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Resumo

Partindo do pressuposto que os stakeholders sdo imprescindiveis para a gestdo e
controle de qualquer organizacéo, sendo ela, privada, publica, terceiro setor, sem
fins lucrativos e/ou esportiva, este estudo analisou a influéncia dos stakeholders na
gestédo e no controle das organizagdes esportivas. Investigaram-se oito organizagbes
esportivas, por meio do método de estudo de caso multiplo, mediante entrevistas.
Para a anadlise dos dados, utilizou-se primeiramente a analise intracasos e, a
posteriori, a analise intercasos. Verificou-se, de maneira geral, que os stakeholders
tém influéncia mais na gestdo do que no controle das organizagdes esportivas, e,
em especial, os stakeholders internos, como é o caso dos gestores e colaboradores.
Destacam-se também os dirigentes das federagdes, se a entidade for a confederacéo,
como stakeholders também influentes no controle dessas entidades. Contribui-se,
aqui, para robustecer na literatura académica a ideia de que os stakeholders séo
essenciais e ativos para a gestdo das organizacdes esportivas.

Palavras-chave: Teoria dos stakeholders. Gestdao e controle. Organizagdes
esportivas.
Abstract

Assuming that stakeholders are essential for the management and control of any
organization, it is public, private, third sector, nonprofit, and sports purposes, this
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study examined the influence of stakeholders in the management and control of sport
organizations. Were investigated eight sports organizations, by the method of multiple
case study,through interviews. For data analysis, first we used the intra-case analysis
and the subsequent cross-case analysis. There was, in general, the stakeholders
have influence over the management in the control of sport organizations, in particular
the internal stakeholders, such as managers and employees. Noteworthy are also
the leaders of the federations, if the entity is a confederation, as well as influential
stakeholders, now in control of these organizations. It helps, here, to strengthen
the academic literature, the idea that stakeholders are essential and active in the
management of sport organizations.

Keywords: Theory of stakeholders. Management and control.Sports organizations.

1 Introducgao

Entende-se que os stakeholders sdo grupos de individuos
estratégicos e nao acionistas que compdem as redes sociais das
entidades, podendo ser atuantes e afetarem as organizagoes (CAMPOS,
2006; FASSIN, 2012), sobretudo na gestdo e controle das mesmas
(WEITZNER; PERIDIS, 2011).

Neste contexto, realca-se o estudo dos pesquisadores Bourne
e Walker (2005), que mapearam e visualizaram o poder e a influéncia
dos stakeholders dentro da organizagéo. O conceito evidenciado neste
estudo foi mostrado para mais de 200 gerentes de entidades. Com
isso, os autores desenvolveram uma ferramenta para identificar e
priorizar os stakeholders importantes para construir relagdes sdlidas de
compromisso, sendo essencial para o alcance do sucesso na gestao e
no controle de uma organizacgao.

E tal achado remete-se e centra-se também nas organizagdes
esportivas (HEALEY, 2012), ainda que se caracterize como embrionaria
nesse setor (ZOUAIN; ALVES; PIERANTI, 2006), principalmente
quando se destaca, por exemplo, o Conselho de Administragdo como
stakeholder, definindo a dire¢ao da gestado, do controle e da estratégia
das organizagdes esportivas (SHILBURY; FERKINS, 2011).
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Diante do panorama, ressalta-se a questdo de pesquisa que
norteou este estudo: Como acontece a influéncia dos stakeholders na
gestdo e no controle das organizagdes esportivas a luz da Teoria dos
Stakeholders? O objetivo geral foi analisar a influéncia dos stakeholders
na gestdo e no controle das organizagbes esportivas a luz da teoria
citada. Dado o panorama explicado anteriormente, este estudo pretende
contribuir com a pesquisa académica nas instancias tedricas. Em
primeiro lugar, busca analisar o efeito dos stakeholders na gestdo e
no controle das organizagdes esportivas, contribuindo com uma nova
perspectiva aos estudos de gestdo e controle, que, geralmente, tém
como foco as organizagbes de maior porte. Para isso, traz o conceito
stakeholder que se sustenta e se consolida por meio da Teoria dos
Stakeholders (FASSIN, 2010; FRIEDMAN; MILES, 2002; KALER, 2003),
dando, assim, embasamento tedrico a esta pesquisa.

Reforca-se a justificativa e importancia de se trabalhar neste
tema pela necessidade de melhor compreender a gestdo e o controle
nas organizagdes esportivas no Brasil. Esse enfoque sobre esse tema
contribuira para a literatura académica em trés aspectos: (1) amplia o
conhecimento dos stakeholders, visto que inclui uma nova dimensao para
o problema — a das organizagdes esportivas; (2) amplia o conhecimento
sobre a gestao e o controle, pois inclui as organizagdes esportivas; (3)
esclarece como os stakeholders influenciam na gestao e no controle da
organizagao neste publico pesquisado.

2 Fundamentacao teodrica

Esta secdo enfocara os assuntos: Teoria dos Stakeholders,
e gestdo e controle nas organizagbes esportivas, os quais darédo
sustentacao tedrica e ajudardo na discussao dos resultados.

2.1 Teoria dos stakeholders e os stakeholders

A Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984) pressupde um
conjunto de atores cujas decisdes podem causar grande impacto nas
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organizagbes (PINTO; OLIVEIRA, 2004). Entende-se com isso que o
foco desta teoria € a democratizacao das relacdes entre a sociedade e
as entidades, substituindo assim o foco tradicional, ou seja, a capacidade
da organizagdo atender aos interesses dos acionistas (FARIA;
SAUERBRONN, 2008). Para isso, sera usado o conceito stakeholder,
que se sustenta e se consolida por meio da Teoria dos Stakeholders
(FASSIN, 2010; FRIEDMAN; MILES, 2002; KALER, 2003), dando assim,
embasamento tedrico a este estudo.

Realgca-se que a Teoria dos Stakeholders s6 amadureceu
recentemente (FASSIN, 2010; FRIEDMAN; MILES, 2002). A primeira
apari¢cdo do termo stakeholder no campo da Administracdo deu-se em
um memorando interno do Instituto de Pesquisa de Stanford, em 1963
(FREEMAN; REED, 1983). Porém, o termo foi difundido por Freeman e
Reed no meio académico somente em 1983 (FREEMAN; REED, 1983),
sendo adotado pela maioria dos pesquisadores, contribuindo assim para
a aceitagao do termo na comunidade empresarial (FASSIN, 2008).

A definigdo classica sobre stakeholders (LAPLUME; SONPAR;
LITZ, 2008) foi inicialmente formulada e evidenciada em 1984, por
Freeman (CARVALHO; MACHADO; MEIRELLES, 2011;JANSSON,
2005; SUNDARAM; INKPEN, 200;), por meio do livro “Strategic
management: a stakeholder approach” (GOMES, 2004), ou seja,
stakeholder é qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pelo
alcance dos objetivos de uma empresa (FREEMAN, 1984).

Entretanto, de acordo com o engajamento dos stakeholders
(FREITAS et al., 2012), existem duas classes: (I) os primarios, que sao
individuos ou grupos cuja participagao e suporte sdo essenciais para a
sobrevivéncia da organizagao; e (ll) os secundarios, que afetam e sao
afetados pelas organizagdes, contudo, eles ndo estdo engajados nas
transagbes das empresas, sendo considerados menos essenciais para
a sua perpetuidade (CLARKSON, 1995).

Rowley (1997) e Bourne e Walker (2005) enfatizam a influéncia
que os stakeholders tém nas organizag¢des. O primeiro construiu uma
rede social das influéncias simultdneas dos multiplos stakeholders,
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acomodando as diversas demandas entre eles. Ele desenvolveu uma
Teoria da influéncia dos stakeholders, a qual contribuiu para melhor
compreender suas multiplas demandas, e, em médio prazo, ajudaria as
organizagdes a prever e responder as agdes advindas das interagoes
dos stakeholders no complexo sistema de relagdes interorganizacionais.
Entretanto, as empresas podem estabelecer estratégias para cada
grupo de stakeholders, independentemente do quao importante seja
esse grupo (FREEMAN; MCVEA, 2001). Porém, identificar e priorizar os
stakeholders nao sao tarefas faceis.

Entre varias abordagens possiveis, destaca-se a adotada por
Mitchell, Agle e Wood (1997) segundo a qual o modelo Stakeholder
Salience corresponde ao grau de prioridade concedido pelos gestores as
solicitagbes de um determinado grupo, sendo que esse nivel de prioridade
depende da presenga de trés atributos: Poder - do stakeholder para
influenciar a empresa; Legitimidade - no relacionamento do stakeholder
com a empresa; e Urgéncia - da reivindicagado do stakeholder para a
empresa (figura 1).

Figura 1: Nivel de prioridade de stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997).

E importante realgar que a importancia do stakeholder sera alta
quando todos estes trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia)
sédo percebidos pelo gestor, sendo considerados os stakeholders que
realmente sdo imprescindiveis para a organizagdo, os chamados
stakeholders definitivos (MELO; REGIS, 2012).
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Mitchell, Agle e Wood (1997) nomearam de stakeholders latentes
aqueles representados nas areas de um a trés da figura, nas quais existe
somente um atributo. Nas areas quatro, cinco e seis estao os stakeholders
que tém dois atributos, denominados stakeholders expectantes. Por fim,
os stakeholders que estao enquadrados na area sete foram chamados
de definitivos.

Abordando a Teoria dos Stakeholders e usando o modelo
Stakeholder Salience como base para a investigacdo empirica, os
autores Mainardeset al. (2010) categorizaram por importancia os
stakeholders em universidades. Concluiram que os governos e 0s
académicos exercem maior influéncia que o mercado nas universidades
investigadas, e que as universidades publicas portuguesas, atualmente,
se focam mais na investigagdo do que no ensino.

2.2 Gestao e controle nas organizagoes esportivas

A gestdo (MALACRIDA; YAMAMOTO, 2006; MOYSES FILHO;
RODRIGUES; MORETTI, 2011) e o controle (LADEIRA, 2009;
RODRIGUES; MALO, 2006) sdo essenciais para proporcionar maior
equilibrio para as organizagdes (DALMACIO; REZENDE, 2008;
MACEDO; CORRAR, 2012). Assim, influenciam a forma como as
organizagbes sao dirigidas, incluindo também as organizagdes
esportivas (CHADWICK, 2009; FERKINS; SHILBURY, 2012; FERKINS;
SHILBURY; MCDONALD, 2009; HEALEY, 2012; MICHIE; OUGHTON,
2005; TAYLOR; O'SULLIVAN, 2009; WALTERS; FERKINS; MCDONALD;
SHILBURY, 2010).

Sherry, Shilbury e Wood (2007) discutiram como a relagao entre
esporte e negocio tem aumentado a complexidade das questdes
éticas que afetam a gestao do esporte contemporaneo. Em suma, os
pesquisadores procuraram definir conflitos de interesses e como eles
se manifestam nos negdcios esportivos. Concluiram que os conflitos
de interesses na gestdo dos esportes podem ter os mesmos elementos
estruturais que ocorrem no mundo dos negdcios, contudo, a sociedade
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tem maiores expectativas no ambito das organizagbes esportivas, sendo
esse um dos principais pontos de diferenca entre os dois cenarios.

Marques e Costa (2009) fizeram um estudo comparativo entre
trés agremiagdes de futebol no estado de Sdo Paulo: o Santos Futebol
Clube, o Botafogo Futebol Clube e o Paulista Futebol Clube. Tal pesquisa
foi realizada por meio de um estudo de caso multiplo, em que foram
analisadas a gestédo e o controle destes clubes. Os autores verificaram
que a gestao e o controle podem se constituir em importantes diferenciais
competitivos para as organizagdes esportivas, contribuindo para a
profissionalizagao e sua legitimagao perante aos seus stakeholders.

Agora, com o enfoque no Conselho de Administragdo e no conflito
de interesses, Sherry e Shilbury (2009) investigaram uma amostra de
cinco clubes da Australian Football League por meio de entrevistas com
0s membros da sua comissdo. Constataram ser essencial o Conselho
de Administragdo nas organizagdes esportivas e o seu impacto na
gestdo dessas entidades, sendo importante na mitigacdo dos conflitos
de interesse e minimizando, a posteriori, 0 potencial de danos para os
diretores e para a organizagao.

Sob a otica da gestdo e controle, os autores Shilbury e Ferkins
(2011) demonstraram a transicdo do esporte amador para um esporte
profissional, em organizagdes esportivas da Nova Zelandia. Observaram
que a gestao e o controle sdo essenciais para nortear as organizagdes
esportivas, impactando na melhor compreensdo das estratégias
trabalhadas pelos Conselhos de Administragdo, e que, por sua vez,
refletem-se nas tomadas de decisdes futuras, tornando essas entidades
mais profissionais. Fica transparente a relagcdo e a importancia da
interagao da gestao e do controle no esporte.

3 Procedimentos metodoloégicos

Esta pesquisa busca responder a seguinte questao de pesquisa:
Como acontece a influéncia dos stakeholders na gestdo e no controle
das organizagbes esportivas a luz da Teoria dos Stakeholders? Ela
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contribui com a ampliagdo de um conhecimento generalizado sobre os
temas, justificando, portanto, a pesquisa qualitativa que foi predominante
neste estudo.

O método utilizado foi a pesquisa bibliografica, com foco
direcionado aos temas (constructos) correlacionados com este trabalho,
utilizando autores seminais e importantes que trabalham a Teoria
dos Stakeholders e a gestdo e controle em organizagdes esportivas.
Portanto, foi uma pesquisa que adotou o método de pesquisa qualitativa
por meio de entrevistas com pessoas cruciais das entidades que sao
objeto de estudo.

Salienta-se que a utilizagdo das entrevistas adequa-se quando é
necessario explorar praticas, crengas, valores e sistemas. Além disso,
quando bem utilizadas, permitem uma analise mais aperfeigoada,
coletando indicios de como os dirigentes percebem a realidade de
sua respectiva organizagdo esportiva. As entrevistas proporcionam
panoramas de maior contato com o pesquisado, provocando discussdes
e facilitando a obtencéo de respostas para a questao de pesquisa.

Portanto, a entrevista semiestruturada foi a ferramenta de coleta
de dados utilizada neste estudo, proporcionando aos entrevistados a
possibilidade de se colocarem na pesquisa por meio da evidenciacéo
de suas opinides, pois, ao provocar a reflexao sobre o juizo de valor do
respondente, é possivel recolher varias informacdes sobre os temas em
debate, proporcionando respostas de maior amplitude.

3.1 Amostra da pesquisa

Ressalta-se que a amostra das organiza¢des esportivas para se
fazer o estudo de caso muiltiplo foi feita por conveniéncia e oportunidade,
e ndo para aumentar a possibilidade de inferéncias (CAMPOMAR, 1991).
Sendo assim, foram escolhidas oito organizagdes esportivas, sendo
quatro Confederagoes e quatro Federacdes, para se efetuar assim, oito
estudos de caso. Como evidenciado antes, esta amostra foi feita por
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conveniéncia e oportunidade, contudo, o tamanho reduzido e intencional
na escolha ndo permite generalizagdes das andlises, inferéncias e
conclusdes para o restante das Confederacbes e Federacdes que nao
foram estudadas.

Diante do exposto, oito organizagdes esportivas foram escolhidas e
convidadas, mediante uma carta convite assinada pelos pesquisadores,
enviada por e-mail dirigido ao respectivo presidente ou ao principal
executivo de cada agremiagdo. As oito organizagdes esportivas que
constituiram a amostra por conveniéncia e oportunidade para o estudo
de caso multiplo desta pesquisa foram: Confederacdo Brasileira de
Judd (CBJ), Confederagéao Brasileira de Atletismo (CBAt), Confederagao
Brasileira de Futsal (CBFS), Confederacgéo Brasileira de Ténis de Mesa
(CBTM), Federacédo Paulista de Atletismo (FPAt), Federagcdo Paulista
de Voleibol (FPV), Federagao Paulista de Futsal (FPFS) e a Federagao
Catarinense de Ténis de Mesa (FCTM).

3.2 Sujeitos da pesquisa

Foram realizadas entrevistas com os dirigentes das entidades,
com grande conhecimento sobre o tema pesquisado e com pontos de
vista diferentes. Os dados obtidos, mediante estas entrevistas, serdo
de fundamental importancia para compreensao do fendbmeno estudado,
permitindo analisar a influéncia dos stakeholders na gestéao e no controle
das organizagdes esportivas a luz da Teoria dos Stakeholders.

Para tanto, foram entrevistados 13 dirigentes (quadro 1), dos
quais nenhum pediu anonimato, mas, de qualquer maneira, optou-se
por manter todos os entrevistados no anonimato. Realga-se também que
dos 13 entrevistados, seis sao presidentes e os demais diretores.
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Quadro 1: Dirigentes entrevistados

Nome Funcgao
Entrevistado 1 (E1) Presidente da Confederagéo Brasileira de Judd
Entrevistado 2 (E2) Presidente da Confederagéo Brasileira de Futsal
Entrevistado 3 (E3) Presidente da Confederacao Brasileira de Ténis de Mesa
Entrevistado 4 (E4) Presidente da Federacao Paulista de Atletismo
Entrevistado 5 (E5) Presidente da Federagao Paulista de Futsal
Entrevistado 6 (E6) Presidente da Federagdo Catarinense de Ténis de Mesa
Entrevistado 7 (E7) Diretor da Confederagéo Brasileira de Atletismo
Entrevistado 8 (E8) Diretor da Confederagéo Brasileira de Ténis de Mesa
Entrevistado 9 (E9) Diretor da Federacao Paulista de Atletismo
Entrevistado 10 (E10) | Diretor da Federagéo Paulista de Voleibol
Entrevistado 11 (E11) | Diretor da Federagéo Paulista de Futsal
Entrevistado 12 (E12) | Diretor da Federagéo Paulista de Futsal
Entrevistado 13 (E13) | Diretor da Federagao Paulista de Futsal

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Método de pesquisa e de analise dos dados

Foi utilizado o estudo de caso como método de pesquisa para este
estudo. Justifica-se o uso deste método, pois, segundo Yin (2005), um
estudo de caso é uma forma de investigagdo empirica que estuda um
fendbmeno contemporaneo em seu contexto da vida real, especificamente
quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo se encontram
claramente determinados. Salienta-se que em situacbes em que os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas em que
€ possivel se fazer observacgoes diretas e entrevistas sistematicas, ha
preferéncia para o uso do estudo de caso (BRESSAN, 2000).

Com isso, o estudo de caso é definido como aquele que examina
um fendbmeno em seu ambiente natural, visando obter informacdes de
uma ou mais entidades. Essa estratégia de pesquisa possui carater
exploratério, sendo que tal fenébmeno n&o tem fronteiras (POZZEBON;
FREITAS, 1998), podendo ser utilizada na analise intensiva de um
numero relativamente pequeno de situa¢gdes ou de um unico caso
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apenas, contudo, tanto para casos unicos como multicasos, € dada
énfase a completa descricdo e ao entendimento do relacionamento dos
fatores de cada estudo de caso, nao importando a quantidade envolvida
(CAMPOMAR, 1991).

Para a andlise dos oito casos, este estudo baseou-se no trabalho
de Miles e Huberman (1994). Foi realizada uma analise intracasos e
intercasos, em que foi realizada, em primeiro lugar, a analise individual
de cada caso (intracasos) e depois uma analise comparando os casos
uns com os outros a fim de aperfeigoar a analise dos resultados. Essa
“[...] estratégia oferece base para descrigbes e explicagdes muito ricas
de contextos especificos” (VIEIRA, 1997, p. 11).

4 Analise e discussao dos resultados

Realga-se que a apresentacao e analise dos oito estudos de caso
seguiram o roteiro sugerido por Miles e Huberman (1994), que aborda
primeiramente a apresentagdo e analise de cada caso individualmente
(intracasos) e, depois, a comparagdo dos casos, ou seja, analise
intercasos.

4.1 Analise intracasos

Aqui se evidenciam as andlises dos oito casos (MILES;
HUBERMAN, 1994) sobre a influéncia dos stakeholders na gestédo e no
controle. Alguns autores, tais como Bourne e Walker (2005) e Rowley
(1997), desenvolveram e confirmaram, em suas respectivas pesquisas,
a influéncia que os stakeholders tém na organizagao. Especificamente
na gestdo (MOYSES FILHO; RODRIGUES; MORETTI, 2011) e no
controle (LADEIRA, 2009).

4.1.1 Confederagao Brasileira de Judé
O presidente da CBJ ressalta que:

Em todos os niveis, por exemplo, com os atletas, nos
temos uma comissdo de atletas. Quanto aos arbitros,

52 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 23, n. 1, p. 42-69, jan./abr. 2017



Influéncia dos Stakeholders na gestao e no controle das organizagoes esportivas

nos temos um conselho nacional de arbitragem que pode
opinar na CBJ. A influéncia que eles tém ¢ sistematica,
em relacdo aos arbitros, atletas e as federagdes (E1).

Em relagao a influéncia dos stakeholders no controle da
entidade, s6 no tocante aos presidentes das federagoes,
ou seja, controle total, pois sao para eles que prestamos
contas, pois eles que tém autoridade para dizer que dara
ou nao dara certo alguma agao. Ja quanto aos demais
stakeholders, externos, ndo vejo como controlar. Ja os
stakehoders internos tém influéncia sim, especificamente
os gestores da propria entidade, impactando na gestéo
e no controle da CBJ de maneira positiva, contudo,
como o regime da CBJ é presidencialista, quem toma as
decisdes é o presidente (E1).

Observa-se que os stakeholders nao tém tanta influéncia na gestéao
e no controle da entidade, excetuando-se as federagbes estaduais e os
gestores internos da prépria CBJ. Tal resultado remete a importancia
que estes dois tipos de stakeholders tém para esta entidade, indo ao
encontro do que foi evidenciado na seg¢ao anterior, que versava sobre o
relacionamento deles com a entidade, confirmando assim o papel que
estes dois stakeholders tém como prioridade, ou seja, relacionado com
atributo de Urgéncia (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997) para a CBJ.

4.1.2 Confederacgao Brasileira de Atletismo

O gestor da CBAt assim se posiciona:

Ainfluéncia dos stakeholders na gestao da CBAt é muito
grande. Nés temos nossas assembleias gerais, que
séo realizadas uma vez por ano, temos os féruns, que
sao realizados uma vez ou duas vezes, dependendo da
necessidade pra consulta, mas, tem certas coisas do
dia a dia que os stakeholders nao tém como influenciar.
Tem decisdes, financeiras que aparecem de emergéncia
que, logicamente, se a gente puder consultar todos os
stakeholders nés consultamos, mas a gente sabe que o
momento de gestao, por questao de agilidade, o que nés
entendemos é que o presidente e a diretoria precisam ter
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autonomia para tomar algumas decisdes e justamente
por isso que eles foram eleitos. Entdo, os dirigentes
necessitam ter essa capacidade técnica para resolver os
problemas de gestao (E7).

Qualquer stakeholder pode solicitar relatorio, questionar
qualquer decisao, e, dentro da nossa politica de transparéncia, buscar
esclarecimento. A nossa preocupacao € mostrar por “a + b” por quais
motivos aquela decisao foi tomada e quais resultados apresentados por
aquela decisao (E7).

De maneira geral, observa-se a importancia que os stakeholders
tém na gestdo e no controle (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997) desta
organizagao esportiva. Porém, € importante ressaltar que a importancia
dos stakeholders ¢ mensurada pelo nivel de sua contribuigdo para o
desempenho organizacional (CAMPOS, 2006) e que, para a CBAt, todos
os envolvidos se adequam a esta afirmacao.

4.1.3 Confederagao Brasileira de Futsal

O Presidente da CBFS acredita que:

Nenhum dos stakeholders externos tem influéncia na
gestdo e/ou no controle da entidade, pois a entidade
se administra pelos gestores da administracao, ou seja,
os gestores necessitam ter a percepgéo na gestdo e no
controle (E2).

Para o presidente da CBFS, o controle e a gestdo da entidade
nao sofrem influéncia de stakeholders externos, s6 pelos internos, ou
seja, estes ultimos estdo engajados no processo de gestédo da entidade
(FREITAS et al., 2012), sendo considerados, assim, os stakeholders
primarios da entidade, pois a perpetuidade da entidade € garantida
pela participagao e pelo suporte dos individuos ou grupos (CLARKSON,
1995).
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4.1.4 Confederagéao Brasileira de Ténis de Mesa

O presidente da CBTM descreve a influéncia dos stakeholders na
gestao e no controle da CBTM assim:

Em relagdo a gestdo, nds precisamos melhorar. Na
CBTM é muito centralizada. Acho que precisa crescer a
participagao dos atletas e a participagao dos treinadores,
dos arbitros. Contudo, notamos que qualquer tipo de
participagdo dos stakeholders, seja no planejamento,
seja execugao das agdes, envolve o recurso, de telefonia,
de passagem, de hospedagem e alimentagédo. Nés néo
tinhamos esse recurso no nosso plano estratégico, nunca
priorizamos isso. Agora nés temos esses recursos. Nos
vamos criar um Conselho de Administragéo pra poder
agilizar as decisbes estratégicas da entidade, mas isso
é coisa que esta latente pra 2014, € uma area que a
gente sente que precisa melhorar, de ter mais gente
participando do planejamento em relagédo as opgdes
(E3).

No que tange ao controle, € a mesma coisa. Podemos
melhorar muito. Isso € uma falha, eu diria que € um
ponto fraco. Ja notamos isso no nosso planejamento
estratégico: a necessidade de haver mais participagcéo
dos stakeholders, tanto na gestdo quanto no controle
(E3).

Em relagdo a influéncia dos stakeholders na gestdo e no controle
da CBTM, respectivamente, a gestora afirma que:

Como temos um mapeamento que nos permite entender a
fungéo de cada um nos processos que executamos, cada
stakeholdertem influéncia na medida do envolvimento em
cada processo. Respeitamos e exigimos muito para que
nossa gestao seja cada vez mais participativa, que todos
opinem, para que assim, com esta abertura, possamos
ter um alcance maior e com melhores resultados (ES8).

Cada stakeholder, na medida de suas atribuigbes no
processo, tem controles diferentes. Em relagdo aos
gestores dos técnicos, arbitros e atletas, exigimos controle
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por meio de indicadores de técnicos, arbitros e dos préprios
gestores. Atletas também tém que cumprir uma série de
itens, que dizem respeito ao seu compromisso para com
o alto nivel, que é medido periodicamente e regulado por
um termo de compromisso com o alto nivel, entre outros
pontos que demandariam tempo para expor (E8).

Analisando as percepgdes do presidente e da gestora CBTM,
respectivamente, existe participacdo dos stakeholders na gestdo e no
controle, contudo, na medida do envolvimento de cada um no processo.
No entanto, esta caracteristica precisa melhorar na entidade, sobretudo,
para as decisdes estratégicas. Neste ponto, o presidente evidencia que
sera criado o Conselho de Administracédo, para focar, justamente, no
ambito estratégico da entidade, em especial no planejamento estratégico.
Em suma, o Conselho de Administracao (FERKINS; SHILBURY, 2012;
TAYLOR; O’'SULLIVAN, 2009) é importante para as organizacdes
esportivas (FERKINS; MCDONALD; SHILBURY, 2010), especialmente
na execugdo da estratégia (FERKINS; SHILBURY, 2012; FERKINS;
SHILBURY; MCDONALD, 2009).

4.1.5 Federagao Paulista de Atletismo
O presidente da FPA diz que:

Na gestdo, todos os stakeholders s&o importantes,
embora tenham uns que com menos influéncia e outros
mais, mas todos eles sdo importantes. Porque se vocé
nao tem influéncia dos atletas, vocé nao tem dos clubes,
e, se nao tem dos clubes, ndo tem da federagéao, e assim
por diante (E4).

A influéncia da comunidade é fundamental, pois é por
meio dela que surgem os atletas que vao participar
de um clube, que, por sua vez, estdo vinculados a
uma federagéo e ai por diante. Todos os stakeholders
sdo importantes para o trabalho e a sobrevivéncia da
entidade (E4).

Poucos stakeholders tém influéncia no controle da
entidade. Quem tem influéncia sdo: o governo, porque,
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como nos recebemos verba governamental, nés temos
uma prestacdo de contas a ser feita, e uma interagado
muito grande, deles junto a nés, porque, se nos fizemos
errado, nos temos que devolver dinheiro. Entdo, o
governo sdo os stakeholders que fazem o controle
financeiro da nossa entidade praticamente (E4).

Quanto as associagoes e os clubes, pelo mesmo fator, o
dinheiro que eles mesmos pagam, tém que ser revertido
para eles. Entdo quer dizer, estes trés stakeholders, sao
fundamentais, pois tém influéncia no controle da entidade.
Os demais stakeholders nao tém influéncia no controle
da entidade, sendo assim abortados do processo, mas
€ um aborto natural, ndo € um aborto forgado, é porque
os outros stakeholders nao se interessam e nem tém
porque se interessar (E4).

Quanto ao outro controle, podemos dizer que a CBAt
também nos controla para que nos fagamos tudo dentro
dos parametros, para que possa ter os resultados, para
que ela possa ter os resultados do controle técnico, ou
seja, que as competicdes sejam corretas, para que ela
consiga ter os resultados nas competi¢des internacionais.
Em suma, a CBAt, exerce o controle junto a nossa
entidade (E4).

Ja o dirigente da FPA entende que:

Este nivel de influéncia, ele vai até certo ponto, porque a
confianga é em quem esta executando, € na entidade, e
todos os stakeholders confiam nesta entidade (E9).

Analisando a opinidao do presidente da FPA, observa-se que
os atletas sdo os stakeholders mais importantes, no que se refere
ao seu envolvimento na gestdo da entidade. Quanto ao controle, os
stakeholders que se destacam sdo 0s governos, as associagbes e
clubes. Deste modo, os stakeholders que influenciam sdo os externos,
tanto para a gestdo quanto para o controle. Estes individuos ou grupos
tém algum interesse na entidade, dependendo do nivel e da execugao
que estes stakeholders tém na entidade. Os stakeholders elencados pelo
presidente sdo de suma importancia para a continuidade da entidade, no
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contexto politico e, propriamente, no esporte, que envolve os atletas,
clubes e associagdes.

4.1.6 Federacao Paulista de Voleibol

58

O dirigente da FPV constata que:

A influéncia destes stakeholders na gestdo da minha
entidade é um relacionamento, em que colocamos
em discussao a avaliagdo da pratica para os nossos
associados, ou seja, clubes, entidades de praticas
desportivas com que a FPV tem relacao direta, e nos
somos um prestador de servico a eles. Entdo, toda a
avaliacao que vem deles para nés, em termos de como
estdo sendo geridas as competicbes, € o0 que nos faz
avaliar se nos estamos na direcao correta. Também em
termos da avaliagdo das taxas cobradas ou da forma de
elaboracao de calendario € muito direto, em funcao dos
clubes (E10).

O governo nao tem geréncia na nossa administragéo. A
Federagéo Internacional e a CBVnos dao as diretrizes,
contudo, elas ndo gerenciam nossa gestdao. Em relacéo
aos nossos patrocinadores, é realmente entregar o que
nés nos comprometemos a fazer, ou seja, o “produto”,
que é a competicao (E10).

O controle ocorre quando fazemos a prestagao de contas,
em nossa assembleia, que é anual. As associagdes
e clubes, que tem direito a votos de aprovacdo na
gestéo financeiro-econémica da entidade, estabelecem
determinado controle sobre a entidade. Mas é muito sutil
(E10).

No que tange a CBV, quando existem alguns eventos
no estado de Sao Paulo, que sdo coordenados pela
confederagao ou pela federagao internacional, existe a
parceria, mas, nao existe influéncia destes stakeholders
no controle sobre nossa entidade. Existe uma prestagao
de servigo nossa para eles (E10).
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As informagdes evidenciadas pelo gestor da FPV realgam a
influéncia dos clubes e das associagdes na gestdo e no controle da
entidade, tal resultado vai ao encontro do que foi contemplado pelo
presidente e pelo gestor da FPA, que enfatizam a importancia destes
grupos de stakeholders nas organizagdes esportivas. Essas informacgdes
sdo confirmadas pelos autores: Ferkins, Shilbury e McDonald (2009),
Michie e Oughton (2005) e Walters e Chadwick (2009), os quais, em suas
respectivas pesquisas, colocam em evidéncia os clubes e importancia
de suas boas praticas na profissionalizacdo no esporte.

4.1.7 Federagao Paulista de Futsal

Neste panorama, o presidente da FPFS, realga a influéncia que os
stakeholders da entidade tém na gestao e no controle da organizagao.

Em suma, podemos dizer que a influéncia destes
stakeholders na gestao na FPFS é tamanha que sem
eles jamais poderiamos ter as condigbes que sao
necessarias para que a Federagdo cumprisse sua
missao de desenvolvimento, de realizagbes, e jamais ela
chegaria a condigao que chegou hoje (E5).

Da mesma forma, ha influéncia dos stakeholders no
controle da entidade, ja que existindo em nosso meio, a
cada ano que passa sempre presentes, acreditamos que
proporcionam um resultado satisfatorio para todos, ao
contrario do que se tem, nunca poderiam ter um retorno
sempre de interesse, que exige tanto de um lado como
de outro (E5).

Neste contexto, pode-se entender que as informagbes divulgadas
pelo presidente da FPFS quanto a importancia dos seus stakeholders
na gestdo e no controle da sua entidade vai ao encontro do que
realga Mitchell, Agle e Wood (1997), quanto ao Stakeholder Salience,
que corresponde ao grau de prioridade concedido pelos gestores as
solicitacbes dos stakeholders, pelo menos em dois atributos.

Em outras palavras, os stakeholders da FPFS tém dois dos trés
atributos contemplados por Mitchell, Agle e Wood (1997), isto é, o poder
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que realga a influéncia dos stakeholders na entidade; e a legitimidade,
que ressalta o relacionamento dos stakeholders com a entidade.

4.1.8 Federagao Catarinense de Ténis de Mesa

O presidente da FCTM observa que:

Quanto a influéncia, no que se refere a gestdo e ao
controle, destacam-se os atletas, clubes e os funcionarios,
ja os outros tém pouca ou nenhuma influéncia (E6).

Novamente as afirmacodes evidenciadas pelo presidente da FCTM
confirmam o que foi visto e ressaltado pelos dirigentes das FPA e FPV
no que se refere a importancia e a influéncia dos clubes na gestao e no
controle das organizacgdes esportivas.

4.2 Andlise intercasos

Nesta segdo, contemplam-se as analises dos casos, agora 0s
comparando (MILES; HUBERMAN, 1994), mediante uma sintese
das opinides de seus presidentes e/ou dirigentes entrevistados das
suas respectivas organizagdes esportivas. Para facilitar essa analise
comparativa, foi criada o quadro 2, que evidencia a opiniao sintética dos
dirigentes sobre a questdo: Como acontece a influéncia dos stakeholders
na gestao e no controle das organizagdes esportivas?
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Quadro 2: Influéncia dos stakeholders na gestdo e no controle da
organizagao esportiva

Organizagdes
esportivas/Categorias
de analise

Influéncia dos stakeholders na gestao e no
controle da organizacao esportiva

A influéncia dos stakeholders na gestdo da CBAt é
muito grande. A nossa preocupagao é mostrar por “a
+ b” por quais motivos aquela decisao foi tomada e
quais resultados apresentados por aquela deciséo.

CBAt

Na gestao, todos os stakeholders s&o importantes,
embora tenham uns que exergam menos influéncia
e outros mais, mas todos eles sao importantes.
Poucos stakeholders tém influéncia no controle da
entidade. Quem tem influéncia é o governo. Outro
controle, podemos dizer, é o da CBAt.

FPA

Nenhum dos stakeholders externos tém influéncia na

CBFS gestéo e ou controle da entidade.

Podemos dizer que a influéncia destes stakeholders
na gestdo na FPFS é tamanha que sem eles jamais
poderiamos ter as condigbes que sdo necessarias
para cumprir nossa missao.

FPFS

Em relacdo a gestéo, nés precisamos melhorar.
CBTM Na CBTM é muito centralizado. No que tange ao
controle, € a mesma coisa. Pode melhorar muito.

Quanto a influéncia no que se refere a gestéo e
ao controle, destacam-se os atletas, clubes e os

FCTM C N
funcionarios, os outros tém pouca ou nenhuma
influéncia.
Ainfluéncia que eles tém é sistematica, em relacédo
CBJ aos arbitros, atletas, as federagdes. Em relagéo a

influéncia dos stakeholders no controle da entidade,
s0 no tocante aos presidentes das federacdes.

Ainfluéncia destes stakeholders na gestdo da minha
entidade é um relacionamento, em que colocamos
FPV em discussédo a avaliagdo da pratica. O controle

é quando fazemos a prestacao de contas nessa
assembleia, que é anual.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Investigando o quadro 2, em se tratando das Confederagdes,
temos sobre o assunto: influéncia dos stakeholders sobre a gestéo e
o controle das organizagdes esportivas; evidéncia de que, das quatro
confederagbes, trés afirmam (seus dirigentes) que existe envolvimento
sim, mesmo que de maneira controlada dos stakeholders na sua gestéo e
no seu controle. E em relacéo as Federagdes, tém-se opinides similares
dos dirigentes dessas entidades, sobretudo quando evidenciam a
influéncia desses envolvidos na gestéo.

5 Consideragoes finais

O objetivo deste estudo foi analisar a influéncia dos stakeholders
na gestdo e no controle das organizagdes esportivas a luz da Teoria
dos Stakeholders. Para tanto, foi feita uma analise qualitativa por
meio de um estudo de caso multiplo em oito organizagdes esportivas,
fazendo um total de 13 entrevistas. Para melhor organizar, disseminar e
otimizar as analises, utilizaram-se dos métodos intracasos e intercasos
concomitantemente, sugeridos por Miles e Huberman (1994).

Observou-se, de maneira geral, que os stakeholders tém influéncia
mais na gestdo do que no controle das organiza¢des esportivas, em
especial os stakeholders internos, como é o caso dos gestores e
colaboradores. Destacam-se também os dirigentes das federagoes, se
a entidade for Confederagéo, com stakeholders também influentes, mas
agora no controle dessas entidades. Tal dado contribui e demonstra para
a academia que, dependendo da organizagéo esportiva, e da forma de
influéncia, havera uma respectiva classe de stakeholder para impactar,
por meio de seu poder, legitimidade e/ou urgéncia (CLARKSON, 1995;
MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Os resultados ajudam e contribuem para um melhor entendimento
sobre a importancia da influéncia dos stakeholders na gestdo e no
controle das organizagbes esportivas, possibilitando conhecer quais
stakeholders sdo imprescindiveis para a gestdo e controle dessas
entidades, acarretando uma preocupagédo estratégica para fomentar
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seus resultados perante o cenario esportivo nacional e internacional e,
sobretudo, perante a sociedade.

Conclui-se de maneira geral que, neste estudo, os stakeholders
impactam na gestdo e no controle das organizagdes esportivas
investigadas. Contribui-se aqui para robustecer na literatura académica
internacional e, em especial, para a estrutura intelectual empirica de
estudos nacionais, a ideia de que os stakeholders s&o preponderantes
e ativos para uma boa gestdo e controle das organiza¢des esportivas
e, consequentemente, contribuem para o aparecimento e difusdo de
estratégias nas organizagdes esportivas.

Outra contribuicdo para este estudo foi entender que os
stakeholders sao preponderantes para qualquer gestao organizacional,
ou seja, para o setor privado, publico, terceiro setor, inclusive para
o esporte. Compreende-se que essa influéncia e sua respectiva
importancia ndo é fendbmeno diferente de ocorréncia nas organizagdes
esportivas. Isto prova que os stakeholders, embasados pela Teoria dos
Stakeholders, influenciam diretamente na gestdo e no controle das
organizagdes esportivas estudadas nesta pesquisa.

Ressalta-se que as consideracdes, contribuicbes e conclusoes
evidenciadas neste estudo nao tém pretensdo de esgotar o assunto,
que € ainda embrionario na academia, mas sim, continuar este
debate, de maneira sistémica e estruturada, visando a modernizacao e
profissionalizagao destas entidades no esporte.

A limitagédo deste estudo ocorreu por esta pesquisa ter trabalhado
apenas entrevistas em organizagdes esportivas nacionais, em especial
confederagbes e federagbes. Sugere-se, para futuros estudos, um
alargamento e aperfeicoamento destas entrevistas, focando ndo apenas
as confederacgbes e federagdes do esporte nacional, mas também, as
entidades internacionais, em especial, as federagdes internacionais
dos setores do esporte estudados nesta pesquisa, contribuindo com
isso para a difusao, disseminagéao, socializagao e maturagédo dos temas
stakeholders, gestao e controle das organizagdes esportivas na estrutura
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intelectual da literatura académica internacional e, principalmente, no
panorama dos estudos nacionais.
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