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RESUMO

O trabalho social por parte das instituicoes débar do terceiro setor carece de
indicadores que possam nortear as tomadas de aqmisdparte dos gestores destes
projetos. Para a mensuracao do desempenho de sti#g¢do podem ser usadas formas
monetarias ou ndo monetérias. Dentre as formasoaetarias esta Gorporate Social
Performance (CSP) ou Desempenho Social Corporativo. O conceito deehpenho
Social Corporativa@SP) esta relacionado a como uma organizacao reagelagdo as
suas demandas sociais. Esse conceito esta ligddmria dosSakeholders, pois o
atendimento as demandas sociais deve ser analisaduerspectiva dos principais
stakeholders da organizacéo. O objetivo deste trabalho foiiaval comparar, por meio
do CSP, o desempenho social das instituicdes esportivdsrdeiro setor que tém énfase
nos esportes de rendimento, esporte de participac@&sporte educacionaComo
objetivos especificos, este trabalho buscou ideatibsstakeholders das instituicbes na
visdo dos gestores, classifica-los de acordo congrsel de poder legitimidade e urgéncia
e mensurar o grau de atendimento das demandagidopais stakeholders nas estas
instituichbes esportivas, caracterizando assin€SpP. Para mensuracdo doSP foi
proposta uma ferramenta de avaliacdo adaptadasttuigbes esportivas do terceiro
setor, caracterizando os tipos de stakeholdersldgjaa cada instituicio e suas
necessidades e atendimento ou ndo por parte dowages pesquisa foi empirica,
utilizando trés unidades de analise selecionadaepeesentarem os trés casos possiveis
do terceiro setor ligada ao esporte, utilizanddesentrevista semiestruturada, analise de
documentos e observacéo, a fim de proporcionarttarggulacdo dos dados coletados.
As instituicoes estudadas apresentaram niveis d@ i€fativamente préoximos, com
destaque para a instituicdo desportiva de partiépaomscore de 138 pontos na
ferramenta de mensuragcéo de CSP desenvolvida pesgaisa. O estudo concluiu que
0s gestores das instituicdes desportivas do terseitor carecem de indicadores para
tomadas de decisdo estratégicas e que estasigiEgestdo mais inclinadas a atender as
necessidades datakeholders, que principalmente, estédo relacionados com a falena
esporte desenvolvido dentro destas instituigoes.

Palavras-chave Desempenho Social Corporatjiv@akeholders, Responsabilidade

Social Corporativa e instituicdes esportivas dodieo setor.



ABSTRACT

Social work sporting institutions of the third sector lacks indicators that can guide
decision-making on the part of the managers of these projects. For the measurement
of the performance of an institution can use monetary or non-monetary ways. One of
the non-monetary forms are the Corporate Social Performance (CSP) or Corporate
Social Performance. The concept of Corporate Social Performance (CSP) isrelated to
how an organization reacts against their social demands. This concept islinked to the
stakeholder Theory, because the attention to social demands should be analyzed from
the perspective of the key stakeholders of the organization. The aim of this study was
to evaluate and compare, through the CSP, the social performance of sportsinstitutions
of the third sector that have an emphasis in sports performance, sports participation
and gports education. As specific objectives, this study sought to identify the
stakeholders of the institutionsin the view of managers, sorts them according to their
degree of legitimacy and urgency power and measure the degree of meeting the
demands of the key stakeholdersin these sportsinstitutions, featuring so the CSP. For
measurement of the CSP was proposed an evaluation tool adapted to sporting
institutions of thethird sector, and characterize the types of stakeholderslinked to each
institution and their needs and attendance or not on the part of managers. Empirical
research using three selected analysis units for the three possible cases represent third
sector linked to the sport, using semi-structured interview, observation and document
analysis, in order to provide a triangulation of the data collected. The institutions
studied showed levels of CSP relatively close, with emphasis on the institution of sport
participation with score of 138 points in the measuring tool of CSP developed in this
research. The study concluded that the managers of sporting institutions of the third
sector lack indicatorsfor strategic decision-making and that theseinstitutionsaremore
likely to meet the needs of stakeholders, which mainly are related to the form of sport
developed within these ingtitutions.

Keywords: Corporate Social Performance, Stakeholders, Corporate Social
Responsibility and sporting institutions of the third sector.
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1. INTRODUCAO

O papel da gestdo sobre as empresas desempenhgmapainque transpde as
caracteristicas da economia classica de obtencéiccaes, crescimento a todo custo e
geracdo de empregos se estendendo a uma visdecodmica, onde além dessas
atribuicdes, as organizacdes ultrapassam suasutides e passam a promover politicas
sociais que exercem um papel importante na promagd®em- estar social (Husted &
Salazar, 2006).

Desta forma, o foco social empresarial deixa deusea opcédo exclusiva de
caridade e passa a acontecer de forma planejadaitasnvezes estratégica para a
corporacéo, para seus funcionarios, parceiros @ugpeomunidade, mesmo quando estas
estratégias objetivam a obtencéo de beneficiowdioel mesmo indiretos para o negocio
por intermédio de a¢Bes que objetivam proporcionza melhor qualidade de vida para

a sociedade.

A mensuracdo do desempenho de uma instituicdogéatkele importancia para
tomadas de decisdes da equipe gestora, tornandgaodarosa ferramenta aliada ao
conhecimento para tracar corretas estratégias pamgestdo. A mensuracdo do
desempenho pode ser feita de forma monetéaria dorehe ndo monetéaria. Dentro das
maneiras ndo monetéria, um dos campos de mensuragémutilizado é dCorporate
Social PerformancgCSP ou Desempenho Social Corporativo (Oliveira, Decd,u
Pontes, & Pontes Jr., 2009).

O conceito d€SPsurgiu na literatura a partir da década de 70 sears primeiros
usos foi empregado como descricdo do envolvimeniopacto das corporacdes no
ambito social, tornando-se um modelo para mensoiggstes fendmenos (Gond e Crane,
2010), (Wood, 2010).

Apesar de suas origens estar relacionadas a Redylatesdie Social Corporativa
(CSR, este construto geralmente é associado a umedealé de teorias coexistentes na
literatura sobre gestdo tais como: Etica Emprdsam@idadania Corporativa,
Responsabilidade Social Corporativatakeholder{Gond & Crane, 2010)

Apoiando —se na teoria dstekeholderso conceito de Desempenho Social
Corporativo CSB esta relacionado a como uma organizacao reagelagéo as suas
demandas sociais. Por se tratar do lado sociate @sceito também se encontra
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relacionado a Responsabilidade Social Corporat@&HR atrelada a teoria dos
stakeholdersprincipalmente pela busca de uma melhoria daopeence social ligada
ao pressuposto da importancia do atendimento desssidades dos interesses dos
stakeholdersla organizagdo (Surrocé & Tribo, 2008).

O termatakeholdesurgiu pela primeira vez em 1963, em um memorarndmo
do SRI(Stanford Research Instit)tee seu desenvolvimento foi relativamente lentoeen
o final dos anos 60 e inicio dos anos 70, porémmaados de 1970, Freeman (1984)
reporta que o estudo dasakheholdersfoi novamente retomado e desta vez mais
centrados nos problemas sociais do que relativecsims da administragao.

A discusséo de como cadtakeholderspode influenciar as organizagtes foi
desenvolvida por outros autores, como Frooman (19@@ contribuiu com o0 avanco e
a disseminacdo da teoria, principalmente sobreeatifttacdo destestakeholders

Pesquisas referentes a identificacdo destes gsfm de extrema importancia
para a organizagdo, pois assim 0s gestores podear Beus esforcos em seus
stakeholder® no que eles querem realmente (Pavéao, EscoliRnsé&eto, 2012).

Outros autores propdem varias formas de identdicae classificacdo de
stakeholders dentre estes, os autores Atkinson e Waterhou887)1propdem a
classificagcdo emtakeholdergprimarios e secundarios. J& Donaldson & Prest®a5(l
por exemplo, propdéem trés distintas dimensdes acdos stakeholders onde séo
abordadas as dimensdes descritivas, instrumentaheativa, dentre outros autores.

Com o passar dos anos a teoriastlmiseholderfoi gerando novos modelos e
definicbes, os autores Mitchell, Agle e Wood (198&fam um modelo que demostra a
saliéncia dostakeholdersclassificando-os segundo os atributos de podgitirhidade

e urgéncia, que sera mais profundamente discuéste rirabalho.

Independente do modelo abordado, teda®ltam para a deteccéo, classificacao
e analise dostakeholderspossibilitando assim uma gestdo voltada a atemdés, ou
atender menos os interesses e anseios dos grwaosal@os durante a pesquisa. O que
vai de encontro com os conceitos da Responsal®i8adial Corporativa (CSR) dentro
das organizacOes e principalmente com o conceifdedempenho Social Corporativo
(CSB que é utilizado como base o atendimento dos @sseiexpectativas destes
stakeholders podendo ser utilizado como indicador e ferramegraten elaboracdo de

estratégias para a gestdo da organizacao.
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As discussdes em torno do tema da gestastdiisholdercontinua latente nas
areas da gestdo e administracdo, fazendo desteummmportante elemento para o

gerenciamento das organizacdes em geral.

Esta pesquisa foi realizada por meio de métodatgtiab, contendo também uma
parte de estatistica descritiva. Como amostra fardlimadas trés unidades de analise,
sendo todos instituicdes esportivas do terceimr spbrem uma para cada perspectiva de
trabalho esportivo, uma que contempla o esporfmdeipacdo, outra com o esporte de

competicdo e a terceira com o esporte educacional.

Os respondentes da pesquisa foram os gestoresdl@égigdbes e 0s principais

stakeholdergjue foram levantados durante uma das fases desjaipa.

Os principaisstakeholdersda organizagdo foram levantados a partir de uma
entrevista semiestruturada junto aos gestores@mamstituicdes, além de uma analise de
documentos e observacgao, para ser possivel realizartriangulacdo dos resultados.
Dentre todos os stakeholders levantados pelosrgestpenas os que obtiveram destaque
em pelo menos dois atributos dentre os trés propgstlo trabalho de Mitchell et al
(1997) foram considerados como principais stakedieldas instituicdes, a este grupo,
posteriormente, foi aplicada a ferramenta de megdiordeCSPproposta neste trabalho
junto aos principaistakeholderdevantados. Obtendo desta forma o valor de CS® par
cada uma das instituicdes e um ranking de atendintas necessidades e expectativas

destes principais stakeholders.

1.1PROBLEMA DE PESQUISA

Uma boa tomada de decisdo estratégica por partgesdbsres esta relacionada,
dentre outras coisas, ao conhecimento stakeholdersgque potencialmente podem

influenciar a instituicdo por meio de seus anseiegpectativas.

As entidades esportivas do terceiro setor tém ccamacteristica a mobilizacao
dos esforcos para dar acesso para sociedade aresettomdicdes de vida, oferecendo
uma demanda de servi¢os que visam a melhoria das;ées sociais. O atendimento das
necessidades dos cidaddos € de extrema importéogiahorando para a mobilizacéo de

esforgos no trabalho desenvolvido.
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Porém nédo séo encontrados indicadores para a rmeéswestas demandas junto
as entidades esportivas do terceiro setor. Pelivondas instituicbes desportivas do
terceiro setor possuirem focos e abordagens disr@énrelevante identificar o tipo de
instituicAo que mais atende as demandas dos sewgipprs stakeholders
consequentemente alcancando melhores resultad@SRoinstrumentalizando desta

forma as equipes gestoras destas instituicoes.

O CSR por ser uma forma avaliativa de deteccdo do deatendimento das
demandas e expectativas gtakeholderslas instituicdes foi adotado nesta pesquisa para
responder esta questao, analisando trés instigiggjgortivas do terceiro setor, uma em

cada esfera de abordagem do esporte, de acorda tenfederal 9615/98.

1.1.1 Questao de pesquisa

Desta forma surgiu a questdo de pesquisa dest@hoalmue visa investigar:
Como mensurar o resultado do desempenho socialstdasicdes esportivas do terceiro
setor que tém énfase nos esportes de rendiment@adieipacdo e educacional,
considerando ostakeholdersieste processo de mensuragao?

1.20BJETIVOS

Com fins de deixar mais dindmica esta pesquisa aprasentacdo de seus
resultados, a mesma foi dividida em um objetivaaberalguns objetivos especificos,
sendo que o objetivo geral € o que se deseja acandinal da pesquisa e 0s objetivos
especificos sao 0s passos que o pesquisador guyBbuhegar ao objetivo geral.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € avali@@SP das instituicbes esportivas do
terceiro setor que contemplam a pratica de espodeforme previsto na Lei Federal
9.615/98, que regulamenta o trabalho esportivosmseésstituicdes nas perspectivas de
esporte de participacdo, esporte de rendimento pertes educacional. Além de

15



compreender como as entidades esportivas do ®s®ior consideram os stakeholders

no processo de mensuracéo do desempenho sociatarp.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, a fim de cumprir oagiss necessarios para atingir
0 objetivo geral, esta pesquisa visou:

» Identificar os principaistakeholdersdas entidades esportivas do terceiro
setor que fazem parte deste trabalho;

» Classificar osstakeholdersdas entidades estudadas conforme modelo
proposto por Mitchell, Agle & Wood (1997).

* Analisar como as entidades esportivas estudadasdeoam ostakeholders
no processo de mensuracéo do desempenho sociatatorp.

* Verificar oCSPdas entidades estudadas

1.3JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Estudos relacionados com a elaboracéo de estratdgygestdao em varios setores,
como governamentais, empresariais e do terceiror,sefio mais estruturadas e
vantajosos, principalmente quando identificadosvaritados os principastakeholders

e seu grau de influéncia (Santos, 2006).

Em relacdo ao esporte, as organizacoes do tereeior estdo ligadas as
contribuicdes no lado social. Estas instituicbededoeiro setor (associac¢des, privadas,
publicas e sem fins lucrativos — ONGs, por exemgé)em contemplar, de acordo com
a Lei Federal 9615 de 1998, atividades esportieaseddimento, de participacdo ou
educacionais. Sendo trés perspectivas de trabafecertes este trabalho buscou
investigar a quantidade de atendimento das neeglesidlostakeholdersglas instituicoes
estudadas, levantando assim €8P proporcionando indicadores para a tomada de

deciséo das equipes gestoras, corroborando paseovblvimento do projeto.
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1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado esessoes:

Introducéo: onde é apresentada um breve relat@ ssbassuntos discutidos
no referencial teérico, uma breve explicacdo dood@taplicado, além da
pergunta de pesquisa e do objetivo geral, objetagpecificos e justificativa
para o tema;

Referencial tedrico: neste topico sera apresentadmbasamento tedrico,
buscado na literatura bases de sustentacdo e idertisentes ao tema
proposto. Nele serdo abordados temas como a Redjlatede Social
Corporativa, 0 Desempenho Social CorporativdSiakeholderg o Terceiro
Setor e Instituicdes esportivas;

Procedimentos metodoldgicos: Esta se¢do abordadeta@dologia aplicada
para a elaboracdo deste trabalho. Nela sdo apmdssnd delineamento da
pesquisa, os procedimentos de coleta de dadosposdimentos de analise
de dados e as limitagdes do método utilizado;

Resultados da pesquisa: Secdo destinada a apgéserdas resultados
encontrados durante a pesquisa, nesta se¢ao tadrdggmesentada a discussao
dos resultados obtidos;

Consideracdes finais e implicacbes para a prafstéa secdo encerra as
discussdes sobre o trabalho e aponta as contrésigpe a pesquisa visa trazer
para a pratica da area de estudo, esta sessadaiabtam com a apresentacao

de limitacGes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresentara uma base tedrica que sErvicdteadora para discutir 0s
objetivos deste trabalho. Sera abordada a Respbdadé Social CorporativadSR que
influenciou o surgimento do Desempenho Social Gatpm (CSP)como forma de

mensuracao e desempenho social da empresa.

Sera também abordada partes da teoriatdéeholdersque vem crescendo como
um dos constructos d@SPR principalmente depois da publicacdo da obra dek€bn
em 1995.

Por fim sera apresentado neste referencial o tercator e as instituicoes
esportivas, sua caracterizacdo e sua estratéggigdpocomo ferramenta dentro da

Responsabilidade Social Corporativa.

2.1 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVACSH

Na década de 1950 com o aparecimento da Teorid Ger&istemas, as
organizacdes deixaram de ter uma visao apenas @®lsistemas fechados e passaram a
focar também nos sistemas abertos, buscando ac&aptie recursos visando o
desenvolvimento de resultados, estes podendo ssooruins (Wood, 2010). Apds esta
época iniciou-se as discussdes sobre a RespodsaleilSocial Corporativa (CSR) das
empresas e de seus gestores. A era da resporsddikdcial pode ser marcada pela
publicacéo da obra de Howard Bowen de 1953, iatiResponsabilidades Sociais dos
Homens de Negocio, onde muitos consideram comaneepo livro definitivo sobre
responsabilidade social, desempenhando um papdhrfwental no desenvolvimento
deste assunto (Carroll, 1999).

A responsabilidade social corporativa é caractdazpor uma proposta de
retomada de questdes éticas no ambito interno @amieacdes e seu relacionamento
externo com seustakeholderg¢Soares, 2004)

Varias questbes acerca da teoria dizkeholderdoram desenvolvidas sob o
rétulo da Responsabilidade Social Corporat®&R ou mesmo do Desempenho Social
Corporativo CSP que em consequéncia influenciaram a teorizar éambs proprios
stakeholdersEm relacédo as empresas, esta Responsabilidade Sade ser entendida
como o equilibrio dos multiplos interesse dtakeholdergFriedman & Miles, 2006)
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Friedman e Miles (2002) colocam em sua obra unesgasante observagéo sobre
a Responsabilidade Social dentro da empresa:

Responsabilidade social comega onde termina &ihea empresa nédo pode ser

considerada socialmente responsavel se apenasicospgquisitos minimos da

lei, porque isto € o que qualquer bom cidadao .f@raedman & Miles, 2002,

p.21)

As organizacbes, a partir de uma postura sociabneasponsavel, vém
promovendo ac¢des sociais que visam regulamentamduta de seus membros gestores
(Soares, 2004).

Um dos principais contribuintes para o campo dapBesabilidade Social
Corporativa tem sido Carroll, que propde a conglin daCSR da empresa sendo
englobada expectativas econdmicas, legais, éticdiscgicionarias, que a sociedade
possui em algum momento em relagdo a organizagédyirdo de acordo com a
importancia, iniciando nas preocupacdes econdnieg®is legais e éticas e culminando
atualmente nas discricionarias (Carroll, 1979)

A Figura 1 demonstra como Carroll, (1979) clasaifis quatro tipos de acdes e
motivos que geram condutas que propiciam a Respitidsale Social Corporativa dentro
das organizagoes.

O modelo apresentado por Carroll (1979) também écontrés dimensdes
essenciais para o0 desenvolvimento social das @agies: as categorias de
responsabilidade social, as questdes para asepisiem responsabilidades sociais e as
especificacdes de como a filosofia da respostadastestas questdes.

As corporacfes também podem tracar variadas ivagatleCSRque enfocam
diferentes questdes e diferentes grupostdkeholdersTendo em conta que recursos
mobilizados &CSRséo finitos, uma grande duvida é gerada, comoamaesa decide
guais grupos serdo beneficiados e porque este gleng® ser beneficiado?(Griffin &
Prakash, 2014).

Empresas que possuem atividade socialmente reyimsaforcam sua ligacéo
com a comunidade local e com os empregados, @gutzém na construgcéo da reputacao,
melhorando a habilidade de negociar contratos @tagtivos para a corporacdo com
fornecedores e com o governo (Machado Filho, 209Bjigura 2 representa o0 aumento

da quantidade de valor em detrimento de acdeslsw@rite responsaveis.
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ACOES MOTIVOS

Para produzir bens e servigos que a sociedade quer
e vender com lucro. A maioria dos negécios se
depara com as necessidades de natureza
econOmica, pois tem a responsabilidade de
produzir bens e servi¢os que a sociedade necessita.

1. Econbmica

Para suprir o cumprimento parcial do contrato
2. Legal social A sociedade espera negécios que cumpram

sua missao legal além de econbmica.

Suprir as expectativas que vado além das
3. Etica necessidades legais. A¢des esperadas de negécios,
mas nao codificada em direito, em geral é mal

definida.

A sociedade ndo tem nenhuma mensagem clara
para o0 negdcio, mas ha expectativas de que as
empresas devam assumir papéis de cunho social
4.Descricionaria voluntério, tais como contribui¢des filantrépicas,
programas internos para toxicodependentes,
creche para méaes que trabalham, dentre outros. Sao
papeis que vao além dos descritos anteriormente.
FIGURA 1: AQ@ES/MOTIVOS GERADORES DA RESPONSABILIDADE

SOCIAL CORPORATIVA
Fonte:Elaborado pelo autor

Geraciio de

oportunidades ‘\\‘

Acies de A
Aumento do
responsabilidade Aumento do valor da
social corporativa 'l‘ﬂtl:li'_"l l \ empresa
reputaciona
Minimiza¢io -
de riscos

FIGURA 2 — O MODELO DE CRIACAO DE VALOR A PARTIR DE ACOES DE

RESPONSABILIDADE SOCIAL
Fonte: Machado Filho, 2002, p. 89

A légica apresentada no modelo proposto por Maclkdto (2002) é de que as
empresas que mantem atividades de responsabilgtazi@ podem obter ganhos de

capital reputacional, aumentando as oportunidageregiécios, reduzindo potenciais
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riscos sobre suas condutas no mercado, gerandesmanaumentando os valores da
empresa (Machado Filho, 2002).

A responsabilidade social pode ser implementaddédamatravés do esporte,
oferecendo um potencial retorno para a comunidadaobilizacdo do desporto como
forma condutora de esfor¢cos da empresa, a fimcdegédr a responsabilidade social pode
ser vista como uma oportunidade distinta para agafies responsaveis pelo esporte,
ou aqueles que almejam utilizar o esporte comfeste trazendo contribui¢cées para toda
comunidade (Smith & Westerbeek, 2007).

As questbes referentesCBRNO esporte apresenta ser uma boa tematica, pois a
presenca do esporte traz influencias por meio dadagles esportivas na comunidade
global, especialmente quando se trata dos granegScios. Além das instituicbes
esportivas estarem cada vez mais diante de uncplansumidor consciente em relagéo
aos aspectos sociais corporativos (AthanasopobDiowvis, & Kyriakis, 2011).

O esporte tem o0 poder de unir as pessoas, pagsandma de barreiras culturais,
éticas, religiosas e sociais, fazendo com q@&Rfocada no esporte tenha uma grande
importancia estratégica para entidades ligadasarte, mas raramente foram avaliadas
e exploradas na area de gestéo do esporte (Rilikigne, 2011).

No desenvolvimento de um quadro conceitual paraesempenho social nas
empresas, nao basta apenas especificar a natarezsponsabilidade social (econdémica,
legal, ética ou discricionaria), mas também temesidéntificar as questdes sociais
implicitas ou as areas as quais estéo ligadasresfaensabilidades (Carroll, 1979).

E indicado que as empresas combinem, alinhem araaem as iniciativas de
CSR porém ndo ha constatacdo de uma maneira Unie@menmelhor de gerir tais
responsabilidades. Pelo contrario, existem variaeinas de gerenciamento @SR
dependendo muito da lideranca, competitividadesecdadicbes contextuais que estas
estdo inseridas na empresa.(Griffin & Prakash, p014

Para uma adequada gestdo estratégica de respmzibisocial as empresas
precisam ter sistemas que norteiem seus comprasnisem as praticas desta
responsabilidade, ja que “responsabilidade” na@isoravel (Agudo-Valiente, Garcés-
Ayerbe, & Salvador-Figueras, 2015). Por meio daaasabilidade social corporativa e
da filantropia surge &orporate Social Performanc€CSP), ou Desempenho social
corporativo, um processo de mensuragdo, que séguoamfpor meio de principios da
responsabilidade social de uma organizacédo, gefaodessos de capacidade de resposta

politica e social (Wood, 1991)
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2.2 DESEMPENHO SOCIAL CORPORATIVCCSBH

A medida do desempenho de uma organizacdo podieiterde uma forma
monetaria e de uma forma ndo monetaria, no questanfprma ndo monetaria a
preocupacdo em relagdo a atuacdo social das cagéez vem ganhando espaco nos

campos de estudo (Oliveira et al., 2009)

O conceito de Desempenho Social Corporativo (C&fteviacdo do termo em
inglés Corporate Social Performancsurgiu na literatura a partir dos anos 70, sua
primeira menc¢do tem indicios na literatura criadaSethi (1975). O autor desenvolveu
um modelo que visava a avaliacdo estruturalGRP, para classificar e adaptar o
comportamento corporativo as necessidades soewtis,modelo era dividido em trés
fases, a obrigacao social, a responsabilidadel aieesponsividade social. A obrigacéo
social se refere ao comportamento corporativo esposta as questdes legais (Sethi,
1975). A reponsabilidade social se refere ao cotapmnto corporativo em relacdo as
normas, valores, expectativas e desempenho s@8ietii, 1975). J& a responsividade
social, refere a acdes de longo prazo, além daguelativas as pressdes oriundas da
sociedade.

Sua origem remete a Responsabilidade Social Cdiymraorém este constructo
esta associado a varias teorias existentes natlitar como: ética empresarial, cidadania
corporativa, responsabilidade social corporatitenea dostakeholder§Gond & Crane,
2010)(Wood, 2010).

Outro modelo deCSP foi proposto por Frederick (1978), modelo este bem
semelhante aos propostos por Sethi (1975). Estelmeda centrado em duas variaveis,
a responsabilidade social, denominada pelo autGRde que se refere as obrigacdes das
corporacdes em prol da melhoria da sociedadespamsividade social, denominada pelo
autor de CR2, que se refere a capacidade das aQfss em responder pressdes sociais
(Frederick, 1978).

Carrol (1979) propds um modelo dESP que objetivava observar o
comportamento das corporacgdes ligado as questomsss®or meio de uma abordagem
tridimensional, ou seja, um modelo que propunBéa timensbes de analise, sendo a
filosofia da responsividade social, categoriasedponsabilidade social e os temas sociais
envolvidos (Carroll, 1979).
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Os modelos propostos de CSP, a partir dos anas88garam a incorporar novos
enfoques quando Wartich e Cocharn (1985), em st abaliaram o modelo proposto
por Carroll (1979) e apresentaram novas proposi¢delsiindo outros itens de andlise,
principalmente no campo dimensional de responsidaocial corporativa, facilitando

desta forma a exploracdo @&Pem estudos empiricos.

Desde a década de 1990 o constr@3$® muitas vezes, tem sido interpretado de
uma perspectiva da teoria dsiakeholdergAgudo-Valiente et al., 2015). Porém baseado
nos argumentos d@SRe dos takeholder,é proposto que as atividades @8P das
empresas devam ser interpretadas como sua regpsosiagéncias de diferentes partes
interessadas (Carroll, 1991).

Seguindo a linha evolutiva sobre o constructo Wd&®1) realizou um trabalho
consolidando os estudos sol@8R destacando as obras de Carrol (1979) e Wartick e
Cochran (1985), neste estudo a autora defdfll°P como um conjunto de categorias
descritivas de negdcios direcionados aos impaatesuitados para a corporagao, para 0s
stakeholderse para a sociedade. Este modelo foca nos priscimoreponsabilidade
corporativa dentro dos niveis institucionais (legilade da corporacao), organizacionais
(responsabilidade publica) e pessoal (escolhagést®res), seguindo os processos de
diagnostico ambiental, gestdo de relacdo constakeholderse gestdo de questdes

sociais.

O modelo de Clarkson (1995) traz a ruptura dos fhesakeCSPligados a Teoria
de CSR propondo unCSP que pode ser analisado a partir de estruturasathasena
gestdo do relacionamento da corporacdo comstaksholdere ndo nas metodologias
embasadas na responsividade e responsabilidadé &iseus estudos Clarkson (1995)
apresentou a necessidade da distingdo de questétrgas aostakeholder® de outras
relativas as questdes socias, porque 0s gestomesicgen as relacbes com o0s
stakeholder® ndo com a sociedade, sendo q@S&®de uma corporacdo, bem como o
desempenho de seus gestores deve ser analisade rse gefere as responsabilidades
com seusstakeholders conduzida dentro dos niveis institucionais, oixgionais e

individuais.

Em sua obra Clarkson (1995) aponta para a impoaa@iosstakeholderpara a
utilizacdo doCSP. Sobre esta Otica podemos afirmar que o concei@SdPtambéem esta

relacionado com a teoria detakeholdersbuscando a melhoria do desempenho social,
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ligado ao pressuposto de atendimento dos interessespectativas dos principais
stakeholdersla organizacao (Ullmann, 1985), (Surroca & Tri2@d08).

Swanson (1995) também trouxe contribuicdes paraeserd/olvimento dos
modelos d€ SPpropondo um aperfeicoamento do modelo apresept@d&/ood (1991),
mesclando perspectivas econémicas e normativapramspios daCSR,neste modelo
Swanson (1995) traz uma visdo mais ampla das edad® troca entre a corporacdo e a
sociedade, legitimando as experiéncias e valalizars processos de tomadas de

decisao.

A figura 3 apresenta um resumo dos principais tegdi&dricos presentes na

literatura que abordam o constru@8P.

Para elaboracao deste trabalho foi adotado o dorc&iPque se refere a como
uma organizacao reage em relacao as suas demandas. £ste desempenho social das
empresas, tem sido definida como a identifica¢c&adminios da responsabilidade social
na organizacéo, o desenvolvimento do processoamedo ambiental e demandas dos
stakeholderse a implementacdo de programas para gerir asdgsesbciais (Wood,
1991).

Focado na andlise do desempenho social solstakeholdersis empresas podem
engajar com mais profundidade suas relagbes eagideg para com a sociedade, do que
simplesmente olhar o conjunto de a¢Ges estratégaradidar com o ambiente gerencial
(Wood, 1991).

Permeando pelo foco nos constructo&&e destakeholder® CSPapresenta
uma linha evolutiva dos conceitos, focando em detexdas linhas conforme
representado na Figura 4. Nesta figura Azevedor&d842015) embasam suas pesquisas
de CSP numa perspectiva voltada a responsabilidade s@ogborativa, em uma
perspectiva dostakeholdere até mesmo em uma perspectiva que engloba estes d

constructos, chama de perspectiva mista.
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Autores

Definicdo de Desempenho Social

Caracteristis operacionais

Representacdo estrutural para analise

Busca de legitimidade, normas éticas, responsabiid
sdaial para agBes corporativas, estratégia ope@cio

para

Sethi comportamento organizacional perante | r@sposta as pressdes sociais, atividades referastes
(1975) L o o . L N
atividades sociais. acOes governamentais, atividades legislativasitqad
e filantropia.
Frederick] Determinacdo de como as empresas traball@imnigacdes sociais e capacidade de resposta &§eses
(1978) | para melhorar a sociedade (p. 150). sociais.
Articulacdo e interacdo entre diferent@efinicho de Responsabilidade Social Corporativa
categorias de responsabilidade social, ques{@esndmica, juridica, ética, discricionaria); Fidba da
Carroll g . . : o
especificas relacionadas a essaapacidade de Resposta (responsiva, defensivivareat
(1979) " . ' N o M R
responsabilidades e as filosofias de resposfaaativa); Responsividade ou forma de resposta as
essas questdes (p. 499). guestdes sociais.
Wartick A interacdo subjacente entre 0s principios @entrato social do negdcio, negécios como agentes
e responsabilidade social, o processo |merais, capacidade de responder as condicGes msitant
Cochran capacidade de resposta social e_as politdas sociedade, abordagem gerencial
desenvolvidas para tratar de questdes soadi@senvolvimento de respostas, minimizar surpresas e
(1985) : b o .
(p.758). determinar politicas sociais efetivas.
A configuracdo de uma organizacdo |de
principios de responsabilidade socj#lyaliacdo do ambiente, gestao de stakeholderstéaes
Wood | processos de responsividade social e politjcies,questdes sociais; comportamento corporativo em
(1991) |programas e resultados observaveis e caoelacdo ao impacto de atuagdo, programas e pslitica
eles se conectam com as relacdes sociajsataais.
empresa (p. 693).
CSR, o processo de capacidade de resposta
social das empresas, e o0s resultadog Adpectos econdmicos (inputs e outputs); ecoldgicos
Swanson comportamento empresarial integrando 1 (austentabilidade); busca de poder da corporacao
(1995) | macro principios de CSR; b) micro principjdavaliagdo do ambiente, gestdo de stakeholders e
de CSR; c) cultura corporativa e d) impagtassuntos sociais).
sociais (p. 56).
Identifica os problemas especificos de cada uma das
Clarkson| A capacidade de gerenciar e satisfazer pomcipais categorias de stakeholders distinguindo:
(1995) | diferentes stakeholders da organizacdo. |colaboradores; proprietarios/ acionistas; consure&jo
fornecedores; governo; concorrentes.
As necessidades e interesses de todos o0s
Wood e | intervenientes que vao afetar e ser afetadosBalfticas, programas e impactos sociais analisadios
Jones |agBes corporativas devem ser consideradgese em: efeitos nos stakeholders internos, efedes
(1995) | qualquer abordagem global do desemperstakeholders externos e efeitos institucionais.
social das empresas (p. 260).
Avaliacdo global do desempenho social Beesempenho social da empresa em re_Iag_ao as acoes
Carroll RN o Berante pelo menos quatro ou cinco principais graigo
uma empresa relativo & maioria das quedt 3 ; o
(2000) - Stakeholders (empregados, consumidores, propgstari
sociais e seus stakeholders. . . X
comunidade e meio ambiente).
Griffin Interagdo em curso entre as organizagoes g Beineipios, processos e outputs, com foco nos
(2000) stakeholders, e vice-versa” (p. 487). A JSkakeholders do ambiente externo e da dindmicenmte
ndo pode ser universalizada. da organizacao.
Barnett Resumo do desempenho social agregadpCdasidera a natureza dependente da trajetéria das
empresa em um determinado ponto no temptacdes empresa — stakeholders, em funcdo da
(2007) . A .
(p. 797). capacidade de influéncia das partes interessadas.
Revisita 0 modelo de Wood (1991) - CéDFImC'p'qs. da resp_onsgbnm_lade SOC'aI,’ [Processos de
S S responsividade social, incluindo estratégias dacén
Siltaoja | como principios, processos e resultadqs, ; :
L . ~ " @'conhecimento e resultados e impacto do deserapenh
(2014) |adicionando a dimensdo de “criagdo

conhecimento”.

social nas pessoas, organizagdes, sistemas, ipiisu

sociais e meio ambiente.

FIGURA 3. SINTESE DOS MODELOS E DEFINICOES TEORICAS DECSP

Fonte: Azevedo & Santos, 2015, p. 5
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FIGURA 4. ABORDAGENS TEORICAS QUE EMBASAM O CONSTRUTO CSP
AO LONGO DO TEMPO

Fonte: Azevedo & Santos, 2015, p. 6

Varios trabalhos tracam uma relacéo ent@&S&e oCFP (Corporate Financial
Performancg Ao se analisar estes trabalhos empiricos s@elados trés tipos distintos
de correlacdo sobre a associacdo destes companemtasassociacao positiva, uma
associacdo negativa ou uma associacdo neutra (\Mladddsraves, 1997). Muitos
outros trabalhos continuam sendo desenvolvidos esultados diversificados para a
relacdo CSP-CFP, ou seja, com correlacdo negativatra e positiva (Silva &
Boaventura, 2011, p. 2)

A associacdo positiva esta apoiada basicamente sotaria dostakeholders
onde as atividades que venham a promover o desémpsocial terdo melhor
desempenho financeiro que as outras que ndo o peomA associacdo negativa esta
apoiada na teoria da firma, onde a promocédo donge=eho social ira ocasionar uma
desvantagem para a empresa, consequentementedpiaralesempenho financeiro. Ja
na associacao neutra € considerada a premissaeleduando relacéo entreCsPe a
CFP ( Boaventura, 2012).

A avaliagdo ddCSPé importante para a investigacdo da relacdo deedifes
medidas organizacionais e seatekeholdersfornecendo informacdes importantes sobre
0os modelos de desempenho social e a consequenéeldode decisdo na gestdo da
organizacdo (Ruf, Muralidhar, & Paul, 1998).

O Desempenho Social Corporativo € uma medida tgaeobter a avaliagdo do
desempenho do atendimento dos interessesstid®holdersde uma organizacéo,
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agregando assim um valor de observacao indireta.&ampresa € interessante fazer o
diagndstico dostakeholdergjue podem ser considerados para a composi¢auS##o
(Boaventura, Silva, & Bandeira-de-Mello, 2012).

Em estudos empiricos@SPgeralmente é obtida por um grupo de variaveis que
estdo relacionadas diretamente com os v&iakeholdersda instituicdo e pode ser
interpretada como uma forma de coordenacéao dagasies destesakeholders( Silva
& Boaventura, 2011).

Quanto as formas de mensuraca@€8®,nas ultimas décadas foram feitas
por meio de medidas de percepcdo e comportamertizes de reputacdo, surveys,
estudos de casos e até mesmo por analises de elttosniWaddock & Graves, 1997).

Existem dois indices de medidas bem usuais pansurecdo do nivel déSPR,
uma é um indice que premia a forca e penaliza quézza, chamad&LD (Kinder,
Lydenberg, Dominj outro € o indice Fortune de reputacao, (Griffinél&hon, 1997;

Waddock e Graves, 1997), todos indices estrangeiros

Contudo néo ha a existéncia de um formato padracethsuracédo ao atendimento
das expectativas de cad#akeholderda organizacdo, desta forma, a falta de uma
padronizacdo € um dos empecilhos que limitam asdsrempiricas de se mensurar 0

Desempenho Social Corporativo$B.

Em 1998, Rud, Miralidhar e Paul ja escreviam emahra sobre a metodologia
aplicada a mensuracdo @&P “[...] ndo ha metodologia, pelo menos sistematiaea a
medicdo do CSP e uma clara necessidade existecpag@io de uma medida mais
confiavel.” (Ruf, Muralidhar & Paul, 1998, p. 122).

Devida a falta de padronizagéo sobre quais grupesmd ser considerados nos
estudos e na falta de definicdo clara de variageisnensuracdo ao atendimento das
demandas de cada pertencente deste grupo, umédirogeedo € gerada para os estudos
empiricos no que tange o Desempenho Social Compord®or isto duas questdes

importantes s&o levantadas por Boaventura, SiBaneleira de Melo (2012).

[...] 0 CSPé conceitualmente uma variavel agregada de olggervadireta, uma
proxy. Ha uma problematica operacional na pesqieéaco empirica que
mensura €SP, a qual reside em dois pontos centrais: gotakeholderavaliar
e como avaliar o atendimento da demanda]...] (Buava, Silva, & Bandeira
de Mello, 2012 p. 234)
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Griffin, 2000 ndo descarta a complexidade do cats@SP, defendendo seu lado
multidimensional, onde sdo envolvidas inUmeras tjess decisbes gerenciais e
comportamento da corporagao, reforcando com istmativo do constructo ser
generalizado. A autora ainda sugere que o calcoldC8P deva ser integrativo,

contemplando o ambiente interno e externo das @agihes.

O constructdCSPnéao deve ser encerrado em si mesmo, podendorgengaado
de forma mais ampla, considerando mecanismos iatimes que norteiam a estratégia
das organizagbes em termo de responsabilidaderatigagoe ainda mais amparados no
atendimento dostakeholder® nos aspectos sociais (Griffin & Prakash, 2014).

O CSPé compreendido como uma area de carater multidiimeal, abordando
acOes e iniciativas tomadas por uma empresa ddatguatro dominios principais: o
tratamento direto dos funcionarios, o meio ambietiteersidade de produtos e clientes,

local de trabalho, dentre algumas outras questéesrmes (Meijer & Schuyt, 2005)

Considerando que estes grupos se encaixam na tessdakeholdergorna-se
necessdaria uma operacionalizacdo da forma de naedsurdo Desempenho Social
Corporativo, onde deve ser considerado de que foewariosstakeholdersla empresa

tem o atendimento de seus anseios, expectativemessidades asseguradas e atendidas.

Assim como Clarkson, 1995, Wood e Jones, 1995)Wndiicaram trabalhos
propondo que a teoria detakeholderseria a base mais importante para a avaliacdo do
CSP neste trabalho@SPser& abordado sobre o prisma de mensuragdo diimagro
das necessidades e expectativas dos pringfaésholdersla instituicao.

Por se tratar de uma variavel que esta agregdoseavacao indireta, ou seja, uma
proxy, a obtencdo de uma avaliaca@@®Ptorna-se necessaria a busca de uma avaliacéo,
por parte do pesquisador, do atendimento das dexsaus principaistakeholdeccomo
funcionarios, compradores, meio ambiente, forneesdaentre outros (Boaventura,
2012).

Para que o Desempenho Social Corporat¥®H possa ser avaliado a pesquisa
deve levantar em que grau os principios de respoigsale social trazem motivacdes
para implementacdo de acdes que interessem a emprgsau de uso dos processos

responsivos, além da natureza das politicas erdgsgmas planejados pelos gestores no
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que diz respeito aos relacionamentos sociais epadtos que podem ser gerados por
estas acoOes (Silva & Boaventura, 2011).

Por este trabalho estar apoiado na premissaSfmensurar o atendimento das
necessidades e expectativas dos princgialeholderstona-se necessaria uma discussao

sobre a teoria dagtakeholdersque ira sustentar parte deste trabalho.

2.3. TEORIA DOSSTAKEHOLDERS

hY

Durante muito tempo a grande maioria das teoridativeas a gestdo das
organizacdes ficaram focadas no objetivo princigal maximizacdo dos retornos
financeiros sobre os investimentos dbareholderslestas corporacdes, bisando grandes
lucros e acumulo de capital (Teixeira & Mazzon,@0&sta teoria ficou conhecida como
teoria doshareholderspnde o objetivo principal da empresa era a gerdedesultados
financeiros para a remuneracdo dos acionistas pripté@rios, garantindo assim a

continuidade e prosperidade da organizacao.

Com a crescente necessidade de gestédo das retapdgeessoas e grupos, mais
similar a um simples conceito de que uma novadesurge o termstakeholder focado
principalmente em temas sociais e ndo obrigaton#nkégado aos temas econdémicos

abordados pelo campo de estratégia e de gestaett@vhRands, & Godfrey, 2002).

A primeira apari¢ao do ternsbakeholdefoi em 1963, citado em um memorando
interno do SRI (Stanford Research Institute), ssedvolvimento foi relativamente lento
entre o final da década de 60 e inicio da décad® dEreeman (1984) descreve que em
meados da década de 70 as pesquisas solstakeholderdoi novamente retomada,
porém mais ainda centradas em problemas sociaigybamente fornecendo atengéo
para as concepc¢des @8&R(Friedman & Miles, 2006).

Muitos estudos trazem diferentes definicbes sobcenstruto dostakeholder
segundo Bryson (2004jtakeholderssdo os grupos, organizagcfes ou individuos que
devem ser considerados pelos gestores, pelo faweleer poder e influéncia em relacéo
a organizacao. Outra definicdo é a de Johnson)&c&d/Vhittington (2008) que definem
osstakeholdereomo sendo os individuos ou grupos que possuendéutendéncia com
a organizacao para atingir as suas metas.

Porém Freeman (1984) apresenta a definicAo maal gsbre este construto,

fortalecendo essa teoria e tornando sua obra ursapdacipais sobre a area dos
29



stakeholderso autor apresenta em sua obra gakeholderssdo individuos ou grupos
que afetam ou séo afetados pelas tomadas de deesfiatégicas das organizacdo, o
autor acrescenta ainda questskeholderséao grupos que, de alguma maneira, possui
seus direitos legitimados sobre estas organizg€@esman, 1984).

Em sintesestakeholdesédo todos os individuos interessados, grupo decsge,
agentes e atores que sao afetados ou afetam adeteestratégicas da empresa e seréo
referidos através desta otica neste trabalho, saebdaados com esta definicdo. Por se
tratar de individuos, grupos ou atores fica careetda a possibilidade da existéncia de
um inter-relacionamentos entre estes conjunto téeesse (Silva, 2006).

Com o decorrer do tempo, o conceitcstikeholdefoi sendo redefinido, porém,

0 seu sentido nao teve alteracdes significas desdea de Freeman (1984), no entanto
0 gque se vé sao outras discussdes e pesquisasobidasentos acerca deste tema.

Utilizando uma parte definicdo proposta por Freer(k884) osstakeholders
podem influenciar as decisdes estratégicas da iaag#o, sendo assim uma das
discussdes € a de como calakeholderspode influenciar estas organizacdes, esta
questao foi bastante discutida por Frooman (199%ouxe muita contribuicdo para o
avanco e a disseminacao desta teoria, defendendoeasidade da identificacdo destes
stakeholder® o grau de influéncia que eles tém sobre as maygies.

No entanto, a simples identificacdo dtakeholdersdo traz conclusdes sobre o
ambiente empresarial (Boaventura & Fischmann, 200&$ a identificacdo apresenta-se
como ponto de partida para o diagndstico dos issee destes grupos, propostas
politicas, sondagem de poderes e mapeamento deodamentos destes individuos ou
grupos (Mitrof & Linstone, 1993).

Na literatura de gestdo de operacdes, a falta siguEa em praticas sociais de
empresas é atribuida em parte a uma compreenséeyireda de quem é afetado pelo
comportamento social da empresa e como suas puisgiep devem ser dirigidas. A
teoria dostakeholdersornece uma plataforma para a identificacdo dpagtchave com
guem uma empresa deve dirigir seus esforcos seciafgresenta também uma base para
discernir as relacdes entre os varios indicadoeegasempenho da empresa (Shafiq,
Klassen, Johnson, & Awaysheh, 2014).

Uma outra fungdo muito importante detekeholderslentro da corporacado € a

definicdo e alinhamento entre as praticas sociassexpectativas destes grupos, levando
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em conta seus julgamentos, experiéncias e grateddimento de suas expectativas no
meio de acao social da corporacao (Shafiq et@l4R

Desta forma, a teoria dostakeholdersvem trazer contribuicdes muito
significativas para o entendimento das organizapdesontexto, econémico, politico e
social, sendo que por meio dela, ha a possibilided®aior compreensao das extensdes
de compromisso que a empresa tem em relacéo agod@sio afetados por suas decisoes,

seja dentro ou fora da organizagao.

2.3.1 Identificacéo e classificacéo dwakeholders

O levantamento de quem séo os princigsageholdere sondagem dos papeis
que estes grupos desempenham diante da corporaggémtimportantes informacoes,
recursos e habilidades para que a equipe gestesa ptanejar acoes mais eficazes nos
planejamentos e acdes de gerenciamento nas orga@szapor mais incerto e
imprevisivel que o ambiente possa parecer (Pin@igeira, 2003).

Para proceder a identificacdo diakeholder® importante se atentar e salientar
trés questbes principais, e que também devem xgdicitadas: Quem sdo o0s
stakeholders quais sdo seus anseios e como eles estdo progqest@matingir seus
objetivos (Pavao et al., 2012). Deve —se tambénerebs quais os atributos, as
finalidades e os métodos adotados pstakeholdersientro da organizacéo.

Alguns autores, como Donaldson e Preston (199%indan e Waterhouse
(1997), Mitchel, Agle e Wood (1997) dentre outragresentam maneiras diferentes de
identificacdo e caracterizagcdo, que podem ser tdel®e a fim de apresentar uma
classificacéo aostakeholdergsle uma organizacgéo.

Donaldson e Preston (1995) apresentam qutadeholderpodem ser alocados
em trés dimensdes distintas. A dimensao descrdidanensao instrumental e a dimenséo
normativa.

A descritiva revela-se quando a empresa utilizaaulelo para representar e
entender as suas relagdes e papeéis nos ambietggsoexinterno; a instrumental

€ evidenciada quando o modelo é usado como unaarfenta de gestao para os
administradores; e a normativa surge quando a anaigio reconhece 0s
interesses de todos steikeholdersconferindo a estes uma importancia intrinseca.
A dimensdo normativa desta teoria d4 suporte adfuropjetivo da empresa
(Boaventura, Silva & Bandeira-de-Melo, 2012, p.234
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As dimensfes normativas e instrumentais podeneseptar ou mesmo implicar
em escolhas mais ou menos adequadas pela equipeagess organizacdes, no entanto
as mesmas estao apoiadas em bases completamerdatds. A abordagem instrumental
€ em grande parte de sua esséncia hipotéticaal@raagem normativa € muito mais
categorica, apresenta efeitos claros e diretosueodiz respeito ao que é considerado

certo ou ao errado (Donaldson & Preston, 1995).

Atkinson e Waterhouse (1997) apresenta uma projmsig) pouco mais simples
e apresenta duas possiveis classificagbes parsta@sholders os primérios e o0s
secundérios. Ostakeholderprimarios seriam aqueles diretamente ligados aniegcao
€ CUjo sem 0 mesmo a organizagao nao sobrevimag exemplos temos 0s acionistas,
os fornecedores, os empregados e os consumidaéress slakeholderssecundarios,
seriam aqueles que ndo comprometem, diretameetgst&ncia da organizagédo, como a
comunidade, governo e as outras organizacdes, pestargrupo também tem seu grau

de importancia dentro da organizacao (Atkinson &ékfeouse, 1997).

No entanto, a simples classificacdo dstskeholderscomo primarios ou
secundarios ndo é o suficiente para proporciorthcadores para a tomada de decisao
gerencial, relacionado a questdo de classificaga&atkeholdersMitchell et al. (1997)
propuseram uma classificacdo para revelar o gramgertancia destestakeholders
chamado de modelo de saliéncia siakeholdersNesta proposta atakeholderpodem
ser classificados de acordo com trés atributoscip@is 0 poder, a legitimidade e a
urgéncia.

Este método ajuda a levantar os tipostd&eholdersla organizacdo e quais séo
mais ou menos influentes, podendo nortear as tan@elalecisdo da equipe gestora e

consequente melhoria do desempenho destas orgaeszac

2.3.2 Método de saliéncia dsskeholders

Sob um diferente otica dos demais autores querthissesobre identificacdo e
classificacdo detakeholdersMitchell et al. (1997) buscaram averiguar quagasn
mais salientes para a organizacgéo, e para istsepgeFam um modelo para classificagao
calcada em trés atributos: o poder, a legitimidade urgéncia, esta proposta ficou

conhecida como modelo de saliéncia siiakeholders.
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De acordo com esses autores o atributo poder,relstéionado ao poder de
influéncia que unstakeholdergossui sobre uma organizacdo. O atributo legitideda
tem uma percepgdo um pouco generalizada, estapgéreé construida a partir de um
sistema valores, normas, crencas e definicbes,arnilmato intrinsecos nas organizagoes,
nos individuos e na sociedade. Ja a urgéncia tEmameao grau de atencdo que 0s
stakeholdersiecessitam da organizacdo, suas necessidades gedemgentes ou nao
tdo urgentes assim.

De acordo com o modelo de saliéncia o atributo ped& relacionado a trés
formas de exercicio: a forma normativa, a coereiautilitaria, possuindo ainda uma
natureza transitoria. A urgéncia esta relacionaskenaibilidade e criticidade em relacao
as demandas relacionadas stakeholdergla instituicdo. Ja o conceito de legitimidade
tem relacdo como as acgdes desejaveis e apropriadaggdas num sistema social com
normas, valores, opinides e definicbes (Boavenfih2)

O papel da classificacao dstmkeholdergsta relacionado com a identificacdo de
quais grupos ou individuos a organizagdo devesiarlem consideracdo para fazer
corretos direcionamento de suas acgles estratégitamada de decisdo (Pavéo et al.,
2012).

O modelo oferece aos gestores uma forma de farecamhecimento dos trés
principais atributos dostakeholdereem relagdo a empresa, ofertando aos gestores o
conhecimento dos grupos e individuos que possueta celevancia em relacdo a
organizacao e que tem intencdo de usar esta relavy@ara influenciar esta organizacéao
(Mitchell et al. 1997).

Tanto o poder quanto a urgéncia precisam ser cenaslds pelos gestores quando
estes tiverem o interesse moral, legal e legitim® skustakeholderspnde o grau de
prioridade € atribuido pelos gestores com relasatetmandas destes grupos (Mitchell et
al., 1997), proporcionando uma gestéo calcada eesssidades e expectativas dos seus
principaisstakeholderscorroborando para a obtencao de uma corretéeegastao destes
grupos.

Quanto maior o grau de saliéncia, maior deveréasatencao oferecida pelos
gestores as necessidades desses grupos ou indivddpecificos, proporcionando um
grau de valor maior ou menor para estes gruposdividuos(Tantalo & Priem, 2014).

Os conceitos de poder, legitimidade e urgéncia d&#&igyrande valia para a
identificacdo dos principaistakeholdersdde uma corporacéo, a utilizacdo da ideia de

centralidade e densidade pode trazer indicios,ntavae demonstrar os lagcos de
33



comunicacao, cumplicidade e de poder dentro dan@@géo contribuindo para a eficacia
da gestdo dos relacionamentos entre a corporagstestakeholdergBourne, 2011).

Quando combinados, os trés atributos possimild@alesmembramento de outros
sete tipos dstakeholderso adormecido, o dependente, o definitivo, o digmnario, o
dominante, o exigente e o perigoso, todos os sgieesentam pelo menos um dos
atributos, e os considerados mais relevantes s#esgque possuem mais atributos, por
exemplo, ostakeholderdefinitivo € aquele que possui os trés atribubmsentanto ha
aquele ndo possui nenhum atributo sendo assimdayado como unstakeholder
insignificante (Mitchell et al., 1997).

Tais definicdes sdo melhor representadas na flgupae traz uma breve descricao
sobre o tipo de classificacdo destes grupos criagastir da interseccéo dos atributos de

cadastakeholdetevantado.

Classificacéo Descricao

Adormecido Possui o poder de impor sua vontade sobre a empnesando o utiliza, por

néo dispor de legitimidade nem de urgéncia.

N&o existe pressdo sobre os gestores com relag®beagrupo, pois 0s

o _ mesmos nao possuem poder e suas reivindicacGgmasdioem urgéncia.
Discricionario

Exigente Tem pedidos urgentes, mas ndo tém poder nem lédgtiie. Sao0 aqueles que

sempre estao solicitando a atencéo dos gestores.

Dominante Possuem poder e legitimidade sobre a organizagdienp optar por agir ou

ndo em relacdo as suas reivindicacoes.

Perigoso Como estestakeholdemao possui legitimidade, é possivel o uso do poder

coercivo para que suas necessidades sejam atendidas

Dependente E caracterizado pela falta de poder, mas tem witagdes legitimas e

urgentes. Em geral depende de oustakeholder®u dos gestores.

Definitivo Tem todos os atributos da saliéncia, possui pamtesa organizacéo e suas

reivindicacdes possuem legitimidade e urgénciaem atendimentos.

FIGURA 5. TIPO DE CLASSIFICACAO DE STAKEHOLDERS

Fonte: Elaborado pelo autor
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Mitchell et al.(1997) apresentam em sua obra uma representad@a gée aloca
e ilustra osstakeholdersde uma organizacdo de acordo com seus atribugtess sédo
inseridos dentro de circulos representativos dea aath dos atributos de poder,
legitimidade e urgéncia e suas intersec¢Oes ongiaa tipologias destakeholders

proposta por esta teoria, e representados na Fégura

As definicdes reforcam a existéncia de individuosgaupos que devam ter a
atencao da corporacao, no entanto os conceitosstakeholderseforcam a necessidade
de analises por parte dos gestores, proporcionaiiiodes proativas, além da
necessidade de identificacdo e caracterizagdosdgstpos ou individuos, usando como

base seus interesses em relacdo a organizacao.

Poder - - —_Legitimidade
1 Stakeholder 2\
[ Stakeholder I

Stakeholder I'I Dominante |
| Adormecido

Discricionario II

\  Stakeholder /
Definitivo
[
| Stakeholder Stakeholder
I' Perigoso ﬂependente\
\
\

e I
8

3 Stakeholder
Stakeholder

Insignificante
Exigente

— ——

Urgéncia

FIGURA 6 — MODELO DE PODER, LEGITIMIDADE E URGENCIA

Fonte: Mitchell, Agle & Wood, p. 874

Tantalo & Priem (2014) defendeque a andlise dastakeholdershdo pode ser
ignorada, pois ela traz contribuicdes para a coialg valores por meio dos impactos
positivos sobre as atividades da organizacéo clapae a sua gestao estratégica. Cabe a
organizacdo o desenvolvimento de aptidfes estestégue permitam um melhor

gerenciamento de relagbes entre individuos, greposganizacdo, proporcionando o
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fomento para técnicas e processos que tragam biesgiara estas aptiddes (Gongalves,
2013)

Em relacdo a umstakeholderespecificoo stakeholdedefinitivo, onde,
segundo o modelo proposto por Mitchell et al. (3987aquele que possui os tributos de
poder, legitimidade e urgéncia, é importante réssglie alguns estudos mostram que o
atributo de urgéncia ndo tem tanta relevancia agspode ser suprimido ao se realizar a
classificagcéo (Neville, Bell, & Whitwell, 2011).

Aqueles que possuem os atributos de poder e led#da de acordo com Xavier,
Costa e Vieira (2011), ja podem ser considerado®abakeholderslefinitivos, (Xavier
& Vieira, 2011)

A Figura 7 representa como seria 0 modelo de sadiésem a influéncia do

atributo urgéncia.

StakeholdeDormente;
StakeholdeDiscricionario;
StakeholdeDominante;
StakeholdePerigoso;
StakeholdeDependente;
StakeholdeDefinitivo;

Stakeholdeinsignificante;

o N o o~ w DN PE

Excluido deste modelo

FIGURA 7 — MODELO SEM ATRIBUTO URGENCIA

Fonte: (Neville et al., 2011).

A urgéncia é composta principalmente dos fatorespte sensibilidade e
criticidade, porém a compreensdo maior do papel guergéncia representa na
organizacdo ainda € necessaria (Mitchell et a@7)19

Apesar do argumento que urgéncia ndo desempenitgugugapel direto na
identificacdo dostakeholderseste atributo € um termdémetro poderoso sobreabagu
legitimas reivindicacbes podem ser feitas e exgidas responsaveis pela gestdo da
organizacdo (Neville et al., 2011).
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A fim de atingir um dos objetivos especificos dasadalho, adotaremos como
modelo de identificacdo dos principatakeholdersla organizacdo o modelo de saliéncia
proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997).

Devido a isto, ao se analisar o grau de saliérasatdkeholderslas organizacoes
esportivas do terceiro setor ligadas ao esporteretdimento, de participacdo e
educacional, que é um dos objetivos especificogedaabalho, levaremos em
consideracdo, dentre os outros atributos, tambéatributo de urgéncia. Buscando
fornecer maiores ferramentas para uma melhor gekistakeholderdevantados da

organizacao.

2.3.3 Gestao dstakeholders

O avanco tecnologico e o ambiente cada vez maipeiitimo contribuiram para
tornar as relagcdes organizacionais ainda mais doa&mrlais mudancas estédo revelando
que o relacionamento com o publico é estratégica parganizacéo, e este publico ndo
se limita apenas aos acionistas e aos consumidcosas, um vasto grupo de interesses,

com os mais diversos tipos de exigéncias e expexsd(leixeira & Mazzon, 2000).

Para tracar as melhores estratégias é de sumatémga saber as expectativas

dos principaistakeholdersla instituicdo, assim Santos (2006, p. 17) defejee

[...] entre possiveis elementos a serem analisagios organizacdo se destaca o
processo de formacdo de estratégias e a capaciltzslestakeholders em
influenciar as decis6es. Cada vez mais as insiggige preocupam em considerar
na sua gestado as expectativas de seus publicadagdegonamento [...]. (Santos,
2006 p.17)

Desde o inicio de seu desenvolvimento, o condeittakeholdetem enfatizado
a gestéo eficaz de um amplo grupo, ao invés agknaEsponsabilidade social (Freeman,
1984). Uma énfase exagerada na sociedade levostuicsos de gestdo estratégica a
acreditar que a teoria dagakeholdersabrangia apenas sobre o gerenciamento de
interesses de responsabilidade social, ao invefickcia na gestdo das organizacdes
(Harrison, Bosse, & Phillips, 2010).

Os stakeholdergpodem ser considerados como um importante eleneerser
analisado. Estudos relacionados com a elaboracéstidgégias em varios setores, como

governamentais, empresariais e do terceiro setosfram que as estratégias sdo mais
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estruturadas e vantajosas, principalmente quarhtiidados e levantados os principais
stakehoderg o grau de influéncia que estes grupos exercbne smrganizacao (Santos,
2006).

A gestao destestakeholderpode ser englobada como um dos principios daateori
gue trata dostakeholdersmais especificamente tradada e discutida dematgirdensao
instrumental (Boaventura et al., 2012).

Por um lado, € necessario identificar quem saosesgbviduos, grupos ou
organizagfes e, por outro, caracterizar 0S mesiITS l@se NOS seus interesses com
relagéo a organizagdo. Por isto a analisestideholdersido deve ser ignorada, pois ela
contribui para a criagdo de valor através do imgpositivo nas funcdes e atividades da
organizacdo relacionadas com a sua gestdo estataipvido ao fato de que as
organizacdes também precisam desenvolver aptiddiestégicas para melhor gerir as
relacbes com estes individuos, grupos ou orgaresagirocurando assim desenvolver

técnicas e processos que favorecam essas apt{edesalves, 2013).

A gestdo dosstakeholderspor estar calcada na habilidade da identificacdo e
respectivos interesses detakeholdergor parte da empresa, além da capacidade e grau
de influéncia que estes grupos exercem sobre aore@§o, visam trazer como O
entendimento destes processos podem ser utilizagi@s formar uma relacdo mais
estreita entre ostakeholderse a organizacgéo, proporcionando que 0S gestos=aipo
utilizar as melhores decisdes e que também poskahamos interesses deste publico
com o processo gestor da empresa (Freeman, 1984).

Geralmente as organizacdes acabam por assumir ama muito grande de
obrigacdes com vérios de sestigkeholdersonde as demandas de suas necessidades nao
podem ser atendidas em sua totalidade (Boaverttata 2012). Boas praticas de gestao
dosstakeholdergpode servir como minimizadora de efeitos negatretecionados aos
conflitos de interesse dos principatakeholdersigados a organizagcdo. Ja que as
empresas que constroem um melhor relacionamento eems stakeholders
principalmente com os primarios, tem maior probdhie de obter retornos superiores
aos dos concorrentes (Freeman & McVea, 1984).

E de suma importancia para a organizacio manterpemspectiva de dialogo
como os principaistakeholdersUm grande desafio para a gestdo € a administdegéo
um leque muito grande de interesses, anseios etaxpas que 0s grupos tém em relacéo
a objetivos e resultados alcancados pela orgamiz&gider & Fleck, 2004)
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Empresas que gerencianstakeholderslesenvolvem relagdes de confiangca com
base nos principios de justica distributiva, preaate interacional. Nestas condi¢des, 0s
stakeholderssédo mais propensos a compartilhar informagcbesesobuas fungdes
utilitarias, aumentando assim a capacidade da esmpra alocar seus recursos para areas
que melhor irdo satisfazer estes grupos, estimalanthovacdo, bem como também
permitindo com que a empresa possa lidar melhor asnmudancas no ambiente
(Harrison et al., 2010).

Uma adequada gestdo dsimkeholdersé um componente primordial para a
longevidade saudavel e sucesso das organizacdesaqueelas que estdo voltadas ao
atendimento dos interesses de longo prazo deste@(mderdo alcancar resultados
muito melhores em relacdo aquelas organizacdegispm apenas o0 atendimento a curto
prazo (Santos, 2006).

A gestéo eficiente deve levar a um gerencianogoelacionamentos que
sao importantes para a empresa, independente etbvolagja firma, sendo assim, existem
stakeholdersmais ou menos importante e todos devem receberedies graus de

atencao dos gestores da organizacao (Freeman, 1999)

Para isto 0 gestor precisa encontrar um pontajdiilerio entre os interesses dos
stakeholderse a capacidade da organizacédo, sendo qutaksholderchave poderéo
utilizar diferentes tipos de estratégia com a fifede de influenciar a organizacao para
uma tomada de decisdo que atenda seus interessesnélh, 1999). Tais estratégias
podem estar relacionadas a necessidade da orgamigagmobilizar recursos proprios,

criando oportunidades parasiskeholdersatravés de retencéo ou uso de recursos.

O valor que € dado ou mobilizado parstakeholdersleve ser bem estruturado,
pois se alguns perceberem que, por algum motigebem menos valor do que deveriam,
eles tendem a retribuir de forma negativa as agfigsstas pela empresa. (Harrison &
Bosse, 2013).

Algumas das estratégias de gestdo dtzkeholderspodem ter um cunho
direcionado as questfes sociais. Um determirstaikeholderpode ter efeitos sociais
sobre a empresa, alterando a posicdo da empreszciealade, mudando a opinido do
publico sobre a firma, permitindo ou restringindque a empresa é capaz de fazer com

a permissdo da sociedade. A empresa também podefeiéms sociais sobre um
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determinadostakeholdertambém ajudando ou restringindo a participar ertas
atividades (Tantalo & Priem, 2014)

O terceiro setor também é uma area que pode tgaaede contribuicdo atraves
de uma inovagdo de mercado com ponto de vistalsestudos apontam para uma
ligacdo estreitas entre as inovagdes sociais eeitte setor (Almeida, 2006).

2.3 TERCEIRO SETOR E INSTITUICOES ESPORTIVAS

O papel desempenhado pelo Terceiro Setor € de isnpaatancia na sociedade,
uma vez que ele vem carregado de responsabilidadal,sprincipalmente junto as
populacdes de baixa renda. A urgéncia deste sefmegenta uma transformacéo
profunda e inédita no Brasil, no que diz respeitpapel e funcdo do Estado e do setor
privado, principalmente sobre a participacdo dadid no setor publico (Santos &
Freire, 2006).

Na década de 1990, estudos relacionavam a fragglidaganizacional com a
grande dependéncia financeira de setores govermaisieiambém a caréncia de pessoas
capacitadas inseridas nos projetos e também &egigtde barreiras no relacionamento
com o Estado, além de uma baixa capacidade dentagsie dessas organizacoes e
consequentemente a perda de eficiéncia de seaghinal{Armani, 2003)

A discussao de sobre a importancia do papel des@#mgo pelas organizacdes
que compde o Terceiro Setor esta latente na samedsta discussdo é motivada pela
necessidade da explicitacdo da definicdo deste, setque ele oferece e suas funcdes

junto a sociedade como um todo (Anjos, 2006)

Para a elaboracdo desta pesquisa foi considerddéinicdo de Terceiro Setor
como sendo uma instituicdo que possui uma duplativagou seja, ndo governamental
e nao lucrativa (Santos & Freire, 2006), de naapeada, porém de finalidade publica,
com acOes focadas principalmente em questdes Seoiaio a cidadania, os direitos da

sociedade, autonomia e emancipacao do cidadaca(Sedy2004).

Neste contexto estas organizacfes sao extremameugantes principalmente

sobre a necessidade de transformacéo social remdah@or toda a sociedade,
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legitimando o terceiro setor como veiculo destansfi@macdo, fomentando a
responsabilidade das organizacfes com eficaciaaqigs e projetos sociais, além da

gualidade da gestao (Queiroz, 2004)

Estes projetos sdo relevantes para muitas condesdaepresentam uma
oportunidade Unica de acesso aos direitos unigecsano educacédo, lazer, alimentacao
dentre outros. Muitos projetos buscam contemplaitds de desenvolvimento pessoal e
social, de integridade fisica, psicologica e mqrat intermédio da diminuicdo da
ociosidade e consequentemente a diminui¢cao do sstial proporcionando momentos
para aprendizagens fundamentais, capacidade prallto em grupo, discussédo de

normas da sociedade e aspectos ideias para o mpegbdral (Santos & Freire, 2006)

Em ambito nacional, medidas que visem proporciorestimulo do crescimento
do Terceiro Setor por meio do fortalecimento daiestarle civil necessitam de
reformulacdes e transformacdes para que possamadaIuadamente construidas
estruturas a fim de sustentar a expansao e crascrdeste setor (Olak, Slomski, &
Alves, 2008).

O terceiro engloba organizagfes que nao sao focedmkeia de distribuicdo de
lucro aosstokeholdere sim no atendimento publico. O terceiro setortempla uma
vasta quantidade de organizacbes sociais com edsticas proprias e com
independéncia na determinagcdo do seu futuro. Taganzacdes enfrentam varios
desafios, dentre eles a apresentacdo de seusadesule desempenho, atrelado a
construcdo de boa reputacdo diante de sealgeholders atraindo assim potenciais

parceiros e financiadores de projetos (Cruz, Quanditins, & Silva, 2010)

O esporte € considerado como um dos mais impostégiémenos socioculturais
do final deste século, sendo responsavel por umdgranovimento financeiro e vem
ganhando muito espaco nas discussdes cientificésn@, 1999).

O significado do conceito esporte se transformoitardurante os ultimos anos
no mundo, passando a apontar uma significativa rit@poia, ndo sé como atividade
cotidiana, de lazer ou de simples competicdo, nomsocuma atividade econdémica
importante para a inclusdo social e para a minigdiazados problemas relacionados a
educacéo e a saude (Alves & Pieranti, 2007)

No que tange a responsabilidade social corporatieda distingue as

organizacdes desportivas das empresas comuns. Asabamembros da comunidade,
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estdo sujeitas as expectativas da sociedade e gobes) gerar potenciais beneficios
sociais. Porém, a natureza do esporte se prestaadeira singular a influenciar a

sociedade, por isto a utilizagcdo do esporte conrarfeenta de responsabilidade social
corporativa é dependente das responsabilidadesisauirinsecas do esporte (Smith &
Westerbeek, 2007)

Podemos assegurar que o esporte consegue fazebasmfigacdo entre as
aberturas econOmicas e sociais, oportunizando usiaona na qualidade de vida e
trazendo estimulo as grandes e rentaveis empresapadilhar um pouco de sua
prosperidade (Smith & Westerbeek, 2007).

Sendo um meio muito propicio para a socializac@&@sporte favorece a atividade
coletiva, desenvolve a consciéncia comunitarisimegd a identidade e fortalece a
representacdo simbdlica da nacao (Cotta, 1981).

Embora o esporte possa ser utilizado para alcasigativos sociais por varias
partes, este papel € conferido as corporacdes tijizama 0 esporte como meio para
cumprir as suas responsabilidades sociais. O celatrquestdo é o quanto o esporte
apresenta ser uma poderosa for¢ca e um grande j@{gara veiculacéo das contribuicdes
sociais positivas (Smith & Westerbeek, 2007)

Como em varias atividades econdmicas, as orgarggae8portivas podem ser
classificadas de acordo com o setor em que est@adas. Atualmente as organizagdes

podem ser classificadas em trés setores distintos:

a) O primeiro setor é composto pelo poder de interpgbdico, onde 0s recursos
necessarios para o fomento surgem da iniciativdigagbbuscando sanar as
necessidades de toda a sociedade através de agbesrtgiam a manutencéao e
bem-estar da populacéo.

b) O segundo setor e composto pela iniciativa privadéde 0s recursos necessarios
para o fomento surgem de empresas, investidoeesiesos privados. Geralmente
este setor busca a potencializacédo dos lucroséstidy comercio de bens ou de
servicos.

c) O terceiro setor sdo as chamadas instituicbes ssmutrativos, onde as mais
conhecidas entidades atualmente sdao as ONGs (@agaes nao
governamentais). Este setor possui uma caracterigtbpria, como sendd.".]

aquele em gue as atividades néo seriam nem cogroéva voltadas para o lucro
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[...]" e suas intervencBes tem como objetivo priredratender as necessidades

de um grupo e muitas vezes esta oferta de senpgbliea (Coelho, 2000, p.40)

Os trés setores séo indispensaveis para a socjedpdeexistir a interacdo entre
estes trés setores ha necessidade de adapta¢@ortieess de gestdo administrativas, afim
de suprir a demanda das necessidades nas diferevabdades das instituicdes,
respeitando as suas caracteristicas, mesmo qudiapesupara a preservacdo da
identidade (Kother & Fischer, 2004).

Para ilustrar algumas caracteristicas de investmmerperacdo e resultados,
pertinentes aos trés setores foi elaborada a fyuda cunho informativo, servindo para

apresentar algumas diferencas em relacéo ao poina@irsegundo e terceiro setor.

Ao analisarmos o quadro é possivel perceber queaungidnamento das
organizacdes que compde 0 segundo e o terceiro S&omuito semelhantes. Em
contrapartida as do primeiro setor demonstra urfggiettica bastante significativa entre
as duas outras, pois sobrevive da arrecadacdo Jusmidaves de tributos pagos pela
sociedade. Uma clara diferenca entre o segundoceirte setor esta explicita no que
remete ao destino que é dado aos resultados finascenquanto no segundo setor a
maioria dos ganhos sao repassados para os domass sdacionistas da empresa no
terceiro setor todo o resultado financeiro serra paeinvestimento nas atividades fins,
para assim cumprir a missdo da instituicdo, atetwle® interesse publico e de seus
stakeholders

Estas organizac0es, ligadas ao terceiro setompm@mum papel muito relevante
na sociedade, trazendo contribuicdo para a co@dstragdesenvolvimento de politicas

publicas que tragam maior eficiéncia e efetividewheseus propadsitos (Teoddsio, 2002)

A sociedade se empenha na criacdo de organizagdes objetivo de prestar servicos
para a comunidade, promovendo um desenvolvimemiodeaico local, defendendo os
direitos ou suprindo outras caréncias que nédo s&iwdidas pelo Estado. Devido a
eficiéncia e consequente repercussao destes @oje® ONGs vém ganhando

importancia e espaco na sociedade (Heinzen, Rogsattoff, 2013).
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SETOR PUBLICO (1° SETOR)

12 Etapa Investimento (Fomento publico + Recuraasahos)

22 Etapa Operacdao (Sanar as necessidades da gdegieda

32 Etapa Resultado (Continuidade do mandato)

MELHORIA DE INFRAESTRURA E SERVICOS A POPULAQ&O.

EMPRESA PRIVADA (2° SETOR)

12 Etapa Investimento (Capital + Recursos Humanos)

22 Etapa Operacéao (Producdo de um produto ou géiestie um servico

32 Etapa Resultados (Mais recursos financeiros)

UMA PARTE E RETIRADA PARA PATRIMONIO DE SOCIOS, ACINAISTA E
DONOS DA EMPRESA.

ENTIDADE SOCIAL (3° SETOR)

12 Etapa Investimento (Capital + Recursos Humanos)

22 Etapa Operacdo (Ideia de atuacéo social + ideia de gededecursos)

32 Etapa Resultados (Atuagao social e mais rectireosceiros).

OFERECIMENTO DE SERVICOS QUE NAO ESTAO FACILMENTE
ACESSIVEIS A POPULACAO ATENDIDADA PELA ORGANIZACAO.

FIGURA 8. DIFERENCAS ENTRE OS TRES SETORES

Fonte: Adaptado de Santos (2006, p 31)
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O esporte pode ser um canal muito precioso pamdesenvolvimento da
Responsabilidade Social Corporativesn seu artigo Smith e Westerbeek (2007)
descrevem que o0 esporte pode ser visto como umuleeigara implantar a
responsabilidade Social Corporativa, explorandmeggonsabilidades sociais implicitas
no desporto, bem como aqueles encontrados no muwodporativo.(Smith &
Westerbeek, 2007).

No Brasil a Lei 8.672/1993, que ficou conhecida cdrei Zico, nome este do seu
proponente, apresentou trés formas de contemplagédesporte: | — o desporto de
participacdo, que deve ser praticado de forma W@tiam envolvendo modalidades
esportivas praticadas com o fim de contribuicaandegracfes sociais, promocao da
saude e da preservacdo do meio ambiente; Il — podeseducacional, voltado para
atender os sistemas de ensino por meio de forreteanaticas de educagéo, nesta forma
0 esporte evita a hipercompetitividade entre seuwaticantes, objetivando o
desenvolvimento integral para a formacdo da cidadardo lazer; Ill — desporto de
competicdo (rendimento): praticado de acordo commas e regras nacionais e
internacionais, com fim da obtencao de resultadogeeacdes de pessoas e comunidades

do pais e com outras nacdes (Brasil/ME, 1993).

A Lei n®9.615/1998, conhecida como Lei Pelé, taxan¢os nos principios de
liberalizacdo e descentralizacdo contidos na Qaigdb de 1998, contudo, pouco esta
lei se diferenciou da Lei Zico. Ambas as legisés;ficaram centradas, basicamente, nos
problemas do futebol, deixando de lado as demaislahdades, ndo propondo
modernidade as estruturas do desporto educacidrataedo de forma mais distante o

desporto de participacdo (Bueno, 2008).

Esta lei também contemplava o esporte dentro dasbordagens: o desporto de
participacdo, o desporto de cunho educacionalespaito de cunho de alto rendimento
(Brasil Lei 9.615/1998).

Logo depois de sua aprovacgao, a Lei Pelé passounpmisérie de modificacdes
e, as vésperas do dispositivo que obrigava a tamaf;do dos clubes de futebol em
“clube-empresa” entrar em vigor, a chamada “bandadaola” conseguiu aprovar a Lei
n.° 9.981/2000 — Lei Maguito Vilela —, que alémateilar todos os artigos referentes ao
fechamento dos bingos, revogou a obrigatoriedadidsformacao dos clubes de futebol
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em empresas e colocou condi¢des para o “passg ar@o o ressarcimento aos clubes,

por meio de multa rescisoéria de contrato (Buen6820

Criado pela medida provisoria 103/2003 o Minist@woEsporte (ME) veio para
corroborar com importancia que o Brasil comecouedidar para esta area, abrindo
espaco para a Politica Nacional de Esporte queritida no ano de 2005, apresentando
quatro principios: o da reversao do quadro deftigaisexclusédo e vulnerabilidade social;
universalizacéo e inclusédo social; e esporte & l@mo direito de todo o cidadédo e um
dever do Estado (Li&o Jr, 2013).

O ME é o 6rgao responséavel pelo estabelecimentd®dicas Nacionais do
Esporte no Brasil, cujas competéncias sao a admagi® direta de assuntos como a
politica nacional de desenvolvimento da pratica ek®ortes, estimulo das iniciativas
publica e privadas de incentivo as atividades éisast planejamento, coordenacéao,
supervisdo e avaliacdo dos programas de incentivdesporto e as atividades de

oferecimento da pratica desportiva e incluséo tpeila esporte, além de intercambios

Inicialmente possuia a seguinte estrutura: O Gbad¢acional do Desporto; A
Comisséo “Paz no Esporte; A Secretaria de Alto Reedto, A Comissao Nacional de
Atletas; A Secretaria Nacional do DesenvolvimergoEsgportes e Lazer e a Secretaria
Nacional de Esporte Educacional. (Brasil/ME, 2014).

Estas trés vertentes serdo utilizadas neste ti@ladilm de mensurar €SP de
entidades do terceiro setor, uma ligada a cadaogmaanos classificados pelo Ministério
do Esporte brasileiro.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentodoidgicos utilizados para
elaboracdo desta pesquisa. Nestes procedimenéus aygesentados o delineamento da
pesquisa, os procedimentos para coleta de dadpsy@sdimentos de analise de dados e
as limitagbes do método utilizado nesta pesquisa

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizagdo deste trabalho foi realizada pasguisa empirica, utilizando
trés unidades de analise, sendo todas elas pertes@® terceiro setor, mas com cada
uma delas dando énfase ao esporte de acordo cordagtiarmas previstas na Lei 9615
(1998). Uma das instituicbes da énfase ao esperteadicipacéo, outra da énfase ao

esporte de rendimento e a Ultima da énfase aotesggwcacional.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O procedimento de coleta de dados se deu por dses distintas, para se detectar
por meio da primeira fase os respondentes queipartam da segunda fase. Na primeira
fase foram levantados todos siakeholderslas instituicbes pela visédo dos gestores por
meio de uma entrevista semiestruturada. Este gpmbtbta de dados foi adotado com o
objetivo de oferecer a possibilidade do surgimesgonovas questdes por parte do
pesquisador. Nesta entrevista também pode serdevamistérico de cada instituicao,
seus objetivos, suas projecOes, os desafios equtirsggs dos gestores com relagdo ao

crescimento e manutencgao do projeto.

. Na segunda fase os principsiakeholdersdentificados pela anélise dos dados da
primeira fase foram respondentes na continuidadeaotieta de dados a fim de ser

detectado o valor d8SPpara cada uma das instituicdes pesquisadas.

A observacao e a andlise de documentos destasigis também fizeram parte

da coleta de dados desta pesquisa, trazendo dipdadie de se levantar informacdes,
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visando uma triangulacdo de dados com estas méssfqprocurando obter garantias de
gue as descobertas feitas nesta pesquisa sejamaamtes, possibilitando que a pesquisa

tenha um estilo corroborativo (Martins & TheodphR2609).

O levantamento dos principatakeholderslas instituicdes se justifica por conta
do objetivo geral desta pesquisa, que é avaliaeserdpenho social das instituicdes
esportivas do terceiro setor que tém énfase nastesple rendimento, de participacéo e
educacional, possibilitando assim mensuracdo do dgaatendimento das expectativas
deste grupo pelas organizacdes participantes dmigas

A mensuragao dos atributos de poder, legitimidadegéncia foram feitas por
meio dos instrumentos de coletas de dados suggriciddmeida, Fontes Filho e Martins
(2000), chamadas de matrizes, onde os gestorbseatrinotas com relacdo a cada um
dos atributos aostakeholderdevantados durante a entrevista semiestruturddaada
um dosstakeholderdoi atribuido um valor de uma escala Likert quedeal a 5, sendo
que 1 representou o menor grau de influéncia e rhamr grau de influéncia do
stakeholdeem relacéo ao atributo pesquisa@lantencéo € encontrar um valkguantum
(k) que representa a quantidade de importancia ardopde vista dos gestores da
instituicao.

A constante de criticidade k é um valor para oecarda categorizagdo dos
stakeholders levantados durante a pesquisa, que gaEdobtido de duas maneiras:
(Almeida, Fontes Filho e Martins 2000)

a) com base no conjunto de informagdes contidasladss, k seria definida a
partir de funcdo da média e desvio padrdo dos ntwgude dados relativos as
avaliacdes de poder, urgéncia e legitimidade. Remelo, poder-se-ia definir a
constante como K g + ¢, Ondeu = a média geral dos dados & (cGP +oGL

+06GU) / 3, ou seja, a média dos desvios padroeséosonjuntos de medigdes;

b) k poderia ser definida também de forma arbargglo grupo de formuladores,
com base no que o grupo entenderia como um bono plentorte. Por exemplo,
poderia definir-se k = 3. (G. Almeida, Fontes Fjl&oMartins, 2000 p. 9)

Os valores de escala proposta representaréo asussig percepgéao e intensidade
compostos na figura 9.

A Figura 10, chamada de matriz de Poder, represefgiaamenta proposta para
a coleta de dados para o atributo de poder, esekthvidido nas formas que o recurso de
poder pode ser exercido, através de meios coer¢feosa fisica ou armas), meios

utilitarios (recursos materiais ou fisicos, recarsiinanceiros ou tecnoldgicos /
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intelectuais) e meios simbdlicos (reconhecimentu® estima), conforme definicdes

apresentadas na Figura 11.

Percepcao Muito baixa

Baixa

Regular

Alta

Muito alta

Valor 1

FIGURA 9. VALORES DE PERCEPCAO DE

STAKEHOLDERS

Fonte: Adaptado de (G. Almeida et al., 2000)

IMPORTANCIA DOS

RECURSOS DE PODER
Meios Meios Utilitarios Meios
COEercivos (Recursos) simbdlicos
GRAUS DE Forga Materiais| Financeiros| Logisiticos | Técnologicos e| Reconhecimento Grau de
PODER Fisica e Fisicos Intelectuais e estima poder
X1 X3 X4 X5 X6 X7
PESO ATRIBUIDO pl p3 p4 pS p6 p7
Grau de Sensibilidade
(1,2,3,40u3d)
Ator 1
Grau de Poder
Ator 2

Grau de Poder

Ator 3
Grau de poder

Ator N
Grau de Poder

FIGURA 10 - MATRIZ DE PODER

Fonte: (G. Almeida et al., 2000)

Forca fisica

constranger ou reter.

Capacidade de gerar ou agir com violéncia para

Armas

Capacidade de gerar destruicao fisica.

Meios materiais e fisicos

Matéria-prima, equipamentos e instalacdes.

Financeiros

Crédito, valorizagédo de ativos

Logisticos

Localizacao, distribuicéo, fluxo de produtos e mss.

Tecnologicos e intelectugj<Conhecimento, marcas e patentes.

FIGURA 11. RECURSOS DE PODER

Fonte: (G. Almeida et al., 2000)
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A Figura 12, chamada de matriz de Legitimidadea®ggnta a ferramenta proposta

para a coleta de dados para o atributo de legitideide estd subdividida em duas

perspectivas, uma para a organizacgao (Lo) e oateagsociedade (Ls).

Grau de desejabilidade
dos atores

Ator 1

Niveis de desejabilidade

Para a organizacéo
Lo

Para a sociedade
Ls

Grau de Legitimidade Total

GL=(Lo +Ls)2

Ator 2

Atfor 3

Atorn

FIGURA 12. MATRIZ DE LEGITIMIDADE

Fonte: (G. Almeida et al., 2000)

A Figura 13 representa a ferramenta de coletaaéisande dados relativa ao

atributo urgéncia dostakeholdersidentificados, onde sao atribuidos valores para a

sensibilidade temporal (S) e Criticidade.

Grau de urgéncia
dos atores

Critérios de urgéncia

Sensibilidade
Temporal -5

Criticidade
C

Grau de Urgéncia Total
GU=(5+C)/2

Ator 1

Ator 2

Afor 3

Atorn

FIGURA 13. MATRIZ DE URGENCIA

Fonte: (G. Almeida et al., 2000)

Pela andlise dos dados coletados neste instrundenfpesquisa puderam ser

detectados os principastakeholdersda instituicdo possibilitando a continuidade da

pesquisa para detectar o nivel de atendimento ®pecttivas destes grupos e

consequentemente mensurar €8P.

Para a mensuracao do grau de atendimento das a&textforam considerados

como o0s principaisstakeholdersaqueles que se encaixaram entre as seguintes

classificacfesstakeholdedefinitivo, stakeholdedominante stakeholderdependente e
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stakeholdemperigoso, que séo variaveis dos atributos de pedéarmidade e urgéncia,

demonstrados no diagrama criado por Mitchell f18197).

Os conceitos de poder, legitimidade e urgénciarséito valiosos para identificar
os stakeholdersnais importantes, com a ideia de centralidade sidade, para tentar
reconhecer e mostrar os lagos de comunicacdo @dkr pm relacdo a estes grupos
(Bourne, 2011). Justificando a utilizacdo destasaataristicas para determinar o0s
stakeholders mais relevantes das instituicbes integrantes destedo, também
corroborando como a obra de Ragin (2007) que eafaiimportancia das amostras
utilizadas nas pesquisas em Ciéncias Sociais AJag;gois esta amostra servir de base

para o desenho das inferéncias sobre os padr@s deruma populacdo maior.

Osstakeholdergnquadrados nas dimensdes apresentadas na Hgorarm os
respondentes da ferramenta de mensurac&Séproposta neste trabalho, adaptada do
trabalho de Ahmed, Islam, Mahtab & Hasan (2014)a Eeyramenta trata de um roteiro
de entrevista com questdes pré-estabelecatate foram atribuidos valores numéricos
em uma escala Stapel, representados no Quadfor6gda mensurar o grau de satisfacao
e de atencdo que agakeholdersrecebem da instituicdo por intermédio dos itens
levantados, em comparacao a ferramenta originahfanseridos mais itens relacionado
as instituicdes esportivas. A escala Stapel foisatbopelo fato de possuir vantagens, em
comparagao com outras escalas de avaliacdo, conetliga de direcao e intensidade,
além da facilidade de administracao e quantidadmdiabilidade (Ahmed et al., 2014).

A ferramenta original se encontra no Anexo 1 dpstauisa.

-5 Nao satisfaz os requisitos minimos legais.

-3 Parcialmente cumpre os requisitos minimos legais.

+1 Cumpre os requisitos minimos legais

+3 Vai além dos requisitos legais

+5 Vai além dos requisitos legais e leva iniciativiuntaria para ser mais
transparente

FIGURA 14. ESCALA NUMEF\iICA REPRESENTATIVA DO GRAU D E
PERCEPCAO DE SATISFACAO

Fonte: Adaptado de (Ahmed et al., 2014)
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A avaliacdo daCSPrelacionada &SRrequer o0 uso de variaveis que consideram
diferentes dimensdes e aspectos (Agudo-Valiental.e2015). Por isto as questbes
presentes na ferramenta que visou mensurar a agdiisfe consequentemente o
atendimento das expectativas dos principtakeholderslas organizacoes estudadas foi
subdividida nas categorias de divulgacdisdlosurg, local de trabalho, valores éticos,
praticas de governanca corporativa, meio ambiectainidade, proporcionando uma
abordagem a dimensfes e aspectos mais amplogafainl a localizac&o do teor e setor
que as questdes visaram mensurar. A ferramentagieoge encontra no Apéndice 2

deste trabalho.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados passou por duas fases distmtagneira fase foi realizada
apos a coleta de dados realizada a partir da &taeemiestruturada junto aos gestores

das organizacdes esportivas de participacao, démento e educacional.

A andlise desta primeira fase visou classificastakeholdersio modelo proposto
por Mitchell et al. (1997), para assim possibilgae apenas atakeholderglassificados
como definitivos, dominantes, perigosos e depedgrdrticipassem da fase seguinte da

pesquisa.

Para detectar os principastakeholderstodos que levantados pelos gestores
foram alocados nas trés matrizes propostas poridénat al.( 2000), uma para o atributo
poder, uma para o atributo legitimidade e outra maatributo urgéncia, contribuindo

assim para a analise e classificacdo destéé®holders.

Apos inseridos nas matrizes de poder, legitimidadegéncia, e, ap0s os valores
relativos a percepcao dos gestores com relacadasstakeholdersestes valores foram
tratados de forma alcancar o valopara cada um dos atributos para cada um dos
stakeholder.

No atributo de poder cada um dos recursos fdiutio um peso especifico: forca
fisica recebeu um peso com valor 1, 0os meios rnagHisicos recebeu peso 3, financeiros
recebeu peso 4, logisticos recebeu peso 5, tecoosdgtelectuais recebeu peso 6 e

reconhecimento/estima recebeu peso 6.
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Para calculo do valor GP, que representa o grapoder de cadatakeholde

levantado pela instituicdo, foi adotada a segwenqteacao:
GP = (X1.P1 + X3. P3 + X4.P4 + X5.P5 + X6.P6 + X7).P6

Onde:

GP = grau de poder;

X1= forca fisica;

P1= peso 1,

X3= recursos materiais e fisicos;

P3= peso 3;

X4= recursos financeiros

P4= peso 4,

X5= recursos logisticos;

P5=peso 5;

X6= recursos tecnoldgicos e intelectuais;

P6= peso 6;

X7=reconhecimento e estima;

P7=peso 7.

6 = numero de recursos considerados na matriz.

O valor GP encontrado para cada um dos stakelotsgviu de base para o
levantamento do nivel de importancia que o mesnssipaeste atributo na visdo dos

gestores para a organizacao.

Para o calculo do valor GL, que representa o giauegitimidade de cada
stakeholder levantado pela instituicdo, o nivelleejabilidades legais foi dividido para
dois grupos, um para a organizacao propriamerdaeediutro para a sociedade onde esta

a organizacao esta inserida. Para isto foi ad@agguinte equacao:
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GL=(Lo+Ls)/2
GL = grau de legitimidade;
Onde: Lo = Legitimidade para a organizacao;

Ls = Legitimidade para a sociedade;

2= numero de niveis de desejabilidade.

O valor GL encontrado para cada um dos stakehoklsu de base para o
levantamento do nivel de importancia que o mesnssipaeste atributo na visdo dos

gestores para a organizacao.

Ja para o célculo do valor GU, que representa o geaurgéncia que cada
stakeholderlevantado pela instituicdo tem, foi utilizado deistérios com relacdo a
urgéncia do atendimento as expectativas desadeholdersa sensibilidade temporal e
sensibilidade critica. E importante ressaltar gegtenatributo a sensibilidade temporal
(S) esta relacionada a aceitacdo ou ndo de ati@smsto mais baixo o valor maior sera
a aceitacdo. J& no item criticidade (C), que edtitionado com o fator perda, quanto
menores 0s valores menores serdo as propensdesdias.pSeu grau também sera
detectado por uma média aritmética destes dois.ifeara isto foi adotada a seguinte

equacao:

[ GU=(S+C)/2

Onde: GU = grau de urgéncia;

S = sensibilidade temporal;

C = criticidade.

Para a realizacéo deste estudo e conforme desorite coleta de dados deste
trabalho, o valor da constante de criticidak)epde ser obtida de duas maneiras. Para
analise dos dados obtidos nesta pesquisa o kd&tordefinido de forma arbitraria pelo
formulador, onde o mesmo definiu como um bom vaercorte uma constante de
criticidade K) igual a 3.
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Calculado o valor dos graus de poder, legitimidade urgéncia de cada um dos
stakeholders levantados durante a pesquisa esk@®s/doram comparados com a
constante de criticidadk, a fim de verificar se 0o grau mensurado possuivaior
maior/igual ou menor que 3, valor este que foi mwrado para a constarke

Apoés verificados os valores para cada indice agmose foram comparados com
a Figura 15, caracterizando assim a classificagdgada um dostakeholdersevantados

durante a entrevista semiestruturada com os geslageinstituicoes.

RESULTADOS CLASSIFICACAO
GP2K, GU <K; GL<K DISCRICIONARIO
GP <K, GU=2K GL <K EXIGENTE
GP <K GU<K,GLzK ADORMECIDO
GP =K, GUzK; GL <K PERIGOS0O
GPzK,GU<K,GLzK DOMINANTE
GP <K GU=2K;,GL=2K DEPENDENTE
GP = K; GU 2K; GL =K DEFINITIVO
GP <K, GU <K, GL <K IRRELEVANTE

FIGURA 15. FIGURA COMPARATIVA PARA CLASSIFICACAO DE

STAKEHOLDERS
Adaptado de Almeida et al. (2000)

Este tipo de classificacdo se apoia na relacaandeseccédo dos atributos de
poder, legitimidade e urgéncia, dando origem a@étr@s tipologias de classificacdo dos
stakeholders, classificando-os como: DiscricionaErigente, Adormecido, Perigoso,
Dominante, Dependente e Definitivo, além de umavaittipologia que seriam o0s
Irrelevantes ou nastakeholdergMitchell et al., 1997). A Figura 16 ilustra por in&las
interseccdes os tipos deakeholdersgque serdo descritos como principais para esta
pesquisa. Os que ndo se enquadraram nesta condigpcam fora do grupo de amostra

dos principaistakeholderslas organizagfes estudadas neste trabalho.

A deteccdo dos principagtakeholderda instituicdo visou contemplar um dos
objetivos especificos e propiciar a continuidadeekrjuisa para o levantamentoGiaP
destas instituicdes.

Para a mensuracdo @&Pos indices mais utilizados em pesquisas sédo aaadeKLD
(Kinder, Lydenberg, Domihie o indice de reputac&ortune porém sao indices que néao
contemplam todas as organizacdes e ainda atribaeas jiguais a todos os atributos, por

isto muito criticados atualmente (Ahmed et al.,£201
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Poder TR Legitimidade

Dominante '.
II .r-' HHT I|
\ l'-H Stakeholder ,f' /
Definitivo i
Perigoso

Stakeholder "-,I
Dependente |
——— _— - o

| Stakeholder

o,
S =5

Urgéncia

FIGURA 16. STAKEHOLDERSQUE FORAM LEVADOS EM CONSIDERACAO
NO ESTUDO

Fonte: Mitchell et al. (1997)

Como discutido no referencial teorico deste trabalfio existe um formato
padrdo de mensuracdo @SP na literatura, sendo assim torna-se necessaria uma
adaptacao de algumas ferramentas que possamrazea tima contribuicdo para esta

area de pesquisa.

Apesar doCSP ser uma escala social qualitativa, torna-se negass@na
adaptacdo em partes numericas. Ja que para @alailzua mensuracdo uma escala pode

ser adaptada para representar uma série quanti(gtartins & Theodphilo, 2009).

Afim suprir esta necessidade, este trabalho atilimma adaptacdo do modelo
criado por Ahmed et al. (2014), adaptado as net@s$ss dosstakeholdersdas

instituicdes esportivas a serem estudadas nebtdhoa

Para calculo dos valores atribuidos pedtaseholderdoi feita uma média dos
valores atribuidos por estes grupos, ja que inchditios respondentes. Também as
categorias que foram respondidas tanto pelo pestprisquanto pelostakeholders
passaram pelo mesmo procedimento, afim de encountrawalor Unico para cada

pontuagédo, compondo assim o vdloal de CSPas institui¢des.
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Estes valores foram tratados em forma de estatisiscritiva, a fim de se
encontrar um valor que serviu de base para a eaimatdo daCSP nas instituicdes
esportivas do terceiro setor, dessa forma podiesgara comparacao entre estes valores,
encontrando assim a entidade esportiva do tersetor que mais atende as necessidades

de seustakeholders

O método comparativo utilizado se deu por meiostad® dos trés casos, onde
os casos foram selecionados por conta dos possdgeisados qualitativamente distintos
que eles apresentaram, buscando as mudancas tqueditam cada caso. Apoiado nas
premissas de Ragin (2007) que aborda o conhecingentasos mdultiplos, sendo que
estes podem ser explorado para apresentar difsrentieelacdes, ndo apenas em forma
de variaveis, buscando construir o conhecimentmsgbaseados nos casos estudados.
Apoiando neste tipo de investigacao os casos peeermnalisados buscando conexdes e
aspectos de cada caso, procurando trazer as pessiveribuicbes para o objeto de

estudo da pesquisa proposta.(Ragin, 2007)
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em trés instituicdes ds@s do terceiro setor que
contemplam o esporte em uma das formas previstaginéederal 9615 de 1998, que
regulamenta a pratica esportiva dentro destaduitgtes, seno que o esporte nestas
instituicbes devem ser trabalhados em caracter affécipacdo, de competicdo ou
educacional. Desta forma, para se estudar estadqudsi necessario subdividir esta
secdo de resultados em trés subtopicos, relativasla uma das unidades de pesquisa

estudadas.

A instituicdo desportiva de participacao, por maégoseu gestor, solicitou a ndo
divulgacdo de seu nome nesta pesquisa, sendo @grié@minada aqui como instituicdo
desportiva de participacdo. O esporte de compefmidpesquisado junto a instuicao
denominada AVOG da cidade de Guarulhos e o espduteacional na instituicdo Projeto

Crescer no Esporte, da cidade de Rio Claro.

4.1. Resultados da instuicdo desportiva de pasiép.

Os resultados descritos nesta secdo sdo refer@ntegtituicdo desportiva de
participacdo, situada na cidade de Poa, regidmpwitana do estado de Séo Paulo. Seus
dados foram coletados no més de julho de 2015 enpar destes dados foi possivel
caracterizar a instituicdo, levantar os princigsédkeholder® proceder a mensuracao do
grau de atendimento das expectativas destes gregrasierizando assim s€$P

Durante a entrevista realizada com os gestor@®§sivel constatar o crescimento
e envolvimento dos gestores com o projeto alémigtorito evolutivo da instituicdo. O
projeto contempla cerca de 120 criancas, de anmdbesx®s e com idade de 6 a 12 anos
enfatizando o esporte de participacdo, a pratisaatisidades € feita no contra turno
escolar pelos alunos, evitando desta forma queessnms percam aulas escolares por

conta da participagéo no projeto.

Por meio da entrevista semiestruturada pode $ectddo o tipo de esporte que é
trabalhado pela instituicdo no projeto, o modelge&tao, os desafios e perspectivas dos

gestores com relacdo ao gerenciamento e contireidiag@rojeto esportivo.

Foram também levantados por intermédio da enteegsprincipaistakeholders

considerados pelos gestores da instituicdo estadadstes stakeholders estdo
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representados na figura 17, sendo que algunstaksholdergjue se encontram na figura
foram levantados pelo pesquisador corroborandceeseptga de todos aqueles que sdo
Importantes para a instituicdo. S§iakeholdersla figura estéo dispostos de acordo com a

ordem de lembranca dos gestores.

Seguindo a proposta metodoldgica deste traballso,omze stakeholders
levantados foram inseridos nas matrizes propostaglmeida, Fontes Filho e Martins
(2000), a cada um foi atribuido um valor de 1 abtps em uma escala Likert, sendo 1
para pouco relevante e 5 para muito relevante pada atributo e seus subitens,
compondo assim o score final do atributo para ctdkeholderlevantado durante a

pesquisa.

Os dados dos scores foram processados pelo prog&&s versdo 21,
facilitando desta forma a visualizacdo e a com@m&endos dados do estudo e
apresentados por meio da estatistica descritivaseptada na Tabela 1 desta etapa da

pesquisa.

STAKEHOLDERS

Alunos

Familiares

Funcionéarios

Vizinhos

Locadores

Diretores

Professores

Fornecedores

Comunidade

Iniciativa Privada/Publica

Assistente social

FIGURA 17. PRINCIPAIS STAKEHOLDERS LEVANTADOS PELOS
GESTORES DA INSTITUICAO DESPORTIVA DE PARTICIPACAO

Fonte: Elaborada pelo autor
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O atributo legitimidade apresentou como a maiottyegéo o valor de 5 pontos,
a menor pontuacao foi o valor de 2 pontos e a mgelial para este atributo foi de 4
pontos. Para o atributo urgéncia a maior pontuégdopontos, a menor pontuacgéo foi 1
ponto e a média foi de 3,63 pontos. J& o atribottepteve a maior pontuacdo com o
valor de 3 pontos, a menor pontuacéo foi 1 ponégoneédia foi 1,97pontos para este

atributo. Os resultados se encontram na Figura 18.

Por intermédio da atribuicdo de notas, de acordo aomatriz proposta por
Almeida et al. (2000) os principastakeholdergpuderam ser classificados conforme os
atributos de poder, legitimidade e urgéncia. Osmmaessforam inseridos no modelo
proposto por Mitchell et al. (1997) e com os remilids obtidos pelas matrizes aplicadas
nesta pesquisa, asakeholdersla instituicdo puderam ser classificados comadrédds
na figura 18, a figura 19 apresenta os principtakeholders alocados no modelo
proposto por Mitchell et al (1997).

Tabela 1:

ESTATISTICAS DESCRITIVAS  (INSTITUIGAO DESPORTIVA DE
PARTICIPACAO)

N Minimo Maximo Média Desvio padrag
Legitimidade 11 2,00 5,00 4,00 1,14
Urgéncia 11 1,00 5,00 3,63 1,09
Poder 11 1,00 3,00 1,97 0,75
Total 33 1,00 5,00 3,07 1,39
ll;lszlslldo (de 11

Nota. Fonte: Elaborada pelo autor

Levantados os principaistakeholdersda organizagdo, foram descartados da
pesquisa 0s que ndo se enquadravam em pelo mesogtrinutos, desta forma para a
segunda parte da pesquisa foram considerados asmtesggrupos detakeholders:
Alunos, Funcionarios, Locadores, Diretores, Prafess Iniciativa privada e Assistente
Social. Ficando de fora da segunda etapa de pesspgeguintes grupos stakeholders

Familiares, Vizinhos da instituicdo, Fornecedor&oeunidade.
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STAKEHOLDERS CLASSIFICACAO

Alunos Definitivo
Familiares Adormecido
Funcionarios Dependente
Vizinhos Irrelevante
Locadores Exigente
Diretores Dependente
Professores Dependente
Fornecedores Irrelevante
Comunidade Adormecido
Iniciativa Privada/Publica Dependente
Assistente social Dependente

FIGURA 18. CLASSIFICACAO DOS PRINCIPAIS STAKEHOLDERSDA
INSTITUICAO

Fonte: Elaborada pelo autor

Apés levantados os principaitakeholderslesta instituicdo desportiva, foi
aplicada a ferramenta de mensuracdo das expestatva ostakeholderdevantados
onde os mesmos atribuiram valores as questbeslasnta ferramenta de mensuracao,
sendo assim caracterizad&€8Pdesta instituicao.

Na ferramenta de mensuracao @8P proposta nesta pesquisa sdo abordos 6
topicos relacionados as ac¢des da instituicdo: giagdlo, local de trabalho, valores éticos,
praticas de governanca corporativa, meio ambiertenaunidade. Cada um destes 6
topicos possui subitens que foram mensurados petaspaisstakeholdersla instituicéo

por meio de atribuicdo de valores que foram aptades na secao de metodologia deste
trabalho.

61



Poder Legitimidade

Diretores
Funcionarios
Professores
Iniciativa

Ass. Social

Urgéncia
FIGURA 19. PRINCIPAIS STAKEHOLDERSDA INSTITUICAO DESPORTIVA
DE PARTICIPACAO

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1988)

Tabela 2:

VALORES  OBTIDOS PELA INSTITUICAO _ DESPORTIVA  DE
PARTICIPACAO NA FERRAMENTA DE MENSURACAO DE CSP

Categoria /Ttem valor maximo | valor minimo | valor alcancado media
Divulgagdo (Disclosure) + 30 - 30 +17 2.83
Local de trabatho + 55 - 55 + 36 3,27
Valores éticos + 20 - 20 + 20 5.00
Praticas de governanca corporativa + 30 - 30 +19 3.16
Meio ambiente +25 - 25 +21 42
Comumidade + 55 - 55 +32 2.90
Total de pontos 220 - 220 138

Fonte: Elaborada pelo autor
Na tabela 2 sdo apresentas as categorias/itensiggdos no instrumento de
mensuracdo, apresenta também os valores maximomimon além do valor total

alcancado e média dos valores para cada uma @gpias.
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4.2 Resultados AVOG

Os resultados descritos nesta secdo sao referantesociacao de Voleibol
Guarulhense denominada neste trabalho como AVQ@ads na cidade de Guarulhos,
regido metropolitana do estado de S&o Paulo, ssdssdoram coletados no més de
novembro de 2015 e por meio destes dados foi palgsikacterizar a instituicdo, levantar
os principaistakeholdersobter o histérico institucional e proceder a noeagao do grau

de atendimento das expectativas destes gruposiedando assim SeLiSP

A AVOG surgiu em 1996, inicialmente de uma equigevileibol chamada
Unitran por intermédio de alguns amigos que se ia@unaos finais de semana,
inicialmente exclusiva para a pratica desportivenedorma de laser, contemplando

também futsal além do proéprio voleibol.

Em 2011 surgiu a ideia de inserir jovens na in&tegsportiva do voleibol, usando
como apoio a criagcdo de uma associacao, trazerrdogio dela a oferta de sessdes de

treinamento e orientagdes nesta modalidade esportiv

Atualmente o projeto contempla com o voleibol naspectiva de esporte de
competicdo e conta com cerca de 250 atletas nagoecats infantil, juvenil, adulta e
master, tanto no naipe masculino quanto no femjminde todas as categorias usufruem
da mesma estrutura de treinamento, logistica eriaiagtele apoio. Nos ultimos anos a

AVOG também vem dando um certo respaldo a modaidadyinastica artistica.

Como parte da pesquisa foi realizada uma entregmtaiestruturada com o0s
gestores da instituicdo, e uma das perguntas lwesw conhecimento ou n&o do termo
stakeholdergela associacdo. Quando questionados sobre @icagioi destes termass
gestores disseram nao saber conhece-lo e aposdx@ieacao por parte do pesquisador
a entrevista seguiu para levantamento stakeholdergla instituicdo, possibilitando a

continuidade desta pesquisa.

Os gestores da AVOG levantaram grupos ou pessoaspgla visdo destes
gestores, sao caraterizados catakeholdersjue foram alocados na Figuraeir ordem

de citacdo dos gestores para melhor visualizagéo.
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STAKEHOLDERS

Atletas

Técnicos
Diretores da AVOG

Pais

Patrocinadores

Secretaria de esportes de Guarulhos

FIG (Faculdades Integradas de Guarulhos)

Instituto Trés Marias

Consultor do projeto

FIGURA 20. STAKEHOLDERSLEVANTADOS PELOS GESTORES DA AVOG
(INSTITUICAO DESPORTIVA DE COMPETICAO)

Fonte: Elaborado pelo autor

Por solicitacdo dos gestores da associacdo o naméltino stakeholder,
denominado neste trabalho como consultor do prajéio sera divulgado, mas segundo
0s gestores trata-se do individuo que da um gnaspaldo ao projeto por intermédio da

influéncia em varios meios.

Para os gestores algustkeholdersatuam de forma positiva sobre o projeto,
alguns de forma negativa e outros sdo vistos cofoomprincipal de atuacdo da gestéo
da AVOG. Dentro dostakeholdergjue atuam de forma positiva esta a FIG foi levdanta
como atuante de forma positiva, pela credibilidgde a parceria da instituicdo da ao
projeto, algunsstakehodersque atuam de forma politica foram levantados como
influenciadores negativos, principalmente pelatiattade e em especial nos anos
politicos, ja o mais importante para o projeto@ialunos, tornando-se 0 grupo que tem
o maior foco dentro do projeto, tal grupo é o cedis tomadas de decisdes estratégicas
da gestao da associagéo, pois sem 0s mesmos, sagigestores, o projeto deixaria de

existir.

A instituicdo também depende financeiramente destakeholderespecifico,
denominado neste trabalho de consultor do prgpetointermédio deste é feito o aporte
financeiro e conquistadas de novas parcerias pa@tinuidade, desenvolvimento e

manutenc¢ao do projeto.
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Feito o levantamento de todossiakeholdergla AVOG, na visdo dos gestores,
foi aplicada a ferramenta de coleta de dados ptapos Almeida et al. (2000) para desta
forma possibilitar a deteccéo dos principstiakeholderdesta associacao, fornecendo
informacdes para a continuidade da pesquisa. Gsdadetados quanto o levantamento
dos principaisstakeholdergla instituicdo foram inseridos no programa SPS$ 2do
apresentados na Tabela 3 em forma de estatisscatda, ja a Figura 20 apresenta 0s
principais stakeholders levantados e sua class#c@uanto ao modelo proposto por
Mitchel, Agle & Wood (1998).

Tabela 3:
ESTATISTICA DESCRITIVA (AVOG)

N Minimo Maximo Média Desvio padrao
Poder 9 1,00 4,00 2,80 ,93
Legitimidade 9 2,00 5,00 3,55 1,18
Urgéncia 9 1,00 4,00 2,50 1,32
N valido (de lista) 9

Fonte: Elaborado pelo autor

O atributo legitimidade foi 0 que apresentou a mpantuacao com o valor de 5
pontos, a menor pontuacédo foi o valor de 2 pontasrnedia geral para este atributo foi
de 3,55 pontos. Para o atributo urgéncia a maiotuagéo foi 4 pontos, a menor
pontuacdo foi 1 ponto e a média foi de 2,50 pontaso atributo poder teve a maior
pontuacdo com o valor de 4 pontos, a menor poruagd ponto e a média foi 2,50
pontos para este atributo.

De acordo com os resultados obtidos pela coletdlesa dos dados e respeitando
o proposto em um dos objetivos especificos destguisa, que € a mensuracdo das
expectativas dos principassakeholdergla instituicdo, foi considerado para isto os que
tiveram destaque em pelo menos dois atributos el@stpropostos por Mitchell et al.
(1998).

Levantados os principastakeholdersla AVOG, para a fase seguinte da pesquisa
foram descartados os que nao se enquadraram emmeeds dois atributos, desta forma
para a segunda parte foram considerados os segginipos destakeholdersatletas,

técnicos, pais, diretoria, patrocinadores e coosdtt projeto. Ficando de fora da segunda
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etapa os seguintes grupos stakeholderssecretaria de esportes de Guarulhos, FIG,
Instituto trés Marias. Os principatakeholderge da AVOG levantados por esta pesquisa

estdo representados na Figura 21.

STAKEHOLDERS CLASSIFICACAO
Atletas Dependente
Técnicos Dependente
Diretores da AVOG Dominante
Pais Dependente
Definitivo

Patrocinadores

. Descricionario
Secretaria de esportes de Guarulhos

FIG (Faculdades Integradas de Guarulhos) Irrelevante
Instituto Trés Marias Irrelevante
Definitivo

Consultor do projeto

FIGURA 21 - CLASSIFICAQAO DOS PRINCIPAIS STAKEHOLDE RS DA
AVOG
Fonte: Elaborado pelo Autor

Poder Legitimidade

Diretoria

Patrocinadores

Consultor
Atletas

Tecnicos
Pais

Urgéncia

FIGURA 22 — PRINCIPAIS STAKEHOLDERSDA AVOG

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1998)
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Apoés levantados os principastakeholdersdesta instituicdo desportiva que
contempla o esporte de competicdo, foi aplicadaerearhnenta de mensuracdo das
expectativas para ostakeholderdevantadosonde os mesmos atribuiram valores as
questdes contidas na ferramenta de mensuracam asesith caracterizadaGSPdesta
instituicdo. Os resultados obtidos por meio daafeenta de mensuracédo do CSP estao

representados na Tabela 4.

Tabela 4:

VALORES OBTIDOS PELA AVOG NA FERRAMENTA DE MENSURAC AO
DE CSP

Categoria /Ttem valor maximo | valor minimo | valor alcancado media
Divulgacio (Disclosure) +30 - 30 +2 0,33
Local de trabalho + 55 - 55 + 38 3.45
Valores eticos +20 - 20 + 18 45
Praticas de governanca corporativa +30 - 30 +14 233
Meio ambiente +25 -25 +5 1
Comunidade + 55 -55 + 46 418
Total de pontos 220 -220 123

Fonte: Elaborada pelo autor

Na Tabela 4 estdo apresentadas as categoriag@sggisados no instrumento de
mensuracgao, este quadro também apresenta os valakdsos e minimo obtidos em
cada uma das categorias/itens, além do valor attahcado e média dos valores para

cada uma das categorias/itens.

4.3 Resultados projeto Crescer no esporte

Os resultados descritos nesta secdo séo refemmtesojeto Crescer, que esta
situado na cidade de Rio Claro, estado de Sao Rasuttados foram coletados no més de
setembro de 2015 e por meio destes dados foi @bssiracterizar a instituicao, levantar
0s principaisstakeholderse proceder a mensuracdo do grau de atendimento das

expectativas destes grupos, caracterizando assi@3fe

O Projeto Crescer teve sua criacdo no ano de 200&balho se iniciou com um
projeto especifico para a modalidade de handebohpenas um ndcleo e com uma turma

inicial de 20 alunos numa perspectiva de traba#spdrtivo educacional.
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Com o crescimento do projeto novos parceiros fasanmcorporando ao projeto
e no ano de 2013, por iniciativa de alguns professdoi criada uma associacao esportiva
sem fins lucrativos, buscando desta forma consemuwibilizar maiores recursos e
proporcionar um maior desenvolvimento do projetm 015 contava com 17 turmas
contemplando cerca de 230 alunos no handebol egEando outras modalidades

esportivas como voleibol e dando inicio aos tratmtiambém com a modalidade jud®.

Como parte da pesquisa foi realizada uma entres@taestruturada junto aos
gestores e presidente da associacao Crescer,giesabte que esta no cargo a dois anos,
uma das perguntas foi o conhecimento ou ndo dootstakeholdergela associacéo.
Quando questionados sobre o significado deste tesngestores disseram ndo conhecer
tal termo e apods breve explicacdo pelo pesquisadotrevista seguiu para levantamento

dosstakeholdersla associagéo, possibilitando a continuidade gestquisa.

Os gestores do Projeto Crescer levantaram os gauppgssoas que, pela visdo
destes gestores, sao caraterizados tatleholdersestes foram alocados na Figura 22
em ordem de citagdo dos gestores para melhor izagab.

STAKEHOLDERS

Alunos

Pais

Secretério de esportes

Professores do projeto

Secretaria de esportes de Rio Claro

Diretores de esporte

Funcionarios de manutencao

Vereadores

Diretor Sesi

Coordenador Sesi

Escolas

Diretores de Escolas

Associacdo Rotary

Empresa Tigre S.A

FIGURA 23. STAKEHOLDERSLEVANTADOS PELO PROJETO CRESCER
Fonte:Elaborado pelo autor
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Para os gestores algustakeholdersatuam de forma positiva sobre o projeto,
alguns de forma negativa e outros sdo vistos comie mmportantes para a associacao
Crescer, tornando-se foco de atuagao da gestama@@simportantes, de acordo com a
visdo dos gestores sdo os alunos, professorest&@@tie secretaria de esportes, além da
empresa Tigre S.A. Também pela visdo dos gestlyessstakeholdersjue podem atuar
de maneira tanto positiva quanto negativa para serd®lvimento do projeto,
dependendo muito de como eles podem agir em det@dmimomentos. A Figura 23
ilustra como ac¢des diferentes podem fazer com quesimaostakeholdepode atuar de

maneira positiva ou negativa para o Projeto Crescer

Apos feito o levantamento de todosstakeholderslo Projeto Crescer, na visdo
dos gestores, foi aplicada a ferramenta de coketdados proposta por Almeida et al.
(2000) para desta forma ser detectados os priscgtakeholdersdesta associacao,
fornecendo informacdes para a continuidade da pEsdDs dados coletados quanto ao
levantamento dos principagakeholdersda instituicdo foram inseridos no programa
SPSS 21 e sdo apresentados na Tabela 5 em fomstatistica descritiva, ja a Figura 23
apresenta os principasgtakeholderdevantados e sua classificagcdo quanto ao modelo
proposto por Mitchel et al. (1998).

STAKEHOLDER ATUACAO POSITIVA ATUACAO NEGATIVA

Secretaria de Esportes de RiQuando acreditam no trabalho €@uando utilizam o projeto como
Claro auxiliam a associagéo. forma de projecdo ou por

guestdes politicas.

Quando acreditam e seQuando ndo ministram boas
envolvem no trabalho, aulas

Professores do projeto -
ministrando boas aulas e

Alunos envolvendo os alunos.

Quando frequentam as se¢cdes@uando se ausentam muitas

se empenham nas mesmas.  vezes ou tem ma postura durante

Alunos 5
as secoes.
Empresa Tigre S.A Quando fornece apoio porCaso venha a interromper a
intermédio de parceria. parceria firmada.

FIGURA 24. STAKEHOLDERS QUE ATUAM DE MANEIRA POSITIVA OU
NEGATIVA

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 5:

ESTATISTICA DESCRITIVA (PROJETO CRESCER)

Minimo [ Maximo Média Desvio padrao
Poder 14 1,00 4,00 2,90 ,99
Legitimidade 14 2,00 5,00 3,00 ,96
Urgéncia 14 1,00 5,00 3,46 1,30
N valido (de lista) 14

Fonte: Elaborado pelo autor

O atributo legitimidade apresentou como a maiortysgéo foi o valor de 5
pontos, a menor pontuacédo foi o valor de 2 pontasn&dia geral para este atributo foi
de 3 pontos. Para o atributo urgéncia a maior pgdi foi 5 pontos, a menor pontuacao
foi 1 ponto e a média foi de 3,46 pontos. Ja dattoi poder teve a maior pontuagdo com
o valor de 4 pontos, a menor pontuacao foi 1 perdomédia foi 2,90 pontos para este

atributo.

De acordo com os resultados obtidos pela coletdlesa dos dados e respeitando
0 proposto em um dos objetivos especificos destquisn, que é a mensuracao das
expectativas dos principassakeholdersia instituicéo, foi considerado para isto os que
tiveram destague em pelo menos dois atributos @@stpropostos por Mitchell et al.
(1998).

Levantados os principassakeholdersla Associacéo Crescer, para a fase seguinte
da pesquisa foram descartados 0s que ndo se eaadm pelo menos dois atributos,
desta forma para a segunda parte foram considevadaguintes grupos gekeholders
alunos, secretario de esportes, professores, Saarde Esportes de Rio Claro, Diretor
de Esportes, Empresa Tigre S.A. Ficando de forsedanda etapa 0s seguintes grupos
de stakeholders pais, funcionarios de manutencéo, vereadoresiodilfSesi, escolas,
diretores de escolas e Rotary. Os principaakeholdersdo projeto Crescer estéo

representados na Figura 24.
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STAKEHOLDERS CLASSIFICAGAO

Alunos Dependente
Pais Exigente
Secretario de esportes Definitivo
Professores Dependente
Secretaria de esportes Rio Claro Definitivo
Diretor de esportes Dependente
Funcionérios de manutencao Exigente
Vereadores Irrelevante
Diretor Sesi Descricionario
Coordenador Sesi Descricionario
Escolas Adormecido
Diretores de Escolas Irrelevante
Associacao Rotary Adormecido
Empresa Tigre S.A. Definitivo

FIGURA 25. CLASSSIFICACAO DOS PRINCIPAIS STAKEHOLDERS DO

PROJETO CRESCER
Fonte: Elaborado pelo autor

Legitimidade

POder Secretario de Esportes
Secretaria de Esportes

Empresa Tigre S.A.

Professores
Diretor de Esportes

Urgéncia

FIGURA 26 - PRINCIPAISSTAKEHOLDER®O PROJETO CRESCER

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1998)
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Apés levantados os principaitakeholdersdesta instituicdo desportiva que
contempla o esporte educacional, foi aplicada aarfeEnta de mensuracdo das
expectativas acstakeholderéevantadosonde os mesmos atribuiram valores as questoes
contidas na ferramenta de mensuracao, sendo assinterizado €SPdesta instituigao.

A Tabela 6 representa os valores maximos, valofesnuos, valores alcancados e médias

dos valore obtidos da ferramenta de mensurac&5Seproposta nesta pesquisa.

Tabela 6:

VALORES OBTIDOS PELO PROJETO CRESCER NA FERRAMENTA DE
MENSURACAO DE CSP.

Categoria /Ttem valor maximo | valor minimo | valor alcangado meédia
Dilgacio (Disclosure) +30 - 30 +16 2,66
Local de trabalho + 55 - 55 +31 281
Valores éticos + 20 -20 + 20 5.00
Praticas de governanca corporativa +30 -30 + 16 2,66
Meio ambiente +25 -25 +3 0.60
Comunidade + 55 -55 +42 3.81
Total de pontos 220 -220 128

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 6 apresenta as categorias/itens pes@sisad instrumento de
mensuragdo, apresenta também os valores maximomimon além do valor total
alcancado e média dos valores para cada uma @gpias.

4.4  Ranking de resultados GSP

Um dos objetivos especifico desta pesquisa fori@c&o de um ranking de
resultados da ferramenta de mensuracdd3fe de acordo com os resultados obtidos na
coleta de dados e ap0s analise destes dados potegse aos resultados representados
na Figura 25 de acordo com os resultados obtidtas pestituicbes em relacdo ao
desempenho final da ferramenta aplicada.
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Ranking Instituicdo Pontos no CSP

1° Instituicdo desportiva de participacao 138
20 Projeto Crescer — Esporte educacional 128
3° AVOG - Esporte de competicédo 123

FIGURA 27 — RANKING DE RESULTADOS DE CSP

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme ilustra o quadro, a instituicdo que obteaior score na ferramenta de
mensuracdo d€SP foi a instituicdo desportiva de participacdo, segudo Projeto
Crescer, instituicdo desportiva educacional, quegiat o segundo lugar, ja o terceiro
lugar na ferramenta de mensuraca&&®ficou com a AVOG, instituicdo desportiva de

que contempla o esporte de competicao.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As instituicdes pesquisadas neste trabalho posslgumas caracteristicas em
comum, a mais relevante e que credencia estakiigdts a fazer parte desta pesquisa é
o fato de que todas elas sé&o instituiches espsrtbgn fins lucrativos, portanto
pertencentes ao terceiro setor. No entanto, pdwalttar com o esporte com focos
diferentes, uma com o foco de participacédo, outra o foco de rendimento e a outra
com o foco educacional, apresentam outras carsiited que propiciam tracar
estratégias diversas para que o esporte em fosa ges contemplado de uma maneira
que agregue valores para o crescimento, desenwitne manutencdo dos projetos

desenvolvidos.

Os historicos das instituicdes também apresentaacieristicas diferentes que
que justificam o foco de trabalho desportivo desbndo em cada uma destas
instituicdes. A instituicdo desportiva do tercesedor nasceu de um projeto social que ja
existia na instituicéo, instituicio esta que jauimi orfanato, foca seus esforgos no auxilio
aos problemas sociais, trazendo criancas paraipartide modalidades esportivas no
contra turno escolar, reforcando a visdo de Sahte®ire (2006) objetivando a retirada

do tempo ocioso das criangapreenchendo com atividades esportivas.

As criancas contempladas pela instituicdo desode participacdo praticam
todos os esportes oferecidos pela instituicdoer@indo ainda a especializagéo precoce
e hem o favorecimento por uma ou outra modalidaegundo o gestor do projeto, a meta
€ que um dia a instituicdo possa ter equipes d@engdo, mas 0 seu objetivo principal,
hoje, é o trabalho com esporte de participacdo cemamenta de melhoria de oferta

social.

A instituicdo esportiva de competicdo, AVOG, pesgda neste trabalho nasceu
de um grupo de pratica desportiva, no ano de 2@L¥eha criagdo da associacdo e o
inicio dos trabalhos do projeto objetivando a &tagle turmas de treinamento para
criancas e jovens voltadas para a competicdo. Asops contempladas pelo projeto
participam das sessdes de treinamento objetivandomgeticdo em varios eventos
esportivos e varias categorias. Os participantédoemseridos em apenas uma
modalidade esportiva, caracterizando assim umackiadigacdo na modalidade de
competicdo. Dentre as instituicoes pesquisadaf@stainica que oferece seus servigos
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a atletas adultos e masters (acima de 30 ano$3, fdesa o projeto visa oferecer uma
melhoria da qualidade de vida tanto de criancasn®e adultos por intermédio da pratica
da modalidade esportiva/competitiva, atingindo @anea etaria mais abrangente do que

as outras instituicoes.

J& a instituicdo esportiva educacional, Projetes€ar, nasceu da juncdo de
esforcos de professores insatisfeitos com a fornaatbalno do esporte em sua regiéo.
O projeto que nasceu em 2005 contempla sessOesirBntento em nucleos espalhados
por toda a cidade de Rio Claro na modalidade hatdétiualmente também esta
contemplando a modalidade voleibol e iniciando $elsmlhos com a modalidade judo.
Em relacdo as outras instituicdes pesquisadasue afgrece uma demanda maior de
oferta e consequentemente tem maior abrangéncieodnseu municipio. Este fato se
d& por causa da implementacdo dos nudcleos, quibdisb trabalho realizado pela
instituicdo em diferentes bairros da cidade de &®@o e em convénio com outras

instituicées nesta cidade.

Com isto pudemos constatar que as instituicoepotdgas de participagcédo e
desportiva educacional, por limitar a idade deigipecédo de seus alunos, conseguem
contemplar, proporcionalmente, um numero maior detigipantes, em relacdo a
instituicdo de esporte de competicao, principalmennstituicao desportiva educacional
por manter varios nucleos de desenvolvimento dgefmroenquanto a instituicdo
desportiva de participacdo desenvolve seu projetoapenas uma sede. Porém a
instituicdo de esporte de competicdo contemplacgaahtes de uma faixa etaria mais

ampla.

A entrevista foi realizada com os gestores dasituigdes que deixaram
transparecer suas preocupacdes com o desenvoleireentanutencdo dos projetos.
Nenhum dos gestores sdo administradores de formpo&m sdo pessoas ligadas ao
esporte e preocupadas com as necessidades sapigsleixam claro o anseio de trazer,
por meio do esporte, uma contribuicdo para o dedenvento global do ser humano
guanto a postura cidada.

Em ambas as instituicbes as estratégias e tonumlaecisdes gerenciais sdo
discutidas em conjunto com a diretoria executiaaapentar assim garantir os melhores
retornos para o projeto e para o publico contengpfedos projetos desenvolvidos por

estas instituicoes.
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Os gestores deixaram claro que nem sempre possdeadores, ou ferramentas,
gue contribuam ou facilitem a tomada de decisaergeal, principalmente no que tange
a gestdo de sewstakeholderstermo este e suas teorias sobre a gestdo desfmssg
desconhecidos por todos os gestores e membrostewscparticipantes da entrevista

semiestruturada desta pesquisa.

Pela falta de conhecimento do terstakeholdere suas teorias por parte dos
gestores, foi feita uma breve explanacao sobnarmte suas abordagens, proporcionando
desta forma uma maior coeréncia e credibilidadentguaao levantamento dos
stakeholdergjue estéo vinculados as instituicdes estudadas.

Alguns stakeholders, como os alunos/atletas, faitados pelos gestores das trés
instituicdes, os mesmos foram os primeiros a sebtados pelas equipes gestoras. Tal
grupo foi considerado, na visdo dos gestores, quingipal grupo dentro dos projetos
desenvolvidos. Outrastakeholdergiue foram citados pelas trés instituicdes foiwpgr
dos professores/treinadores, que segundo os gestorgrupo que alicerca e dé suporte
ao trabalho desenvolvido no projeto, por isto sopartancia e empenho no projeto é

também vital para o bom andamento dos planos wagaela gestéo.

Outrosstakeholderspareceram em duas instituicdes, como o casedestarias
municipais de esportes, a de Guarulhos para a A¥@3e Rio Claro para o projeto
Crescer, e os patrocinadores, no caso da insutudedportiva de participacado estes
grupos destakeholderdicam subentendidos no grupo de iniciativa pubécarivada,

onde seriam parceiros no que tange ao aporte Birargs instituicoes.

Alguns stakeholderscitados sé@o caracteristicos do tipo de trabalhattgo
desenvolvidos pelos projetos, no caso da instiuigésportiva de participagdo um
stakeholdergjue foi apenas lembrando por seus gestores easa®emais instituicoes foi
a assistente social, por ser um esporte de pag@&go lado social ocupa um grande
destaque dentro das politicas da instituicdo. Rotepda instituicdo desportiva de
competicdo (AVOG) osstakeholderssalientados foram as instituicdes parceiras e o
consultor do projeto, consultor este que consegardg parte do aporte financeiro e
também possui grande influéncia tanto dentro datuiggio quanto na regido onde a
AVOG desenvolve seus projetos. Este aporte finameeéesta influéncia juntos a outros
setores é de estrema importancia para a sobreiav@as projetos desenvolvidos pela

AVOG, ja que had uma grande demanda financeira pararticipacdo das equipes em
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competicdes oficiais. Ja a instituicdo de despediiccacional (Projeto Crescer) citou 0s
stakeholdersescolas e diretores de escolas, a importanci@siest ddo pela atuacéo,

influencia e conhecimento que este grupo tem ray pedagdgico e educacional.

O levantamento prévio dasakeholderpercebidos pelos gestores foi importante
para a classificagcdo de cada grupo, possibilitamdalcance de um dos objetivos

especificos e garantindo a continuidade desta Esqu

Dentro das instituicbes estudadas pode ser ddtecéaios tipos de classificacao
de stakeholders tais como: stakeholders definitivos, adormecidos, dependentes,
dominantes, exigentes, discricionarios e tambtakeholdergrelevantes, ou seja, todos
os tipos destakeholdergroposto por Mitchell et al. (1998).

Os stakeholderdevantados junto a instituicdo desportivas deigpécdo e a
AVOG apresentara uma maior influéncia no atribetptimidade em relacéo aos outros
atributos levantados, reforcando quéo legitimosafimsstakeholderpara a sociedade
e principalmente para a instituicdo. Diferindo de&sultados obtidos pelas duas
instituicdes o projeto Crescer apresentou maituénicia de seustakeholdeno atributo
urgéncia, caracterizando as necessidades de atamtdinde suas necessidades em

detrimento da sensibilidade temporal e da critd&ldeste grupo.

Seguindo a metodologia proposta neste trabalhstas®holdersclassificados
como dominantes, perigosos, dependentes ou defisiforam os grupos participantes
na pesquisa utilizando como base a ferramenta dsuregdo d€CSP proposta nesta
pesquisa para as instituicdes esportivas do tersetor. Em nenhuma das instituicoes
pesquisadas foi constatada a presenca de atpk®holderclassificado como perigoso,
nem stakeholderclassificado como dominante, porém nas trés fordemtificados

stakeholderslefinitivos estakeholderslependentes.

O maior numero dstakeholderdefinitivo foi detectado no projeto Crescer, que
contempla o esporte educacional e na AVOG, quesogrit 0 esporte de competicédo, ja
os stakeholdersdependentes estiveram mais presentes na institule8portiva de

participacéo, corroborando com as necessidadesiparés de cada uma das instituicoes.

Aos considerados principaistakeholdersdas instituicbes foi aplicada a
ferramenta para mensuracdo@8P propsta neste trabalho, a fim de obter um valor
score para cada uma das instituicbes participatdegesquisa, para desta forma ser
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elaborado oranking destas instituicbes no quesito atendimentos desseelades e

expectativas.

A instituicdo que obteve o maior score na ferramde mensuracao @SPfoi a
instituicdo desportiva do terceiro setor, que obtewalor score de 138 pontos, tendo
destaque para os itens de valores éticos, onddia foéde 5 pontos, o topico com maior
destaque dentro deste item foram os principiog®ti€ambém apresentou destaque o
item meio ambiente com média de 4,2 pontos, ontlpico de maior destaque foi a
conservacdo do meio ambiente. J4 o item com pisermpenho foi em relacdo a
divulgacao disclosure, este item obteve o valor de 2,83 pontos, teranocpontos
baixos a divulgacdo de relato financeiro e a digplishade de relatorios de avaliacéo e
desempenho. A ferramenta de avaliacadG8Pda instituicdo desportiva de participacao,

com suas médias sdo apresentadas no apéndicapesgtiisa.

A segunda colocada na ferramenta de mensurac@&Bdoi o Projeto Crescer,
instituicdo desportiva educacional, com score d& fgadntos. O destaque para esta
instituicdo foram os itens valores ético, com mé@i® pontos e comunidade, com média
de 3,81 pontos. No item valores éticos os topieodestaque foram os principios éticos
e a comunicacao de valores éticos por parte danizaggio. Ja no item comunidade os
topicos com maior destaque foram estratégias de agdarea social, qualidade em
relagdo as aulas/treinos, horarios acessiveiscipagdo em eventos e receptividade as
davidas e opinides. O meio social foi o item cowor giesempenho 0,60, e o tépico com
pior desempenho neste item foi a educacdo ambigatafganizacdo. A ferramenta de
avaliacdo deCSP da instituicAo desportiva de participacdo, comssoeédias séo
apresentadas no apéndice 4 desta pesquisa.

A terceira colocada foi a AVOG, instituicdo degp@r de rendimento, com um
score de 123 pontos. Os destaques foram paranssvidores éticos, com média de 4,5
pontos e comunidade, com média de 4,18 pontos.e§taqlies no item valores éticos
focou com os topicos de principios éticos e conag@io de valores éticos da organizagao.
No item comunidade os tépicos com destaque fordamgde com a comunidade local,
relacdo com organizacbes comunitaria, qualidade refacdo as aulas/treinos,
participacdo em eventos e receptividade as duvedagpiniées. O item com pior

desempenho foi a divulgacadigclosur¢ com média de 0,33, onde 0s topicos com pior
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desempenho foram relato financeiro, disponibilivag@ relatorios de avaliacdo de

desempenho e relatérios de desempenho da orgamizaca

Sendo assim foi detectada em ambas as instituigd@spreocupacdo com os
valores éticos instituidos nos projetos desenvosjicem duas delas a preocupagéo
também foi em relacdo a comunidade, porém nasarésmn que mais deixou a desejar
esta relacionado as divulgacdessclosure)destas instituicdes, comprometendo desta
forma as tomadas de decisdes da gestdo com redacaendimento das necessidades

dosstakeholdersieste item da pesquisa.

Os outros itens da ferramenta, como local de ltnaba praticas de governanca
corporativa obtiveram notas intermediarias, se adndo entre a classificacdo de
cumprimentos minimo dos requisitos legais e a fajya caracteriza a ir além dos

requisitos legais.

A instituicdo com o melhor desempenho na mensaragd CSP proposta neste
trabalho foi a instituicdo desportiva de particgacEste fato se deu pelas necessidades
de cunho mais sociais que sé&o contempladas pélaiigéo, como acompanhamento de
assistente social, fornecimento de alimentacdojtdsibbelacionados a preservacdo
ambiental, pois a instituicAo se encontra em uraadg area verde, além das praticas

desportivas oferecidas pelo projeto.

A segunda colocada foi o projeto Crescer, que éamltua junto a varias
comunidades dentro da cidade de Rio Claro por n@saucleos de treinamento, porem
oferecendo como produto principal apenas as seskddseinamento esportivo em
detrimento da diminuicdo do tempo ocioso dos skuwa, proporcionando uma opcao
saudavel por intermédio da pratica de modalidadper@vas, principalmente por meio

da modalidade o handebol.

Ja a AVOG, instituicdo desportiva de competicéouf com o terceiro posto com
os resultados obtidos pela pesquisa. Por se tlatama instituicdo que visa a competicéo
de suas equipes o fator financeiro é primordiasgmlitando a continuidade do projeto,
assim o atendimento deakeholdergjue fomentem o fator monetario também se mostrou

de estrema importancia para os gestores do projeto.

A pesquisa apontou para uma inclinagcdo maior mstguicbes estudadas para
estratégias que facilitassem o trabalho relacioremdipo de abordagem desportiva
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oferecida. Na instituicdo desportiva de participalgduve uma preocupacao maior com
valores sociais em relacdo as demais instituigEssar das outras instituicbes também
ter uma preocupacdo com estes valores, porém adcétuados como na instituicao
desportiva de participacdo. A AVOG, que trabalha @sporte de rendimento foca em
estratégias que visem conquistar os resultado®jpldws pela instituicdo, dentro das
competicdes cuja a instituicdo participa. Tambénuima preocupacdo com relacdo a
divulgacdo destes resultados, justificando os apofinanceiros conquistados pela
instituicdo. J& o projeto Crescer esta objetivatrdeoutras coisas, o atendimento de um
namero significativo de alunos, pelo trabalho ssethvolvido em varios nucleos, oferece
seus servigos a uma clientela de condi¢des satifarentes e bairros com necessidades
diversas, seu foco estd nas parcerias firmadasnstitaicdo junto a iniciativa publica e
privada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES PARA PRATICA

A identificacdo dos principaistakeholderse mostrou muito importante para a
tomada de decisdo por parte dos gestores dasuip@tis. Saber seus anseios e
expectativas e em que grau estes anseios e exyestdtao sendo atendidos se mostrou
de suma importancia na gestéo, pois desta forrasfos;os ficam centrados em trabalhos
e acOes que realmente contribuam para o crescimgggenvolvimento, maturidade e

manutenc¢ao do projeto.

Também ficou evidente a necessidade de indicadpregpossibilitem a analise
das acdes de gestdo propostas e executadas, wimgkoibde forma a nortear o

alinhamento de estratégias e tratamento perargstaaydos sewstakeholdersliretos.

A gestédo de entidades esportivas do terceiro satetrou carecer de indicadores
e estudos que tragam propostas de exceléncia ptaa gestdes e que proponham
ferramentas que possibilitem o correto tratameata pom seus grupos de interesse. O
diagnostico doCSP das instituicbes, além de outras agBes de gesjéda aa
comunicacdo com as partes interessadas da in&ttugendo que o fracasso no
estabelecimento de um bom canal de comunicacatedims principaistakeholders
pode surtir efeitos negativos sobre a responsal#idsocial, imagem da instituicdo e
consequente piora dos servigcos oferecidos. Est@®satambém podem trazer
contribuicbes para o alcance desta excelénciahaaoio as tomadas de decisfes e
instrumentalizando o gestor sobre os anseios € meaessidades que 0s grupos que estao
ligados diretamente as entidades possuem. No ergat# tipo de indicador, adaptado
para as entidades esportivas, n&o foi encontratitereiura consultada para a elaboragao

desta pesquisa.

Sendo assim este trabalho apresentou uma prap@siensuracdo deSPpara
estas entidades, procurando desta forma oferecar famamenta de apoio para o0s
gestores e equipe administrativa de entidades steperfil e que queiram detectar quais
stakeholdersdo os mais relevantes para a instituicdo, detsetss anseios e grau de
atendimento destes anseios, alinhando os esforg@s @ melhoria dos projetos e
manutencao de atendimento a estakeholderscontribuindo para a tomada de deciséo

gerencial destas instituicoes.
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5.1. LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Algumas questdes ocorridas durantes a elaboragl® plesquisa contribuira para
a formacéao de fatores limitadores de pesqlisa deles esta relacionado ao referencial
tedrico, sendo que a literatura so@Pfoi localizada uma vasta quantidade que traz a
relagéo entr€SPe CFP, CSPrelacionado £RSe CSPligado a teoria doStakeholders
porém nao foi encontrada na literatura expresséeiss e estudos relacionando CSP as
entidades esportivas foram praticamente inexissept# isso houve a necessidade de se
tracar um paralelo ent@SPe CRS esta ultima encontrada em algumas literaturass Ma
especificamente a entidades esportivas do tersetay a escassez de literaturas sobre o

assunto foi um grande limitador.

Outro ponto a ser levado em consideracdo foi o c@dato por parte do
pesquisador e também dos grupos respondentes gomasd informacdes basicas que
fazem parte ddisclosureda instituicdo foram limitadoras desta pesquisgs @ maioria

dosstakeholder¢evantados como principais ndo tinham acesso a egtamacaoes.

Outro limitador foi o numero de amostra para cagapo de stakeholder
levantado, ja que alguns grupos como os aluno®emiam mais de cem individuos e

outros grupos como os diretores contemplam bem snedo/iduos.

Para pesquisas futuras seria relevante a realizagéoutras entidades, com
diferentes projetos esportivos para constatar seaalidades esportivas exercem na
influéncia na priorizacédo do atendimento siakeholderg quais fatores sao primordiais

desta influéncia.
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APENDICE 1: Roteiro de entrevista semiestruturada para deteccage stakeholders

1 Vocé sabe o significado do terstakeholder?

2 Para vocé, quais sdosiakeholderslesta instituicdo?
3 Quais sao os mais importantes?
4 De que modo caddakeholdetevantado influéncia positiva ou negativamente

esta instituicao?

5 Ha algum que vocé e a instituicdo tentem sentpralar, ou manter
satisfeito?
6 Quais sao as expectativas destakeholder&m relacdo ao que a instituicdo

pode oferecer?

7 Existe algum (s) que atrapalha (m) o trabalhemleslvido pela instituicado?
Quais estratégias sao utilizadas para minimizarefsito?

8 De quais, dentre os levantados, a instituicaemldgp financeiramente?

Fonte: Criado pelo autor
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ANEXO 1 - Ferramenta de avaliacdo de CSP

CSP Indicators

Minimum Score

Maximum Score

Vi

DISCLOSURE
Financial Reporting
Communicating socially responsible actions
Disclosure on corporate social responsibility
Total Score in Category |

WORKPLACE
Equal opportunity in employment
Caring activities for the family/children
Employees’ participation in unions /social activities
Involvement of employees in management
Profit sharing and performance bonuses and stock option
Handling of dismissals
Development of human resources
Concern for health, safety and work conditions
Preparation for retirement of employees
Total Score in Category Il

ETHICAL VALUES
Ethical Principles
Communication of the company’s ethical values
Product
Labour
Legal Compliance
Total Score in Category IlI

CORPORATE GOVERNANCE PRACTICES
Meeting with Stakeholders
Board meeting
Board Size and Composition
Board Structure
Audit Committee
Total Score in Category IV

ENVIRONMENT
Environmental Conservation

Recognition of Environmental aspect in making investments

Company’s environmental management practices

Environmental impacts caused by its productive activities/services

Environmental Education
Total Score in Category V
COMMUNITY
Relation with the local community
Relations with Community Organizations
Charitable Donations
Philanthropy/ Social Investments monitoring
Action Strategies in the Social Area

Recognition and Support for Volunteer Work by Employees

Total Score in Category VI
TOTAL SCORE IN ALL SIX CATEGORIES

=5
-5
=5
—15

-5
=5
-5
=5
2
=5
-5
-5
)
—45

=5
=5
-5
=5
=5
—25

=5
=5
=5
-5
=
—25

)
=5
-5
=5
-5
—25

-5
-5
=5
=5
-5
=5
~30
—165

+5
+5
+5
+15

5
+5
+5
+5
+5
+5
+5
+5
+5
+45

+5
+5
+5
+5
*5
+25

+5
+5
+5
+5
5
+25

*5
+5
+5
+5
+5
+25

+5
+5
+5
+5
+5
*5
+30
+165

Fonte: Ahmed et al. (2014)
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APENDICE 2: PROPOSTA DE FERRAMENTA DE MENSURACAO DE CSP
PARA ENTIDADES DESPORTIVAS DO TERCEIRO SETOR

CATEGORIA ITEM MINIMO | MAXIMO
I DIVULGACAO

Relato financeiro -5 +5
Comunicacao sobre agfes socialmente responsaveis 5 +5
Divulgacéo sobre responsabilidade social -5 +5
corporativa
Disponibilizacdo de relatorios de avaliagéo e -5 +5
desempenho
Relatorios de desempenho da organizacao -5 +5
Veiculagdo da imagem das instituicdes parceiras -5 +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA | -30 + 30

] LOCAL DE TRABALHO

Igualdade de oportunidades no emprego -5 +5
Cuidando de atividades para as criancas da famjlia -5 +5
Participacdo do empregado nas atividades -5 +5

cooperativas/social

Envolvimento dos trabalhadores na gestéo -5 +5
Manipulacao de demissdes -5 +5
Desenvolvimento de recursos humanos -5 +5
Preocupacéo para as condi¢cfes de saude, segurancab +5

e trabalho

Preparacéo para a aposentadoria dos empregados +t5 +5
Participacdo nas decisGes -5 +5
Condicdes de trabalho -5 +5
Materiais para trabalho -5 +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 11 -55 + 55
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1T VALORES ETICOS
Principios éticos -5 +5
Comunicacao de valores éticos da organizagao - 5 +
Produto oferecido -5 +5
Conformidade legal -5 +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 1lI -20 + 20

MEIO AMBIENTE

v PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA
Reunido com ostakeholders -5 +5
Reuni&o da Diretoria -5 +5
Praticas de mediacao de conflitos -5 +5
Estrutura de administracao -5 +5
Comité de auditoria ou concelho -5 +5
Abertura a opinides -5 +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA IV -30 + 30

Conservagédo do meio ambiente

Reconhecimento do aspecto ambiental na realiz
das atividades

acao- 5

Praticas de gestao ambiental da organizacao

Impactos ambientais causados por suas atividad
produtivos/servigos

es

-5

Educacao ambiental

TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 'V




Vi COMUNIDADE
Relacdo com a comunidade local -5 +5
Relagbes com organizagbes comunitarias -5 +5
Monitoramento de investimentos sociais -5 +5
Estratégias de acdo na area social -5 + 9
Reconhecimento e apoio para o trabalho voluntgrio -5 +5
de empregados
Qualidade em relagéo as aulas/treino -5 +5
Espaco fisico adequado para a prética esportival - +5
Materiais em ndmero necessario -5 +5
Horarios acessiveis -5 +5
Participacdo em eventos -5 +5
Receptividade as duvidas e opinides -5 +5
Seguranca local -5 +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA VI - 60 + 60
TOTAL DE PONTOS EM TODAS AS SEIS -220 + 220

CATEGORIAS

Fonte: Adaptado de (Ahmed et al., 2014)
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APENDICE 3 - RESULTADOS DA FERRAMENTA DE MENSURACAO DO CSP
DA INSTITUICAO DESPORTIVA DE PARTICIPACAO

CATEGORIA ITEM MEDIA
I DIVULGACAO

Relato financeiro 0
Comunicacao sobre agfes socialmente responsaveis +4
Divulgacéo sobre responsabilidade social +5
corporativa
Disponibilizacdo de relatorios de avaliagéo e 0
desempenho
Relatorios de desempenho da organizacao +4
Veiculagdo da imagem das instituicdes parceiras +4
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA | 17

] LOCAL DE TRABALHO

Igualdade de oportunidades no emprego +3

Cuidando de atividades para as criancas da famjlia +5

Participacdo do empregado nas atividades +5
cooperativas/social

Envolvimento dos trabalhadores na gestéo +2
Manipulacao de demissdes +1
Desenvolvimento de recursos humanos +4

Preocupacéo para as condi¢cGes de saude, seguranca4

e trabalho

Preparacéo para a aposentadoria dos empregados 1
Participacdo nas decisGes +3
Condicdes de trabalho +3
Materiais para trabalho +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 11 36
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1T VALORES ETICOS
Principios éticos +5
Comunicacao de valores éticos da organizagao +1
Produto oferecido +4
Conformidade legal +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 1lI 13

v PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA
Reunido com ostakeholders +4
Reuni&o da Diretoria +4
Praticas de mediacdo de conflitos +3
Estrutura de administracao +2
Comité de auditoria ou concelho +2
Abertura a opinides +4
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA IV 19

MEIO AMBIENTE

Conservacao do meio ambiente

Reconhecimento do aspecto ambiental na realiz
das atividades

acao+s

Praticas de gestdo ambiental da organizacao

Impactos ambientais causados por suas atividad
produtivos/servigos

es +3

Educacédo ambiental

TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 'V
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Vi COMUNIDADE
Relacdo com a comunidade local +2
Relagbes com organizagbes comunitarias +2
Monitoramento de investimentos sociais +3
Estratégias de acdo na area social +3
Reconhecimento e apoio para o trabalho voluntgrio +3
de empregados
Qualidade em relagéo as aulas/treino +4
Espaco fisico adequado para a prética esportival @
Materiais em ndmero necessario +5
Horarios acessiveis +2
Participacdo em eventos +2
Receptividade as duvidas e opinides +3
Seguranca local +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA VI 32
TOTAL DE PONTOS EM TODAS AS SEIS 138

CATEGORIAS

Fonte: Adaptado de Ahmed et al., 2014
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APENDICE 4 — RESULTADOS DA FERRAMENTA DE MENSURACAO DO CSP
DA AVOG (INSTITUICAO DESPORTIVA DE RENDIMENTO)

CATEGORIA ITEM MEDIA

I DIVULGACAO

Relato financeiro -3

Comunicacao sobre agfes socialmente responsaveis +1

Divulgacéo sobre responsabilidade social +5
corporativa

Disponibilizacdo de relatorios de avaliagéo e -3
desempenho

Relatorios de desempenho da organizacao -3

Veiculagdo da imagem das instituicdes parceiras +5

TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA | 2

] LOCAL DE TRABALHO

Igualdade de oportunidades no emprego +3

Cuidando de atividades para as criancas da famjlia +5

Participacdo do empregado nas atividades +5
cooperativas/social

Envolvimento dos trabalhadores na gestéo +5
Manipulacao de demissdes +3
Desenvolvimento de recursos humanos +1

Preocupacéo para as condi¢cfes de saude, segurancab

e trabalho

Preparacéo para a aposentadoria dos empregados 0
Participacdo nas decisGes +5
Condicdes de trabalho +3
Materiais para trabalho +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 11 38
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1T VALORES ETICOS
Principios éticos +5
Comunicacao de valores éticos da organizagao +b
Produto oferecido +5
Conformidade legal +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 1lI 18

MEIO AMBIENTE

v PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA
Reunido com ostakeholders +5
Reuni&o da Diretoria +3
Praticas de mediacdo de conflitos 0
Estrutura de administracao 0
Comité de auditoria ou concelho +3
Abertura a opinides +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA IV 14

Conservacao do meio ambiente

Reconhecimento do aspecto ambiental na realiz
das atividades

acao 0

Praticas de gestdo ambiental da organizacao

Impactos ambientais causados por suas atividad

produtivos/servigos

es

0

Educacédo ambiental

TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 'V
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Vi COMUNIDADE
Relacdo com a comunidade local +5
Relagbes com organizagbes comunitarias +5
Monitoramento de investimentos sociais +4
Estratégias de acdo na area social +3
Reconhecimento e apoio para o trabalho voluntgrio +3
de empregados
Qualidade em relagéo as aulas/treino +5

Espaco fisico adequado para a prética esportival +
Materiais em ndmero necessario +4
Horarios acessiveis +4
Participacdo em eventos +5
Receptividade as duvidas e opinides +5
Seguranca local +1
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA VI 46
TOTAL DE PONTOS EM TODAS AS SEIS 123

CATEGORIAS

Fonte: Adaptado de Ahmed et al., 2014
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APENDICE 5 - RESULTADOS DA FERRAMENTA DE MENSURACAO DO CSP
DO PROJETO CRESCER (INSTITUICAO DESPORTIVA EDUCACIO NAL)

CATEGORIA ITEM MEDIA
I DIVULGACAO

Relato financeiro +1
Comunicacao sobre agfes socialmente responsaveis +3
Divulgacéo sobre responsabilidade social +1
corporativa
Disponibilizacdo de relatorios de avaliagéo e +3
desempenho
Relatorios de desempenho da organizacao +3
Veiculagdo da imagem das instituicdes parceiras +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA | 16

] LOCAL DE TRABALHO

Igualdade de oportunidades no emprego +3

Cuidando de atividades para as criancas da famjlia +2

Participacdo do empregado nas atividades +5
cooperativas/social

Envolvimento dos trabalhadores na gestéo +4
Manipulacao de demissdes -1
Desenvolvimento de recursos humanos +5

Preocupacéo para as condi¢cfes de saude, segurancab

e trabalho

Preparacéo para a aposentadoria dos empregados 1
Participacdo nas decisGes +5
Condicdes de trabalho +1
Materiais para trabalho +1
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 11 31
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1T VALORES ETICOS
Principios éticos +5
Comunicacao de valores éticos da organizagao +b
Produto oferecido +5
Conformidade legal +5
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 1lI 20

MEIO AMBIENTE

v PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA
Reunido com ostakeholders +5
Reuni&o da Diretoria +3
Praticas de mediacdo de conflitos +1
Estrutura de administracao +1
Comité de auditoria ou concelho +3
Abertura a opinides +3
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA IV 16

Conservacao do meio ambiente

Reconhecimento do aspecto ambiental na realiz
das atividades

acao+l

Praticas de gestdo ambiental da organizacao

1
LY
Co

Impactos ambientais causados por suas atividad
produtivos/servigos

es +3

Educacédo ambiental

TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA 'V
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Vi COMUNIDADE
Relacdo com a comunidade local +4
Relagbes com organizagbes comunitarias +4
Monitoramento de investimentos sociais +3
Estratégias de acdo na area social +5
Reconhecimento e apoio para o trabalho voluntgrio +5
de empregados
Qualidade em relagéo as aulas/treino +5

Espaco fisico adequado para a prética esportival +
Materiais em ndmero necessario 0
Horarios acessiveis +5
Participacdo em eventos +5
Receptividade as duvidas e opinides +5
Seguranca local 1
TOTAL DE PONTOS NA CATEGORIA VI 42
TOTAL DE PONTOS EM TODAS AS SEIS 128

CATEGORIAS

Fonte: Adaptado de (AHMED et al., 2014)
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