, do que em criar uma
estratégia de longo prazo.

O grupo possui uma minoria avangada que pode servir de mentora para a maioria.
Para os 6% que n&o tém ninguém, o desafio ndo é contratacdo imediata, mas sim distribuir
pequenas responsabilidades de GC entre os membros atuais da equipe para que o
conhecimento pare de vazar.

A estrutura de GC dos NIS que participaram da pesquisa é fragil. Para a maioria, a
gestdo do conhecimento é uma atividade ainda "periférica" e ndo uma fungado central da
equipe. Sem pessoas alocadas (mesmo que parcialmente), as chances de os "Erros
Repetidos" e a "Perda de Conhecimento” continuam a ser muito altas. Os nimeros mostram
que, embora a intengdo estratégica seja alta, a forga de trabalho alocada ainda é muito
enxuta.

A maioria dos NIS que faz GC (72% dos que responderam acima de zero) depende
de apenas 1 ou 2 pessoas. Isso cria um risco: se essa pessoa sair, a estratégia de Gestao

do Conhecimento vai embora com ela. As respostas mostram como os gestores percebem
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sua prépria jornada. O sentimento predominante € de que estdo "na linha de largada", com
muita intenc&o e pouca consolidacao.

100% dos gestores dizem que a GC é vital, mas 60% admitem estar no nivel mais
baixo de maturidade. Existe um desejo de profissionalizagdo que ainda ndo encontrou félego
na rotina. A maioria esta tentando construir algo novo do zero, mas o risco de
descontinuidade (visto em uma das respostas) mostra que a GC precisa gerar valor financeiro

rapido para ser mantida em um NIS.

Figura 25 - Maturidade da Gestao do Conhecimento nos NIS

Né&o sabe responder I 3%
GC foi descontinuada [ 3%
Estagio intermediario [ 3%
Estagio inicial [ 33%
Estagio avancade [ 3%
Em fase de planejamento estratégico [INNNNEGEGENNEEEEEEE 24%
Em fase de investigacdo | 30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

Nota-se que os NIS tem um intelecto privilegiado (vé o conhecimento como
estratégico), mas uma operagao sobrecarregada, concentrada em poucas pessoas e com a
gestdao do conhecimento ainda incipiente. O desafio que se impde € o de transformar o
"Planejamento Estratégico" em praticas simples que sobrevivam ao dia a dia.

Sobre os investimentos na area a Gestdao do Conhecimento (GC) no grupo ainda é
tratada como um investimento de baixo custo direto, operando com orcamentos
extremamente enxutos. Orgamento Minimo (Até R$ 10.000): 26 respostas (85%). A
esmagadora maioria investe valores muito baixos, 0 que geralmente cobre apenas

ferramentas basicas (softwares) ou treinamentos pontuais.
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Figura 26 - Orgamento aplicado a Gestao do Conhecimento (2025)

De R$ 50.001 a Rs 100.000 [ 3%

DeR$ 20.001 aRs 50.000 [ 3%

peRrs 10.001 aRs 20.000 [N o=

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

O grupo possui uma visdo estratégica avangada, mas uma execucgdo financeira
conservadora. A Gestdo do Conhecimento nos NIS consultados € movida por boa vontade e
esforgco humano, e ndo por grandes aportes financeiros.

A previsao para 2026 revela uma leve tendéncia de aumento no investimento em GC,
sinalizando que algumas organizagdes estao comegando a tirar o pé do "minimo necessario".

Fechamos o diagndstico com um grupo que pretende gastar mais para se organizar melhor.

Figura 27 - Orgamento previsto para a Gestdo do Conhecimento (2026)

De R$ 20.001 a R$ 50.000

De R$ 10.001 a R$ 20.000

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
= Até R$10.000 1 De R$10.001aR$20.000 = DeR$20.001a R$ 50.000

Fonte: Elaboragao propria (2026)
Quando questionado sobre a principal contribuicdo da GC para o NIS, as respostas

revelam o "propésito final" da Gestdo do Conhecimento para o grupo: ela nao é vista apenas

como organizacao interna, mas como a ferramenta chave para provar e garantir o impacto.
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Figura 28 - Contribuicdo da Gestdo do Conhecimento para o NIS

B 6%

Melhorara operacgéo (mais rapida, mais barata...)

Manter um alto nivel de servigo e satisfacdo do _ 24%

cliente

I 18%

Garantir efetividade e consisténcia

Fortalecer a mensuragéo dos resultados e impactos _ 42%

socioambientais

B 0%

Desenvolver, reter e gerir talentos e competéncias
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Em um setor onde o impacto precisa ser "visto e medido", a GC é o motor que gera
os relatérios e métricas necessarios para atrair investidores e governos. Ao focar na
mensuragao, o grupo busca maturidade para acessar mercados mais exigentes (B2G/B2B),
onde a evidéncia de impacto é o principal critério de contratagao.

O perfil do seu grupo é de negdcios que usam o conhecimento para gerar confiancga.
Eles investem pouco dinheiro, tém equipes enxutas e processos iniciais, mas possuem a
clareza de que, sem gerir 0 conhecimento, ndo conseguirdo provar o impacto que causam no
mundo.

Sobre a fruicdo do conhecimento nas estratégias do NIS, os dados revelam um
cenario de transicdo, onde a estrutura tradicional ainda pesa, mas modelos modernos de

colaboragao ganham forga.

Figura 29 - Conhecimento nas estratégias dos NIS

D) Aberto/Ecossistémico: Priorizamos a troca de conhecimento com
parceiros, concorrentes e comunidades para fortalecer o ecossistema de _ 24%
impacto.

C) Colaborativo: Existem rituais frequentes para transformar experiéncias
individuais em metodologias da organizacéo.

36%

B) Fragmentado: Cada area detém seu conhecimento, com pouca troca entre 6%
os times de "impacto” e "negécios". o

A) Centralizado: O conhecimento estratégico esta concentrado nos
fundadores ou na alta gestéo.

33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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De um lado, a seguranga do controle centralizado (33%); do outro, a necessidade de
colaboracao interna (36%) e externa (24%) para crescer. Para as organizagdes centralizadas,
o préximo passo logico é adotar rituais de compartilhamento para reduzir a vulnerabilidade
operacional. No que tange aos processos de Gestdo do Conhecimento os NIS consideram
mais critico, o fato de a Criagao/Aquisi¢ao ser o processo mais critico indica que o grupo se
sente em um ambiente de constante descoberta. Para esses negdcios, "parar de aprender”

significa "parar de gerar impacto”.

Figura 30 - Processos criticos de Gestao do Conhecimento

Reter/evitar perda/armazenar/registrar _ 279,
conhecimento o
Disseminar/compartilhar/transferir conhecimento _ 15%
conhecimento °
Atualizar/reciclar conhecimento _ 15%
Aplicar/usar/reusar conhecimento _ 9%

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Elaboragéo propria (2026)

Os NIS estao em uma fase exploratéria e de protegcdo. O NIS médio desta pesquisa
gasta muita energia tentando "descobrir 0 novo" e "nao perder o que ja sabe". O grande
desafio para o proximo ciclo sera equilibrar essa balanga com a Disseminacao e o Reuso,
para que o conhecimento nao fique apenas guardado, mas sim circulando e gerando valor

financeiro e social.
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Figura 31 - Desafio de conhecimento no modelo de negécio

Néo soube responder [ 3%
Tecnologia e transformacéo digital [ NG 5%
Inovacao e mudanca [ 15Y%
Exceléncia operacional [N 1%
Excelénciaem gestio |G 9%
Crescimento e expansao [N 33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Ha uma finalidade estratégica da Gestdo do Conhecimento (GC). Os NIS n&o querem
apenas "organizar arquivos", mas sim usar a inteligéncia para romper barreiras de escala.
Nesse sentido, o maior desafio para 33% das respostas é Crescimento e Expanséo, onde o
conhecimento é visto como o combustivel necessario para levar o impacto a novos territorios,
publicos ou mercados sem perder a esséncia.

Sobre praticas de GC mais usuais entre os NIS, destacam-se registro de boas praticas
e licdes aprendidas, brainstorming, benchmarking, treinamentos e sistematizacdo de

experiéncias.

Figura 32 - Praticas de Gestao do Conhecimento ja adotadas pelos NIS (até 5 respostas)

After Action Review (Revisa... 6(18,2%)
Benchmarking 14 (42,4%)
Boas Praticas / Melhares Pr... 16 (48,5%)
Brainstorming 14 (42,4%)
Café do Conhecimento 5(15,2%)
Comunidade de Pratica 8 (24,2%)
Forum de Discusséao Presen... 11 (33,3%)
Gestao de Competéncias 4 (12,1%)
Gestdo de Contetido 6(18,2%)
Ligdes Aprendidas 13 (39,4%)
Mapa de Conhecimento 4(12,1%)
Mapa mental / Mindmap 4 (12,1%)
Mentoria / Coaching 7 (21,2%)
Narrativa / Storytelling 5(15,2%)
Paginas Amarelas|—0 (0%)
Programa de Ideias 4(12,1%)
Rede Sacial Corporativa 7(21,2%)
Sombra / Shadowing 1 (3%)
Treinamento / E-learning 10 (30,3%)
Sistematizacdo de Experién... 10 (30,3%)

0 5 10 15 20

Fonte: Elaboragao propria (2026)

O grande desafio para os NIS pesquisados é a fragmentacao, pois muitos marcaram

varias opgdes, mas poucas focam em uma pratica robusta que combata a "perda de
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conhecimento” citada anteriormente. Para os NIS com pouco orgcamento, focar em LicOes

Aprendidas e Sistematizacao parece ser o caminho mais eficiente identificado pelos pares.
Sobre possiveis suportes ou medidas consideradas necessarias para capturar

conhecimento de maneira eficiente e estratégica, os NIS apontaram duas: a simplificagéo dos

processos e o uso de ferramentas tecnoldgicas, além da inteligéncia artificial.

Figura 33 - Suporte para captura do conhecimento

Simplificacéo dos processos de compartilhamento do conhecimento [INNNEEGEGEGEGEEEEEEEEEEEE 21%
Simplificagéo dos processos de captura do conhecimento [IIIINENEGEGEEEEEEEEEE 18%
Mudanca cultural na organizacdo NN 12%
Inteligéncia Artificial para suportar otimizar processos de gestio [N 15%
Incentivos financeiros |[IIINEGEGN 6%
Ferramentas tecnolégicas eficientes [N 18%

Considerar essa atividade como parte da carga de trabalho |GG 9%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fonte: Elaboragéo propria (2026)
A necessidade de uma mudanga cultural e o pedido para que a Gestdo do
Conhecimento seja parte da carga horaria oficiais indicam que a equipe vé valor na atividade,

mas carece de tempo e legitimidade institucional para realiza-la.

Figura 34 - Ferramentas para captura do conhecimento

Traducdo automatica [ 3%
Softwares - Sistemas de Gerenciamento |IIIIINGGNNNEE 12%
Planilhas NN 18%
Outro: NN 6%
IA Generativa I 30%
Editores de textes NG 15%
Chatbots e assistentes virtuais |INIIIGNGE 6%

Busca inteligente NG ©°%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Elaboragao propria (2026)
O NIS tem uma oportunidade clara de implementar solugdes de Inteligéncia Artificial

integradas as ferramentas tecnolégicas disponiveis, para automatizar a captura de dados,

reduzindo o esforgo manual que hoje é visto como um "gargalo".
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Os principais canais para disseminagao dos conhecimentos sdo Repositério de Dados
(42,4%), treinamentos e palestras (ambos com 45%), Redes sociais e Base de Conhecimento
e Intranet (21%).

Figura 35 - Ferramentas para acesso ao conhecimento pelos Integrantes dos NIS (até 3
opgoes)

Repositério de dados
Intranet

Biblioteca Virtual
Treinamentos

Palestras

Boletins Internos

Sistemas de gerenciamento...
Wikis

Redes sociais corporativas
Foruns

Comunidades de praticas
Base de conhecimento
Publicagdes e livros

14 (42,4%)
4(12,1%)
4(12,1%)

15 (45,5%)
15 (45,5%)

2(6,1%)
3(9,1%)

-

(3%)
7 (21,2%)

2(6,1%)
9 (27,3%)

7 (21,2%)

1 (3%)

0 5 10 15

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Os NIS compartilham conhecimento através de pastas na nuvem e reunibes de
equipe. E um modelo muito dependente da meméria e da participacdo em eventos internos.
Para escalar (o maior desejo do grupo), o desafio sera transformar essas palestras e
treinamentos em Bases de Conhecimento perenes que possam ser acessadas a qualquer
momento, sem depender da presenga de um instrutor.

A infraestrutura tecnoldgica ainda é muito basica. E muito boa para operar (falar e
guardar arquivos), mas ainda é fraca para gerir inteligéncia (analisar dados e automatizar

processos).
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Figura 36 - Infraestrutura tecnolégica de apoio a Gestdao do Conhecimento nos NIS (até 5
opg¢oes)

Audioconferéncia / videocon...
Blogs

Foruns de discusséo

Pastas compartilhadas
Plataformas colaborativas
Podcasting/Videocasting
Portais corporativos

Rede social corporativa
Armazenamento em nuvem
Sistema de crowdsourcing
Sistema de gestao de apren...
Sistema de gest&o de conte...

14 (42,4%)
3(9.1%)

8 (24,2%)
18 (54,5%)
8 (24,2%)

3(9,1%)
1 (3%)
8 (24,2%)
14 (42,4%)

5 (15,2%)

2(6,1%)

Sistema de gestao de dados 4 (12,1%)
Sistema de gestao de docu... 3(9,1%)

Sistema de gestdo de ideias 3(9,1%)
Sistema de gestao de proce... 2 (6,1%)

Sistema de gestao de projetos
Sistema de gestéo de relaci...
- Sistema para repositorio d...

Tecnologias de conversagao

6(18,2%)

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Os NIS possuem uma infraestrutura digital funcional e de baixo custo, mas que pode
se tornar um gargalo para a escala. O préoximo passo de maturidade seria a transicio das
pastas para sistemas integrados de gestao.

Sobre as principais barreiras que impactam a dindmica dos NIS na implementacao e
consolidacao de processos e praticas de Gestdao do Conhecimento, foram pontuadas numa
questao aberta: (i) Escassez de Recursos (Financeiros e Humanos) - A falta de verba direta
e de equipes dedicadas (minimo de 3 pessoas, como sugerido) forgca os colaboradores a
priorizarem a sobrevivéncia diaria em detrimento do registro do saber; (ii) Cultura e
Engajamento: O desafio de "convencer a alta gestao" e criar uma cultura onde o
compartilhamento seja natural. H4 uma percepgao de que a GC ¢é algo "extra" e nao parte
intrinseca do trabalho; e (iii) Falta de Letramento e Visdo Estratégica: Muitos ndo sabem o
que é GC na pratica ou como ela se integra ao operacional. A auséncia de um plano de
implementacao claro deixa o processo a deriva.

Sobre a relagdo do GC com a lideranga, os NIS apontam que 45% s6 discute quando
do desenvolvimento de novos produtos, o cenario revela que a GC ¢é vista
predominantemente como uma ferramenta de planejamento inicial, mas ainda luta para se

tornar um habito cotidiano.
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Figura 37 - Gestao do Conhecimento na agenda estratégica

= Ciclo Continuo: Faz parte da revisdo trimestral de metas (OKRs/KPIs) e da cultura de aprendizado.

= Gestdo de Crise: Apenas quando perdemos um talento chave ou enfrentamos falhas criticas.
Planejamento de Projetos: Durante o desenho de novas intervencdes ou produtos de impacto

= Raramente discutida: Ndo &€ uma pauta formalizada.

= Ndo Respondeu

Fonte: Elaboragéao propria (2026)

A lideranga discute o conhecimento principalmente quando vai desenhar algo novo
(intervengbes ou produtos). O saber € usado como insumo para a inovagao e criagdo. Para
avangar, a lideranga precisa migrar do debate focado apenas em novos produtos para uma

pauta de sustentabilidade continua.

c) Capacidades Dinamicas

A origem do valor para os Negdcios de Impacto Socioambiental (NIS), tem resultado
e reforga que a vantagem competitiva deste grupo esta centrada na especializagao técnica e

no capital social.
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Figura 38 - Conhecimento e vantagem competitiva dos NIS

Conhecimento Técnico/Setorial: Dominio profundo sobre a causa 36%
social ou o problema ambiental que resolvemos. o
Conhecimento Relacional: Nossa rede de contatos, parcerias e 249
confianca com a comunidade beneficiada. o
Conhecimento Processual: Nossa metodologia unica de mensuragéo 129,
de impacto e eficiéncia operacional. °
Conhecimento Gerador: Materializado no pensar e no agir do 15%
fundador do NIS o

Conhecimento de Mercado: Entendimento sobre captagdo de 129
recursos, vendas e sustentabilidade financeira. °
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Elaboragao propria (2026)

O diferencial competitivo dos NIS pesquisados ¢ intelectual e humano. Eles ganham
0 jogo porque entendem do problema (técnico) e conhecem as pessoas (relacional). O desafio
futuro é transformar esse saber "da cabega e do coracdo" em conhecimento processual
(metodologias) para que o negdcio possa crescer sem depender apenas de especialistas ou
dos sécios. O conhecimento Técnico/Setorial (36%) é a maior vantagem declarada. O grupo
se diferencia pelo dominio profundo da causa ou do problema (social/ambiental) que resolve.

Isso os torna especialistas e autoridades no tema.

“A inovacdo ndo estd s6 na grande ideia, né? Algumas liderancas
confundem inovagao com ideacao... A inovagao ta em vocé implementar,
executar e gerar resultados. A sistematizagdo vem nesse ponto de
execucao das ideias para se consolidar inovagdes e trazer, ao longo do
tempo, uma clareza sobre a forma como vocé esta atuando, até para avaliar
eventuais mudancgas no curso das intervengdes e/ou servigos”.

(Camila Stefanelli | Plataforma Conjunta)

Sobre as capacidades dinamicas que podem ser potencializadas com a estruturagao
da GC, com 56% das mencgodes, a capacidade de transformar licbes aprendidas em novos
produtos ou servigos de impacto € o maior beneficio percebido.
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Figura 39 - Capacidades Dindmicas potencializadas pela Gestao do Conhecimento

A) Monitoramento de Sinais
(Sensing): Melhor capacidade...
B) Absorgao de Conhecimento
Externo: Facilidade em integrar...
C) Agilidade na Tomada de
Decisdo: Uso de repositorios d...
D) Inovagéo em Processos/
Produtos (Seizing): Capacidad...
E) Reconfiguragéo de Recursos
(Transforming): Habilidade derr...
F) Disseminagdo de Melhores
Praticas: Garantia de que o apr...

8 (25%)
13 (40,6%)

11 (34.4%)

18 (56,3%)
5 (15,6%)

13 (40,6%)

0 5 10 15 20

Fonte: Elaboragao propria (2026)

O grupo possui Capacidades Dinamicas Ofensivas (Inovagdo e Monitoramento),
mas ainda investe menos em Capacidades Defensivas ou Estruturais (Reconfiguragédo de
Recursos e Disseminagao). Em termos simples: os NIS s&do 6timos para criar e decidir rapido,
mas precisam dedicar mais tempo e energia para analisar contextos, cenarios e estruturar
posicionamentos alinhados a uma visao de futuro com enfoque mais estratégico e sistémico.

A capacidade de ldentificar Oportunidades de Impacto é a mais citada (presente em
cerca de 56% das respostas). O compartiihamento de informagdes com a rede permite
enxergar lacunas sociais ou ambientais que outros ainda ndo viram. O conhecimento externo
€ 0 que alimenta o funil de inovagdo. A Cocriagao com Beneficiarios e Comunidade
aparece como o segundo pilar mais forte (aproximadamente 43%). Absor¢ao de Inovagoes
(40%): O grupo demonstra alta porosidade para integrar métricas e tecnologias desenvolvidas

por outros players. Isso evita que o NIS precise "reinventar a roda" constantemente.

Figura 40 - Capacidades Dindmicas e inovagao

A) Identificagéo de
Oportunidades de Impacto: Mai...
B) Cocriag&o com Beneficiarios/
Comunidade: Uso de métodos...

18 (56,3%)

14 (43,8%)

C) Absorgédo de Inovagées de
Parceiros: Capacidade de integ...
D) Influéncia em Politicas
Publicas e Advocacy: Uso do c...
E) Agilidade na Formagéo de
Parcerias Estratégicas: Proces...
F) Redugao da Curva de
Aprendizado em Novos Territor...

13 (40,6%)

13 (40,6%)

10 (31,3%)

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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A Gestado do Conhecimento neste grupo é extrovertida. Ela ndo serve apenas para
organizar arquivos internos, mas sim para mapear os contextos externos aos NIS, ouvir a
comunidade e influenciar o setor. O NIS médio consultado entende que seu impacto é
potencializado pela sua capacidade de trocar, absorver e aplicar conhecimentos e saberes
da rede, e a GC pode ser muito util nesse processo, pois como afirma Terra (2001, p.82) ao
utilizarem e combinarem varias fontes e tipos de conhecimentos as organizag¢des, € no caso
deste estudo, os NIS, serdo capazes de “desenvolverem competéncias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos,

sistemas gerenciais e liderangca de mercado.
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5. AGO — TECNOLOGIA DE GESTAO SOCIAL PARA
INTRODUGAO DA GC EM NEGOCIOS DE IMPACTO

Ha& dois objetivos primordiais nesta definigdo, um relativo a
organizagbes e outro a individuos. A vantagem de desenvolver
maturidade e sabedoria é que ela repercute ndo apenas na
organizagdo em que O sujeito opera, mas na totalidade da sua
existéncia. Investir em algo nao restrito ao trabalho tem o beneficio de
conectar o individuo a sociedade e determina a verdadeira fungao
social das organizagdes. [...] a definicao trata de sistema integrado e
ndo de processo linear. Se nao fosse possivel estabelecer um
conjunto de processos deliberados, delimitados e controlaveis e com
relacdes de causa e efeito, ndo seria possivel gerenciar o fluxo de
conhecimento. (SABBAG, 2007, p.60)

Uma Tecnologia de Gestao Social € um instrumento de gestédo social, com potencial
de replicacao em diferentes contextos, orientado a resolu¢ao e/ou mitigagdo de um problema
de relevancia publica. Uma TGS pode abarcar uma, ou simultaneamente, varias dimensdes

de gestdo como: diagnéstico, planejamento, implementagdo, monitoramento, avaliagdo e

sistematizacéo de experiéncias.

Figura 41 - Identidade visual da TGS Ago

SN

CONHECIMENTO « CAPACIDADES * FUTUROS

Fonte: Elaboragao Prépria

Fruto da confluéncia das visdes dos atores pesquisados, da revisao de literatura e de
outros documentos consultados foi formulada a Agd — Conhecimento. Capacidades. Futuros,
um protétipo de TGS que tem como desafio a introdugdo do campo da gestdo do
conhecimento, de forma estruturada e intencional, na estratégia de gestao dos negdcios do

ecossistema de impacto.
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5.1. Conceito

AGO é um termo que tem origem no idioma ioruba e é uma expresséo fundamental
de etiqueta e respeito, amplamente utilizada no contexto de religides de matrizes afro-
brasileiros. Significa pedir licenga ou permissao, mas também pode ser associado a protecéo
pelo que se esta fazendo. A expressdo Agd (grafada corretamente em ioruba como Agod) é
utilizada para solicitar entrada em um espaco sagrado (terreiro), para passar por alguém ou

para pedir permissdo antes de realizar alguma agéo, especialmente no contexto de rituais.

A justificativa para a escolha do termo parte do pressuposto de que a GC esta presente
no contexto dos negocios de impacto, mas os processos e praticas geralmente estdo
desconectados, sem governancga clara e estabelecida, sem uma intencionalidade explicita,
conforme apontam estudos no campo da GC:

[...] gestdo do conhecimento esta presente dentro de uma organizagao
por meio de praticas. Entretanto, € preciso ressaltar que a gestao do
conhecimento néo é algo que precise ser trazido de fora e implantado.
Um olhar atento sobre as praticas gerenciais existentes em qualquer
organizagao revelara que muitas delas sao praticas de conhecimento.
(CARVALHO, 2012, p.47)

Com ou sem gestdo do conhecimento, a criagdo de conhecimento
ocorre o tempo todo em qualquer organizacdo. De modo abrangente,
0 que a gestdo do conhecimento faz é capacitar os membros da
organizagdo com o intuito de potencializar esse processo de criagao.
Contudo, temos de considerar que nem todo conhecimento é util.
Dessa maneira, a visdo do conhecimento também ¢é importante
porque ela norteia o processo de criagédo a fim de evitar desperdicios.
Como afirmam Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 129): (CARVALHO,
2012, p.61)

O pedido de licenga para ingressar no ambito dos negdécios é justamente para
reconhecer o que existe e a apoiar na conexao de todos os elementos, para favorecer
sincronismo organizacional e melhorar a conexao entre os integrantes e consequentemente

as suas entregas (os resultados fisicos e financeiros).

5.2. Forma

Ao longo do processo de sistematizagao dos dados, buscou-se identificar elementos
visuais capazes de representar graficamente o itinerario a ser percorrido atores a serem
implicados na TGS AGO, e os provaveis impactos por ela ocasionados. Depois de muitas
horas de escutas e estudos direcionados, uma conclusdo: o simbolo deveria representar

evolucao, progresséo e circularidade.
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O octogono foi a representagao grafica escolhida. O octégono, em geometria, € um
poligono com oito lados, angulos internos e externos. Quando regular, possui todos os lados
de mesmo tamanho e angulos de mesma medida. or ser um Poligono regular, o Octégono
possui as seguintes caracteristicas: todos os seus lados s&o iguais, todos os seus angulos

(internos e externos) sao iguais.

Figura 42 - Octégano como base da TGS

Fonte: Banco de Imagens virtual

O Octoégono possui, desta forma, 8 lados iguais, 8 vértices (um vértice corresponde
ao ponto de interse¢éo de dois lados de uma figura geométrica) e 8 angulos internos iguais a
135°. Por ser um Poligono Regular, o Octégono pode ser inscrito em uma circunferéncia: isto

nos permite construir a figura acima através de tracados geométricos.

5.3. Fundamentos:

Inovagao Social:
¢ O termo inovagao social, segundo Manzini (2008), refere-se a mudangas no

modo como individuos ou comunidades agem para resolver seus problemas
ou criar novas oportunidades e sdo guiadas mais por mudangas de
comportamento do que por mudancas tecnolégicas ou de mercado,
geralmente emergindo através de processos organizacionais “de baixo para
cima” em vez daquelas “de cima para baixo”. (MELLO et al., 2011, p. 1-2) (p.
13)
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Design de servigo:

considera todo o ecossistema de valor e pode incitar foco em ofertas
direcionadas aos clientes finais de uma empresa e a outros negécios da cadeia
de valor (...) além de funcionar tanto para servigos publicos, quanto para o
desenho de processos internos. (STICKDORN, 2020, p.15)

quando incorporado de modo sustentavel a uma organizacao, ele pode ser
utilizado como uma abordagem de gestdo tanto para a inovacéo incremental
de propostas de valor existentes quanto para uma inovacido radical em
servigos, produtos fisicos ou digitais, ou até mesmo de negdcios
completamente novos. (STICKDORN, 2020, p.22)

Utiliza mapas de ecossistema como uma extensdo de um mapa de
stakeholders ou de um mapa de rede de valor. Inclui interagdes humano-
maquina e maquina-maquina, e nao apenas as interacdes humano-humano.
(STICKDORN, 2020, p.62)

utiliza indicadores--chave de desempenho mais centrados no ser humano,
utiliza mais métodos de pesquisa qualitativa, métodos de prototipagao rapidos
e iterativos tanto para experiéncias quanto para processos de negocios e uma
abordagem especifica para a lideranga da organizagao. (STICKDORN, 2020,
p.22)

Design Thinking (Pensamento Design)

uma disciplina que usa a sensibilidade e os métodos do designer para suprir
as necessidades das pessoas com o que é tecnologicamente factivel, e recorre
ao que uma estratégia de negocios viavel pode converter em valor para o
cliente e oportunidade de mercado." Uma pessoa ou organizacgao instilada com
essa disciplina busca constantemente equilibrio produtivo entre arte e ciéncia,

entre intuicdo e validez, entre exploracéo e explotacéo. (MARTIN, 2010, p.61)

€ uma metodologia com a qual podemos resolver uma ampla variedade de
desafios pessoais, sociais e empresariais utilizando novas maneiras criativas
(...) maneira de identificar necessidades humanas e criar solugées utilizando
as ferramentas e os modos de pensar dos designers (...) se fundamenta na
capacidade humana natural (e treinavel) de ser intuitivo, de reconhecer
padrbes e desenvolver ideias emocionalmente significativas e funcionais.
(KELLEY, 2014, p. 33)
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Confiancga Criativa

A confianga criativa € um modo de vivenciar o mundo que leva a novas
abordagens e solugdes. Sabemos que qualquer pessoa pode conquistar a
confianca criativa e vimos isso acontecer com pessoas de diversas formacdes
e areas. (KELLEY, 2014, p. 18)

A confianga criativa constitui uma maneira de ver o seu potencial e o seu lugar
no mundo com mais clareza, livre da confusdo causada pela ansiedade e pela
duvida. (KELLEY, 2014, p. 21)

Inteligéncia Coletiva

E uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente valorizada,
coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizagao de efetiva das
competéncias (...) sua base e objetivo sdo o reconhecimento mutuo e o
enriquecimento mutuo das pessoas, € ndo o culto de comunidades
fetichizadas ou hipostasiadas. (LEVY, 1994, p.28-29)

Inteligéncia Competitiva

Segundo Roedel (2006, p. 77-78), inteligéncia competitiva € o "processo
sistematico de coleta, tratamento, analise e disseminacao da informacgao sobre
atividades dos concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendéncias
gerais dos negdcios, visando subsidiar a tomada de decisado e atingir as metas
estratégicas da empresa”. (TAKAHASHI, 2016, p. 207)

Sincronismo Organizacional

Sincronismo significa um passo adiante da sinergia. E todo mundo indo junto
para o mesmo lugar. Para que isso seja possivel &€ necessario determinar para
onde queremos ir e quando precisamos chegar la (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2006, p.05)

(...) implica em alinhar os indicadores estratégicos, dos processos e as
pessoas. (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p.14)

(...) gerenciar o contexto de relacionamentos externos e internos da
organizagdo a partir de diretrizes estratégicas, indicadores de desempenho
claramente definidos, bem como redesenhar e ajustar continuamente os
processos organizacionais mais importantes. (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2006,p.33)
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5.4. Dimensoées de Impacto

A implementacdo da TGS AGO atravessara diferentes dimensées de impacto, que ganha
profundidade na esfera individual e amplitude na esfera coletiva, conforme detalhes podem
ser observados em sequéncia:

a) Individuais: possibilita 0 autoconhecimento, atitude proativa, autoestima, identidade,
conhecimentos tacitos e propdsitos. O publico impactado pela metodologia encontra
o seu lugar de fala no negdcio, mapeia fragilidades, potencialidades e sdo provocados
a pensar sobre o futuro e possiveis papéis nas agdes de gestdo do conhecimento.

b) Coletivas: favorece a conexdo dos propésitos dos integrantes do time com a
dimensao coletiva (missao, visao, valores) e a sinergia com a proposta de valor do
negocio. Favorece o intercambio de experiéncias e ampliagdo da sociabilidade, ao
fomentar a construcao de redes, o desenvolvimento de agbes coletivas e colaborativas
que fortalecem praticas de gestdo do conhecimento, ao tempo em que avaliem
continuamente como melhorar as solugdes dos negdcios para resolver ou mitigar

problemas de relevancia publica.

c) Redes Interorganizacionais: avalia as redes relacionais dos negdcios com os
publicos impactados pela sua atuagao: clientes, grupos, movimentos e organiza¢des
coletivas (institucionalizadas ou n&o), visando identificar pontos de alavancagem de
sinergias capazes de potencializar resultados e impactos positivos, ampliar escala

de impacto e fluxos comerciais.

d) Territério: analisar os contextos em que se conformam as transformagdes
decorrentes da implementagao das solucdes dos negdcios. E onde a tese de

impacto e a Teoria da Mudanga se materializa.

5.5. Principios

A implementacdo a AGO sera baseada pelos mesmos principios que regem o campo de
design de servigos conforme citados em Stickdorn (2020, p.27):

e Centrado no ser humano: considera a experiéncia de todas as pessoas
afetadas pelo servico.
o Colaborativo: stakeholders advindos de contextos e fungdes variados devem

se envolver ativamente no processo de desenho de um servico.
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5.6.

5.7.

Interativo: o design de servigo € uma abordagem exploratéria, adaptativa e
experimental, que promove a iteracdo do protétipo de um servigo rumo a sua
implementacao.

Sequencial: o servigco deve ser visualizado e regido como uma sequéncia de
acdes inter-relacionadas.

Real: as necessidades do usuario devem ser pesquisadas no mundo real, as
ideias devem ser prototipadas no mundo real e os valores intangiveis devem
ser postos em evidéncia por meio de uma realidade fisica ou digital.

Holistico: devem ser consideradas, de modo sustentavel, as necessidades de
todos os stakeholders ao longo do servigo e a interagcado com todas as facetas

do negdcio.

Valores
Circularidade

Protagonismo coletivo
Intercooperacao
Conexéao

Valor compartilhado
Corresponsabilidade

Autenticidade

Estagios
Buscou-se inspiragao no octdégono enquanto forma, para inspirar a construgao de

um conceito, e posteriormente para definir os principais estagios da TGS, divididos em oito,

que também é um numero muito simbdlico, pois representa o equilibrio césmico.

Nos registros das entrevistas foram identificados oito verbos potentes

recorrentes nos discursos das fontes que guiarao a implementacéo da TGS, sao eles:
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Figura 43 - Passos da TGS AGO
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Fonte: Elaboragéao propria (2026)

Para a construgao da TGS Agd6, umas das principais referéncias que, inclusive,
integra o desenho da metodologia em destaque, sdo os Adinkras, configurado nesse projeto
como uma tecnologia ancestral africana, que € também a expressdo de uma Gestdo do
Conhecimento que atravessa geragdes. Conforme cita Nascimento (2022, p.19-20) trata-se,
entdo, de um antigo sistema africano e escrita, que desmonta a abordagem da ciéncia
etnocentrista europeia que negou que a Africa tivesse uma histéria ao alegar que seus povos
nunca criaram sistemas de escrita, desconsiderando além dos hierdglifos egipcios, as
inuUmeras escritas africanas antes da escrita arabe. Segundo esta autora, os Adinkras reinem
mais de oitenta simbolos (divididos em algumas categorias, como animais, seres humanos,
objetos artesanais, corpos celestiais, plantas e ideias abstratas), que se destacam como
ideogramas que incorporam, preservam e transmitem aspectos da histéria, da filosofia, dos
valores e das normas socioculturais desses povos. Por isso, na TGS Ag0, cada dimensao é
direcionada pela cosmovisdo vinculada a um adinkra. Os conceitos e os detalhamentos

podem ser consultados na sec¢ao 5.10.
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Figura 44 - Adinkras
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Fonte: Bancos de imagens digitais

Considerando uma cadeia causal, os estagios da Jornada Agb a serem
trabalhados, de forma sequenciada e sinérgica, onde cada um tem o mesmo grau de
relevancia, visando impulsionar dindmicas de envolvimento/desenvolvimento tendo o
individuo como ponto de partida, mas que se expande para diferentes escalas, da cultura

organizacional a dindmica das comunidades e territorios impactados pelo NIS.
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Figura 45 - Framework da Jornada AGO

Fonte: Elaboragao propria (2026)
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Figura 46 - Framework da Jornada AGO + Indicadores

Fonte: Elaboragao proépria (2026)
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Indicadores

01. N° de Conhecimentos Tacitos (estrategicos para o NIS) mapeados; Taxa de engajamento dos participantes
02, Quantitative de conhecimentos mapeades, classificados e selecionados para a estrategia do NIS

03. Quantitativo de macroprocessos organizacionais estruturados

04. Numero de integrantes engajados e frequéncia de interagoes nas Comunidades de Pratica

05. Modelo C atualizado; Teoria da Mudanca atualizada

06. Quantitativo de Boas Praticas e Licoes Aprendidas registradas: Storytelling institucional atualizado

07. Modelo de integracao da GC elaborado

08. Plano de acao e monitoramento elaborade; Numero de integrantes engajados no plano operativo
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5.8.

Processos de GC priorizados

A gestao do conhecimento, em nivel estratégico, exige uma avaliagao
continua do capital intelectual existente e uma comparagédo com
necessidades futuras. [...] olhar a organizagao pelas lentes da gestéo
do conhecimento provoca todo um novo modelo de trabalho - que
exige uma nova forma de gestdo e um novo contrato com os
individuos que compdem o sistema e determinam o seu sucesso. Nao
se trata de lideranga comum, mas de uma que seja parceira da
geréncia intermediaria e da linha de frente.

(BUKOWITZ, 2002, p.26)

A partir do Modelo de GC formulado por Batista (2012, p. 62-64) orientado para aplicagéo na

area da gestao publica.

5.9.

5.9.1.

Identificar: As competéncias essenciais da organizagdo publica, assim como as
lacunas do conhecimento devem ser identificadas para que a organizagdo alcance
seus objetivos estratégicos.

Criar: A criagao do conhecimento pode ocorrer em trés niveis: individual, da equipe,
€ organizacional.

Armazenar: O armazenamento permite a preservacdo do conhecimento
organizacional. Existem varias formas de armazenamento. No entanto, nem sempre
€ possivel armazenar o conhecimento.

Compartilhar: O compartilhamento do conhecimento promove a aprendizagem
continua e a inovagdo e, consequentemente, permite atingir os objetivos
organizacionais.

Aplicar: O conhecimento agrega valor apenas quando € aplicado nos processos de
apoio, processos finalisticos e, consequentemente, melhorar produtos e servigos da
organizacao publica. A aplicagdo é a utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento na

organizagao. E transformar o conhecimento em acg&o ou em decis&o.

Praticas de selecionadas para integrar a Ago

Praticas de GC

Gestao do Conhecimento Pessoal:
a Gestao do Conhecimento Pessoal € um modelo sistematico que auxilia o individuo

na sua gestao pessoal pela éptica do conhecimento pessoal. (ALVES, 2020)
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Paginas Amarelas:

Diretério online que facilita o acesso aos conhecimentos e experiéncias dos
colaboradores de uma organizacao, de forma rapida identifica “quem € quem” e “quem
sabe o0 que” na empresa, possibilitando o acesso agil e assertivo as fontes de
conhecimento organizacional e favorece a conexao entre os especialistas da empresa

para a cocriagao de solugdes para o negocio. (SBGC, 2018)

Mapeamento de Processos:

Processo € um conjunto finito, sequencial e ordenado de passos que devem ser
executados para transformar um insumo (uma entrada) em algo util (uma saida),
valido, que atenda a especificacbes predefinidas (parametros, dimensbes, prazos
etc.). Nesse sentido, ele é repetido por pessoas ou por maquinas e vai ao encontro de
requisitos da organizacao previamente programados, de forma que seu desempenho

possa ser avaliado diante do objetivo geral estabelecido. (WILDAUER, 2015)

Mapeamento e Caracterizacido de Conhecimentos Estratégicos e Criticos:
Conhecimentos estratégicos sao aqueles diretamente relacionados a estratégia da do
negocio, essencial para a execugao dos processos chave, parte da competéncia
essencial do negdcio, e os conhecimentos criticos sdo 0s que apresentam potencial
de escassez em curto prazo no ambiente da organizagcdo e deve ser preservado e
desenvolvido. (BALCEIRO, 2025)

Comunidade de Pratica:

as comunidades de pratica sdo formadas voluntariamente por pessoas que se
envolvem num processo de aprendizagem coletiva num campo de conhecimento.
Nestas, um grupo de pessoas (comunidade de interesse) que se reunem para
compartilhar, aplicar e produzir conhecimento sobre um determinado tema ou
disciplina em prol de um propésito comum, deixando um legado para a organizagao.
(BALCEIRO, 2023)

Registro de Boas Praticas:

Boa Pratica é uma atividade operacional ou gerencial racionalizada que permite nova
abordagem em um contexto ou situagcado especifica de uma organizagcido. Essa
abordagem cria ou amplia a capacidade de processamento do departamento ou da
equipe. (TFR1, 2024)
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5.9.2.

Registro de Ligoes Aprendidas:

Uma licdo deve ser significativa na forma de ter um impacto real ou presumido nas
operagdes; valido em que é factual e tecnicamente correto; e aplicavel no que
identifica um projeto, processo ou decisdo especifico que reduz ou elimina o potencial
de falhas e percalcgos, ou reforca um resultado positivo. (MENDES; MATTOS, 2024)

Storytelling:

recurso que envolve um conjunto de elementos de comunicagao, incluindo midias
sociais e recursos visuais, que constitui uma das formas mais poderosas e eficazes
de dar destaque a uma marca e de provocar mudangas no mercado. Permite a troca
de experiéncias e funciona como um recurso estratégico organizacional, além de
ampla divulgacéo de seus valores e identidade. E uma ferramenta que pode estimular

as pessoas através do entretenimento e conexdo emocional. (FRANCA et al, 2021)

Governanga de GC:

politica e a governanga de GC sdo os pilares que sustentam uma gestdo de
conhecimento eficaz. Ao estabelecer uma estrutura de trabalho clara e concisa, as
organizagdes podem transformar o conhecimento em um ativo estratégico e

impulsionar o seu crescimento. (SBGC, 2024)

Praticas de Gestao Social e Design Thinking

Jornada do Usuario

A jornada do usuario, ou do cliente, consiste na representagcao grafica das fases ou
principais processos que envolvem todo o ciclo da experiéncia de um usuario (cliente,
consumidor, cidadao) com um determinado produto ou servigo, quais sejam: questdes
socioemocionais, mudangas no contexto, insights, oportunidades, principais

atividades e conexoes.

Modelo C
Para apoiar o diagnostico, a criacdo e gestdo de negocios que buscam integrar
efetivamente seu modelo de operagéo produtiva e comercial com a logica de geragao

de impacto socioambiental positivo.
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Para que negécios de impacto amaduregam, se tornando mais capazes de alcangar
seus planos e ambigdes com fluxos financeiros e equipes saudaveis.

Para problematizar, provocar e inquietar empreendedores/ as e equipes sobre a forma
como concebem e gerenciam os negocios em que estao inseridos.

Para alinhar times e parceiros de negocios de impacto ao redor de seu propésito e
modelo de operagao produtiva e comercial.

Para criar possibilidades de uma comunicagcdo mais compreensivel entre o negécio e
seus diferentes publicos de interesse. (MOVE SOCIAL; SENSE-LAB, 2025)

e Teoria da Mudanga
e Uma Teoria da Mudanga descreve um processo de mudanca social
planejado — desde os pressupostos/hipoteses que orientam seu
desenho até os impactos de longo prazo que busca alcangar no
futuro. A Teoria da Mudanca estabelece os componentes basicos
necessarios para alcangar um impacto a longo prazo. O conjunto
de componentes basicos (objetivos, resultados, conquistas ou
precondi¢gdes) é representado em um mapa conhecido como
Caminho de mudancga ou Diagrama de Teoria de Mudanga, que
nada mais é do que uma representacao grafica do processo a ser

percorrido para alcangar a mudanga. (PMN4GO, 2019, p.7)
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5.10. Ldgica de aplicagao por dimensao

Nesta se¢ao encontra-se o descritivo aplicagcao da TGS Ag0, em todas as dimensdes

previstas.

a) DIMENSAO 1 - SER

Sankofa
Nunca é tarde para voltar e apanhar o que ficou atras.
Simbolo da sabedoria de aprender com o passado para construir o

futuro.
» Ampliar o debate sobre a Gest&o do Conhecimento
Obietivos Pessoal nos NIS;
) > Sistematizar os propositos individuais, de modo a conecta-
los com a Proposta de Valor
Gestao )
Estratégica/ Area » Pessoas, Conhecimentos e Proposito
de Concentragao
Processos de GC > Idgntificar
» Criar
Praticas de GC » Gestao do Conhecimento Pessoal
» Mapa de conhecimentos
Técnicas » Minibiografias
» Contacéo de histérias
» Conhecimentos tacitos mapeados e categorizados
» Integrantes motivados a participar da implantagéo de
Resultados outras praticas de Gestdo do Conhecimento.
» Valorizag&o das trajetorias pessoas e profissionais do time.
» Conex&o do time com a proposta de valor, misséo, visdo e
valores do NIS.
» Taxa de engajamento dos participantes
Indicadores » N° de conhecimento identificados e conectados a

estratégia dos negocios.
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b) DIMENSAO 2 — CONHECER

Nkonsonkonson
Simbolo das relagbes humanas. Simbolo da unidade da
interdependéncia, da fraternidade e da Cooperacao.

Objetivos

Aprofundar o olhar sobre a complexidade dos contextos de
atuagao dos NIS.

» Definir estratégias de reposicionamento do NIS perante seu
publico, investidores e cadeia de valor.
Gestao
Estratégical » Contexto
Area de » Organizagdo/ Mercado / Jornada do usuario
Concentragao

» Compartilhar
Processos de > Armazenar
GC .
» Compartilhar
» Mapa de conhecimentos
Praticas de » Caracterizagéo dos conhecimentos criticos
GC » Avaliacdo de criticidade dos conhecimentos
» Comunidade de Pratica
» Arvore de problemas
» Arvore de solugdes
Técnicas » Jornada do usuario
» Mapa de empatia
> Diagndstico de infraestrutura
» Conhecimentos criticos analisados quanto: Impacto no negacio,
impacto socioambiental, relevancia para o futuro, complexidade
de aquisicao e dificuldade de retengao.
» Clareza quanto a problematica que justifica a existéncia do
Resultados negocio e o caminho critico para solugao ou mitigagao.
» Clareza quanto a jornada do usuario na relagdo com os
produtos e servigos do NIS.
» Identificagéo de gargalos envolvendo os conhecimentos
organizacionais que impactam a operagao do NIS.
Indi » N° de conhecimentos mapeados, classificados e selecionados
ndicadores

para compor a estratégia do NIS.
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c) DIMENSAO 3 - CONFIRMAR

Ananse Ntontan
Simbolo da sabedoria, da esperteza, da criatividade e da
complexidade.

Objetivos

» Analisar a operacgéo do NIS visando ajustar os
macroprocessos que guiam os times na condugéo das
acgdes resolvem ou mitigam problemas de relevancia
publica.

Gestao Estrategica/
Area de
Concentragao

» Processos Organizacionais

Processos de GC

» |dentificar
» Armazenar

Praticas de GC

» Mapeamento de processos
» Mapa de praticas de GC existentes

> SIPOC
Técnicas » Mapa de conhecimentos

» Jornada do usuario

» Alinhamento e ajustes dos macroprocessos
Resultados s o

» Definigdo de indicadores-chave
Indicadores » Quantitativo de macroprocessos estruturados
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d) DIMENSAO 4- CONECTAR

Akoma ntoaso
Os coragoes estao ligados ou unidos.
Simbolo da comunhao e da unidade no pensamento e na acéo.

- » Alinhar e conectar o time ao universo da GC e construir
Objetivos . : -
ambiéncia para sua implementagao
Gestao Estratégical
Area de » GC: Fundamentos, Processos e Praticas
Concentragao
> Identificar
» Criar
Processos de GC » Armazenar
» Compartilhar
> Aplicar
fo: » Conhecimentos Estratégicos
Praticas de GC » Comunidade de Pratica
»  Forum Técnico
Técni » Consolidagéo da analise de criticidade do Mapa de
écnicas )
Conhecimentos.
» Laboratério de Inovagéo Social
» Time alinhado conceitualmente sobre GC apto apoiar
Resultados selecao de praticas adequadas para o contexto do NIS.
» Implantagdo da Comunidade de Pratica
Indicadores > N° de integrantes engajados
> N° de interagdes nas Comunidades de Pratica
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e) DIMENSAO 5 -

TRANSFORMAR

Se wo Suban

Simbolo da transformacéao da vida.
Representa a transformacéao pessoal, a vida e a renovacgéao.
Visualmente, combina a estrela da manha (renascimento) dentro
de uma roda (autonomia/movimento), indicando que a mudancga
continua e possivel

é

Objetivos

Revisar estratégia do negocio e construir a cadeia causal
do impacto social positivo gerado pelo NIS a partir das

suas intervencgoes

Gestao )
Estratégical/ Area
de Concentragao

Estratégia de Impacto Social

Processos de GC

Identificar
Criar

Praticas de GC

vVVvyy

Forum Técnico
Integracao de conhecimentos criticos
Storytelling

Técnicas

vVVvy

Modelo C
Teoria da Mudanca
Cone de Futuros

Resultados

Estratégia de negdcio revisada

Elevagao do sincronismo organizacional (pessoas,
processos, indicadores e tecnologias)

Clareza quanto a cadeia de impacto do NIS

Indicadores

Modelo C atualizado
Teoria da Mudanca atualizada
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f) DIMENSAO 6 —

IMPULSIONAR

Aya
Simbolo da resisténcia, do desafio as dificuldades, da forca
fisica, da perseveranca, da independéncia e da competéncia.

Objetivos

» Integrar a GC nas estratégias de fortalecimento das
capacidades dinamicas dos NIS

> |dentificar ferramentas que facilitem o monitoramento do
ambiente, a captura de oportunidades e a
reconfiguragdo de recursos organizacionais.

Gestao Estratégical
Area de
Concentragao

» Capacidades Dinamicas

Processos de GC

» Identificar
» Criar

Praticas de GC

Forum Técnico

Integragdo de conhecimentos criticos
Storytelling

Andlise PESTEL

A\ A A 4

» Boas Praticas
Técnicas » Ligoes Aprendidas
» Plano Estratégico
» Adensamento da narrativa do negdcio a partir da
R atualizagao do mapa do conhecimento
esultados > Vish ; o
isdo de conhecimento presente nas estratégias de
comunicagao e relacionamento a rede de valor do NIS.
» Quantitativo de Boas praticas e licdes aprendidas
Indicadores registradas

> Storytelling atualizado.
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g) DIMENSAO 7 - ENVOLVER

Funtummireku Denkyemmireku
Simbolo da unidade na diversidade e adverténcia contra brigas
internas quando existe um destino em comum.

Objetivos

» Consolidagdo do Modelo de Gestio do Conhecimento
do NIS

Gestao Estratégical
Area de
Concentragao

» Gestao Estratégica do Conhecimento
» Governanga

» Criar
Processos de GC » Compartilhar
>  Aplicar
»  Forum Técnico
Praticas de GC » Comunidade de pratica
>

Técnicas » Modelagem de Projeto Piloto
» Formulagdo de direcionamento estratégico do
conhecimento (Visédo e Objetivos Estratégicos)
Resultados > Definicdo dos elementos viabilizadores e capacidades
organizacionais.
>
Indicadores » Modelo de integragdo da GC elaborado;
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h) DIMENSAO 8 — APLICAR

Nea onnim no sua a, ohu
Quem néo sabe pode passar o saber aprendendo.
Simbolo do conhecimento e da aprendizagem permanente.

Objetivos

» Elaborar Plano Operativo do Modelo de Gestdo do
Conhecimento do NIS
> Aplicacio Estruturada da GC

Gestao Estrategica/
Area de
Concentragao

> Aplicacio Estruturada da GC

Processos de GC

> Aplicar

Praticas de GC

» Consolidacdo do Modelo de Gestédo do Conhecimento do
NIS

» Elaborar Plano Operativo do Modelo de Gestdo do
Conhecimento do NIS

> Aplicar

» Comunidade de pratica

» Plano Operativo do Piloto (duragdo 1 ano)

» Comunidade de pratica

Técnicas » Plano Operativo do Piloto (duragdo 1 ano)
Resultados » Plano operativo do piloto elaborado de forma colaborativa
» Modelo de governa participativa da GC formulado
. » Plano de agéo e monitoramento elaborado
Indicadores

» N° de Integrantes engajados

101




5.11. Indicadores de Resultados e Impactos

Dimensoes

Indicadores

01 SER

N° de Conhecimentos Tacitos
(estratégicos para o NIS)
mapeados

Taxa de engajamento dos
participantes

02 CONHECER

Quantitativo de conhecimentos
mapeados, classificados e
selecionados para a estratégia
do NIS

03 CONFIRMAR

Quantitativo de macroprocessos
organizacionais estruturados

04 CONECTAR

Numero de integrantes
engajados e frequéncia de
interagdes nas Comunidades de
Pratica

05 TRANSFORMAR

Modelo C atualizado.
Teoria da Mudancga atualizada

B B RE %k 8 ©

Quantitativo de Boas Praticas e
Licdes Aprendidas registradas.

06 IMPULSIONAR Storytelling institucional
atualizado
—_— Modelo de integragéo da GC
IT l TI 07 ENVOLVER elaborado
==
Plano de ac&do e monitoramento
08 APLICAR elaborado.

Numero de integrantes
engajados no plano operativo
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5.11.1. Indicadores de Capacidades Dinamicas

> Taxa de Antecipagéo de
Tendéncias (Sensing)

> Velocidade de Pivotagem
ou Inovagao (Seizing)

» indice de Autonomia
Operacional
(Reconfiguring)

Numero de mudangas de mercado ou novas
regulagdes identificadas em rituais formais de
analise de conjuntura antes de se tornarem
crises

% de reducao do tempo entre a identificacdo de
uma falha (Licdo Aprendida) e a implementagao
de uma melhoria no produto ou servigo de
impacto

% de reducéo do tempo de busca de
informagdes e conhecimentos estratégicos para
tomada de deciséo

% de processos criticos executados pela
equipe sem consulta direta a lideranga

5.11.2. Indicadores de Sustentabilidade Econémico-Financeira

» ROI do Conhecimento
Reutilizado

» Taxa de Conversio por
Evidéncia

% de reducédo de recursos (tempo e capital)
gerada pela aplicacédo de metodologias e
tecnologias sociais ja testadas

% de elevagdo do aumento na captacao de
investimentos ou contratos atribuido a clareza e
consisténcia dos indicadores de impacto
gerados pela G

5.11.3. Indicadores de Impacto e Ecossistema

> Consisténcia da Tese de
Impacto

» indice de Influéncia em
Politicas Publicas

Grau de alinhamento entre os resultados reais
medidos e a Teoria da Mudancga original,
garantindo que o negdécio nao sofra de
"amnésia institucional" sobre seus objetivos
sociais

N° de participagbes em instancias de
governanga (como os comités do Simpacto)
onde o conhecimento técnico do NIS foi
utilizado para pautar decisdes do ecossistema
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6. MODELO DE NEGOCIOS

A construcdo do modelo de negdcio foi um recurso utilizado para facilitar o
entendimento e visualizagdo da materialidade da aplicacdo da TGS AGO, ou seja, a modo a

solugédo ira gerar, capturar e compartilhar valor.

Figura 47 — The Business Model Canvas — TGS Ago

IACOES ESTRUTURANTES

PROPOSTA
DE VALOR

RELACIONAMENTO

RECURSOS -
ICHAVE

CANAIS

PARCEIROS-CHAVE

ESTRUTURA DE FONTES DE
CUSTOS RECEITA

Fonte: Elaboragéao propria (2026)

A referéncia adotada foi o Business Model Canvas ja que é uma ferramenta
amplamente reconhecida, de facil apropriacdo e com alto potencial para colaborar com a
evolugado dos negécios do ecossistema de impacto social. Todos os campos do framework
foram elaborados considerando todo processo de escuta dos atores e a revisao de literatura,
além das possiveis estratégias de aplicagcdo sempre comprometidas com o fortalecimento
das capacidades dos negdcios. A partir desse ponto, todos itens serdao brevemente

caracterizados:

6.2.1. Proposta de valor

Foi definida como proposta de valor “reduzir risco de perda ou indisponibilidade de

conhecimentos relevantes essenciais a estratégia de sustentabilidade dos negdécios de
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impacto”. A aplicagdo da TGS AGO ativara processos dialdgicos e decisérios sobre o rumo
dos negocios de impacto, valorizando o conhecimento como um ativo organizacional que
permitem lhes permitem construirem alternativas de sustentabilidade econémica, financeira

e politico-institucional.

6.2.2. Segmento de clientes

O publico-alvo para aplicacdo da metodologia sdo os negoécios de impacto. As
Organizagbdes Dinamizadoras que podem incluir o tema nas jornadas de aceleragéo e os
Investidores que podem incluir em suas politicas de apoio diretrizes para o fortalecimento de
praticas, processos e podem incentivar a estruturagdo de modelos de gestdo do

conhecimento.

6.2.3. Relacionamento com clientes

O relacionamento com os clientes se dara por meio de trés frentes: (1) B2C — através
da oferta de solugbes diretamente para liderangas dos negécios de impacto interessadas em
ampliar seus conhecimentos no campo da GC; (2) B2B — através da contratacao das solugdes
pelos negdcios de impacto para alavancar competéncias em GC nos times, ou através da
contratacao pelas dinamizadoras e investidores que visam fortalecer competéncias em GC
no ecossistema; e (3) B2G — contratagao por governos comprometidos em fortalecer os
negoécios de impacto locais, alinhados ao Simpacto e as agdes da Enimpacto em curso nos

Estados.

6.2.4. Canais

Multiplos canais de comunicagao serao ativados para dar visibilidade as vantagens
em investir em GC, no ambito dos negdcios de impacto, para comunicar de forma qualificada
sobre os formatos de implementacao e sobre os reais impactos socioambientais gerados. As
estratégias adotadas serdo alinhadas previamente e conectadas aos contextos

organizacionais.
6.2.5. Fontes de receita

Para viabilizar financeiramente as operagbes da TGS AGO sera necessario
estabelecer arranjos de parcerias com modelos de contratagdo customizaveis para assegurar
flexibilidade de implementagao e alinhamentos com os fluxos operacionais e financeiros dos

clientes.
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A contratacdo pode ocorrer diretamente pelas liderancas dos NIS para acbes
personalizadas com pessoas fisicas, ou com 0s negocios de maneira geral, mediante
parcerias com organiza¢des dinamizadoras ou prestacdo de servigos com governos em

diferentes esferas.
6.2.6. Recursos-chave

Dentre os recursos centrais destacam-se a equipe multidisciplinar com expertise em
GC, Gestao Social, sustentabilidade e conhecimentos sobre economia de impacto. Além
disso, destaca-se a metodologia prépria, € o uso de ferramentas digitais que facilitam a

captura, a sistematizacao, disseminacao e a aplicagdo dos conhecimentos.

6.2.7. Atividades-chave

As atividades-chave previstas na implementacido da TGS AGO estao organizadas
para efetivar a proposta de valor e a integragdo com os desafios dos NIS. Entre elas,
destacam-se: (1) Diagndsticos de cultura organizacional e Macroambientais, (2) Mapeamento
de competéncias, (3) Mapeamento de conhecimento critico, (4) Estruturacido de modelos de
GC, (5) Governanga, (6) Plano de Envolvimento das partes interessadas e (7) Implantagéo

de Projetos-Pilotos.

6.2.8. Parcerias-chave

Para viabilizar a implantacdo da TGS AGO sera necessario desenhar e fortalecer
articulacbes com diferentes representacbes do ecossistema de impacto. Os NIS com
maturidade elevada em GC e mais estruturadas financeiramente, terdo maior probabilidade
de efetivar parcerias diretas. Para ampliar a escala de aplicacdo, parcerias podem ser
estabelecidas com as Dinamizadoras e Investidores, por meio de estruturacdo de jornadas
de aceleragao com foco em GC. E as parcerias com os governos podem ampliar ainda mais

a capilaridade de aplicagéo da TGS.
6.9 Estrutura de custos

Os principais custos para a implantacdo da TGS AGO foram divididos em dois grupos:
(1) fixos: equipe técnica, custos com logistica para as atividades presenciais; e (2) variaveis:
qualificacao do time, aquisicdo de materiais pedagdgicos, manutencao de equipamentos e

assinaturas.

106



7. CONSIDERAGOES FINAIS — 0S DESAFIOS PRATICOS PARA
IMPLEMENTAGAO DA GC

Todas as fontes pesquisas (entrevistados e respondentes do questionario)

reconhecem o importante papel que pode cumprir a GC para qualificar a atuacdo dos

negocios de impacto, entretanto, a materializagao dos impactos reais de investimentos nesse

campo é limitada em virtude de desafios que giram em torno de limitagdes financeiras,

operacionais e estruturais, conforme pontos relacionados a seguir:

>

Escassez de recursos financeiros e humanos: a maioria dos NIS operam com
equipes enxutas onde os colaboradores acumulam multiplas fungoes,
sobrando pouco or¢camento ou pessoal dedicado exclusivamente para
experimentacao de praticas, processos ou modelos de GC;

Foco no imediatismo e sobrevivéncia: a rotina de "apagar incéndios" para
garantir a sobrevivéncia financeira faz com que a GC seja vista como uma
"sofisticagdo" secundaria e ndo como prioridade estratégica;

Custo e complexidade de ferramentas: muitas ferramentas de gestdo sao
pagas em dolar e exigem um nivel de letramento digital ou técnico que nem
sempre esta disponivel entre os integrantes da base do NIS;

Conhecimento concentrado e centralizado: o saber estratégico costuma ficar
retido apenas na cabec¢a dos fundadores ou de pessoas chave, gerando perda
de capital intelectual quando ha rotatividade na equipe;

Dificuldade de tangibilizar o retorno: dificil para as liderangas dos NIS
visualizarem o retorno financeiro direto (ROI) do tempo investido nos
processos e praticas de GC.

Falta de estimulo dos financiadores: investidores e filantropos no Brasil
raramente destinam recursos especificamente para sistematizagdo de
aprendizados ou fortalecimento institucional, focando apenas em metas de
execucado. Esse tipo de direcionamento de recursos geralmente ocorre quando
ha participagao da Organizagbes da Cooperagao Internacional.

Barreiras estruturais e regionais: em locais como a Amazébnia, a falta de
conectividade estavel e a logistica desafiadora impedem o fluxo constante de
informagdes e o uso de sistemas em nuvem.

Mentalidade centrada nas urgéncias: liderancas dos NIS ainda tem dificuldade
de pensar estrategicamente suas atuagdes e os ciclos de planejamentos

variam de curto e médio prazo.
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Limitacdes do Trabalho:

4

Abordagem de categorias analiticas ainda desconhecidas ou consideradas complexas
pelo publico em geral, em um curto espago de tempo.

Nao ter abordado a questdo da sabedoria (das liderangas e dos territorios), que esta
no topo da piramide do conhecimento e é que tao valorizada pelos NIS.

Destacar de forma mais enfatica atributos e caracteristicas das Capacidades
Dinamicas, apresentando o “Framework de estratégias de crescimento para PMES”,
proposto por Vassimon (2024)

Baixa percepcdo de algumas organizacbes como Negoécios de impacto, conforme

preconizado no Plano Decenal da Economia de Impacto.

Possiveis Produtos:

>

Consolidagdo de parcerias interorganizacionais para ampliar a base de dados
quantitativos;

Mobilizagao de recursos para construcéo do site + dashboard com o “Retrato da GC
nos Negdcios de Impacto”.

Adaptacao dos resultados da pesquisa em formato de e-book para socializar com a
rede ativada e demais atores do ecossistema.

Aprofundar estudos sobre uma perspectiva decolonial/contracolonial para o campo da

Gestao do Conhecimento.
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8. DECLARAGAO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Durante a realizacdo deste projeto, foram utilizadas ferramentas de inteligéncia artificial
generativa especificas: ChatGPT Pro (GPT-40 e 03, OpenAl), Gemini Pro (1.5, Google
DeepMind) e além das plataformas Tactiq e para transcricado automatica de entrevistas. Todas
as ferramentas foram empregadas como apoio a pesquisa, sempre sob supervisao e revisao

humana integral.

As aplicagdes da IA incluiram:
- Apoio na transcricdo automatica de entrevistas com uso da plataforma tl;dv;
- Organizacao preliminar de dados categorizados a partir das transcrigoes;

- Organizacao e formatacao preliminar de referéncias bibliograficas;

Todas as saidas geradas por |IA foram cuidadosamente revisadas, adaptadas e validadas
pela equipe, preservando a integridade académica, a acuracia conceitual e a adequacgao

metodolégica do trabalho.

O uso da inteligéncia artificial seguiu principios éticos de pesquisa, garantindo a preservagao

da autoria intelectual, a transparéncia metodolégica e a responsabilidade académica.
Assim, a inteligéncia artificial atuou exclusivamente como ferramenta de suporte, sem

substituir o julgamento critico, a autoria intelectual e a responsabilidade da equipe de

pesquisa.
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8. ANEXOS
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8.2. Roteiro entrevista Semiestruturada

Técnica: Entrevista Semiestruturada

Duracéao: 30 a 40 minutos

Publico: liderangas de organizagdes apoiadoras, dinamizadoras e articuladores que atuam
no ecossistema de impacto social.

Bloco 1. Contexto e Apresentacao

e Conte um pouco sobre sua trajetéria e como se envolveu com o ecossistema de
Negocios de Impacto

e Como vocé definiria o papel organizacao que representa dentro do ecossistema de
impacto?

e Como vocé geralmente explica o que sdo os negdcios de impacto para o publico que
pouco conhece a dinAmica desse ecossistema?

e Como vocé descreveria o estagio atual do ecossistema de negécios de impacto no
Brasil, na sua percepg¢ao?

Bloco 2. Percepcao do Conhecimento como Ativo Organizacional

e Na sua perspectiva, como os Negécios de Impacto percebem o conhecimento? Eles
0 veem como um recurso estratégico, como o capital financeiro, ou de outra forma?

e Quais sao os principais tipos de conhecimento que vocé considera criticos para o
crescimento e a sustentabilidade de um Negdcio de Impacto? (Ex: conhecimento
sobre 0 mercado, sobre o impacto social, sobre modelos de gestao etc.)"

e Poderia nos dar um exemplo de uma situagdo em que o conhecimento (ou a falta
dele) foi crucial para o sucesso ou o fracasso de um negdcio de impacto?

Bloco 3. Desafios na Gestdo do Conhecimento

e Para vocé, o que significa Gestdo do Conhecimento? Como vocé enxerga o papel
dela para negdcios de impacto?

e Aponte os principais desafios praticos que vocé observa para que um Negécio de
Impacto tenha no conhecimento oportunidades de melhoria da gestao estratégia,
fluxo comercial e melhoria das suas capacidades?

e Em relacdo ao conhecimento e a informacgéao, vocé sente que existe alguma lacuna
ou gargalo no ecossistema? Como isso afeta o desenvolvimento dos negdcios?

o Vocé acha que o ecossistema de negécios de impacto tem um bom fluxo de
conhecimento, ou ainda se perde muito tempo 'reinventando a roda' com
frequéncia?

e Existem barreiras culturais que dificultam a realizagao de praticas de Gestao de
Conhecimento entre as equipes ou com parceiros externos? (Ex: a cultura de
'guardar' o conhecimento, a falta de confianga, etc.)"

Bloco 4. Gestao do Conhecimento e Capacidades Dinamicas

e Como a Gestao do Conhecimento poderia ajudar os negécios de impacto a
antecipar tendéncias e néo apenas reagir a elas?
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e E para ainovagédo? O acesso ao conhecimento dos outros poderia acelerar o
processo de inovacgao disruptiva ou incremental?"

o Em que medida uma Gestdo do Conhecimento bem estruturada pode ajudar
um Negdcio de Impacto a ser mais agil e a se adaptar a mudangas no
mercado ou nas necessidades da comunidade?

e Dentro da sua compreensdo acerca da gestdo do conhecimento poderia descrever
praticas onde o uso intencional do conhecimento permitiu que o negdcio criasse uma
nova solucéo ou se reposicionasse de forma inovadora?

e Como o intercambio de conhecimento com outros atores do ecossistema (mentores,

investidores, outros negdcios) contribui para o desenvolvimento de novas
capacidades nesses negocios?
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8.3. Questionario

Pesquisa Gestao do Conhecimento e Negdcios de Impacto Social
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé é convidado a participar da pesquisa Gestdo do Conhecimento como catalisadora de
capacidades dindmicas em negdcios do ecossistema de impacto socioambiental, de
responsabilidade do estudante Fabricio Nascimento da Cruz, do Programa de Pds-graduagéo Lato
Sensu em Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial, desenvolvido pelo CRIE, laboratério
de ciéncia das redes, inovagao e empreendedorismo vinculado ao Programa de Engenharia de
Producado da COPPE/UFRJ.

A pesquisa tem como objetivo geral aproximar o campo da Gestao do conhecimento ao ecossistema
de negdcios de impacto socioambiental através da analise de praticas desenvolvidas e da sua
correlagao com estratégias de sustentabilidade.

Trata-se de pesquisa de opinido andénima, com omisséo das informacdes que permitam identifica-
lo/a. Os dados provenientes de sua participagao ficardo sob a guarda do pesquisador.

A sua participagao se dara por meio de resposta de um questionario dindmico, com a maioria das
perguntas de multipla escolha e com um tempo estimado de até 25 minutos para resposta.

Toda pesquisa com seres humanos envolve algum tipo de risco. Neste estudo, os possiveis riscos ou
desconfortos decorrentes da participacdo na pesquisa sao baixos e limitados a autojulgamento ou
julgamento moral de outras pessoas.

Sua participagao é voluntaria e livre de qualquer remuneragao ou beneficio. Vocé é livre para
recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participagéo a qualquer

momento. A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer prejuizo.

Se vocé tiver qualquer duvida em relagéo a pesquisa, vocé fazer contato pelo e-mail
fabricio@atairu.com.br.

A analise dos resultados da pesquisa serao publicizados por meio de publicagdo no site do

Programa. Se vocé esta de acordo com o termo de consentimento acima e tem pelo menos 18 anos
de idade, clique em "Avancar".

1. E-mail *

SOBRE O NEGOCIO DE IMPACTO SOCIOAMBIENTAL
2. Nome do Negdcio de Impacto Social.

3. 2. Area de atuagso:
Marcar apenas uma opgao.

e Educagédo e Aprendizagem: (EdTechs, alfabetizagao, formagao técnica,
educacéo inclusiva).
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e Saude e Bem-estar: (HealthTechs, acesso a saude, saude mental,
tecnologias assistivas, prevengao).

e Tecnologias Verdes e Energia Limpa: (Energias renovaveis, eficiéncia
energética, reducéo de carbono).

e Servigos Financeiros e Inclusdo Bancaria: (Fintechs de impacto,
microcrédito, educacao financeira).

e Agricultura Sustentavel e Sistemas Alimentares: (Agtechs, agricultura
familiar, organicos, redugao de desperdicio de alimentos).

o Cidades Inteligentes e Mobilidade: (Transporte acessivel, urbanismo
social, infraestrutura urbana).

e Gestao de Residuos e Economia Circular: (Reciclagem, logistica
reversa, novos materiais sustentaveis).

e Habitagdo e Saneamento: (Moradia popular, acesso a agua potavel,
tratamento de esgoto em comunidades).

¢ Empregabilidade e Geragdo de Renda: (Plataformas de vagas,
capacitagao de grupos vulneraveis, economia solidaria).

o Preservagcao Ambiental e Biodiversidade: (Reflorestamento, conservagéo
de biomas, uso sustentavel da fauna e flora).

e Economia Criativa: (Patriménio Natural e Cultural - museus, locais
histéricos e sitios arqueoldgicos, paisagens culturais, patrimdnio natural;
Espetaculos e celebragdes, Artes visuais e plasticas, midias interativas,
Audiovisual, Design Servigos criativos, etc)

e  Outro:

4. 3. Em qual estado o seu negécio esta sediado? *
Marcar apenas uma opgao.

AC: Acre PB: Paraiba
AL: Alagoas PE: Pernambuco
AP: Amapa Pl: Piaui

AM: Amazonas PR: Parana

BA: Bahia RJ: Rio de

CE: Ceara Janeiro

DF: Distrito RN: Rio Grande
Federal do Norte

ES: Espirito RO: Rondbnia
Santo RR: Roraima
GO: Goias RS: Rio Grande
MA: Maranhao do Sul

MG: Minas Gerais SC: Santa

MS: Mato Grosso Catarina

do Sul SE: Sergipe
MT: Mato Grosso SP: Sao Paulo

PA: Para

TO: Tocantins

5. 4. Qual é o tipo do seu negdcio? *
Marcar apenas uma opgao.
e Negécio de Impacto Social (MEI, ME, El, Ltda, SS, SA, SLU)
e Associagdo ou Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs) com modelo de
negocio
e  Cooperativa
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o MEI

e Sociedade limitada

e  Sociedade Anbénima

e  Empreendedimento Econdémico Solidario
e  Outro:

6. 5. Que tipo de solugao o seu negdcio oferece? *
Marcar apenas uma opgao.

e  Produto

e Servigo

e  Assessoria/Consultoria
e  Suporte técnico

e  Outro:

7. 6. Qual é o estagio de desenvolvimento do seu negécio? *
Marcar apenas uma opgao.

e |deia (Apenas uma ideia no momento).

e Validacao (Vocé ja colocou a sua ideia no papel, pesquisou o problema,
desenhou seu modelo de negdcio, definiu quem sio seus clientes,
fornecedores, e esta atualmente conversando com possiveis clientes e
profissionais para entender a viabilidade de sua ideia).

e Protdtipo (Apds o processo de validagéo, vocé comegou de forma
experimental a iniciativa para testar e realizar ajustes).

e Piloto (Com a sua ideia de negdécio mais estruturada e apos os ajustes
do protétipo, chegou o0 momento de apresenta-lo para alguns possiveis
clientes).

¢  MVP (Depois que o modelo de negdcio foi testado e aprovado por
possiveis clientes, chegou o momento de validar o seu modelo de
negocio no mercado

e Organizagio (Com a solugao ja a venda no mercado, é chegado o
momento de estruturar a gestédo e os procedimentos internos da
empresa).

o Tracgdo (Depois de estruturada a empresa e o produto/servigo sendo
comercializado, chegou a hora de atuar no mercado com mais afinco).

e Pré-escala (A etapa da pré-escala indica que o empreendedor precisa
estabelecer um planejamento para que o ritmo de crescimento positivo
da empresa continue).

e Escala (Depois do longo caminho percorrido pelo empreendedor, agora
€ a hora de colher os frutos da atuagao da empresa no mercado e
tornar-se referéncia para outros empreendedores que desejam ingressar
no mundo dos negdcios de impacto).

8. 7. Para quem o seu negécio vende ou presta servigo? *
Marcar apenas uma opg¢ao.

e Empresas - B2B

e Consumidores - B2C Governos - B2G
e Empresas e Consumidores - B2B2C
e Empresas e Governos - B2B2G
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9. 8. Qual foi o faturamento total do negécio no ano anterior (2025)? *

Empresas, Consumidores e Governos - B2B2C2G

Marcar apenas uma opgao.

10. 9. Qual é o tamanho da equipe do negdcio?

R$ 0 - R$9.999,99

R$ 10.000,00 - R$ 50.000,00
R$ 50.000,01 - R$ 100.00,00
R$ 100.000,01 - R$ 300.000,00
R$ 300.000,01 - R$ 500.000,00
Mais que R$ 500.000,01

Considere a quantidade de sdcios e/ou as pessoas contratadas independentemente do tipo de
contrato: CLT, freelancer, consultores.
Marcar apenas uma opgao.

1

2ab
5a10
11a15
16 a 30
mais que 30

11. 10. Quais sédo os maiores desafios para o desenvolvimento do seu Negdcio de Impacto

Socioambiental? *
Selecione até 3 opgdes

Marque todas que se aplicam.

Acessar capital
(seja via
empréstimo ou
participacao de
um sdcio)
Estruturar time
préprio
Melhorar
processo de
marketing
Acessar
mentoria/assessor
ia técnica
Desenvolver
parcerias e
networking
Melhorar
processos de
gestao

Obter recursos
de fomento
Manter fluxo de
caixa

Recrutar pessoas

Falta de
demanda por
produto ou
servigo (baixas
vendas)

Acesso ao
mercado (sem
acesso a canais
de
distribuigao/venda
)

Baixa
capacidade de
atender a
demanda

Retencao de
talentos

Gestao do
conhecimento

Desenvolver
novos
mecanismos de

123



captacao de .
recursos Outro:

SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO DO NIS

12. 1. Como a organizagao define o papel do conhecimento para o alcance da sua missao de
impacto?
Marcar apenas uma opgao.

e  Operacional: O conhecimento é visto como as instrugdes necessarias
para realizar as tarefas do dia a dia.

e Defensivo: O conhecimento serve principalmente para evitar erros
passados e garantir a conformidade (compliance).

e  Estratégico: O conhecimento é um ativo fundamental para escalar o
impacto e adaptar o modelo de negdcio.

e  Transformador: O conhecimento € o nosso principal produto/servigo (ex:
consultorias de impacto, tecnologias sociais)

13. 2. Para vocé a adogédo de praticas e processos de Gestdo do Conhecimento podem apoiar a
sustentabilidade econdmica e financeira do NIS?
Marque todas que se aplicam.

e Sim
° Nao
e Talvez
e  OQutro:

14. 3. O NIS tem alguma politica ou estratégia de GC formalizada?
Marcar apenas uma opgao.

e Sim
. Nao

15. 4. O NIS possui praticas estruturadas de Gestdo do Conhecimento (GC)?
Marcar apenas uma opgao.

e Sim
. Nao

16. 5. Ha quanto a GC esta em andamento no NIS?
Marcar apenas uma opg¢ao.

e Menos de 1 ano

e De1a3anos

e De3a6anos

e De6a10anos

e Mais de 10 anos

e Nao esta em andamento
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17. 6. Em sua experiéncia, quais sao as principais causas da perda de conhecimento nas
organizagbes?
Marcar apenas uma opgao.

e Rotatividade de pessoal

e  Conhecimento tacito nao compartilhado

e Auséncia de processos de captura do conhecimento
e  Cultura organizacional inibidora

e Mudancga de setor ou area dentro da organizagao

e O conhecimento explicito ndo é acessado Outro:

18. 7. Principais problemas identificados relacionados ao conhecimento? (Selecione até duas

opgoes)
Marque todas que se aplicam.

e Risco de Perda de Conhecimento / Retengdo do Conhecimento

e Conhecimento Concentrado

e Poucas interagdes e troca de conhecimentos

o  Erros repetidos Dificuldade de acesso ao conteldo existente
e  Competéncias internas mal aproveitadas

e Leva muito tempo para o desenvolvimento de profissionais
e Falta de conhecimento sobre produtos/servigos

e Conhecimento desatualizado/defasado

e Dependéncia de conhecimento externo

e Pouca interagao e trocas de conhecimento entre as equipes
e Desvios éticos

e  OQutro:

19. 8. Equipe ou profissional dedicado a GC no NIS?
Marcar apenas uma opgao.

e  Sim, possui uma equipe de GC
e  Sim. possui profissional(is) dedicado(s) a GC N
¢ Nao

20. 9. o NIS possui pessoas alocadas com dedicacao (pelo menos parcial) em Gestao do
Conhecimento?
Marcar apenas uma opgao.

[ ]
—_

[ ]
= ©O© 0o 01~ WN

21. 10. Como vocé classifica o nivel de maturidade do NIS em se tratando da Gestdo do
Conhecimento?
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Marcar apenas uma opgao.

GC foi descontinuada

Em fase de investigagéo

Em fase de planejamento estratégico
Estagio inicial

Estagio intermediario

Estagio avangado

22. 11. Qual foi o orgamento alocado pelo NIS para Gestdo do Conhecimento em 20257?

Marcar apenas uma opg¢ao.

Até R$10.000

De R$ 10.001 a R$ 20.000

De R$ 20.001 a R$ 50.000

De R$ 50.001 a R$ 100.000
De R$ 1001.000 a R$ 150.000
Acima de 150.000

23. 12. Qual foi o valor orgado pelo NIS para Gestao do Conhecimento em 20267

Marcar apenas uma opgao

Até R$10.000

De R$ 10.001 a R$ 20.000

De R$ 20.001 a R$ 50.000

De R$ 50.001 a R$ 100.000
De R$ 1001.000 a R$ 150.000
Acima de 150.000

24. 13. Qual a principal contribuicdo da GC para o NIS?

Marcar apenas uma opgao.

Manter um alto nivel de servigo e satisfagdo do cliente

25. 14. Qual afirmagao melh
Marcar apenas uma opgao.

Desenvolver, reter e gerir talentos e competéncias

Garantir efetividade e consisténcia

Melhorar a operagao (mais rapida, mais barata...)

Fortalecer a mensuracgao dos resultados e impactos socioambientais
Replicar conhecimento para novos segmentos

Criar novos produtos e servigos

or descreve como o conhecimento flui dentro da estratégia do negécio?

Centralizado: O conhecimento estratégico esta concentrado nos
fundadores ou na alta gestéo.

B) Fragmentado: Cada area detém seu conhecimento, com pouca troca
entre os times de "impacto" e "negdcios".

C) Colaborativo: Existem rituais frequentes para transformar
experiéncias individuais em metodologias da organizagao.

D) Aberto/Ecossistémico: Priorizamos a troca de conhecimento com
parceiros, concorrentes e comunidades para fortalecer o ecossistema de
impacto.
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26. 15. Indique qual o processo de Gestdo do Conhecimento considera mais critico para o NIS

atualmente

Marcar apenas uma opgao.

Reter/evitar perda/armazenar/registrar conhecimento
Disseminar/compartilhar/transferir conhecimento
Aplicar/usar/reusar conhecimento
Criar/desenvolver/identificar/adquirir conhecimento
Atualizar/reciclar conhecimento

27. 16. Qual o principal desafio relacionado ao conhecimento dentro do modelo de negdécio do NIS?

Marcar apenas uma opgao.

Inovacao e mudanca

Exceléncia operacional
Tecnologia e transformacao digital
Exceléncia em gestao
Atendimento ao cliente
Crescimento e expansao

28. 17. Marque as praticas de Gestdo do Conhecimento que o NIS costuma utilizar. (marque até 05

opgoes)

Marque todas que se aplicam

After Action e Mapa mental /
Review (Revisdo Mindmap
Pd6s-Acao) e Mentoria /
Benchmarking Coaching

Boas Préticas / e Narrativa /
Melhores Praticas Storytelling
Brainstorming e Paginas

Café do Amarelas
Conhecimento e Programa de
Comunidade de Ideias

Prética e Rede Social
Férum de Corporativa
Discussao e Sombra/
Presencial ou Shadowing
Virtual G e Treinamento / E-
estdo de learning
Competéncias e Sistematizacao
Gestao de de Experiéncias
Conteudo .

Licoes Outro:
Aprendidas o

Mapa de

Conhecimento

29. 18. Que tipo de suporte ou medida vocé considera necessario para uma captura de
conhecimento mais eficiente no NIS?

Marcar apenas uma opgao.
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Ferramentas tecnoldgicas eficientes

Apoio da alta gestéo

Mudanca cultural na organizagéo

Simplificagdo dos processos de captura do conhecimento
Simplificagdo dos processos de compartilhamento do conhecimento
Incentivos financeiros

Considerar essa atividade como parte da carga de trabalho
Inteligéncia Artificial para suportar otimizar processos de gestao

30. 19. Quais ferramenta tecnoldgicas costuma utilizar para facilitar a captura dos conhecimentos na
estratégia de atuagéo do NIS?

Marcar apenas uma opgao.

Planilhas

Editores de textos

Softwares - Sistemas de Gerenciamento
Tradugao automatica

Busca inteligente

Chatbots e assistentes virtuais

IA Generativa

Aprendizado de maquina (Machine Learning)
Outro:

31. 20. Quais as principais ferramentas ou canais utilizados pelo NIS para que os colaboradores
acessem o conhecimento capturado e compartilhado? Marque até 03 opg¢oes.
Marque todas que se aplicam.

Repositério de dados
Intranet

Biblioteca Virtual
Treinamentos

Palestras

Boletins Internos

Sistemas de gerenciamento de conteudo (CMS)
Wikis

Redes sociais corporativas
Féruns

Comunidades de praticas
Base de conhecimento
Outro:

32. 21. Tipos de infraestrutura (tecnologias de apoio a gestdo) no NIS . Marque até 05 opg¢des.
Marque todas que se aplicam.

Audioconferéncia e Pastas
/ videoconferéncia compartilhadas
Blogs e Plataformas
Féruns de colaborativas
discusséao
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Podcasting/Video
casting

Portais
corporativos
Rede social
corporativa
Armazenamento
em nuvem
Sistema de
crowdsourcing
Sistema de
gestao de
aprendizado
Sistema de
gestao de
conteudo
Sistema de
gestao de dados

Sistema de
gestéo de
documentos
Sistema de
gestao de ideias
Sistema de
gestéo de
processos
Sistema de
gestéo de
projetos
Sistema de
gestéo de
relacionamento
- Sistema para
repositério de
conteudos
Tecnologias de
conversagao

33. 22. Quais as principais barreiras para que os NIS avancem na implementacao e consolidagéo de

processos e praticas de Gestdo do Conhecimento?

34. 23. Em qual momento a gestdo do conhecimento € mais frequentemente discutida nas pautas

estratégicas da lideranca?
Marcar apenas uma opgao.

Raramente discutida: Nao é uma pauta formalizada.

Gestao de Crise: Apenas quando perdemos um talento chave ou

enfrentamos falhas criticas.

Planejamento de Projetos: Durante o desenho de novas interven¢des ou

produtos de impacto.

Ciclo Continuo: Faz parte da revisdo trimestral de metas (OKRs/KPIs) e

da cultura de aprendizado.

CAPACIDADES DINAMICAS

35. 1. Onde reside o conhecimento mais valioso para a vantagem competitiva do seu negdcio hoje?

Marcar apenas uma opgao.

Conhecimento Técnico/Setorial: Dominio profundo sobre a causa social

ou o problema ambiental que resolvemos.

Conhecimento de Mercado: Entendimento sobre captagédo de recursos,

vendas e sustentabilidade financeira.

Conhecimento Relacional: Nossa rede de contatos, parcerias e

confianga com a comunidade beneficiada.

Conhecimento Processual: Nossa metodologia Unica de mensuragéo de

impacto e eficiéncia operacional.

Conhecimento Gerador: Materializado no pensar e no agir do fundador

do NIS
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36. 2. Quais das seguintes capacidades dindmicas vocé identifica que sdo mais potencializadas
pelas praticas de Gestdo do Conhecimento na sua organizagdo? (Selecione até 3 opgdes)
Marque todas que se aplicam.

Monitoramento de Sinais (Sensing): Melhor capacidade de identificar
tendéncias sociais e necessidades de mercado antes da concorréncia
através da andlise de dados e redes.

B) Absorgdo de Conhecimento Externo: Facilidade em integrar
tecnologias ou metodologias vindas de parceiros e beneficiarios para
dentro da operacgao.

C) Agilidade na Tomada de Decisdo: Uso de repositorios de
conhecimento para decidir caminhos estratégicos com base em
evidéncias e menos em suposicoes.

D) Inovagéo em Processos/Produtos (Seizing): Capacidade de
transformar ideias e licdes aprendidas em novos servigos de impacto
social de forma rapida.

E) Reconfiguragéo de Recursos (Transforming): Habilidade de
reorganizar equipes, tecnologias e ativos fisicos para se adaptar a
mudancgas bruscas no ambiente externo.

F) Disseminagéo de Melhores Praticas: Garantia de que o aprendizado
de um projeto seja replicado com eficiéncia em outras unidades ou areas
da organizagao.

37. 3. Como a Gestado do Conhecimento potencializa a capacidade da organizagéo de inovar através
das conexdes com o ecossistema de impacto? (Selecione até 3 opgdes)
Marque todas que se aplicam.

Identificagdo de Oportunidades de Impacto: Maior facilidade em mapear
lacunas sociais ou ambientais ndo atendidas por meio da troca de
informagdes com a rede.

B) Cocriacdo com Beneficiarios/Comunidade: Uso de métodos para
sistematizar as vozes do publico-alvo e transforma-las em melhorias
reais nos produtos ou servigos.

C) Absorcéo de Inovacdes de Parceiros: Capacidade de integrar
rapidamente tecnologias, métricas de impacto ou metodologias de
gestao desenvolvidas por outros players do setor.

D) Influéncia em Politicas Publicas e Advocacy: Uso do conhecimento
técnico e dados acumulados pela organizacéo para pautar discussdes e
influenciar decisées no ecossistema.

E) Agilidade na Formagéao de Parcerias Estratégicas: Processos claros
que facilitam o compartilhamento de ativos e conhecimentos com novas
organizagdes sem perder a identidade do negécio.

F) Reducgéo da Curva de Aprendizado em Novos Territorios:
Capacidade de usar o histérico de experiéncias da rede para entrar em
novos contextos geograficos ou sociais com menos riscos.
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