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Resumo

A partir dos anos 1990, o futebol profissional inicia um processo de transformacdo dos
clubes das grandes ligas europeias em empresas globais, sendo os processos de tomada de
decisdes cada vez mais pautados pelos interesses financeiros e de marketing. Ao mesmo
tempo, os crescentes escandalos relacionados a casos de doping, racismo, violéncia e
corrupcao aumentam a presséo por mudangas profundas em sua estrutura de governanca
associadas aos programas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Um dos
propésitos da RSC derivado desse compromisso € a reconstrucéo da relacéo do clube com a
comunidade. O objetivo desta pesquisa € identificar indutores e barreiras nas préticas de
RSC na sua relagdo com a comunidade. A abordagem metodolégica adota a reviséo
sistematica da literatura dos artigos cientificos sobre RSC no futebol profissional, publicados
no periodo de 2011 a 2022. Os resultados mostram gque o0 processo de transformacdo do
futebol em um negécio global distancia o clube de uma relacéo efetiva com a comunidade
gue esta na origem de seu desenvolvimento. A pesquisa indica que a reconstrucdo dessa
relacdo € multidimensional (dimensdes econdmica, politico-integrativa e ético-emocional) e
demanda ao clube o desenvolvimento de estruturas democréticas de didlogo e participacao,
permeadas por relacdes de confianca e transparéncia.



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

Responsabilidade social corporativa no futebol profissional e as relagGes entre clube e
comunidade local

RESUMO

A partir dos anos 1990, o futebol profissional inicia um processo de transformacéo dos clubes
das grandes ligas europeias em empresas globais, sendo os processos de tomada de decisdes
cada vez mais pautados pelos interesses financeiros e de marketing. Ao mesmo tempo, 0s
crescentes escandalos relacionados a casos de doping, racismo, violéncia e corrupgéo
aumentam a pressdo por mudancas profundas em sua estrutura de governanga associadas aos
programas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Um dos propoésitos da RSC derivado
desse compromisso é a reconstrucdo da relacdo do clube com a comunidade. O objetivo desta
pesquisa é identificar indutores e barreiras nas praticas de RSC na sua relacdo com a
comunidade. A abordagem metodoldgica adota a revisao sistematica da literatura dos artigos
cientificos sobre RSC no futebol profissional, publicados no periodo de 2011 a 2022. Os
resultados mostram que o processo de transformacéo do futebol em um negécio global distancia
o clube de uma relacdo efetiva com a comunidade que esta na origem de seu desenvolvimento.
A pesquisa indica que a reconstrucéo dessa relacdo é multidimensional (dimens6es econémica,
politico-integrativa e ético-emocional) e demanda ao clube o desenvolvimento de estruturas
democréticas de didlogo e participacdo, permeadas por relagdes de confianca e transparéncia.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa. A¢do orientada a comunidade. Futebol
profissional.

1 Introducao

O futebol é o mais popular dos esportes (EUROPEAN CLUB ASSOCIATION, 2020),
sendo um neg6cio global que gera impacto em nivel mundial (GAMMELSATER, 2021). Em
2020, faturou € 25,2 bilhdes na Europa e, embora o valor tenha sido 11% menor do que no ano
anterior (DELOITTE, 2021), devido aos efeitos da pandemia da Covid-19 (BEIDERBECK et
al., 2021), é o cenario ético que tem se mostrado desafiador (DOWLING; LEOPKEY; SMITH,
2018), tanto dentro do campo, com casos de doping, racismo e manipulagdo de resultados;
quanto fora das quatro linhas: violéncia entre torcidas e corrupcdo (LOPEZ FRIAS, 2018;
PEDERSEN; ROSATI, 2019). Tais eventos sdo recorrentes em diversos setores econdmicos,
assim como afetam outras modalidades esportivas (DOWLING; LEOPKEY; SMITH, 2018).
Todavia, ao reuni-los simultaneamente, o futebol desperta criticas que acarretam riscos:
desinteresse crescente generalizado (EUROPEAN CLUB ASSOCIATION, 2020); faléncia de
clubes tradicionais endividados (EY, 2020) e falta de credibilidade dos organismos do futebol
(KULCZYCKI; KOENIGSTORFER, 2016b).

Em contrapartida, as principais Ligas e clubes europeus tém modificado discurso e
pratica incentivados pelo Fair Play Financeiro: um conjunto de diretrizes estabelecido pela
Union of European Football Associations (UEFA). As praticas de gestdo e governanca que nao
faziam parte da cultura do futebol europeu, ja& que o principal objetivo era 0 maximo
investimento para atingir 0 sucesso esportivo em curto prazo, mesmo que implicasse na faléncia
da organizagdo (FERNANDEZ-VILLARINO, 2020, p. 2), passaram a valorizar o
desenvolvimento social (UEFA, 2018). Recentemente, a UEFA também publicou o documento
Strength Through Unity, uma estratégia de sustentabilidade e Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) para o clube integrar suas acOes socioambientais a agenda ESG

1



ANBAD

(environmental, social and governance, acronimo em inglés para as dimensdes ambiental,
social e de governanca) e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), propostos
pelas Nagdes Unidas e embasados em 3 pilares: planeta, prosperidade e pessoas (UEFA, 2021).

Uma das demandas desse novo compromisso pautado na RSC é a reconstrucdo da
relagdo dos clubes de futebol com a comunidade do entorno (HAMIL; MORROW, 2011;
KOLYPERAS; MORROW:; SPARKS, 2015; BARBU et al., 2022). Visto como esporte, 0
futebol caracteriza-se pelos fortes lacos com a comunidade (CASTRO-MARTINEZ;
JACKSON, 2015), posto que muitos clubes, historicamente, se originaram da propria
mobilizacdo da comunidade e séo vistos como importantes veiculos para realizagdo de objetivos
sociais (HAMIL; MORROW, 2011). Um exemplo ¢ a Ponte Preta-SP, considerada o primeiro
clube de futebol brasileiro, fundada em 1900 por um grupo de estudantes de um colégio publico
de Campinas que jogavam bola em campos improvisados no bairro Ponte Preta (PONTE
PRETA, 2021).

No entanto, a medida em que os clubes se profissionalizam e se tornam empresas globais
capitaneadas pela Fédération Internationale de Football Association (FIFA) e influenciados
pelos interesses financeiros e de marketing, os lacos com as comunidades de origem se
fragilizam (LOPEZ FRIAS, 2018). De fato, para os clubes europeus, a comunidade aparece
relegada a condicdo de stakeholder intermediario na cadeia de valor do futebol: 62,7% dos
clubes relatam que se conectar a comunidade constitui um desafio muito significativo para a
implementacdo da RSC, portanto, a relacdo entre ambos ndo é automatica (WALTERS;
TACON, 2011). Pelo contrério, esta permeada de tensbes organizacionais; o clube deve
escolher entre o foco na sociedade vs. foco no resultado financeiro e desempenho esportivo
(PEDERSEN; ROSATI, 2019).

Na academia, os debates sobre mecanismos de financiamento das fundacdes dos clubes
de futebol (BINGHAM; WALTERS, 2013) e propostas de instrumentos de medi¢do de impacto
social (LOMBARDO et al., 2019; OSHIMI et al., 2022) sobrepujam pesquisas que valorizam
a perspectiva da comunidade (SANDERS et al., 2012). Por isso, o estudo de caso de Panton e
Walters (2019) se destaca ao analisar estratégias e taticas de mobilizacdo empregadas pela
comunidade que lhe asseguraram participacdo ativa no desenvolvimento e nas decisfes do
projeto de regeneracdo urbana durante a construgdo do novo estadio do Tottenham Hotspurs
FC, clube inglés da Premier League.

O presente estudo dialoga com diferentes trabalhos cujo enfoque recai sobre essa
dimensao especifica da RSC que procura discutir como os clubes vém desenvolvendo actes
orientadas a comunidade (ROWE; KARG; SHERRY, 2018; TRENDAFIOVA; ZIAKAS;
SPARVERO, 2017). Atende aos chamados de Panton e Walters (2019) por novas pesquisas
sobre a mobilizacdo da comunidade no futebol, assim como de Lara (2014) que constata poucos
estudos brasileiros sobre gestdo da RSC no futebol. A partir dessa justificativa, o artigo visa
responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como as a¢des de RSC no futebol afetam a relacéo
do clube com a comunidade local? O objetivo dessa pesquisa € identificar indutores e barreiras
nas préaticas de RSC na sua relagdo com a comunidade. Para tanto, a abordagem metodoldgica
é baseada numa ampla revisdo da literatura culminando em um conjunto de categorias analiticas
de forma a aprofundar o debate em torno da RSC e a comunidade.

O artigo esté organizado em quatro se¢des, sendo a primeira essa introdugdo. A segunda
contém os procedimentos metodologicos e a terceira apresenta os resultados e a discusséo. Por
ultimo, as consideracdes finais, incluindo contribuicdes e limitagdes da pesquisa e sugestdes
para estudos futuros.
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2 Procedimentos Metodoldgicos

O estudo busca compreender a relacdo da comunidade local com o clube de futebol
profissional (unidade de analise) no ambito da RSC. Na literatura sobre RSC no esporte, as
equipes de modalidades esportivas profissionais, como os clubes de futebol, sdo denominadas
Organizactes Esportivas de Times Profissionais (OETPS), em inglés: Professional Team
Sports Organizations (PTSO) (WALZEL; ROBERTSON; ANAGNOSTOPOQOULOS, 2018).
Por tratar-se de um campo ainda em construcdo, o levantamento do referencial tedrico seguiu
recomendacdes de uma revisdo sistematica da literatura realizada em 3 etapas, conforme
critérios detalhados no Quadro 1.

A primeira etapa consistiu na busca por artigos cientificos da area de Administracao
(Business e Management), a partir de 2011 e no idioma inglés, nas bases de periddicos
cientificos Scopus e Web of Science (WoS). Foram combinados os seguintes termos-chaves:
football, soccer, social responsibility, CSR e professional. Também foram efetuadas buscas
complementares no Google Scholar (termos: professional football, corporate social
responsibility e community; a partir de 2018) e na base de periddicos brasileiros SPELL (termos:
“futebol” e “responsabilidade social”). O resultado foi de 158 trabalhos.

Na segunda etapa, foi feita a triagem. Foram excluidos capitulos de livros e artigos: (i)
das areas de Ciéncias do Esporte, Saude, Contabilidade e Meio Ambiente; (ii) que tratavam de
outras modalidades (american football e australian football), de eventos (por exemplo: Copa
do Mundo) ou de empreendedorismo; (iii) cujas publicacbes ndo possuiam fator de impacto
Scimago Journal & Country Rank (SJR) > 1.0 ou classificacdo Qualis > B1, pela Coordenacéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e (iv) que ndo citavam o termo
communit* (comunidade) ou suas variagdes. O processo resultou em 32 artigos.

Quadro 1. Critérios para busca e selecdo de artigos cientificos

BASE Termos-chaves Periodo | Parcial Filtro Excluidos Final
“football” OR Incluidos: 33 5
Scopus “soccer” AND 57 e Artigos cientificos 19 artigos
“social A partir e Idioma inglés 19 comuns
Web of responsibility” de 2011 e Area de (Scopus e
Science | OR “CSR” AND 57 Administragdo WoS)
(WoS) “professional”’ (Business, 34 4
]'p’probfeﬁi(zz]t\z[lD Management)
‘ootball” . e Periodicos
gcohoz;glizer "corporqte §ocial (?e%aétllé 41 classificados SJR > 38 3
responsibility” 1.0 ou Qualis > B1
AND community e Citagdo do termo
“futebol” AND communit*
SPELL “responsabilidade - 3 2 1
social” Excluidos:
SUBTOTAL 158 o Areas de Ciéncias 126 32
do Esporte, Satde,
Contabilidade e Meio
Ambiente
e QOutras modalidades
American football, .
Técnica “bola de neve” 17 félustralianj‘(ootball) ) 49 artigos
¢ Eventos (Copa do
Mundo)
e Empreendedorismo
e Duplicados
2 - - 2 Relatorios

Fonte: Autores.

A Ultima etapa iniciou-se com a leitura do material selecionado. A partir da aplicagédo
da técnica “bola de neve”, foram incluidos outros 17 artigos (respeitando-Se 0S mesmos critérios
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da triagem), totalizando 49 artigos. Os principais periddicos identificados foram: European
Sport Management Quarterly (n = 9); Soccer & Society (n = 8) e Journal of Sport Management
(n = 4). Localizamos também 2 relatdrios referenciados em diversos estudos: Brown, Crabbe e
Mellor (2006) e Walters e Tacon (2011). A apresentacdo dos resultados esta dividida em trés
partes: RSC no futebol, estado da arte das a¢es orientadas a comunidade e uma proposta de
categorias analiticas para avaliar a RSC na comunidade.

3 Resultados e Discussao

3.1 A expansdo da RSC no futebol

Sociedade e mercado tém sinalizado ndo compactuar mais com o lucro a qualquer preco
(ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010). A concepcao de que os aspectos econdmicos ndo definem,
por si s6, o0 sucesso de uma organizacao sem considerar a qualidade de vida das pessoas (aspecto
social) e a satde do planeta (aspecto ambiental) foi consolidada pelo triple bottom line (TBL)
e, frequentemente, é utilizado como definicdo dos aspetos da gestdo da sustentabilidade das
organizagdes (ELKINGTON, 2018). Nas ultimas duas décadas, observa-se a emergéncia da
agenda ESG como indutora para que investidores, credores, poder pablico, midia e sociedade
atentem a essas trés dimensbes, em vez de contemplarem exclusivamente as métricas
econémico-financeiras (FGVCES, 2020). A gestdo do aspecto social pode ser conduzida pelos
programas de RSC como estratégia de negdcios tanto para diferenciacdo competitiva, quanto
para geracdo de impacto social (PORTER; KRAMER, 2011).

No esporte, a0 mesmo tempo que se busca distinguir e valorizar a dimensao esportiva
da econbmica, existe uma pressdo da sociedade pelo comprometimento das empresas com
temas de interesse publico, geralmente enderecados pelos programas de RSC
(TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017). A adocdo de iniciativas de RSC pelas
OETPs tem aumentado na ultima década, assim como estudos sobre seu impacto nas
organizagOes (LIU etal., 2019). Os resultados desses programas influenciam significativamente
o desempenho global da OETP, sendo que o aspecto social da sustentabilidade é o que mais
impacta seu desempenho, ja que tais organiza¢gdes mobilizam um grande contingente de pessoas
(BARBU et al., 2022).

O conceito de stakeholder (parte interessada) é capital para a compreensao da RSC, cuja
definicdo mais conhecida foi proposta por Freeman (1984) e refere-se a “qualquer grupo ou
individuo que possa afetar ou ser afetado pela realizagdao dos objetivos da empresa” (p. 24). Os
stakeholders mais relevantes para os clubes europeus sdo: torcedores (consumidores),
patrocinadores, associa¢fes nacionais, UEFA, trabalhadores, comunidade, investidores, FIFA,
organizagOes governamentais locais, fornecedores entre outros (WALTERS; TACON, 2011).
Além de identificar os diversos stakeholders, é fundamental que se compreenda o grau de poder,
legitimidade, urgéncia e saliéncia que cada um deles pode exercer sobre o clube de futebol e tal
atribuicdo compete aos decisores internos (diretores e conselheiros do clube, além de gestores
de projetos de RSC) e externos (membros associados) (MIRAGAIA; FERREIRA,;
CARREIRA, 2014).

Walzel, Robertson e Anagnostopoulos (2018) realizaram uma revisao sistematica sobre
a RSC em OETPs e, apos a analise de 69 artigos, de 2008 a 2017, identificaram que a teoria de
stakeholders é a abordagem mais usada (n = 9) e demonstraram que as cinco principais questdes
de pesquisa referem-se a: (i) implementacédo estratégica da RSC; (ii) beneficios derivados da
implementacdo da RSC; (iii) execugdo da RSC por meio do modelo de governanca das
fundacdes; (iv) diferentes formas de engajamento para a RSC, seja por meio de acdes
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ambientais, seja pelo desenvolvimento de comunidades e (v) percepgOes e atitudes dos
stakeholders (WALZEL; ROBERTSON; ANAGNOSTOPOULOS, 2018).

De acordo com a literatura, a tradicional perspectiva filantropica da RSC é suplantada
por sua adocdo no nivel estrategico do clube (HAMIL; MORROW, 2011,
ANAGNOSTOPOULOS; BYERS; SHILBURY, 2014; MIRAGAIA; FERREIRA;
CARREIRA, 2014). Assuntos como estrutura organizacional (HAMIL; MORROW, 2011;
BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011; REICHE, 2014; KOLYPERAS;
MORROW,; SPARKS, 2015) e instrumentos para divulgacdo de resultados
(ANAGNOSTOPQULOS et al., 2017; MANOLLI, 2015; RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO,
2019) compdem essa pauta.

O desenvolvimento da RSC no futebol, segundo Kolyperas, Morrow e Sparks (2015),
resulta das estratégias de mudanca que o clube adota ao planejar e executar suas iniciativas
sociais e, tal qual organizacgdes de outros setores industriais, segue um processo linear composto
por seis fases: (i) voluntariado (doag6es, iniciativas com torcedores etc.); (ii) regulacéo (préaticas
derivadas de diretrizes internas ou intervencdes externas); (iii) socializagdo (resposta a pressoes
de torcedores e meios de comunicacdo); (iv) corporatizacdo (incorporacdo da RSC e usufruto
de seus beneficios); (v) separacdo (substituicdo do departamento de RSC interno pela criacao
de uma fundacéo) e (vi) integracéo (internalizacdo da RSC na estratégia do clube).

Muitos clubes relutam em abragar a RSC como parte de sua atividade principal, mesmo
que o futebol seja considerado um negdcio social que deve interessar-se pelos seus impactos
sociais e ndo so esportivos (SANDERS et al., 2012). Nesse sentido, a separacao (v) entre clube
e sua fundacdo é justificada (WALTERS; PANTON, 2014), pois, enquanto a gestdo do clube
cuida das operacgdes do futebol e do desempenho esportivo, a fundacdo se dedica a sua RSC
(TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017). A fundacdo (foundation), também
denominada de Community Sports Trust (CST), community trust ou community education and
sporting trusts (WALTERS; PANTON, 2014) refere-se a um tipo particular de organizacdo de
caridade independente e responsavel pelas acGes de RSC orientadas a comunidade
(BINGHAM; WALTERS, 2013).

Um dos grandes desafios para as fundag6es sdo as limitagcdes de recursos e a obtengédo
de financiamento (WALTERS; TACON, 2011). Os organismos financiadores condicionam a
aprovacao de recursos a grandes projetos sociais ap0s analisar a competéncia e a trajetoria do
time de executivos e conselheiros das fundagdes (CASTRO-MARTINEZ; JACKSON, 2015).
Bingham e Walters (2013) advertem sobre a importancia da gestdo do relacionamento das
fundacgdes com esses organismos e a busca por fontes alternativas de financiamento. Ainda que,
para alguns autores, os custos adicionais para se diversificar as fontes de recursos parecam
proibitivos, outros defendem que ela favorece a estabilidade da fundagéo no longo prazo, além
de aumentar sua legitimidade.

Para isso, 0s clubes costumam estabelecer parcerias sociais, definidas como
colaboracdo entre duas ou mais organizagdes de diferentes setores econdmicos na qual dividem
responsabilidades e empregam recursos e habilidades especificas em prol de uma causa social
(BINGHAM; WALTERS, 2013). No futebol inglés predomina a parceria entre clube, fundacéo,
empresas patrocinadoras e autoridades locais, no entanto, essa associacdo pode conter
diferentes motivacOes e expectativas de cada parceiro. Por um lado, a fundagéo valoriza a
parceria como estratégica para viabilizar seu trabalho social e, embora exista uma forte relagcdo
entre ela e o clube, uma “associagao disfuncional” pode ser problematica para a manutengdo da
parceria (WALTERS; PANTON, 2014), em acordo com o que Kolyperas, Morrow e Sparks
(2015) chamaram de formagdo de “areas cinzentas”, que resultam em falta de colaboragdo e
desintegracdo/ desalinhamento entre a estratégia geral do clube e sua politica de RSC. Por outro
lado, o clube pode ser motivado, primeiro, pelo autointeresse (derivado de pressdes do ambiente
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comercial por desempenho esportivo) e, depois, pela causa social em si (WALTERS;
PANTON, 2014).

De fato, cada clube de futebol é motivado a pratica da RSC por diferentes razdes
(HAMIL; MORROW, 2011; WALTERS; PANTON, 2014) e os fatores indutores identificados
pela revisdo da literatura podem ser classificados em trés dimensfes principais
(BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011), conforme o Quadro 2: (i) econdmica
(financas), que corresponde ao alcance de publico diversificado, geralmente de grupos
segregados e evidencia a faceta do futebol enquanto industria, em busca de atender seus
interesses comerciais relacionados a marketing, consumo e concorréncia com outros clubes; (ii)
politico-integrativa (poder e legitimidade), considera as pressdes dos diferentes stakeholders
sobre o clube, refere-se a construcdo de pontes e ao acesso a decisores-chaves e ainda possibilita
a transferéncia de uma imagem favoravel do clube para seus negécios, tendo o esporte como
um meio de integragdo social e; (iii) ético-emocional, que valoriza os atributos positivos do
esporte — em que ética e valores sdo tomados como modelo, favorecem a promocéao da saude,
exercem apelo afetivo e demonstram o comprometimento do clube com uma agenda social mais
ampla (BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011).

Quadro 2. Fatores indutores da RSC no futebol (continua)

Dimensoes Categorias Autores(as)
] ) ANAGNOSTOPOULOS;
Aderéncia do programa de RSC aos objetivos sociais | BYERS; SHILBURY,
organizacionais, quanto aqueles relacionados aos negocios 2014; ROYNESDAL et
al., 2021

Melhoria da imagem, reputacdo e valor da marca do clube; | BREITBARTH;
desenvolvimento de canais de marketing para atingir publico-alvo; | HOVEMANN;

captagdo e promogdo de jovens jogadores WALZEL, 2011
BREITBARTH;
HOVEMANN;

Gerenciamento de riscos WALZEL, 2011,

RIBEIRO;  BRANCO;
RIBEIRO, 2019

~ ~ ~ . HAMIL; MORROW,
Formacdo de uma nova geragdo de torcedores e retengdo dos atuais 2011: REICHE, 2014

Econdmica
Adogao de comportamento mimético em relagdo a outros clubes e KOLYPERAS-
empresas que se diferenciam por seus programas sociais; acesso a MORROW:  SPARKS
incentivos fiscais e fundos de financiamento governamentais e de 2015 ’ ’
organismos do futebol
LOMBARDO et al,
Comprovagio de retorno social sobre o investimento (SROI) 2019; OSHIMI et al,
2022
Visdo de oportunidade da RSC por parte dos gestores %%R%Oé%i%%%%§%
Criagdo de um ambiente que torne os clubes atrativos para REICHE. 2014
patrocinadores ’
Contexto politico favoravel para projecao do Projeto Football in the 2B(§I;I3QHAM; wﬁi}EES’
Community (FITC) PANTON, 2014 ’
BINGHAM; WALTERS,
2013; WALTERS;
Politico- Parcerias sociais entre clube, fundacao e patrocinadores ANAGNOSTOPOULOS,
. . 2012; WALTERS;
lntegratha PANTON 2014,
BREITBARTH;
HOVEMANN;

Resposta a pressdes politicas, legislativas e regulatorias; .
S . . > | WALZEL, 2011;
participag@o no processo de mudanga como parceiro da sociedade; PARAMIO-SALCINES:

oferta de (infra)estrutura esportiva DOWNS: GRADY. 2016:
UEFA, 2018
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Quadro 2. Fatores indutores da RSC no futebol (concluséo)

Dimensoes

Categorias

Autores(as)

Resposta a reivindicagdo de torcedores por investimentos em
contratagdo de jogadores, desenvolvimento da regido vizinha ao
estadio e precos acessiveis de ingressos

CASTRO-MARTINEZ;
JACKSON, 2015

Atendimento as demandas sociais de diversos stakeholders

HAMIL,; MORROW,
2011; KOLYPERAS;
MORROW;  SPARKS,
2015

Engajamento a uma agenda social mais ampla, proposta pela FIFA,
UEFA ou organizag@o humanitéria internacional, como Barcelona e
Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF)

HAMIL; MORROW,
2011; KOLYPERAS;
MORROW;  SPARKS,
2015; REICHE, 2014

Mobilizagao da associac¢do de torcedores com deficiéncia

PARAMIO-SALCINES;
DOWNS; GRADY, 2016;

Fortalecimento da identidade regional em um contexto de
globalizacdo (aumento de transferéncias de jogadores estrangeiros;
cessdo dos nomes dos estadios para grandes multinacionais);
incentivo de politicas governamentais para o desenvolvimento de
programas ambientais, como na Alemanha (energia renovavel nos
estadios)

REICHE, 2014

Estadio comunitario como espago do clube ¢ da fundagdo proverem
servigos e realizarem agdes de RSC

SANDERS et al., 2012

Etico-
emocional

Retribuicdo do clube ao apoio da comunidade

BARBU et al, 2022;
HAMIL,; MORROW,
2011; KOLYPERAS;
MORROW;  SPARKS,
2015

Disseminagdo de valores e cultura organizacionais; busca de
confianga, legitimidade e credibilidade; apoio a campanhas de
combate as drogas e a violéncia; demonstracdo de que o futebol ndo
estd dissociado da sociedade; promogdo a adogdo de habitos
saudaveis; melhoria da saude publica e a satide mental; consideragao
do esporte e dos clubes como portadores de emogdes positivas,

BREITBARTH;
HOVEMANN;
WALZEL, 2011

simbolos de sucesso e parte do estilo de vida saudavel; medigéo e
reporte dos projetos e iniciativas de RSC

Poder do esporte como modelo positivo para a sociedade (resposta

a casos de corrupg¢do e manipulagdo de resultados) REICHE, 2014

Fonte: Autores.

A partir da implementacéo estratégica da RSC no futebol, verifica-se a emergéncia de
barreiras e desafios (Quadro 3). Com base na literatura, € possivel classifica-las seguindo as
mesmas dimensdes dos indutores. Sob a dimensdo econbmica, destacam-se as barreiras
relacionadas ao financiamento dos projetos de RSC, impactando a continuidade das agdes,
manutencdo de equipes dedicadas etc., obrigando a organizagéo a buscar a diversificacdo das
fontes de receita e 0 desenvolvimento de mecanismos para captacao de recursos. A utilizacédo
da avaliacdo de impacto como subsidio para justificar a RSC é um desafio relatado pelos
pesquisadores. A maior quantidade de categorias encontra-se na dimensao politico-integrativa,
que engloba aspectos operacionais (dificuldade para o recrutamento de participantes,
engajamento de diversos stakeholders e falta de experiéncia), organizacionais (separacéo entre
clube-mée e fundac&o, falta de capacidade administrativa) e politicas (legislacdo mais restritiva
e questdes ideoldgicas). Quanto as barreiras ético-emocionais, emergem a falta de transparéncia
na prestacao de contas dos recursos utilizados nos projetos e as dificuldades de comunicar agdes
e resultados e engajar, virtualmente, a comunidade.
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Quadro 3. Barreiras e desafios da RSC no futebol

Dimensoes Categorias Autores(as)
Répido retorno a normalidade ¢ preocupagdo de que as atividades | BEIDERBECK et al.,
sociais desaparecam apds a pandemia da COVID-19 2021
Incerteza e instabilidade em relagdo aos recursos levam as fundagdes | BINGHAM; WALTERS,
diversificarem as fontes de financiamento; limita¢des de recursos e | 2013; WALTERS;
de obtencdo de financiamento TACON, 2011
Inviabilidade de se manter profissionais exclusivamente dedicados a
atividade de RSC; HAMIL; MORROW,
Estrutura de propriedade do clube reduz a cobranga externa por | 2011
Econbmica monitoramento, transparéncia e prestacdo de contas
REICHE, 2014;
Necessidade dos clubes desenvolverem capacidades administrativas | ROYNESDAL et al.,
ou unidades especializadas para operacionalizagdo do trabalho social | 2021; ZEIMERS et al.,
2019
Analise de custo-beneficio pela alta direg@o sobre o impacto positivo
da a_desao do clubgz a0 projeto QG RSC, S ROYNESDAL et al,
Equipe de avaliagdo especializada, pois indicadores podem 2021
comprovar o impacto social e angariar o apoio de stakeholders
externos, suportando a captacdo de recursos e continuidade da agdo
Dificuldade no recrutamento de participantes e preocupagdes acerca | HENDERSON et al,,
do planejamento para o futuro do programa 2014
KOLYPERAS;
Separag@o entre clube-mae ¢ fundagéo pode gerar “areas cinzentas” | MORROW; SPARKS,
2015
MIRAGAIA;
Engajamento de ampla gama de stakeholders; FERREIRA; )
g ~ . CARREIRA, 2014;
Identificacdo dos diversos stakeholders e o grau de poder, TRENDAFIOVA:
legitimidade, urgéncia e saliéncia de cada ZIAKAS: SP AR’VERO,
2017
Importancia de diferenciar os efeitos diretos (participagdo de REICHE. 2014
. beneficiarios em uma a¢o) dos indiretos (motivacdo das pessoas) ’
ilc‘zggr(:':i-va Ealta de experiéncia em programas especificos de RSC; ' ROYNESDAL et al,
resenca do tema na agenda social de governos, organismos 2021
dirigentes e clubes ndo assegura o desenvolvimento das a¢des
Leglslgg:ao que exige c.(?b.ranga de taxas pelo provedor de servigo SANDERS et al., 2012
social junto aos beneficiarios
Superagdo de restrigdes ideologicas que consideram a RSC
relgciogada a politica SIjleoliberal' ¢ ! TRENDAFIOVA;
. ’ . . ZIAKAS; SPARVERO,
Capacidade de estabelecer parcerias mutuamente benéficas a fim de 2017
potencializar a RSC por meio do esporte
Dificuldade de divulgar informagdes de RSC pelos relatorios
levando a necessidad§ de outrosgcanais de confunicac;éo (rede; ANAGNOSTOPOULOS
s0Ciais); et al.,, 2017, RIBEIRO;
Necessidade de gestdo, interagdo e engajamento dos diversos e ZB(?SNCO’ RIBEIRO,
multiplos stakeholders
Falta de? transparéncia nas informacodes sobre a alocagdo de recursos REICHE, 2014
financeiros em atividades de RSC
Falta de sinergia entre os objetivos do programa de RSC e a entrega,
. pois muitas vezes sdo planejados para atender as finalidades da
Etico- organizagdo (ad hoc) e nem sempre estdo alinhadas as necessidades
emocional dos beneficiarios, gerando divergéncia de expectativas; WALKER; HILLS;
Desafio da melhoria de habilidades pessoais por meio de uma | HEERE, 2017
intervencdo de programa relacionado ao esporte;
Transformacdo de atitudes positivas em resultados duradouros
mediante “rotas de saida” para os beneficidrios

Fonte: Autores.

Com base em ambos os quadros, percebe-se que ha poucos estudos que se debrugam
sobre a suposta relacdo ganha-ganha envolvendo os beneficiarios da RSC no futebol e a
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sociedade (PARAMIO-SALCINES; DOWNS; GRADY, 2016; WALKER; HILLS; HEERE,
2017) e, menos ainda, sob uma perspectiva critica (PEDERSEN; ROSATI, 2019).

Pedersen e Rosati (2019) analisam a RSC no futebol sob o prisma das tensdes
organizacionais, definidas como a existéncia simultanea de demandas aparentemente opostas
inerentes a propria organizacao, relacionadas ou ndo ao futebol, que resultam em contradi¢des
e trade-offs. A crescente comercializacdo do futebol coloca o clube, com certa frequéncia,
diante de dilemas: enquanto instituigdo social, relaciona-se a uma comunidade e deve manter-
se fiel as suas origens; como empresa, cede as pressdes do mercado e transforma-se em uma
organizagdo profissionalizada, estruturada e controlada (PEDERSEN; ROSATI, 2019). Os
autores concluem que ha uma correlacdo positiva entre tensées organizacionais e RSC no
futebol e, quanto maior os niveis de tensdo vivenciados pelo clube, maior a tendéncia dele se
engajar com atividades de RSC.

Estudos apontam que apoiar eventos socioculturais da comunidade, ONGs, programas
de salde e bem-estar e a resolucdo de problemas sociais sdo fatores essenciais para a
responsabilidade filantrépica da OETP (BARBU et al., 2022). Partindo desse argumento,
trataremos das acdes de RSC do clube de futebol orientadas a comunidade, posto que
investimentos dessa ordem contribuem ndo sé a imagem e a reputacdo organizacional, mas
possibilitam retribuir alguns dos seus beneficios a populacdo do entorno (BLUMRODT,;
BRYSON; FLANAGAN, 2012).

3.2 Agdes orientadas a comunidade e mobilizacdo da comunidade

Os clubes de futebol raramente se mudam da area geogréafica onde se originam, o que
acaba gerando um senso de pertencimento que lhes confere legitimidade para representar a
comunidade daquela regido especifica (HAMIL; MORROW, 2011). No entanto, a nogéo de
comunidade é complexa e envolve uma diversidade de grupos de stakeholders (WALTERS;
TACON, 2011). Para os clubes e organismos dirigentes do futebol, o conceito de comunidade
estd ancorado em seus aspectos sociogeograficos (SANDERS et al., 2012). Logo, a comunidade
pode referir-se a populacdo urbana circunvizinha a um grande clube da capital ou a de um
pequeno clube interiorano composta por residentes e empresas das imediacdes do estadio
(HAMIL; MORROW, 2011). Sanders et al. (2012) articulam outra perspectiva, que enxerga a
comunidade como um fenémeno que significa o desejo de um grupo de pessoas estarem juntas
(mesmo que somente durante as partidas) de maneira especial, cujo termo transcende seu status
de conceito, tal qual o futebol transcende seu status de esporte — ambos se tornam universais e
incontestaveis. A comunidade seria a “abreviacdo de uma populagdo geograficamente
referenciada que reconhece a relevancia do futebol [...] para suas vidas sociais, culturais e, cada
vez mais, econdmicas” (SANDERS et al., 2012, p. 14).

Embora a percepcdo e atitude dos stakeholders em relagdo a RSC interessem
principalmente aos pesquisadores de marketing (SCHYVINCK et al., 2021), a propria torcida
pode ser considerada parte da comunidade (BROWN; CRABBE; MELLOR, 2006). As préaticas
de RSC voltadas para consumidores, trabalhadores e comunidade influenciam positivamente o
engajamento de torcedores chineses para o consumo (LIU et al., 2019), j& os torcedores
franceses esperam ndo s6 acompanhar um jogo de futebol emocionante em um ambiente
agradavel, mas também pelo envolvimento do clube com sua comunidade (BLUMRODT;
BRYSON; FLANAGAN, 2012). A percepcao dos torcedores em relagdo a RSC é influenciada
por trés varidveis: (i) atribuigdes motivacionais (filantropia ou autointeresse), (ii) divisao que o
clube disputa (12 divisdo ou inferior) e (iii) local geografico onde a RSC é executada (proxima
da comunidade local ou distante dela, em nivel global). Os autores concluem que, tanto os
clubes de 12 divisao, quanto os de divisao inferior, devem assegurar que as atividades de RSC
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sejam percebidas como filantrépicas (em oposicdo ao autointeresse) (KULCZYCKI,
KOENIGSTORFER, 2016a). A efetividade da RSC, por sua vez, pode ser afetada
negativamente se sua implementacdo estiver associada a neutralizagdo de eventos adversos,
como corrupcao e manipulacao de resultados e, no caso do futebol, a paixéo, o interesse pelo
esporte e a relagdo dos clubes com seus stakeholders podem levar as praticas de RSC a
alcancarem resultados mais exitosos (KULCZYCKI; KOENIGSTORFER, 2016a).

Embora alguns autores considerem o esporte como veiculo para promover o
desenvolvimento da comunidade (ANAGNOSTOPOULOQOS et al., 2017; HAMIL; MORROW,
2011; KOLYPERAS; MORROW; SPARKS, 2015; REICHE, 2014; RIBEIRO; BRANCO;
RIBEIRO, 2019), poucos enfatizam os beneficios sociais aos participantes e suas comunidades
a luz do conceito de Esporte para o Desenvolvimento (EPD) — em inglés, Sport for
Development (SFD) (ROWE; KARG; SHERRY, 2018; TRENDAFIOVA; ZIAKAS;
SPARVERO, 2017; WALKER; HILLS; HEERE, 2017). O EPD refere-se ao uso intencional
do esporte, da atividade fisica e da brincadeira com a finalidade de promover a paz e o
desenvolvimento sustentavel, por meio dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (até
2014) e dos ODS (a partir de 2015) (SVENSSON et al., 2020).

As iniciativas do EPD podem ser classificadas em trés categorias com base na énfase
dada ao esporte ou aos resultados alcancados: (i) Esporte, na sua forma tradicional, tem
propriedades fundamentais de desenvolvimento dos participantes; (ii) Sport-plus, “adapta ou
modifica o esporte (por vezes, realiza-se combinado a outros programas) a fim de atingir
objetivos de desenvolvimento mais amplos”; e (iii) Plus-sport, “utiliza o esporte como gancho
para atrair os participantes a programas com o objetivo de se envolverem em outras formas de
atividade de desenvolvimento (resultados ndo-esportivos)” (ROWE; KARG; SHERRY, 2018,
p. 5). Um exemplo de iniciativa plus-sport € o programa de apoio a jovens em situacdo de
vulnerabilidade que utiliza o futebol e o prestigio da Premier League como “ganchos” para a
transformacéo social e a RSC para promocao do desenvolvimento social (WALKER; HILLS;
HEERE, 2017).

A agenda do EPD tem sido adotada por diversas organizacGes esportivas (FIFA,
National Basketball Association, FC Barcelona) e por empresas relacionadas ao esporte (Nike)
ou ndo (First National Bank), tornando necessario distinguir as acbes com enfoque na RSC
tradicional — que visam beneficios organizacionais a imagem corporativa e ao relacionamento
com os stakeholders — das a¢des de EPD legitimas, que objetivam beneficios aos participantes
e suas comunidades (ROWE; KARG; SHERRY, 2018).

A expansdo da visdo ideoldgica sobre os aspectos neoliberais da pratica da RSC e 0s
impactos esperados sobre a comunidade possibilitam incorpora-la tanto nas estratégias de
desenvolvimento  organizacional, como no desenvolvimento da comunidade
(TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017). Para tanto, ampliar a participacdo dos
stakeholders no processo de concepcao e execugdo do programa € essencial. Assim, além de
alavancar o desenvolvimento das OETPs, a RSC pode promover a sustentabilidade e beneficiar
a sociedade como um todo (TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017).

A acdo orientada para a comunidade € um tipo de iniciativa de RSC legitima e
extensivel, simultaneamente, as areas do EPD e pode ser compreendida como “o conjunto de
atividades discriciondrias e focadas externamente entregues por (ou em parceria com) times de
esportes profissionais [OETPs] que tém impactos positivos, direcionados e especificos sobre 0s
stakeholders da comunidade” (ROWE; KARG; SHERRY, 2018, p. 14). Essa iniciativa pode
ser classificada quanto a categoria (doacéo, ativacdo ou construcdo de capacidades), ao tipo
(atividades focadas externamente na filantropia e no relacionamento com a comunidade) e ao
foco (seguindo as categorias do EPD: educacéo, saude, coesédo social, inclusdo, género, meios
de subsisténcia, paz e participacéo esportiva) (ROWE; KARG; SHERRY, 2018).
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Interessante destacar a centralidade do estadio na relagdo entre clube e comunidade. O
estadio configura-se como um espaco social inscrito em um dado lugar, regido por normas e
praticas sociais particulares e que assume duplo significado de clube e comunidade. Ele aparece
“como um icone da presenga e do poder que o futebol pode conceder sobre a comunidade” ou
ainda como um recurso da prépria comunidade (SANDERS et al., 2012), tal qual as OETPs séo
vistas como ativos da comunidade capazes de alavancar beneficios sustentaveis
(TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017). Logo, a desativacédo, reforma ou construcéo
de um estadio de futebol promove grande impacto social, afetando a comunidade do entorno,
e, por isso, despertam a atencdo do clube e do poder publico em relagdo as préticas de gestdo a
serem adotadas para melhor conducgéo desse processo.

Em contraposicdo a predominancia de estudos que retratam a visao da organizacéo sobre
0 engajamento de stakeholders, salientada por Trendafiova, Ziakas e Sparvero (2017), ha
poucas pesquisas dedicadas a compreender como se da a mobilizacdo da comunidade, a
conformacao das redes estabelecidas entre as pessoas impactadas pela agdo organizacional e de
gue maneira essas redes sociais afetam a OETP (PANTON; WALTERS, 2019). Em 2013, uma
mobilizacdo da comunidade de Tottenham deu origem a rede Our Tottenham, composta por
mais de 50 grupos de stakeholders da comunidade, que participava ativa e coordenadamente do
processo de regeneracdo do estadio, pressionando e influenciando decisdes dos responsaveis
pelo projeto: o clube Tottenham Hotspurs FC e o Conselho de Haringey (bairro londrino)
(PANTON; WALTERS, 2019).

A literatura sobre o processo de regeneragdo urbana mostra que a participagao
comunitaria € obstruida pela limitacdo imposta aos grupos legitimos pelos responsaveis do
empreendimento; pela dificuldade de se encontrar lideres comunitérios representativos e pela
crenca das préprias pessoas de que ndo serdo ouvidas. Na construcdo do Emirates Stadium,
Arsenal FC e conselho municipal optaram pela estratégia de engajar seus stakeholders, mas
sem assegurar-lhes participacdo no processo decisorio (PANTON; WALTERS, 2019). Ja a
reforma de Anfield, estadio do Liverpool FC, foi caracterizada por um trabalho integrado entre
clube, comunidade, conselho municipal e organizacdo de caridade Anfield Youth Club (AYC),
resultando na restauracdo do Stanley Park (um dos mais importantes parques locais) e na
garantia de financiamento para ampliar antigos edificios da AYC usados para pratica esportiva
e lazer da comunidade (TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017).

Panton e Walters (2019) relatam que as OETPs que ignoram o contexto local —
institucional e politico — incorrem no risco de uma mobilizacdo da comunidade, como a
observada nos protestos de grupos indigenas impactados pela Olimpiada de Sydney (2000). No
entanto, a fragmentacdo dos grupos sociais mobilizados compromete o éxito da causa, como
aconteceu com mais de 200 pequenas e médias empresas € 400 moradores de Clays Lane
Housing Estate, compulsoriamente removidos de seus locais em funcdo da Olimpiada de
Londres (2012) (PANTON; WALTERS, 2019).

Na Inglaterra, o inicio dos anos 2010 foi marcado pela recessdo econémica e por
mudancas politicas do governo, culminando em praticas austeras sob diretrizes neoliberais em
direcdo a privatizagcbes de espacos publicos considerados, pelo Estado, financeiramente
inviaveis e que afetaram o contexto de regeneracdo urbana, o mercado imobiliario, a
participacdo democratica e o envolvimento comunitario (PANTON; WALTERS, 2019).

O estudo sobre a regeneracgédo do estadio do Tottenham mostrou que a mobilizacdo da
comunidade e a criagdo da rede Our Totteham decorrem de 4 fatores antecedentes (Figura 1).
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Figura 1. Fatores antecedentes que suportam a mobilizacdo do stakeholder comunidade
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Fonte: PANTON; WALTERS, 2019, tradugdo nossa.

Do lado esquerdo da Figura 1, observa-se a erosdo da democracia local, que concerne a
falta de dialogo com a comunidade por parte do clube e do conselho municipal. Quando a
consulta a comunidade acontece, parece “de fachada” e provoca descontentamento e raiva
naquela populacdo. Outro fator é a violacdo da reciprocidade, que consiste na percepcdo da
comunidade de tratamento injusto por parte da organizacdo focal (Tottenham Hotspurs) em
funcdo da transgressdo de normas de justica, falta de transparéncia e acdo dissimulada,
desencadeando a insatisfacdo dos grupos de stakeholders. Ambos os antecedentes foram
criados apds as acdes da organizagdo focal e produzem um efeito mobilizador, por isso, sdo
denominados de reativos (PANTON; WALTERS, 2019).

Do lado direito, emergem a protecdo dos interesses da comunidade como reflexo a visao
de que a regeneragdo ¢ o novo estadio ocultavam um processo de “engenharia ou limpeza
social” e “gentrificacdo”, favorecendo os responsaveis pelo empreendimento (clube e conselho)
e os proprietarios de imoveis mais valiosos (alguns, inclusive, integrantes do conselho
municipal), em detrimento dos pequenos comerciantes e residentes; e o0 aumento da saliéncia
dos stakeholders, a partir da percepcdo da falta de poder individual de cada grupo e do
reconhecimento da necessidade de mobilizacdo decorrente de coalizbes entre grupos
impactados, a fim de atrair a atencdo, proporcionar-lhes uma posi¢do de negociacdo mais
favoravel e influenciar o desenvolvimento do projeto. Esses sdo os fatores proativos, que
contrastam com os reativos, mas nao respondem diretamente a algum comportamento do clube
ou do conselho. Antes, contrapdem-se fortemente ao movimento de limpeza social e
gentrificacdo em curso, evidenciado pela exclusdo da comunidade, torcedores e pequenos
comerciantes da consulta e da tomada de deciséo. A partir dessa situacdo, aumenta-se a saliéncia
e a necessidade dos grupos trabalharem juntos, encontrando, na mobilizacéo e formalizacéo da
rede, 0 mecanismo por meio do qual poderiam agir em prol dos interesses comuns e do beneficio
futuro da comunidade (PANTON; WALTERS, 2019).

A mobilizagdo da comunidade é dindmica e ndo acaba quando a rede Our Tottenham é
constituida. Na verdade, sua sustentabilidade estd relacionada & intensidade de interesse
(motivos que levam ao enfrentamento da organizacdo focal) e a identidade (diferentes grupos
de stakeholders que se reconhecem e apreciam a proximidade decorrente). Portanto, os esforcos
de mobilizacdo da rede “aumentaram a conscientizacdo, a vontade e a capacidade da
comunidade agir contra futuros desenvolvimentos de regeneracdao empreendidos pelo conselho
de Haringey” (PANTON; WALTERS, 2019, p. 116). Cabe ao clube, portanto, identificar
fatores reativos que levam a alianca de diversos stakeholders e, preventivamente, oportunizar
canais de didlogo e participacdo a esses grupos, evidenciar os esforcos do senso de
responsabilidade corporativa diante daqueles que s&o impactados pela organizagdo e
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implementar “estruturas de governanga que permitam o envolvimento das comunidades na
tomada de decisdo e assegure o compartilhamento regular de informacdes sobre o
desenvolvimento do estadio” (PANTON; WALTERS, 2019, p. 115).

3.3 Uma proposta de categorias analiticas para praticas de RSC na comunidade

A revisdo da literatura buscou identificar indutores, barreiras e desafios da
implementacdo da RSC no futebol profissional, bem como os fatores que desencadeiam a
mobilizacdo da comunidade impactada pelo clube. A sintese desses elementos originou um
conjunto de categorias analiticas (Quadro 4), divididas em 3 dimensdes (BREITBARTH,;
HOVEMANN; WALZEL, 2011), com a expectativa de auxiliar a responder a pergunta de
pesquisa: Como as a¢oes de RSC no futebol afetam a relagdo do clube com a comunidade local?

Quadro 4. Categorias analiticas para praticas de RSC na comunidade

Dimensoes Temas Autores(as)
1. Gestéo organizacional da RSC do ANAGNOSTOPOULOS; BYERS; SHILBURY, 2014;
clube de futebol profissional BROWN; CRABBE; MELLOR, 2006; REICHE,
(objetivos, estratégias, capacidades, 2014; ROYNESDAL et al., 2021; ZEIMERS et al.,
treinamento...) 2019
Econdmica .G . de ri BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011;
(finangas) - Gerenclamento de riscos RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO, 2019

. . BROWN; CRABBE; MELLOR, 2006; HAMIL;
3. Torcida (torcedores e consumidores) MORROW. 2011: REICHE. 2014

BINGHAM; WALTERS, 2013; WALTERS; TACON,

4. Financiamento da RSC 2011

BINGHAM; WALTERS, 2013; HAMIL; MORROW,
5. Relagdes com governos e 2011; KOLYPERAS; MORROW,; SPARKS, 2015;
organismos representativos (normas, PARAMIO-SALCINES; DOWNS; GRADY, 2016;
leis e agenda social) REICHE, 2014; SANDERS et al., 2012; WALTERS;

PANTON, 2014

HAMIL; MORROW, 2011; KOLYPERAS;

6. Engajamento de stakeholders MORROW; SPARKS, 2015; MIRAGAIA;

(residentes, comerciantes locais e FERREIRA; CARREIRA, 2014; TRENDAFIOVA;

torcida) ZIAKAS; SPARVERO, 2017; WALTERS; PANTON,

» 2014

iﬁ?gﬁﬁiva BINGHAM; WALTERS, 2013; CASTRO-

: MARTINEZ; JACKSON, 2015; KOLYPERAS;

(poder e MORROW; SPARKS, 2015; BABIAK; THIBAULT;

legitimidade) | 7 \odelo de governanga de fundagio | WILLEM, 2018; BREITBARTH; HOVEMANN;

e parcerias sociais WALZEL, 2011; WALTERS;

ANAGNOSTOPOULOS, 2012; WALTERS;

PANTON, 2014; TRENDAFIOVA; ZIAKAS;

SPARVERO, 2017

CASTRO-MARTINEZ; JACKSON, 2015; SANDERS

etal., 2012; WALTERS; PANTON, 2014

ANAGNOSTOPOULOS et al., 2017; PANTON;

dial s d omun WALTERS, 2019; RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO,

(didlogo e canais de comunicagéo) 2019; WALKER; HILLS; HEERE, 2017

BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011;

, 10. Confianga e transparéncia PANTON; WALTERS, 2019; RAIMO et al., 2021;

Etico- REICHE, 2014

emocional BARBU et al,, 2022; BREITBARTH; HOVEMANN;

(6tica e < . , WALZEL, 2011; BROWN; CRABBE; MELLOR,

valores) (11i‘s;ﬁggiﬁfn?ﬁéﬂ;zz‘rﬁjﬁem'esm € 12006; CASTRO-MARTINEZ; JACKSON, 2015;
HAMIL; MORROW, 2011; KOLYPERAS;

MORROW; SPARKS, 2015

8. Estadio e instala¢des

9. Relacionamento com a comunidade

Fonte: Autores.

A dimensdo econdmica abrange os aspectos da (1) gestdo organizacional para a
implementacdo das estratégias de RSC pelo clube e para o desenvolvimento dos profissionais

de gestéo, execucéo e avaliagdo dos projetos (ZEIMERS et al., 2019). A gestdo pode favorecer
13



ANBAD

a relagdo do clube com a comunidade quando se constata a aderéncia do programa de RSC aos
seus objetivos sociais e, simultaneamente, aqueles relacionados aos negocios
(ANAGNOSTOPOULOQS; BYERS; SHILBURY, 2014; ROYNESDAL et al., 2021). Cabe
ressaltar, no entanto, a necessidade dos clubes desenvolverem capacidades administrativas ou
unidades especializadas para operacionalizagédo do trabalho social em uma visédo de longo
prazo, além da disponibilizacdo de recursos humanos e instalacdes adequadas (REICHE, 2014;
RAYNESDAL etal., 2021). O (2) gerenciamento de riscos é associado a RSC (BREITBARTH,;
HOVEMANN; WALZEL, 2011), sobretudo em organizac6es de grande porte ou que operam
em setores socialmente sensiveis, sendo mais expostas a riscos e pressdes de seus stakeholders,
entre eles a comunidade impactada, que exige um comportamento socialmente responsavel a
fim de lhes “conferir” legitimidade (RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO, 2019). Quanto a (3)
torcida, considera-se que a percepcao positiva das acdes de RSC do clube por parte desse
segmento (na condigdo de consumidores) pode fomentar a formagdo de uma nova geracao de
torcedores (HAMIL; MORROW, 2011; REICHE, 2014), ampliando-se, assim, a comunidade
impactada pela organizacdo. A ultima categoria refere-se ao (4) financiamento da RSC, em que
limitacGes de recursos e de fontes de captacdo podem comprometer a operacionalizacdo das
acOes orientadas a comunidade (BINGHAM; WALTERS, 2013; WALTERS; TACON, 2011).
A aprovacdo e a liberacdo para uso dos recursos financeiros, muitas vezes, esta sujeita a analise
de custo-beneficio pela alta diregdo do clube a fim de verificar se a adesdo a determinado projeto
de RSC compensa ou ndo, bem como esta condicionada a obrigacdo de comprovacdo do
impacto social para se angariar apoio de stakeholders externos (RGYNESDAL et al., 2021).

A dimensédo politico-integrativa corresponde as categorias do nivel normativo e do
contexto politico, quando o engajamento com a comunidade é induzido por requisitos legais,
investidores, governos e organismos representativos do futebol (FIFKA; JAEGER, 2018). A
partir das (5) relacdes estabelecidas com essas organizacOes, o clube responde as pressdes
politicas, legislativas e regulatérias por meio de programas de RSC que o colocam como
parceiro da sociedade no processo de desenvolvimento social (BREITBARTH; HOVEMANN,;
WALZEL, 2011; PARAMIO-SALCINES; DOWNS; GRADY, 2016; UEFA, 2018), inclusive,
engajando-se a uma agenda social mais ampla voltada a comunidade global (HAMIL;
MORROW, 2011; KOLYPERAS; MORROW; SPARKS, 2015; REICHE, 2014). No entanto,
para responder a leis e normas mais socialmente inclusivas, é preciso atentar a dois fatores: (i)
a importancia de experiéncia prévia em programas especificos de RSC e (ii) a presenca de um
tema na agenda social de governos, organismos representativos e clubes ndo assegura, por Si
sO, o desenvolvimento das acdes (RAYNESDAL et al., 2021). O (6) engajamento de
stakeholders, sobretudo da comunidade formada por residentes, comerciantes locais e torcida
que frequenta os estadios, foi favorecido, nos anos 2000, pelo contexto politico em que o
governo britanico identificou o Projeto Football in the Community (FITC) como mecanismo
mais adequado para execucdo de iniciativas de inclusdo, educagdo e combate a criminalidade
pelos clubes (BINGHAM; WALTERS, 2013; WALTERS; PANTON, 2014), sugerindo a
mobilizacdo de seus torcedores como “voluntarios comunitarios” em projetos corporativos e o
desenvolvimento de politicas de apoio a geracdo e & manutencdo de comunidades de fas
(BROWN; CRABBE; MELLOR, 2006). O engajamento, contudo, deve considerar uma ampla
gama de stakeholders, pois a identificacdo das partes interessadas e do grau de poder,
legitimidade, urgéncia e saliéncia de cada uma delas é fundamental para o éxito das inciativas
de RSC (MIRAGAIA; FERREIRA; CARREIRA, 2014; TRENDAFIOVA; ZIAKAS;
SPARVERO, 2017).

O (7) modelo de governanca das fundacdes dos clubes decorreu do fortalecimento da
RSC no futebol e induziu a independéncia dos departamentos internos de RSC e sua conversao
em fundacdes de caridade, constituidas por executivos, equipes operacionais e conselhos de
administragcdo proprios, embora ainda vinculados ao clube-mée (ANAGNOSTOPOULOS;
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BYERS; SHILBURY, 2014). Contudo, “uma agdo ou programa [de RSC] ndo representa a
responsabilidade geral da organizacéo, particularmente quando aquela acdo néo é central para
suas fungoes operacionais” (WALZEL; ROBERTSON; ANAGNOSTOPOULGQS, 2018, p. 10)
e, tampouco, compensa ou ¢ proporcional as decisdes ‘“‘socialmente irresponsaveis” que
atormentam muitas OETPs. Por isso, ao criar uma fundacdo para operacionalizar suas
atividades de RSC, tal qual a empresa de qualquer setor industrial que delega a RSC a uma
organizacdo externa, o clube extirpa o aspecto social de suas func¢des operacionais, logo, ndo
se trata mais da RSC stricto sensu. Essa postura ndo é abordada criticamente pela literatura
(BINGHAM,; WALTERS, 2013; CASTRO-MARTINEZ; JACKSON, 2015;
TRENDAFIOVA; ZIAKAS; SPARVERO, 2017; WALTERS; PANTON, 2014), salvo por
Kolyperas, Morrow e Sparks (2015) ao identificarem que a separagdo entre clube-mde e
fundacdo pode gerar areas cinzentas entre a estratégia geral do clube e sua politica de RSC.

Elementos referentes ao (8) estadio e ao (9) relacionamento com a comunidade
completam essa dimensao. O estadio e suas instalacdes demarcam a regido geogréafica onde se
esperam investimentos do clube para o desenvolvimento local (CASTRO-MARTINEZ;
JACKSON, 2015). No modelo denominado “estadio comunitario”, o espaco é projetado para
que o clube e sua fundacdo oferegcam servigos e realizem acdes de RSC a comunidade
(SANDERS et al., 2012). A categoria relacionamento com a comunidade pressupde canais de
didlogo e comunicacdo adequados (ANAGNOSTOPOULOS et al.,, 2017; PANTON;
WALTERS, 2019; RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO, 2019; WALKER; HILLS; HEERE,
2017). Estudos evidenciam a dificuldade da divulgacdo de informacGes de RSC por meio de
relatorios, uma vez que seu conteddo é compreensivel a um puablico limitado (investidores,
académicos etc.), gerando a necessidade de gestdo, interacdo e engajamento dos diversos e
multiplos stakeholders através de outros mecanismos, como as midias sociais
(ANAGNOSTOPOULOS et al., 2017; RIBEIRO; BRANCO; RIBEIRO, 2019).

Por fim, a dimensdo ético-emocional destaca a busca pela (10) confianca, legitimidade,
credibilidade e transparéncia (BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011; REICHE,
2014) na relagéo entre clube e comunidade. O comportamento passado e presente do clube pode
acarretar a erosdo da democracia e a violacdo da reciprocidade com a comunidade, ruindo com
a confianca e desencadeando a mobilizacdo e o enfrentamento das decisbes do clube
(PANTON; WALTERS, 2019). Nesse sentido, essa categoria resgata a importancia desses
valores e da ética para aproximacdo do clube com a comunidade impactada.

A (11) inclusdo social, salude e bem-estar e desenvolvimento sustentavel pode ser
compreendida como retribuicdo do clube ao apoio comunitario (BARBU et al., 2022; HAMIL,;
MORROW, 2011; KOLYPERAS; MORROW:; SPARKS, 2015) e a utilizacdo do futebol para
realizar campanhas de combate as drogas e a violéncia, de promocdo a adocdo de habitos
saudaveis e de melhoria da satde publica e da saude mental, numa tentativa de demonstrar que
o futebol ndo esté dissociado da sociedade (BREITBARTH; HOVEMANN; WALZEL, 2011).
Entre os desafios conexos a essa categoria destacam-se: (i) a falta de sinergia entre os objetivos
do programa de RSC e os beneficios das a¢des orientadas a comunidade, que podem gerar
divergéncias de expectativas entre organizacdo e comunidade, pois, muitas vezes, o clube, a
fundacdo ou o patrocinador planejam alcancar determinado resultado que nem sempre esta
alinhado & necessidade dos beneficiarios e; (ii) a indefinicdo de rotas de saida para 0s
beneficiarios, que compromete o alcance de resultados mais duradouros. Por exemplo: um
programa de qualificacdo profissional com o objetivo de capacitar o participante para a
conquista de um emprego que ndo prevé a etapa de encaminhamento do concluinte ao mercado
de trabalho (WALKER; HILLS; HEERE, 2017).

De modo geral, a RSC praticada pelas OETPs costuma tratar a comunidade como um
beneficiario passivo, quando, na verdade, uma perspectiva centrada na comunidade e alinhada
ao conceito de desenvolvimento sustentavel poderia transferir o foco (e compartilhar a
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responsabilidade) dos impactos causados sobre aquela populagdo, em direcdo aos beneficios
alcancados a partir da RSC (TRENDAFIOVA,; ZIAKAS; SPARVERO, 2017).

5 Consideracoes Finais

O futebol transcende o status de esporte e se configura como um sistema
socioecondémico complexo. Desde os anos 1990, a prevaléncia de interesses comerciais, 0S
desafios éticos e o uso politico do futebol distanciou os clubes de uma relacéo efetiva com as
comunidades que estdo na origem de seu desenvolvimento. Ademais, colocou a modalidade ao
lado de atividades econbmicas controversas, como a industria quimica, tabagista e de
mineracdo. Para resgatar seus valores essenciais, € necessario que o futebol promova a
readequacao de suas prioridades e passe a considerar a comunidade, em seu sentido mais amplo,
como stakeholder prioritario.

A pesquisa teve como objetivo identificar indutores e barreiras nas praticas de RSC no
futebol para responder a pergunta de pesquisa: Como as acdes de RSC no futebol afetam a
relagdo do clube com a comunidade local? A partir da identificacdo desses elementos,
propusemos um conjunto de categorias analiticas que indicam que a reconstrucéo dessa relacao
¢ multidimensional, incluindo a dimensdo econ6mica, em que se destacam a gestdo
organizacional da RSC, o gerenciamento de riscos, a torcida (na condi¢do de consumidores) e
o financiamento da RSC. A dimensdo politico-integrativa abrange a relacdo do clube com
governos e organismos representativos, o engajamento de stakeholders, o modelo de
governanca de fundagéo e as parcerias sociais, o estadio e o relacionamento com a comunidade.
A dimensdo ético-emocional traz a confianca e a transparéncia como elementos que afetam a
relacdo entre clube e comunidade, assim como observa as a¢fes de RSC para promocéo de
inclusdo, saude e desenvolvimento sustentavel.

Como limite da pesquisa, argumenta-se que a abordagem metodoldgica estabeleceu
critérios especificos para a selecdo do material que compds a revisdo da literatura, resultando
em um corpo tedrico limitado. Abre-se espaco para o adensamento de mais pesquisas sobre a
RSC no futebol profissional e, consequentemente, a emergéncia de outras categorias analiticas.
Apontamos ainda a escassez de investigacdes que analisam a separacao entre clube (responsavel
pelos negocios e pelo desempenho esportivo) e fundacdo (operacionalizacdo da RSC), pois, na
esséncia, esvazia-se 0 aspecto social da operacdo, contrapondo-se a visdo integrativa da RSC
proposta pelo TBL, pelos ODS e pelos aspectos ESG.

Estudos futuros podem focalizar acdes de RSC orientadas a comunidade praticadas por
OETPs de outras modalidades ou ainda aplicar empiricamente os resultados do artigo e
confronta-los com a coleta de evidéncias junto a clubes de futebol profissional e seus
stakeholders. Seria interessante investigar diferencas e semelhancas da RSC tanto na relagédo
entre comunidade e clubes-empresas, quanto entre comunidade e clubes associativos.

Espera-se que o conjunto de categorias analiticas guie o planejamento de a¢des de RSC
orientadas a comunidade pelos clubes. O intuito desse trabalho é oportunizar aos clubes
trilharem um caminho que vem sendo pavimentado nos Gltimos anos por organizacGes adeptas
a proposta de uma nova economia, baseada em principios de sustentabilidade, governanca e
respeito aos direitos humanos. Apesar de alguns optarem pela parceria social com suas
fundagdes para a pratica da RSC, o planejamento, 0 processo decisorio e a operagdo deveriam
permanecer internalizados a estrutura organizacional do clube, uma vez que ele é o responsavel
pelas externalidades negativas que produzem impactos socioambientais e, portanto, a quem
compete reconstruir, de forma legitima, os lagos com sua comunidade por meio de estruturas
democréticas de didlogo e de participagdo, permeadas por relagdes de confianca e transparéncia.
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