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RESUMO

No Brasil, os empreendimentos sociais que utilizam o esporte como principal meio buscam
solucdes para problemas sociais que dificilmente seriam resolvidos por outros setores, visto
que o déficit educacional publico no pais ¢ muito alto e o esporte, utilizado como um meio
dentro da educacao fisica escolar, ndo ¢ uma prioridade. Este trabalho parte da premissa de
que no empreendedorismo social, assim como no convencional, existem riscos inerentes a
atividade empreendedora. A partir disso, este levantamento exploratorio tem como objetivo
delinear, de forma preliminar, metodologias que analisem os principais desafios de gestao
deste tipo de negocio, com énfase para os empreendimentos sociais ligados ao esporte dentro
do contexto brasileiro. Para esta andlise adota-se como principais métodos a andlise de plano
de negdcio para empreendimentos sociais, desenvolvida pela Ashoka e McKinsey (2001) e o
PCDO (People, Context, Deal, Opportunity) (SAHLMAN, 1996), um quadro conceitual, que
se baseia no estudo de centenas de empresas de sucesso e insucesso, este método foi adaptado
ao empreendedorismo social por Austin, Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006). Esta dissertagao
busca recuperar o debate sobre gestdo em empreendimentos sociais, e articula-lo em torno de
metodologias que se prestem como ferramenta analitica aos empreendedores e outros atores
em seu contexto institucional.

Palavras-chave: Empreendedorismo social. Esporte. Gestao.



ABSTRACT

In Brazil, the social enterprises that use sport as a primary means seeking solutions to social
problems which could not be solved by other sectors, since public education deficit in the
country is very high and the sport, used as a means within the school physical education, is
not a priority . This paper starts from the premise that social entrepreneurship, as well as
conventional, there are risks inherent in entrepreneurial activity. From this, this exploratory
survey aims to delineate, in a preliminary way, methodologies to analyze the main challenges
of managing this type of business, with emphasis on social projects related to sports in the
Brazilian context. For this analysis was adopted as the main methods the analysis of business
plan for social enterprises developed by Ashoka and McKinsey (2001) and PCDO (People,
Context, Deal, Opportunity) (SAHLMAN, 1996), a conceptual framework that based on the
study of hundreds of successful and unsuccessful companies, this method was adapted to
social entrepreneurship by Austin, Stevenson and Wei-Skillern (2006). This dissertation seeks
to recover the debate on management in social enterprises, and articulate it around
methodologies that lend themselves as an analytical tool to entrepreneurs and other actors in
their institutional context .

Keywords: Social entrepreneurship. Sports. Management.
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1 INTRODUCAO

Segundo o Sport for Development and Peace International Working Group (SDP
IWG, 2007), uma iniciativa politica intergovernamental, cujo objetivo ¢ promover a
integracao do esporte para desenvolvimento e paz, o esporte atravessa barreiras e serve como
apoio aos esforcos de prevencgao de conflitos de uma maneira pratica dentro das comunidades,
além dos ganhos importantes para a saude dos cidadaos. No Brasil, fatores contextuais como a
falta de locais apropriados para praticas esportivas, como colocado por Kazsnar e Graga Filho
(2012) e o déficit educacional das escolas publicas, apresentado pelo Centro de Estudos sobre
Desigualdade e Desenvolvimento (CEDE) em pesquisa de Kerstenetzky e Alvarenga (2009)
nos mostram que a educacao fisica ndo ¢ uma prioridade dentro da educagao basica publica.
Nao obstante, empreendimentos sociais desenvolvem o esporte como um meio de inclusio
social, fomentando a tolerancia, tornando-o um meio eficaz de comunicagdo e
conscientizagao.

Mas Nicholls (2006) discute que muitos empreendedores sociais, em busca da
realizacdo de sua missdo, muitas vezes, abdicam de alguns fatores importantes no processo
operacional do empreendimento. Por isso, acha necessario aproximar a sua gestdo das
realizadas por empreendimentos convencionais. O objetivo desta pesquisa exploratoria ¢
identificar e discutir metodologias de andlise dos desafios de gestdo no empreendedorismo
social ligado ao esporte. A contribuicdo em potencial destas metodologias, em estdgios
posteriores, reside na possibilidade de utiliza-las como ferramenta para a avaliagdo ou mesmo
a estruturagdo de empreendimentos sociais, cujos gestores se deparam com os desafios da
administracdo. Podendo prestar-se como uma ferramenta analitica ndo somente aos proprios
empreendedores, mas também aos diversos outros atores em seu contexto institucional:
investidores, gestores de empreendimentos sociais € académicos.

Do ponto de vista dos objetivos a pesquisa € exploratoria, visando proporcionar maior
familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito com a finalidade de levantar novas
questdes para aprofundamento futuro. Este trabalho abrange levantamento bibliografico, os
procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa documental por fontes secundarias,
principalmente livros, artigos de periodicos, filmes documentarios e material disponibilizado

atualmente na Internet (GIL, 1991).
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Foram selecionados artigos académicos que fazem mengdo a gestdo de
empreendimentos sociais, além de textos ligados as dimensdes sociais do esporte, buscando
um entendimento sobre como sdo feitas as operagdes neste tipo de negdcio. Como principais
referéncias, estdo os textos da Ashoka e McKinsey (2001), Nicholls (2006), Austin,
Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006) ¢ Dancin, P. Dancin, M. e Matear (2010). Buscou-se,
também, um entendimento sobre como funcionam alguns destes empreendimentos no Brasil,
tentando compreender o perfil do tipo de empreendedor social.

Durante toda a pesquisa as questdes centrais formuladas estdo ligadas a um
entendimento da gestdo de empreendimentos sociais ligados ao esporte, muito pouco material
foi encontrado com este tema especificamente, o que comprova a necessidade de pesquisas
académicas a respeito deste tipo de negocio em todo o mundo. Para isso, buscou-se também
um conhecimento especifico sobre esporte ¢ as politicas publicas que incentivam tal pratica,

comprovando a sua importancia social.
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2 PROBLEMATICA

Segundo a Ashoka e McKinsey (2001), Young (2006), Nicholls (2006) e Dancin, P.
Dancin, M. e Matear (2010), para entendermos um empreendimento social, ¢ necessario
aproximarmos suas analises operacionais das feitas em empreendimentos convencionais.
Afinal, mesmo com suas finalidades sociais, haveria nos empreendimentos sociais desafios
analogos aos empreendimentos convencionais. Segundo estes autores, o olhar empresarial
revela desafios na gestdo de um empreendimento social, alguns exemplos disso sdo: a gestao
de recursos de todos os tipos, estratégias na sua captagcdo e apresentacdo de resultados aos
seus investidores.

Esta dissertagdo parte da ideia acima e de seu desdobramento: seria importante
desenvolver metodologias que busquem entender os desafios de gestdo e processos
operacionais em um empreendimento social. Conhecer seu plano de gestdo, assim como as
partes mais delicadas nesse processo ¢ primordial. Esta troca constante de informagdes, com
metodologias usadas por empreendimentos convencionais, faz com que haja um melhor uso
dos recursos e os resultados se aproximem de metas pré-estabelecidas.

Um grande exemplo estd na gestdo de recursos humanos, ou seja, as pessoas que
trabalham com objetivos sociais dentro do empreendimento. Para Oster (1995 apud AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006), empreendedores sociais muitas vezes nao
conseguem oferecer incentivos, tais como opgdes de agdes ou lucro da empresa, exceto
quando optam por um formato organizacional com fins lucrativos. Com isso, muitos
dependem, muitas vezes, de trabalho voluntario. Para Azevedo (2007), o voluntariado traz
ganhos ao empreendedorismo social, mas ao mesmo tempo impde desafios particulares
quanto ao comprometimento profissional desejado ao trabalho, fazendo com que exista uma
grande evasao desses recursos humanos.

Os resultados obtidos no entendimento sobre gestdo de um empreendimento social, a
partir de uma metodologia propria, podem ser apresentados a empresarios como uma forma
de captacdo e parcerias e aos governantes como uma forma de transformar projetos sociais em
politicas publicas. Para Soares e Melo (2009), a legitimacdo das praticas gerencias em
empreendimentos sociais ¢ urgente, aprimorando-os com mecanismos de gestdo eficazes e

compativeis com sua realidade, a fim de atingir seus objetivos.
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O trabalho justifica-se por contribuir para o melhor entendimento sobre a gestdo de
empreendimentos sociais na melhoria e inclusdo social, incorporando a importancia da pratica
esportiva dentro do seu contexto. Segundo Young (2006), este tipo de pesquisa, buscando
entender a gestdo, ajuda aos empreendedores sociais, habilitando-os com competéncias
necessarias.

A metodologia desenvolvida pela Ashoka e McKinsey (2001) e o PCDO (People,
Context, Deal, Opportunity) (SAHLMAN, 1996), adaptado por Austin, Stevenson ¢ Wei-
Skillern (2006) ao empreendedorismo social, serdo discutidos como um meio possivel para
reconhecer os caminhos pelos quais segue a gestdo. No caso desta pesquisa, as metodologias
serdo analisada a partir de empreendimentos sociais que utilizam o esporte como seu principal
meio. Assim, compreenderemos os obstaculos pelos quais passam, contribuindo com a agenda

de pesquisas, que ainda conta com poucos estudos sobre este tema no Brasil.
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3 EMPREENDEDORISMO

Para o Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2008 apud GRECO et al, 2009, p.
134), projeto que realiza uma avaliagdo anual de atividades, aspiracdes e atitudes
empreendedoras de individuos em uma ampla gama de paises, empreendedorismo ¢ “qualquer
tentativa de criagdo de um novo negdcio ou novo empreendimento, como por exemplo, uma
atividade autobnoma, uma nova empresa ou a expansao de um empreendimento existente por
um individuo, grupos de individuos ou por empresas ja estabelecidas”.

Segundo o GEM (2008 apud GRECO et al, 2009, p. 24), o Brasil ficou com a 13*
posicao no ranking de empreendedorismo mundial, seguindo seus critérios. Dentro dos dados
estatisticos comparados com mais 60 paises participantes do projeto, “.. a taxa de
empreendedores em estagio inicial (TEA) brasileira foi de 12,02% o que significa que de cada
100 brasileiros 12 realizavam alguma atividade empreendedora até o momento da pesquisa”.
Em 2011, a TEA brasileira saltou para 14,9%, segundo o relatério do mesmo GEM, ou seja, o
empreendedorismo no Brasil estd em um crescimento constante.

No meio académico, a visdo do significado de empreendedorismo é mais complexa do
que a definicao apresentada pelo GEM. O uso do termo empreendedor (entrepreneur) data do
século XII. Joseph Schumpeter (1954 apud FILON, 1999), aponta o banqueiro francés
Richard Cantillon como o primeiro a oferecer uma clara concepc¢ao da fungdo empreendedora
como um todo, observando que os empreendedores eram individuos arrojados, que
estimulavam o progresso econdmico. J. Gregory Dees (1998) coloca o economista francés
Jean Bapstiste Say, no século XIX, como a pessoa que deu um significado particular ao
empreendedorismo, colocando-os como individuos que criam valor, movimentando recursos
econdmicos de uma area de baixa produtividade para outra de maior produtividade e
rendimento.

Para Schumpeter (1934 apud DANCIN, P. DANCIN, M.; MATEAR, 2010), o estudo
do empreendedorismo surgiu em torno de individuos que desenvolvem negocios, trazendo
inovacdes para o mercado, conduzindo o processo criativo/destrutivo do capitalismo,
reformando e revolucionando o padrao de produgao.

Peter Drucker (1993 apud DEES, 1998), seguindo a linha de Schumpeter, coloca que
ndo basta abrir um pequeno negdcio para ser empreendedor, ou seja, ndo basta apenas a

criagdo de valor, ¢ necessario que haja inovagdo, ou o que ele chama de orientagdo para
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mudanga, onde o empreendedor ¢ um individuo que explora as oportunidades que surgem
com essas mudancas. Para ele, o empreendedor, na maior parte do tempo, enxerga mudancas
significativas ndo como um problema, ¢ sim como uma grande oportunidade, com isso
impulsionam uma boa parcela do crescimento do setor de negdcios em todo o mundo.
Schumpeter, citado no texto de Dees (1998), nos mostra que eles podem fazer de vérias

formas:

[...] através da exploragdo de uma invencdo ou, mais genericamente, de uma
possibilidade tecnologica ainda ndo experimentada para produzir um novo produto
ou a producdo de um ja existente, mas de outra forma, através da abertura de novas
fontes de abastecimento de materiais ou de um novo mercado para os produtos,
através da reorganizagdo de uma industria, etc (DEES, 1998, p. 1).

As pesquisas atuais sobre o tema tendem a cair dentro de trés vertentes principais:
resultados do empreendedorismo, as causas do empreendedorismo e gestdo empresarial. Em
grande parte delas o empreendedor ¢ visto como alguém criativo, alerta as oportunidades,
otimista e apaixonado pelo que faz. A tradicdo de definigdes dadas por Say, Drucker e
Schumpeter, colocando os empreendedores como pessoas que buscam oportunidades com as
mudangas, além de catalisadores por trds do progresso econdmico criando valor e inovando,
servem como base para a utilizagdo do conceito nos tempos atuais (AUSTIN; STEVENSON;
WEI-SKILLERN, 2006).

Alguns autores como ¢ o caso de Howard Setevenson (1983 apud AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006), defendem que, mesmo estes recursos ndo estando a
disposicdo do empreendedor, a capacidade de empreender muitas vezes supera o limite de
investir. Com isso, o empreendedorismo €, muitas vezes, uma busca de oportunidade além
dos recursos que se tem controle. A partir disto, o conceito de oportunidade e o processo de se
comprometer com ela ganha importincia, caracteristica muito observada nos chamados

empreendedores sociais (DEES, 1998; DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR, 2010).
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Dentro do empreendedorismo, existe a vertente social, atividade pela qual Dees (1998)

chamou de uma “espécie do género empreendedor”. O empreendedorismo social toma sua

forma atual, principalmente durante os anos 1990, frente a inumeros problemas sociais e

ambientais que surgem e a falta de solu¢des governamentais. Esta, principalmente, dentro do

terceiro setor, ou seja, ¢ uma iniciativa privada com finalidades publicas. Instituigdes de

caridade, organizagdes religiosas, entidades voltadas para as artes, organizagcdes comunitarias,

sindicatos, associacdes profissionais e outras organizacdes voluntarias encaixam-se neste

perfil (SOUSA et al., 2005).

Empreendimento Convencional

Empreendimento Social

Investimento Recursos investidos na manutengdo | Os recursos também sdo investidos
da operacdo da organizagdo, estdo | na manutencdo da organizagdo, a
divididos em diferenca esta na fonte.

- Investimentos de capital - obtido | - Investimentos de capital — obtido
através de empréstimos ou | por meio de doagdes de
investimento direto de | organizagdes ou pessoas fisicas.
proprietarios e acionistas. - Investimento de  recursos
- Investimentos de recursos | humanos — representados total ou
humanos — pessoas contratadas | parcialmente por voluntarios ou a
pelo empreendimento. contratagdo de profissionais.

Operagédo Processos que agregam valor ao | Deve, acima de tudo, gerar impacto
investimento. Este ¢ o meio | social. Dentro do empreendimento
gerador de lucro. Engloba a | social devem existir processos
fabricagdo ou a prestacio de | geradores de beneficios claros para
servicos. Se ndo conseguirem gerar | a sociedade. Nao precisa apresentar
lucro nestas operagdes, fecham as | lucro nas suas operagdes, ja que o
portas, perdendo a razdo de existir. | foco € a sua atuagdo social.

Resultados Sdo medidos pela quantidade de | Avaliados pelo impacto social das

lucro gerado pelo empreendimento
convencional. Uma parte sera
distribuida entre os acionistas e
outra sera reinvestida na empresa.

acdes do empreendimento social,
devendo ser mensurado segundo
variaveis apropriadas ao tipo de
acdo social que a organizagdo
exerce. O lucro, se houver neste
caso, deve ser reinvestido no
empreendimento social, elevando
seu impacto social. Ndo havendo
lucro, a organizacdo dependera da
captagdo externa de recursos. Nao
dependendo destas doagdes e
vivendo apenas do lucro obtido, o
empreendimento social passa a ser
autossustentavel.

Quadro 1 - Diferenca de empreendimentos convencionais e empreendimentos sociais

Fonte: Ashoka e McKinsey, 2001
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Segundo pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
e o Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA), as fundagdes privadas e associagdes
sem fins lucrativos cadastrados no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE) no ano de 2010,
seguindo a classificagdo das entidades sem fins lucrativos, totalizavam por volta de 290,7 mil

(IBGE, 2012).

Mais do que um conceito rigoroso ou um modelo solidamente fundamentado em
teoria — organizacional, politica ou socioldgica - terceiro setor, no Brasil, ¢ uma
ideia-for¢a, um espago mobilizador de reflexdo, de recursos e, sobretudo, de agdo
(FALCONER, 1999, p. 3).

Para termos uma pequena ideia dos problemas sociais pelo qual o mundo passava ha
uma década, quando houve um grande crescimento e formalizacdo de empreendimentos
sociais, 50% da populacdo mundial vivia com 5% de todo o rendimento econdomico global.
Nesta mesma época, segundo o Banco Mundial, estes mesmos 50% da populagdo viviam com
menos de US$ 2,00 por dia (NICHOLLS, 2006).

Frente a essas crises humanitarias, além das ambientais, combinadas com o fracasso
das instituigdes convencionais em enfrenta-las, a sociedade foi levada a um rapido
crescimento de novos modelos de negdcio, na tentativa de criar valor social ¢ ambiental. Para
enfrentar esses problemas, surgiram os empreendimentos sociais, preenchendo lacunas aonde
os esforgos governamentais ndo chegam, muitas vezes, por falta de vontade politica
(NICHOLLS, 2006).

Os empreendimentos sociais, segundo Rodrigues (2003, p. 129), sdao “... ambientes de
buscas por solugdes para problemas sociais que impedem o homem de ter uma vida plena de
cidadania e saude (mental e fisica)”.

No Brasil, o empreendedorismo social advém de movimentos sociais com objetivos
diversos, muitos que atuavam como oposicdo € resisténcia a governos totalitarios
(TEIXEIRA, 2004).

O crescimento e a necessidade de empreendedores sociais no terceiro setor, segundo
Bose (2004), surge com a redemocratizacdo do pais, abertura econdmica e com os projetos de
Reforma do Estado, composto pela privatizacdo, terceirizagdo e a alta propaganda dos
programas sociais governamentais de cunho neoliberal do final do anos 80 e comeco dos anos
90.

Em uma critica a este tipo de politica, Aratjo (1998 apud TEIXEIRA, 2004) escreve

que o ao ser visto como um instrumento do neoliberalismo, o empreendedorismo social no
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terceiro setor se reveste de um paternalismo elitista, pois as pessoas que deles dependem, sao
tratadas com piedade, ao invés de dignidade e portadoras de direitos inalienaveis, admitindo

que qualquer tipo de ajuda ¢ sempre bem-vinda.

SUPRIDO DEMANDADO

Aumento da riqueza global per capita / melhorou a Crises ambientais e na satide crescentes

mobilidade social

Estender a vida produtiva O aumento da desigualdade econémica

Aumento do numero de governos democraticos Ineficiéncias do governo na prestagdo de servigcos
publicos

Aumento do poder das corpora¢des multinacionais Retirada do governo em face da ideologia do
mercado livre

Melhores niveis de educagdo Papel mais desenvolvido para ONGs

A melhoria das comunicagdes Competigdo por recursos

Quadro 2 — Fatores sociais supridos e demandados geradores do crescimento do empreendedorismo social
Fonte: Nicholls, 2006.

O empreendedorismo social surge em locais nos quais os problemas sdo extensivos a
todos, requerendo inovagdes na forma de agir, pensar ¢ de se mobilizar em busca de
alternativas. Com esses esfor¢os ficando muito abaixo das expectativas da sociedade, os
empreendedores sociais se tornaram uma real necessidade para o desenvolvimento social
(CORREA; TEIXEIRA, 2012).

O empreendedorismo com um carater social tem como objetivo gerir um
empreendimento coletivo, promovendo o desenvolvimento social € econdomico de uma regiao
(SOUSA et al., 2005).

Segundo Nicholls (2006), ndo ¢ apenas uma atividade marginal conhecida como
“gestdo sem fins lucrativos”, ele ¢ um motor de mudancga significativa que se desenvolveu
rapidamente. Para Corréa e Teixeira (2012, p. 2), ele esta orientado para um resultado “[...]
através de investimentos em projetos sociais inovadores, com énfase na busca da civilizagao
das cidades, na promocdo da cidadania responsavel e no fomento de uma nova ética da

responsabilidade social”.

Trata-se da inclusdo de pessoas sem renda ao processo criativo e produtivo. E um
compromisso politico que pode gerar grandes transformacgdes sociais com a
utilizagdo de poucos recursos financeiros, com base na acdo solidaria de membros de
uma comunidade (SOUSA et al., 2005, p. 5).
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Para Teixeira (2004, p. 4) “a falta de dados sistematicos, as varia¢des terminologicas e
a grande gama de papéis desempenhados por essas organizagdes tornam dificil sua
identificacao em cada um dos inumeros lugares em que elas vém surgindo”.

Esta falta de acordo sobre o dominio, limites, formas e significados do
empreendedorismo social, segundo Dancin, P., Dancin, M. e Matear (2010), resulta em uma
definicdo ndo unificada, imprecisa e, em grande parte, caracterizado como um campo
carregado por abordagens pessoais. Para estes autores com este estado atual de confusdo
conceitual, acaba-se criando uma barreira para o didlogo interdisciplinar e para os avangos na
base tedrica do proprio campo. Como essas bases ainda nao foram devidamente exploradas,
surge a necessidade de uma contribuigdo para a teoria e para a pratica.

Segundo Dancin, P., Dancin, M. e Matear (2010), os antigos estudos exploravam
como iniciar e manter empreendimentos filantropicos bem sucedidos, j4 os estudos mais
recentes colocam o empreendedorismo social como um campo de ensino e pesquisa
académica que tem se voltado principalmente em verificar o que existe em comum entre eles

e as atividades empresariais convencionais. Para Nicholls (2006):

Banks (1972) foi o primeiro a cunhar o termo "empreendedor social" no contexto de
uma analise de diferentes abordagens de gestdo e suas orientacdes para os valores
com referéncia a Robert Owen. Banks observou que as competéncias de gestdo
poderiam ser implantadas para resolver os problemas sociais, bem como os desafios
de um negoécio (NICHOLLS, 2006, p. 7).

Isto fica mais claro quando o pesquisador Amitai Etzioni, em 1973, coloca que “[...]
nem o Estado nem o mercado por si s6 poderiam catalisar as inovacoes e reformas necessarias
da sociedade, mas sim que a fonte seria ‘uma terceira alternativa’ podendo combinar a
eficiéncia do mercado empresarial com a orientacdo de bem-estar do estado”, neste momento
comecga-se a discutir o que hoje conhecemos como o terceiro setor (ETIZIONI, 1973 apud
NICHOLLS, 2006, p. 7).

Para Nicholls (2006), empreendedorismo social € qualquer atividade inovadora que se
concentra estrategicamente em resolver falhas do mercado e a criar novas oportunidades,
adicionando valor social sistemicamente, usando uma gama de recursos e formatos
organizacionais, maximizando o impacto social para assim trazer a mudanca. Ele representa
um termo genérico para uma gama consideravel de praticas internacionais inovadoras e
dindmicas que vao além de discursos no ambito social e ambiental.

Para o autor, as organizagdes-ndo-governamentais (ONG’s) internacionais de

desenvolvimento deixaram de ser apenas grupos pequenos de pressdo e hoje funcionam como



21

uma divisdo operacional de programas multilaterais de ajuda. Citando uma pesquisas de
opinido publica, Nicholls (2006) observa que muitas ONG’s internacionais conhecidas
(Greenpeace, World Wildlife Fund) pontuaram, em termos de reputacao e confianca, acima

das principais marcas corporativas (Coca-Cola, Microsoft), com a seguinte explicagao:

Esses altos niveis de confianga sdo (muitas vezes quase que acidentalmente)
construidos sobre a longevidade da acdo, a clareza da missdo, ¢ relatos consistentes
da midia sobre o trabalho naquele campo. A combinagdo cada vez mais dindmica de
defesa (advocacy) e operagdes demonstrada por algumas ONG’s voltadas para o
futuro reflete, em geral, a abordagem de muitos empreendedores sociais
(NICHOLLS, 20006, p. 4).

A grande dificuldade em definir um conceito Unico para empreendedorismo social
existe, em parte, porque a literatura da darea ¢ muito recente Pesquisas sobre
empreendedorismo social tratam de uma atividade de agdo coletiva e inovadora, com um
objetivo social em qualquer setor da sociedade. Muitas vezes o empreendimento social estd
em todos os setores ao mesmo tempo (DEES, 1998; DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR,
2010).

Exemplo disso sdo alguns empreendimentos sociais administrados pelo terceiro setor
que contam com leis governamentais de incentivo. Empreendimentos convencionais
financiam esses empreendimentos sociais, deduzindo o valor de seu imposto de renda através
destas leis de incentivo.

Para Austin; Stevenson; Wei-Skillern (2006) empreendedorismo social ndo esta
apenas dentro do terceiro setor, ¢ uma atividade de criacdo de valor social inovadora que pode
ocorrer dentro ou em torno de uma empresa convencional, uma empresa sem fins lucrativos
ou em setores do governo.

Ela ndo pode e nem deve ser definida pela sua forma juridica. Um fendmeno que
transcende os dominios individuais de estudos empresariais, movimentos sociais e gestdo sem
fins lucrativos. Os empreendimentos sociais podem ser com fins lucrativos, sem fins
lucrativos, formas organizacionais hibridas ou at¢ mesmo a combinagdo dos trés para assim
conseguir entregar valor social trazendo a mudanca social desejada (NICHOLLS, 2006).

O que existe em comum em todas as defini¢des de empreendedorismo social € o fato
de que a unidade subjacente serd sempre a criacdo de valor social, em vez de uma busca por
lucro pessoal ou para os investidores. A atividade também € caracterizada pela inovagdo, ou a
criacdo de algo novo, em vez de simplesmente a replicagdo de empreendimentos existentes ou

mesmo praticas existentes (DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR, 2010).
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A motivagdo central para o empreendedorismo social ¢ o problema social a ser
abordado, a forma organizacional particular que uma empresa social assume deve ser uma
decisdo com base em qual formato ¢ mais eficaz para mobilizar os recursos necessarios para
resolver esse problema social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Para Dancin, P., Dancin, M. e Matear (2010), a maioria das defini¢des, tanto no
discurso popular como na literatura académica, se concentra principalmente em
empreendedorismo social dentro e entre os setores sem fins lucrativos e de negocios. Elas se
referem a uma capacidade em alavancar recursos para abordar problemas sociais, tendendo a
destacar qualidades e comportamentos de individuos em torno de questdes de motivacao,
capacidade em reconhecer as oportunidades e promover mudangas através de uma lideranca
inspiradora e de suas habilidades. Para eles, as varias definicdes de empreendedorismo social
sao subordinadas a outras formas de empreendedorismo, como o empreendedorismo

econdmico, institucional ou cultural. A maioria dessas defini¢des ¢ focada em quatro fatores

principais:
a) as caracteristicas individuais de empreendedores sociais;
b) seu segmento de operacao;
C) 0s processos e recursos utilizados por empreendedores sociais, assim como a
missdo primaria e;
d) resultados associados com o empreendedor social.

Para Alvord, Brown, e Letts (2004) o empreendedorismo social é caracterizado por

trés tipos de inovagao:

a) transformagdo; ao construir capacidade local, esta abordagem altera normas
locais, fungdes e expectativas para mudar o contexto cultural para o melhor
possivel;

b) econOmica; através do desenvolvimento de “pacotes” de medidas para resolver
os problemas, esta abordagem fornece ferramentas e recursos para aumentar a
produtividade e transformar circunstancias econdmicas;

C) politica; construindo movimentos locais para desafiar o poder, esta abordagem
aumenta a voz das comunidades marginalizadas, aumentando a sua influéncia

politica.
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Para Nicholls (2006, p. 22) “[...] a anélise seminal de Dees (1998) do significado de
empreendedorismo social coloca-se especificamente sobre as convengdes econdmicas
estabelecidas da atividade empreendedora, enquadrando a sua investigagdo em termos do
processo operacional.” Dees (1998) descreve que existe muito em comum entre o
empreendedorismo social e atividades empresariais convencionais. O empreendedorismo
social ¢ uma expressdo adaptada aos novos tempos, combinando a paixdo de uma missdo
social com uma imagem de disciplina ligada a gestdo de inovagdo e determinacdo. Para Dees
(1998) os mais inovadores e criadores de melhorias sociais de maior impacto serdo,
consequentemente, considerados os mais empreendedores.

O autor chamou de os verdadeiros “Shumpeterianos”, aqueles que irdo revolucionar e
reformar seus setores de atividade. Dees (1998) buscou resumir seu pensamento através da
combinagdo das caracteristicas individuais e os niveis do processo de analise do
empreendedorismo quando definiu que os empreendedores sociais agem como agentes de

transformagao setor social por:

a) adotar uma missdo para criar ¢ manter valor social e nao apenas o valor
privado;

b) reconhecer e procurar obstinadamente novas oportunidades para servir essa
missao;

c) empenhar-se em um processo continuo de inovacdo, adaptacdo e
aprendizagem;

d) agir com ousadia sem estar limitado pelos recursos disponiveis no momento;

e) prestar contas com transparéncia a todos que servem e em relacdo aos

resultados obtidos; fornecendo verdadeiras melhorias sociais aos seus
beneficidrios e as comunidades destes, além de um retorno atrativo para os seus

mnvestidores.

O empreendedor social, em um nivel individual de andlise, ¢ definido em termos de
modelos estabelecidos pelo empreendedorismo comercial. Este normalmente apresenta o
empreendedor como um lider excepcionalmente qualificado, com excelentes qualidades
pessoais. Ele tem uma abordagem inovadora para a realizacao de sua missao social, ¢ um lider

situacional e transformacional que aplica a inovagdo e a criatividade em tomadas de risco em

caminhos incertos (NICHOLLS, 2006).
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Entre as vérias caracteristicas que distinguem um empreendedor social, a principal é:
buscar a criagdo de valor social de forma quase que exclusivamente. Ele mostra capacidade
em reconhecer e aproveitar as oportunidades que surgem no desenvolvimento de areas
degradadas. Empregam inovacao social e estdo dispostos a aceitar os grandes riscos dessa
jornada e na disseminag@o de suas ideias, além de serem extremamente engenhosos ao lidar
com recursos escassos, prosseguindo com seu empreendimento, na busca de desenvolvimento
social (DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR, 2010).

A visao de Dees (1998, p. 6) ¢ complementar:

Os empreendedores sociais sdo uma estirpe especial de lideres ¢ devem ser
reconhecidos enquanto tal. Esta definigdo preserva o seu estatuto distintivo e
assegura que o empreendedorismo social ndo seja tratado com superficialidade.
Precisamos que os empreendedores sociais nos ajudem a descobrir novas avenidas
na direcdo do progresso social a medida que entramos num novo século.

Para Ratten (2011), o empreendedor social ¢ um resultado do seu ambiente
institucional, que ¢ influenciado pela estrutura de relagdes sociais incorporada em uma
institui¢do. Segundo Comini (2011), ele ¢ um elo dos segmentos de baixa renda e
marginalizados com a sociedade.

Os empreendedores sociais tém sempre a visdo de que podem mudar o que esta errado
em sua volta e comecam sua missdo social, geralmente, por passarem ao lado ou conviverem
com algum tipo de injusti¢a e com a pobreza (QUEM..., 2011).

Para Nicholls (2006), eles muitas vezes, desconsideram normas institucionais e
organizacionais, nao respeitando algumas fronteiras para ndo comprometer o foco de sua
missdo. Buscam aliancas e recursos onde podem ser encontrados mais facilmente, trabalhando
em um campo estratégico diversificado e dindmico, envolvendo-se simultaneamente com o
governo, institui¢oes filantropicas, voluntariado e bancos.

O fato dos empreendedores sociais gerenciarem escassez de todo tipo de recurso,
muitas vezes, faz com que se envolvam com captagdo, ao invés de estarem resolvendo o
motivo principal que os levou a essa missdo: o problema social. Para o empreendedor social o
impacto social ¢ o resultado primordial, criando uma eterna batalha de convencimento na
negociacdo de todos os tipos de recurso. Estdo habilitados a enfrentar os problemas sociais
que sao negligenciados por outros atores da sociedade em uma grande variedade de campos
de interesse geral, dentro das areas de bem-estar, satide, educacdo, emprego e habitacdo. O

seu sucesso ndo ¢ medido em ganhos financeiros e sim em melhoria de qualidade de vida das
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pessoas, sempre com o foco estratégico explicito e central sobre o impacto social
(NICHOLLS, 2006).

A diretora e roteirista cinematografica Mara Mourao, no documentario de 2011, Quem
se Importa, produzido com o objetivo de retratar o empreendedorismo social no Brasil e no
mundo, mostrou a sua importancia dentro de uma sociedade. Para a diretora cinematografica,
ele cria a consciéncia de que todos podemos ser transformadores, envolvendo comunidades
em todos os trabalhos de modo que ela possa guiar seu proprio desenvolvimento.

Do lado oposto ao filme Quem se Importa (2011), est o filme Quanto Vale Ou E Por
Quilo? do ano de 2005. Dirigido e roteirizado pelo cineasta Sergio Bianchi, a obra nos mostra
dados quantitativos a partir de historias ficcionais, com isso mostra lado negativo e sombrio
de empreendimentos sociais e da exploracdo da miséria no Brasil. O filme traz uma analogia
das relagdes raciais no pais e a desigualdade econdmica. O cineasta nos mostra como
empreendimentos sociais utilizam do excesso de burocratizagdo ¢ da propaganda de seus
beneficios, para explorarem as pessoas assistidas e aumentarem a corrup¢do financeira, a
partir de parcerias governamentais. Pelo que demonstra, a falta de critérios de avaliagdo e
planejamento para que um projeto seja estruturado com o devido respeito ao atendimento de
cada beneficiado inexiste no Brasil desde os tempos da escraviddo, tornando-se, apenas, mais
uma fonte de lucro para os acionistas e partes interessadas.

Com isso, o filme Quanto Vale ou E por Quilo? (2005) levanta uma discussdo muito
interessante de ser observada, segundo dados apresentados, estima-se que para cada crianga
atendida por um empreendimento social, sdo criados cinco novos empregos ligados de alguma
forma a ele (marketing social, aluguel de escritorio, taxas governamentais, salarios € outros).
Segundo um célculo apresentado pelo diretor, estes empregos correspondem a cem milhdes de
dolares movimentados por ano pelos empreendimentos sociais. A partir destes valores, este
filme nos leva a discutir a real importancia de cada empreendimento social e seus projetos
assistenciais. Para o cineasta, estes valores monetarios poderiam ter, talvez, um caminho
menor € menos burocratizado se aplicados diretamente ao publico a ser assistido, diminuindo,
assim, varios graus de corrupg¢ao.

Cada regido no mundo baseia o empreendedorismo social em importantes fatores
culturais locais. Na maioria dos casos, um empreendimento social replicado em outra regido
adapta-se aos contextos locais para ser sustentavel ao invés de ser apenas uma sintese. Isto
ocorre devido as diferencas culturais e econémicas, além do foco na missdo social que varia

muito conforme a regido (KERLIN, 2006).



26

4.1 Caracteristicas e redes de atores do empreendedorismo social no mundo e no Brasil

Com visdo econOmica e cultural diferente em cada continente, além, é claro, dos
problemas sociais, o empreendedorismo social acaba se desmembrado em diferentes
perspectivas ao redor do mundo. O termo empresa social, muito utilizado na Europa, pode ser
usado como um subconjunto dentro de um amplo “espectro” do empreendedorismo social
(NICHOLLS, 20006).

A forte tradigdo cooperativa e participativa europeia evita casos de oportunismo
isolados, o que ndo acaba com a possibilidade de que os lideres carismaticos desempenhem
um papel fundamental no desenvolvimento de um empreendimento social. Na Europa termo
empresa social ¢ muito bem difundido além de ter bases juridicas legais de funcionamento e

apoio dos governos locais (GALERA; BORZAGA, 2009; COMINI, 2011).

As origens do movimento associativo na Europa, segundo MEISTER (apud
ANDION, 1998: 10), sdo identificadas por duas tradi¢des principais: [...] a tradigdo
romana, que se concretiza a partir da criacdo das confrarias religiosas, dos partidos
politicos e das corporagdes da Idade Média; e a tradi¢ao germanica, que se relaciona
sobretudo com a pratica das “guildas” — grupamentos de cidaddos que possuiam
multiplas fungdes, como protecdo mutual, estabelecimento de direitos de
mercadores, fixagdo de precos ¢ normas de honestidade comercial, entre outras
(TEIXEIRA, 2004).

Uma caracteristica das empresas sociais europeias € a constru¢do de uma forte
estrutura institucional criada para atingir seus objetivos sociais de forma estavel e continua,
através da produgdo de bens ou servigos de interesse geral (GALERA; BORZAGA, 2009).

Nos Estados Unidos da América (EUA), segundo Teixeira (2004, p. 3), o
empreendedorismo social surge com “o empenho em defender um conceito essencial da
democracia — a liberdade — que deu origem as entidades dedicadas as atividades filantropicas
e associativas”.

Comini (2011) coloca que os norte-americanos utilizam o termo negocio social, outro

subconjunto do empreendedorismo social que segue uma légica de mercado. Na realidade,
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sdo organizagdes nao governamentais que decidem entrar no mercado vendendo bens e
servigos, conhecidos também, como filantropia de risco.

Como quase tudo nos EUA, os negocios sociais envolvem grandes quantias
financeiras. Ha uma década o empreendedorismo social americano ja movimentava mais de
USS$ 1,5 trilhdo em recursos (SILVA; MARTINS, 2010).

Na América Latina, modelos de cooperativas em empreendimentos sociais centrados
no terceiro setor sdo a maioria, conhecidos como negocios sociais inclusivos. A rede Social
Enterprise Knowledge Network (SEKN), formada em 2001 por importantes escolas de
administracdo de empresas da América Latina, define negocio inclusivo como organizacdes
ou empreendimentos que geram transformacdo social por meio de atividades de mercado. Na
Asia, as caracteristicas dos empreendimentos sociais sio muito parecidas com os negocios
inclusivos da América Latina. Eles ocupam espacos que, muitas vezes, deveriam ser papel do
Estado, mas que, por desinteresse ou outros motivos, acabam ndo realizando (COMINI,
2011).

No Brasil, varios nomes sdo utilizados para denominar empreendimentos sociais:
organizagdes ndo governamentais (ONG’s), organiza¢des sem fins lucrativos, organizagdes
voluntarias, terceiro setor, entre outras (SOUSA et al., 2005).

Para Teixeira (2004), os empreendimentos sociais no pais, quase sempre se opunham
aos governos, muitas por estarem ligados a movimentos sociais que atuaram na resisténcia
durante governos totalitarios. Com a redemocratizagdo, esta oposic¢ao foi repensada, e em vez
de confronto, buscam criar parcerias com as instituigdes governamentais. Segundo o autor, o
tratamento juridico que recebem os empreendimentos sociais no Brasil, nas estruturas legais

nacionais, dificultam sua defini¢cdo e a caracterizacao.

Fischer e Falconer (1998) salientam, a titulo de exemplo, que no mesmo e
diversificado leque de entidades podem ser encontradas organiza¢des de grande
porte e alta rentabilidade, que adotaram a forma juridica legal de fundag¢des apenas
como meio formal licito de se proteger das exigéncias fiscais e tributarias, ao lado
de associa¢des comunitarias empenhadas em defender interesses sociais ou prestar
servigos publicos, que optaram por decisdo semelhante pela necessidade de legalizar
um movimento informal que acabou assumindo maiores proporgdes (TEIXEIRA,
2004, p. 4).

O IBGE e o IPEA denominaram esses empreendimentos sociais de Fundagdes
Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos (FASFIL), organizagdes existentes no CEMPRE
como entidades sem fins lucrativos e desde que se enquadrem, simultaneamente, nos cinco

seguintes critérios:
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a) privadas, ndo integrantes, portanto, do aparelho de Estado;

b) sem fins lucrativos, isto ¢, organizagdes que nao distribuem eventuais
excedentes entre os proprietarios ou diretores € que ndo possuem como razao
primeira de existéncia a geracdo de lucros — podendo até gera-los, desde que

aplicados nas atividades fins;

c) institucionalizadas, isto ¢, legalmente constituidas;
d) auto administradas ou capazes de gerenciar suas proprias atividades;
e) voluntarias, na medida em que podem ser constituidas livremente por qualquer

grupo de pessoas, isto ¢, a atividade de associagdo ou de fundacdo da entidade

¢ livremente decidida pelos socios ou fundadores.

Segundo dados do IBGE (2012), existiam oficialmente, em 2010, pouco mais de 290
mil FASFIL. Este grupo de instituigdes representa mais da metade (52,2%) do total de 556,8
mil entidades sem fins lucrativos e uma parcela significativa (5,2%) do total de 5,6 milhdes de
entidades publicas e privadas, lucrativas e ndo lucrativas, que compunham o CEMPRE.

O empreendedorismo social no mundo todo, inclusive no Brasil, ¢ incentivado por
organizagdes internacionais como a Ashoka. Organizacdo sem fins lucrativos, foi pioneira no
campo da inovagdo, trabalho e apoio aos empreendedores sociais. Criada na india em 1980
pelo norte americano Bill Drayton, estd presente em mais de sessenta paises. Além de uma
rede ampla de empreendedores sociais, a Ashoka promove protagonismo, transformacao e
empatia em diversas esferas na sociedade. Os empreendedores sociais da Ashoka, conhecidos
como “fellows”, fazem parte de uma rede mundial de intercdmbio de informacdes,
colaboracdo e disseminac¢do de projetos composta hoje por mais de 3500 empreendedores
localizados nos diversos paises em que atuam. No Brasil, compdem a rede cerca de 320
empreendedores sociais de todas as regides do pais.

Outro grupo internacional incentivador presente no Brasil ¢ a Artemisia, responsavel
por potencializar e capacitar empreendedores sociais, gerando negocios de alto impacto
social, oferecendo solucdes para problemas sociais distintos. O Grupo Folha, responsavel por
editar o Jornal Folha de Sao Paulo, premia o empreendedor social do ano em parceria com a
Fundagdao Schwab. O objetivo do prémio ¢ selecionar, premiar e fomentar os lideres
socioambientais mais empreendedores do Brasil, que desenvolvam ha mais de trés anos

iniciativas inovadoras, sustentaveis e com comprovado impacto socioambiental, projetando-os
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nacional e internacionalmente. A Fundag¢do Schwab oferece plataformas regionais e globais
para destacar e promover modelos de inovacao social sustentaveis. Ela identifica uma seleta
comunidade de empreendedores sociais formando uma agenda global, com pessoas
preocupadas em melhorar o mundo.

O Grupo de Institutos Fundagdes e Empresas (GIFE), uma rede sem fins lucrativos
que retne organizagdes de origem empresarial, familiar, independente e comunitéria, que
investem em projetos com finalidade publica, tem a missdo de aperfeicoar e difundir
conceitos e praticas do uso de recursos privados para o desenvolvimento do bem comum,
segundo o proprio, contribui para a promo¢ao do desenvolvimento sustentavel do Brasil, por
meio do fortalecimento politico-institucional e do apoio a atuagdo estratégica dos investidores
sociais privados. O GIFE faz isso através de cursos, publicagdes, congressos e outros eventos.

Todas essas organizac¢des ajudam os gestores de empreendimentos sociais a partir de
conhecimentos especificos, fazendo com que os processos operacionais sejam facilitados
durante a constru¢do de suas missdes sociais. Isto faz com que a gestdo profissional seja um

valor reconhecido e primordial dentro dos empreendimentos sociais.
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5 ESTRATEGIA E GESTAO DE EMPREENDIMENTOS SOCIAIS

Um consenso entre os pesquisadores € que, ao contrario dos empreendedores
convencionais para quem o lucro ¢ o resultado esperado, no empreendedorismo social a
missdo social ¢ o principal impulso. Para Dees (1998), sdo empreendedores com uma missao
social, por ela acabam enfrentando alguns desafios caracteristicos e qualquer definicao deve
refletir esse aspecto. Para o autor, a visao de oportunidade deve refletir o aspecto relacionado
a esta missdo, ou seja, a riqueza de seu empreendimento ¢ apenas um meio para se atingir um
fim com resultados apresentados em formas de melhorias para sociedade. Para Nicholls

(2006, p. 20):

[...], embora muitos empreendedores sociais que, de fato, demonstrem qualidades
normalmente associadas com sua contraparte comercial — particularmente a
liderancga, visdo, a conducdo e o oportunismo - também ha uma diferenga crucial.
Para os empreendedores sociais, hd sempre uma "motivacdo moral social" ou foco
de sua atividade empresarial e ambi¢ao na missdo social.

O foco no social, ao invés dos resultados econdmicos, alinha-se com uma agenda de
identificar e promover pessoas que conseguiram realizar mudangas sociais significativas,
muitas vezes, ligadas a resultados econdmicos (DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATTEAR,
2010).

Ao se evitar discussdes em torno de outros resultados que nao sejam a criagdo de valor
social, permite-se aos pesquisadores examinarem as atividades através das quais os individuos
e as organizagdes alcangaram resultados especificos (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2006).

5.1 Missao Social

Para Nicholls (2006), a missdo social ¢ definida mais claramente através de duas

maneiras:

a) o contexto operacional do empreendimento;

b) seus resultados e impacto.
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Para o autor, uma terceira, que sdo os processos de funcionamento, também pode ser

importante na definicdo de ambas, social e empresarial.

Segundo Rodrigues (2003), a capacidade de constituir um empreendimento social,

aparecendo no espago publico, além de ser um protagonista relevante, ¢ uma condi¢ao

imprescindivel para a sua sustentabilidade. Para isso existem quatro fatores decisivos:

a)
b)
©)
d)

eficiéncia organizacional,
capacidade de inovacao;
producdo de impactos sociais demonstraveis e

politica de comunicagao adequada.

Os objetivos dos empreendimentos sociais, normalmente sdo os mesmos, Smallbone et

al. (2001) cita alguns:

a)

b)

©)
d)

fornecer bens e servigos que o mercado ou setor publico ndo quer ou ¢ incapaz
de fornecer;

desenvolver habilidades;

criar empregos;

além de promover pontes para integrar as pessoas socialmente excluidas.

Para Bornstein (2004 apud NICHOLLS, 2006), existem outras areas chave em que os

empreendedores sociais criam mudanca:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

redugdo da pobreza através da capacitagdo;

cuidados de saude;

educacao e formacao;

a preservagao ambiental e desenvolvimento sustentavel;
regeneragao de comunidades;

projetos assistenciais;

além de advocacy e campanhas.

Um objetivo, muitas vezes, acaba se sobrepondo a outro, o que € normal. Um exemplo

¢ a capacitacdo que muitas vezes anda junto com a educagao e formacdo de uma pessoa. “Os
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empresarios sociais mais bem sucedidos e inovadores desenvolvem conscientemente
categorias de atividades que se cruzam para maximizar o impacto social (e disponibilidade de
recursos) em toda a sua cadeia de valor” (NICHOLLS, 2006, p. 14).

Nicholls (2006) cita o projeto “ELEXIS”, também conhecido como Work Integration
Social Enterprise (WISE), que definiu o elemento social de empresas sociais através de cinco

caracteristicas operacionais:

a) atividade langada por um grupo de cidadaos;

b) poder de decisdao nao se baseia na propriedade do capital;

c) a natureza participativa envolvendo os afetados pelo empreendimento;
d) distribui¢do de lucro limitada;

e) um objetivo explicito de beneficiar a comunidade.

Segundo Austin; Stevenson; Wei-Skillern (2006) os problemas sociais cotidianos irdo
criar diferentes oportunidades. No documentario de Quem se Importa (2011), Eugénio
Scanavino fundador do Saude e Alegria, atuante na Amazodnia desde 1987, promovendo
processos participativos de desenvolvimento comunitdrio integrado e sustentdvel, que
contribuem de maneira demonstrativa no aprimoramento das politicas publicas, na qualidade
de vida e no exercicio da cidadania, os empreendimentos sociais dentro do terceiro setor t€ém
solugdes de baixo custo e alto impacto. Com o patrocinio de empresas privadas fortalecendo o
projeto social, podem forgar e serem absorvidos ou influenciarem os governos a adoté-las
como politicas publicas.

A gama de problemas sociais preenchida por empreendedores sociais pode ser

agrupada em cinco areas de trabalho, como mostra o quadro 3 (NICHOLLS, 2006).

Origem Problema Social

Base Popular Resultado de uma falta de apoio institucional, tanto ao
nivel macro quanto micro que gera a necessidade de
uma ac¢do nova da  comunidade.  Esses

empreendimentos estdo aliados a defesa e tém raizes
em poderosos movimentos sociais. Estas acdes podem
ser categorizadas como empreendedorismo social
critico, pois muitas vezes desafiam as estruturas
institucionais existentes e visam a constru¢do de
alternativas.

Institucionais Tende a necessitar de mais recursos, mas apontam
para impactos em maior escala e t€ém um foco social

Continua...
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Origem Problema Social

Institucionais mais amplo. Esta forma de empreendedorismo social
responde a mudangas no cenario social macro que
requerem solucdes de grande escala. Muitas vezes
opera dentro de normas institucionais estabelecidas,
mesmo ainda tendo o objetivo de introduzir a
inovagao e a mudanca. Pode ser considerado como um
empreendedorismo  social normativo, utilizando
convengdes existente de forma inovadora

Politico Representam o fracasso do Estado em fornecer bens
publicos suficientes ou adequados. Em alguns casos, -
especialmente em paises em desenvolvimento, - isto
pode ser o resultado da escassez aguda de recursos.
Em outros, trata-se de politica deliberada.

ReligiGes O declinio da religido organizada em algumas culturas
tem proporcionado um outro conjunto de falhas. Neste
espago, o empreendedorismo social cresce dentro de
institui¢cdes religiosas visando tanto reviver a fé dentro
de comunidades como também mobilizar a base
religiosa por recursos para problemas sociais mais
amplos.

Filantropos Isto levou a evolugdo do que ele chama de novos
paradigmas de '"investimento" social. Através de
modelos mais engajados conhecidos como “filantropia
de risco”, que nada mais sdo do que fundos sociais de
risco caracterizados por altos niveis de envolvimento
com o empreendedor social, de investimento de longo
prazo, maiores niveis de tomada de risco, além de
sempre que possivel, um foco rigoroso sobre a
auditoria dos impactos sociais. Para Nicholls (2006), a
filantropia de risco €, na sua esséncia, a aplicacdo de
principios filantropicos a praticas com capital de risco.
Além do financiamento, os filantropos de risco
normalmente fornecem redes, consultoria de gestdo, e
uma série de outros apoios para as organizagdes
dentro de seu portfolio.

Quadro 3 — Areas de Trabalho do Empreendedorismo Sociais
Fonte: Nicholls (2006, p.16)

Os empreendedores sociais procuram oportunidades aumentando o impacto social em
toda a sua cadeia de valor. O seu processo pode ser caracterizado por uma série de missoes
sociais que sdo abordadas em diferentes pontos desta cadeia de valor social. Scanavino
explica que cada pequeno problema social em uma regido ¢ resultado de todos os fatores que
o envolvem, sejam eles culturais, sociais, economicos, historico, além de sua organizagao;
para desenvolvé-la € preciso mexer com tudo (QUEM..., 2011).

Mensurar o impacto social passa a ser diferente de medir o sucesso de um
empreendimento convencional, segundo Nicholls (2006), consequentemente, ha poucos
resultados comparaveis referenciados disponiveis sobre impacto social. Quando se fala em
resultado, € irrealista pensar que os empreendedores sociais vao sempre gerar uma taxa de

retorno de mercado sobre o investimento e este mesmo mercado ird valorizar o progresso
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social. No filme de Quem... (2011), Bill Drayton coloca que a dificuldade em demonstrar
resultados nao desalinha o empreendedor social da tentativa de completar sua missao.

Para Young (2006), o valor social oferece uma maneira de entender o papel que
empreendedores sociais desempenham nas sociedades e as contribuicdes que eles trazem.
Para a autora, o que conta como valor social estd na raiz das atividades e servicos que sao
valorizados e ndo estdo sendo, adequadamente, atendidos pelos outros setores da sociedade,
sendo, assim, marginalizados. Qualquer modelo de valor funciona como um quadro que faz
sentido em determinados contextos, isto fica bem claro no caso do empreendedorismo social.
Young (2006) faz um quadro apresentando alguns tipos de valor social mostrando a sua

importancia:

a) os Valores Sociais Adicionados - o Programa Bolsa-Familia do governo federal
brasileiro ¢ um caso classico deste tipo de criagdo de valor, visando alcangar
uma série de metas na educagdo e¢ na saude publica, juntou a participagdo
obrigatoria em, por exemplo, programas de vacinacdo e alfabetizacdo, com o
recebimento de pagamentos de bem-estar para familias marginalizadas;

b) empoderamento e mudangas Sociais - muitos empreendedores sociais nao
param de criar valor social agregado. Seu trabalho traz uma mudanca
sustentada nas relagdes sociais ou econOmicas de grupos desfavorecidos.
Assim, por exemplo, hd um conjunto de modelos que aproveitam as forgas
econdmicas para criar emprego para 0Os grupos economicamente pobres e
também oferecem postos de trabalho para os grupos que sdo marginalizados
por outros setores da sociedade. No Brasil, em 4&reas carentes, existem
empresas ou cooperativas administradas através dos métodos da economia
solidaria, onde fazem sua gestdo com um organograma horizontal. O poder esta
na decisdo de todos. Além disso, os lucros sdo divididos de forma semelhante,
o empoderamento permite que grupos marginalizados exercam os seus direito,
buscando melhores condi¢des sociais;

C) inovacdo Social - a inovacdo cria valor social permitindo que as pessoas
consigam mais por menos ou resolvam problemas que de outra maneira seriam
insoluveis. O Grammen Bank, criado em 1976 por Muhammad Yunus, ¢ um
grande exemplo de inovagdo social. Localizado em Bangladesh, foi o primeiro

banco de microcrédito do mundo. Seu papel ¢ tentar erradicar a pobreza, sua
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carteira de clientes ¢ composta em 97% por mulheres. Por serem
marginalizadas no pais, dificilmente teriam acesso a crédito em grandes bancos
comerciais, € como definiu o proprio Yunus, no documentario de Quem...
(2011), quando tinham acesso, eram exploradas com taxas de juros abusivas

que dificilmente teriam condi¢des de serem quitadas.

A criagdo destes valores sociais sao os que realmente transformam um
empreendimento em social. A sobrevivéncia ou o crescimento de uma empresa social nao ¢
prova da sua eficidcia no melhoramento das condi¢des sociais, no maximo ¢ um indicador
muito fraco. A dificuldade em medir a criacdo de valor ¢ intimamente ligada a um
empreendimento social (DEES, 1998; NICHOLLS, 2006; DANCIN, P.; DANCIN, M.;
MATEAR, 2010).

Existem, em todo o mundo, varios métodos de analise de valor social. Young (2006)
exemplifica mostrando que vao desde métodos de valoragdo contingente e pregos heddnicos
na economia até metodologias de custos de toda a vida e pegadas ecoldgicas, além de muitos
outros, mas como define a autora, cinco caracteristicas sociais cruciais do valor devem ser

enfatizadas:

a) em primeiro lugar, o valor é subjetivo, ¢ uma questdo de experiéncias da nossa
vida real. Os processos de consumo, participagdo e co-constru¢do de valor
social estdo intimamente relacionados com os seus efeitos. O valor social de
um programa para jovens desfavorecidos ndo pode simplesmente confiar em
medidas econdmicas tradicionais de ganho e empregabilidade: também precisa
refletir suas proprias experiéncias e se sentiam com poder ou sem poder para
isso. Da mesma forma, o valor do cuidado das pessoas depende muito de como
ele ¢ entregue;

b) em segundo lugar, valor social ¢ negociado entre as partes interessadas. Os
empreendedores sociais precisam demonstrar aos seus financiadores que ele
esta fazendo tudo que pode para ajudar a superar as dificuldades sociais a que
se propos. Desta forma, ambos estardo agindo responsavelmente, de forma
diferente e em conjunto;

C) em terceiro lugar, o valor social ¢ contingente e aberto a reavaliacdo. O que

parece importante para uma geracdo torna-se um legado de culpa e de
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destrui¢do para o préximo, como nos casos de colonialismo, comunismo, ou o
consumo de descartaveis;

d) em quarto lugar, valor social retine elementos incomensuraveis, que nao podem
ser facilmente agregados em uma unica métrica, por exemplo, o valor relativo
dos valores de igualdade e valores patrimoniais; sustentabilidade para as
geragoes futuras e fluxos de renda;

e) em quinto lugar, ndo h4d como escapar do fato de que os valores sao
inseparaveis quando se trata de atividade social. Tentativas de definir ou medir
o valor social deve, portanto, comegar com uma discussdo explicita de quais

valores sociais sao relevantes para o empreendimento social e por qué.

Para Young (2006, p. 64) “O risco com qualquer métrica ¢ que as pessoas venham a
vé-la como uma descri¢do de uma realidade, e ndo como uma ferramenta para uma conversa
sobre essa realidade”. Segundo Székely (2013), no caso dos empreendimentos sociais, por se
tratar de um meio que trabalha, centralmente, com o comportamento individual, as suas
métricas criam a necessidade de um conhecimento a respeito do comportamento e das reagdes
do individuo. Essa medi¢do ¢ uma tarefa muito mais complicada do que calcular gastos e
lucros.

Determinar se um empreendimento social ¢ também gerido de forma empresarial

exige uma aten¢ao maior aos Seus processos operacionais.

5.2 Processos Operacionais

Para Nicholls (2006) conhecer os processos operacionais € muito importante, pois
muitos no setor social precisam de novas competéncias para apresentar seus resultados, além
de habilidade com o mundo dos negdcios, legitimando, assim, seu trabalho. Apresentando aos
empreendedores convencionais, normalmente financiadores, as ligagdes entre o econdmico e
o social, o que por outro lado, segundo o autor, também acarreta em alguns riscos. Como ele

explica:

. o foco estratégico da missdo de um empreendimento social empresarial sera
definido pelo seu contexto operacional e ¢ provavel que seja bastante diferente de
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um negdcio convencional e, de fato, com muito menos tomada de risco nas agdes
sociais. No entanto, igualmente importante para estabelecer o social dentro
empreendedorismo social sdo os resultados e impactos impulsionados pela missao
(NICHOLLS, 2006, p. 18).

Teixeira (2004) escreve que por se tratarem de empreendimentos sociais, existe um
constante conflito estabelecido, pois muitos buscam formas alternativas de atuagdo em relagao
aos empreendimentos convencionais. Segundo o autor, isto s6 as prejudica, pois 0s
empreendimentos sociais estdo ligados a vida social como um todo e sofrem todos os tipos de

pressao e influéncia do contexto social. Para o autor:

Desse modo, a despeito de muitas caracteristicas positivas, as organiza¢des do
terceiro setor, além de ndo estarem imunes a problemas semelhantes aos que sdo
enfrentados pelas organizagdes burocraticas formais, ainda sofrem os problemas
inerentes aos seus modos peculiares e distintos de acdo, tendo que lutar
constantemente contra os sentimentos de suspeita sobre as atividades ndo lucrativas
— que ameagam atribuir ao setor um papel marginal e periférico em relagdo aos
demais setores da sociedade —, sem que, no entanto, venham a ter suas agdes
“incorporadas” a l6gica do mercado (TEIXEIRA, 2004).

Segundo Young (2006), o problema de enfatizar o processo operacional ¢ que, muitas
vezes, ele pode distorcer a proposta de valor social utilizando abordagens empresarias,
otimizando o impacto social, e assim obtendo mais beneficios particulares para o
empreendimento social. Além disso, pode levar o empreendimento social a perder aliados em
potencial, visando-os como concorrentes e, na verdade, muitas vezes, sdo importantes aliados
dentro do setor.

Virias caracteristicas distintivas do processo de empreendedorismo social ja foram
identificadas em pesquisas anteriores. A inovagao e a orientacdo para o mercado apresentam
“[...] processos socialmente empresariais como modelos que relinem vérios elementos
contextuais, fornecendo quadros para o planejamento estratégico de crescimento em um
ambiente social” (NICHOLLS, 2006, p. 21).

Entender o empreendedorismo social com foco no setor operacional, além dos
processos e recursos utilizados pelos empreendedores sociais, leva a discussdes sobre a forma
com que a empresa social foi estabelecida, bem como suas principais atividades realizadas.
Como ja foi dito, a criagdo de valor social serd sempre, pelo menos parcialmente,
condicionada a julgamentos subjetivos e negociadas entre todas as partes interessadas
(AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Para Nicholls (2006), assim como para outros autores, a constru¢do de redes de

relacionamento ¢ um fator importante. Estando conectado com sua rede, o empreendedor
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pode ndo s6 alavancar recursos e fortalecer a sua propria empresa, como também criar maior
impacto entregando um novo valor social. Compreender os modelos de rede de uma forma
mais profunda leva a um entendimento sobre desenvolvimento de um empreendimento social.
Organizagdes ja citadas anteriormente, como o GIFE, Ashoka, Artemisia e a Fundagdo
Schwab, sdo facilitadoras na criacdo destas redes, fazendo com que empreendedores sociais
interajam e troquem experiéncias na constru¢do de seus processos operacionais. Nicholls

(2006) coloca que:

Central a esta abordagem estratégica, ¢ uma visdo de mundo dos envolvidos que
prioriza a maximiza¢do do impacto positivo em toda a rede de atores externos e
internos conectados a uma empresa social a frente dos tradicionais objetivos
econdmicos, como o crescimento organizacional e manutengdo de vantagem
competitiva (NICHOLLS, 2006, p. 21).

Para Dees (1998), ¢ bem mais complicado um empreendedor social apresentar um
ganho de valor social e justificar os gastos na criagdo deste valor, muitas vezes eles dependem
de subsidios, doagdes e um grande corpo de voluntarios.

A capacidade em atrair recursos filantropicos fornece um indicador, que nao oferece
tanta confianga, mas aos olhos de quem fornece esses recursos, pode ser uma indicagdo. Com
isso a mobilizagdo de recursos humanos e financeiros sera diferente de um empreendimento
comercial, levando a abordagens diferentes na administragdo destes recursos (AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Na medida em que empreendedores sociais sdo capazes de usar competéncias
baseadas em fatores originais para focar e envolver os recursos externos, isto passa a ser um
aspecto distintivo. Neste caso, ¢ mais provavel eles prestarem atencdo a eles e no
desenvolvimento de mecanismos criativos para contornar as barreiras contextuais. Ao
contrario dos empresarios convencionais, os empreendedores sociais raramente permitem que
estas barreiras determinem se vao ou nao lancar ou dar continuidade ao seu empreendimento.
Pesquisa sobre recursos também aparecem em outras formas de empreendedorismo

(DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR, 2010).

Recursos relacionais A existéncia de uma rede social em si pode ser
considerada valiosa, mas o valor real ¢ criado pelas
relagdes unicas formadas entre o empreendedor social
e os membros da rede. Além disso, os empreendedores
sociais ndo aparecem para mobilizar recursos de uma
forma tal que crie barreiras competitivas, como
sugerido por pesquisas sobre o empreendedorismo
convencional.

Continua...
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Recursos relacionais Os empreendedores sociais tendem a usar 0s recursos
de forma cooperativa, ¢ muitas vezes realmente
compartilhd-los com outras organizagdes.

Recursos institucionais Referem-se a infraestrutura politica, legal e
institucional a partir da qual os individuos podem
desenhar. Ha pouca ou nenhuma discussao destes
recursos na literatura sobre empreendedorismo
convencional. E facil imaginar como a relativa falta de
instituicdes pode ser um obstaculo para os
empresarios. E verdade que a existéncia de quadros
institucionais juridico, politico e financeiro pode
permitir o desenvolvimento organizacional. No
empreendedorismo social ¢ mais provavel de ocorrer
onde ha sérios problemas socioecondmicos, culturais
ou ambientais. Pode haver instituigdes com potencial
de abordar esses problemas ja existentes, mas sdo
incapazes ou ndo estdo dispostos a fazé-lo como
resultado de normas firmemente incorporadas e
constrangimentos  institucionais. No caso de
empreendedores sociais, a sua missdo social ¢ sua
fonte de legitimidade e € o recurso mais critico para
ser alavancado com publico interno ¢ externo. Em
contraste com oOs empresarios convencionais que
procuram estabelecer e superar os déficits de
legitimidade, ¢ provavel que os empreendedores
sociais ndo enfrentem os mesmos desafios e, de fato,
podem utilizar a sua legitimidade pré-existente
derivada de sua missdo social como um recurso
estratégico para angariar O acesso a [recursos
necessarios.

Recursos culturais Definidos em termos das normas, valores, papéis,
linguagem, atitudes, crengas, identidades e expressdes
estéticas de uma comunidade, normalmente sdo
investigados como um recurso que ¢ interno a
organizagdo. Saber o que ¢ e ndo ¢ permitido - ou
esperado ou considerado legitimo - por normas sociais
e culturais é fundamental para o desenvolvimento de
estratégias empresariais sociais bem-sucedidas ¢
planos operacionais.

Quadro 4 — Tipos de recursos
Fonte: Dancin, P., Dancin, M. e Matear (2010)

Um empreendimento social, assim como qualquer tipo de empreendimento, deve ser
sustentavel financeiramente. A partir desta corroboragdo, as discussdes passam a girar em
torno de como um empreendimento social se sustenta financeiramente.

As pesquisas mostram que o avango deste tipo de negdcio ndo tem sido acompanhado
pelo aumento de recursos, com isto os empreendedores sociais buscam diversificar o formato
do seu negécio a fim de capté-los, para assim cumprir com sua missdo social (EMERSON,

1999 apud NICHOLLS, 2006).
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Para Nicholls (2006), com isso, a concorréncia por recursos torna-se uma barreira na
gestdo destes empreendimentos. A principal diferenga estd no modelo de financiamento
adotado com relacdo a realizacdo de um objetivo social. Empreendimentos sociais tentam se
afastar da dependéncia de subvencdes chegando a autossuficiéncia através da criagdo de
fluxos de renda.

Os empreendimentos sociais competem por recursos assim como os empreendimentos
comerciais. O capital filantrépico, subvengdes governamentais € contratos, voluntarios,
pessoas de peso na comunidade, a atencao de politicos, dos clientes ou consumidores € a mao
de obra especializada sdo alguns exemplos disso. Embora a concorréncia certamente exista
entre organizagdes sociais do setor, as organizagdes ndo sdo, muitas vezes, recompensadas por
bom desempenho, na forma de aumento do financiamento, isso devido ao fato de que o
impacto e desempenho, como ja foi explicado, sdo dificeis de mensurar no setor social
(AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Quando os empreendedores sociais chegam proximo de resultados satisfatérios, como
constatou Muhammad Yunus, percebem que os problemas sociais que enfrentam nao sdo
regionais, e sim globais, com isso, muitas vezes tentam replicar suas ideias em outras regides,
encaixando-se aos contextos locais (QUEM..., 2011).

Para Yunus (2008) o empreendedorismo social tem o potencial para atuar como um
agente de mudancga para o mundo. Ele chama seu conceito de negdcio social, um subconjunto
dentro do empreendedorismo social. Se um empreendimento social contar com subsidios ou
doagdes, ele deve ser considerado uma institui¢ao de caridade. A fun¢do de um empreendedor
social € projetar e levar adiante um empreendimento social, mas nem todos estdao ligados a um
negdcio social. “Um projeto orientado por objetivos sociais, que cobra um preco ou taxa para
seus produtos ou servigos, mas ndo consegue cobrir seus custos completamente, ndo se
qualifica como uma negoécio social” (YUNUS, 2008, p. 10).

Para Dees (1998) e Nicholls (2006) a forma organizacional empregada ¢ irrelevante, o
importante ¢ o cumprimento da missao social, atingindo, assim seus objetivos. Dancin, P.;

Dancin, M. e Matear (2010) citam algumas defini¢des, localizando o empreendedor social:

Thompson (2002), por exemplo, situa empreendedores sociais diretamente na esfera
da organizagdo sem fins lucrativos, sugerindo que eles mudam a vida das pessoas
através da promogdo de causas sociais. Na verdade, alguns consideram fins
lucrativos totalmente inadequado, pois distrai os gerentes de suas missdes sociais
(Foster & Bradach, 2005). Por outro lado, Simms e Robinson (2009) propuseram
que os empreendedores sociais podem estar envolvidos em qualquer atividade com
fins lucrativos ou sem fins lucrativos, e que as diferencas individuais medeiam essa
decisdo. Da mesma forma, Dees e Elias (1998) colocaram empreendimentos sociais
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em um continuum entre puramente caritativo e puramente comercial, dependendo se
a missdo empresarial prioriza um objetivo social ou econdmico (DANCIN, P;
DANCIN, M.; MATEAR, 2010, p. 43).

A forma organizacional do empreendedorismo social pode ser conceituada como um
continuum dindmico ordenado pela gama de estruturas de financiamento disponiveis. Os
limites sdo definidos, em um extremo, como totalmente dependentes de bens doados e
voluntérios e, no outro extremo, fica dedicado a empreendimentos sociais com o contexto de
uma organizagdo do setor privado. No meio estdo os tipos de alternativas organizacionais
sociais ordenadas de acordo com a propor¢io de suas operagdes que sdo autofinanciadas. E
importante lembrar que uma atividade caritativa apresenta realidades econdmicas, assim como

atividades econdmicas também geram valor social (NICHOLLS, 2006).

Sem Fins Lucrativos: Sem Fins Lucrativos:

Totalmente financiada Totalmente autofinanciada
Ativismo Inovagao Social
Voluntario ‘ I Corporativa

Sem Fins Lucrativos:
Parcialmente

autofinanciada

Figura 1- Dimensdes do financiamento no empreendedorismo social
Fonte: Nicholls (2006)

Um dos principais meios, na construgdao de uma missdo social, € o esporte. Quando
bem aplicado, promove a inclusdo social, fomentando a tolerancia, além de ter o poder de
reunir e organizar, torna-se um meio eficaz de comunicagdo e conscientizacdo. Com isso,
empreendedores sociais, que reconhecem a importancia social do esporte, o aplicam das mais

diversas formas, principalmente em regides carentes de investimentos na educagdo publica.
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6 ESPORTE DENTRO DO EMPREENDEDORISMO SOCIAL

Para o secretario geral da Organiza¢do das Nagdes Unidas o “esporte tornou-se uma
linguagem mundial, um denominador comum que rompe todas as barreiras. E uma industria
em todo o mundo cujas praticas podem ter um impacto generalizado. Acima de tudo, ¢ uma
ferramenta poderosa para o progresso e desenvolvimento” (UNOSDP, 2011, p. 3).

O termo vem de uma contragdo muito usada pelos marinheiros no século XIV com o
sentido de “sair do porto”, “desportar-se” ou “fazer esporte”, explicando passatempos em que
as habilidades fisicas eram fundamentais (TUBINO, 2006).

Segundo Ratten (2011), o esporte na atualidade ¢ uma das maiores industrias no
mundo, afetando diretamente educagdo, saide e turismo. Nos EUA, onde h4d uma politica
esportiva consolidada e muito bem sucedida, a industria esportiva ¢ estimada como sendo a
sexta maior industria do pais.

O chamado “esporte moderno” surge na Inglaterra no século XIX através de Thomas
Arnold, diretor do Colégio Rugby, entre 1828 e 1842. Educador, fortemente influenciado
pelas ideias de Charles Darwin, considerava que o esporte deveria ser utilizado na sele¢do dos
melhores e dos mais capacitados. O “esporte moderno”, em sua primeira referéncia ética e
social, deu mais énfase ao que ele chama de associacionismo, depois com o crescimento e
restruturacdo do movimento olimpico, apoiou-se também no fair play (jogo limpo). Com isso,
apoiado em ideérios olimpicos, o esporte entra em um grande dilema, o amadorismo contra
um profissionalismo que ndo era admitido de forma alguma, fazendo com que o ideério de
Thomas Arnold desaparecesse aos poucos (TUBINO, 2011).

Segundo Tubino (2011), Adolph Hitler, nas olimpiadas de 1936, utilizando o esporte
com objetivos politicos-ideoldgicos, deixou alguns exemplos amplamente aproveitados pelos
lados capitalista e socialista durante a guerra fria. Os dois lados passaram a utilizar o esporte
com um profissionalismo disfar¢ado, onde a busca pela vitdria poderia valer qualquer prego.
Para Tubino (2011) isto fez com os Estados passassem a interferir mais no profissionalismo
exacerbado do esporte, aumentando o niumero de casos de doping e suborno, deixando de lado
o fair play.

Segundo Tubino (2011), pensadores da chamada “Sociologia do Esporte” comecam a

se movimentar durante a década de 1960, provocando uma revisdo conceitual. Eles
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enxergaram o esporte ndo sé como resultados e selecdo dos mais capacitados, mas, também,
como uma pratica social.

Com esta ruptura ele passa a ser alvo de politicas publicas. Algumas buscam ser um
redutor de indices negativos, outras sao possiveis fomentadoras de agdes sociais (ALVES;
PIERANTI, 2007).

Uma das grandes mudangas institucionais no esporte mundial aconteceu nos EUA em
1972. A introdugao do Title X nas alteragdes educacionais proibiu a discriminagdo sexual nas
escolas norte americanas. Apos a introducao deste ato, houve um aumento no numero de
mulheres que participam de atividades esportivas nos EUA (RATTEN, 2011).

Esta movimentacdo dos pensadores da “Sociologia do Esporte”, provocou, segundo

Tubino (2011), uma revisao conceitual do esporte. Entre elas, trés acoes:

a) as manifestagdes dos intelectuais contra as exacerbagoes do esporte;
b) os Documentos Esportivos Filosoficos Internacionais e;
C) o surgimento e o desenvolvimento do movimento “Esporte para Todos”.

Em meados do século XX, a United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (UNESCO) langa o “Esporte para Todos”, com isso foi difundindo
internacionalmente o conceito de esporte como todas as possibilidades da atividade motora
humana capaz de promover o lazer, o prazer e a satisfagdo. Ele nasceu contestando o esporte
de alto rendimento, possibilitando, assim, campanhas de valorizagdo da pratica esportiva
(TUBINO, 2011).

Para Alves e Pieranti, (2007), o esporte, ao ser reconhecido como fundamental ao
desenvolvimento humano, aproximou-se dos campos da educacgdo e satde. A partir disto seu
significado foi ampliado, possibilitando uma participagdo mais universal. Segundo Tubino

(2011, p. 9):

A perspectiva do direito a pratica esportiva firmada pela Unesco, em 1979, logo no
primeiro artigo da Carta Internacional de Educagdo Fisica e Desportos, consolidou
o alargamento do proprio conceito de esporte, o que ja aparecia nos ensaios da
intelectualidade internacional deste campo social de conhecimento.

No Brasil, durante o governo do Presidente Getulio Vargas, em 1937, o esporte
comega a ter importancia politica reconhecida. Dentro do Ministério da Educacdo e Saude, ¢

criada a Divisdo de Educagdo Fisica, na entdo Universidade do Brasil, hoje Universidade
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Federal do Rio de Janeiro. Em 14/04/1941 cria-se, por meio do Decreto Lei n® 3199, o
Conselho Nacional do Desporto (CND), com o intuito de orientar, fiscalizar e incentivar a
pratica esportiva no pais. Durante a democratizagdo o esporte esta entre as areas que sofreram
reformulacgoes.

O “Esporte para Todos” da UNESCO chega ao pais no ano de 1973, através do
Ministério da Educacdo e Cultura. No governo José Sarney (1985-1990) ¢ convocada a
Comissdao de Reforma do Esporte no Brasil, feita pelo entdo Ministério da Educagdo e
Cultura. Durante o governo Fernando Collor (1990-1992), ¢ criada a Secretaria do Esporte,
ligada diretamente a Presidéncia da Republica, onde ¢ criada uma lei extinguindo a CND. O
governo Fernando Henrique Cardoso (1994-2002) cria o Ministério Extraordinario dos
Esportes. Em 2003, o governo Luiz In4cio Lula da Silva (2003-2010) cria o Ministério do
Esporte. Com o pais em uma nova fase econdmica, ele vem para criar, formular ¢ implantar
uma politica nacional esportiva. Em 2010, durante a III Conferéncia Nacional do Esporte ¢
estabelecido um plano decenal para o esporte. Um destes pontos estabelecidos, entre dez, é a
tentativa de institucionalizar o esporte educacional (KASZNAR; GRACA FILHO, 2012).

O Ministério do Esporte, um 6rgdo da administra¢do direta, tem como 4reas de sua

competéncia:
a) A politica nacional de desenvolvimento da pratica dos esportes;
b) o intercdmbio com organismos publicos e privados, nacionais, internacionais e
estrangeiros, voltados a promogao do esporte;
C) o estimulo as iniciativas publicas e privadas de incentivo as atividades
esportivas;
d) o planejamento, coordenacdo, supervisdo e avaliagdo dos planos e programas

de incentivo aos esportes e as acdes de democratizagdo da pratica esportiva e

da inclusdo social por intermédio do esporte.

O grande desafio do Ministério ¢ desenvolver, efetivamente, politicas esportivas em
ambito nacional, assegurando a promocdo e o desenvolvimento social, democratizando o livre
acesso aos esportes, com uma oferta universal. Transformando-o em um bem publico,
promovendo o bem estar de todos. Isto significa assumir um compromisso com a inclusao
social, garantindo a promocgdo e a pratica de esporte em todos os espacos educacionais. A

educagdo fisica ¢ essencial, e deve ser visto com tal por responsaveis pela educagio publica



45

no pais. No Brasil a cultura local, os recursos naturais e a atitude coletiva de compartilhar a
vida em conjunto transformam o esporte em uma atividade existencial e social vital
(KAZSNAR; GRACA FILHO, 2012).

Nos proximos anos o pais recebe a Copa do Mundo de Futebol de 2014 em doze
capitais e a cidade do Rio de Janeiro recebe os Jogos Olimpicos de verdo de 2016. Em
nenhuma época anterior o governo investiu tanto no esporte. Este investimento ¢ feito tanto
em atletas dentro do esporte competitivo de alto rendimento, quanto na consolidagdao do
esporte como um meio social, podendo ser praticado por qualquer pessoa como uma forma
saudavel e recreativa.

Kasznar e Graga Filho (2012) fizeram um levantamento das receitas e dos dispéndios
com atividades esportivas. Esta pesquisa se pautou em amostras de empresas, mediante
pesquisas, dados estatisticos do IBGE e do Banco Central do Brasil (BACEN) para projetar e
estimar o Produto Interno Bruto (PIB) dos esportes no Brasil. Foram especialmente analisados
o PIB das maiores e mais importantes modalidades esportivas brasileiras. Para esses
pesquisadores o PIB do esporte cresceu numa taxa média anual de 5,37% entre os anos de
2001 e 2010, enquanto o PIB total nacional cresceu em média 4%. Em 2001 o PIB do esporte
correspondia a 1,98% do PIB total, em 2010 ja correspondia a 2,14% do PIB total. Dentro

desta economia do esporte os autores incluem:

a) os produtores de artigos esportivos: roupas, calgcados, artigos esportivos;

b) os servicos multiplicadores gerados pelo esporte: transporte, alimentacdo
especializada, atendimento médico, manutencao de infraestrutura;

C) e servigos gerados por empresas especializadas em esportes e afins: academias,
clubes, meios de comunicacdo e os empreendedores sociais que investem na

formacao e inclusao utilizando-o como base.

O esporte €, também, utilizado como um meio de se criar valor social. Para o Sport for
Development and Peace International Working Group (SDP IWG), uma iniciativa politica
inter-governamental, cujo objetivo € promover a integracdo do esporte para desenvolvimento
e paz, apresentada no ano de 2007, o esporte atravessa barreiras que dividem sociedades,
serve como apoio aos esforcos de prevengdo de conflitos de uma maneira pratica dentro de

comunidades.
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Em uma revisdo literaria feita pelo SDP IWG, aparecem algumas conclusdes
fundamentais, demonstrando que sob as condic¢des certas, ele tem o potencial de contribuir
para questdes sociais e de desenvolvimento. O sedentarismo representou US$ 75 bilhdes
gastos em custos médicos nos EUA. Mostrou também que para cada doélar gasto com esporte
na juventude o retorno futuro pode ser de US$ 3,40 com economias médicas. Neste mesmo
relatdrio € apresentado um estudo realizado no Canada. Nele ¢ estimado que a atividade fisica
aumente a produtividade, de cada trabalhador por ano, ao equivalente a C$ 513 (US$ 492).
Partindo do resultado destes estudos muitos governos, aplicam programas esportivos como
ferramenta tanto no desenvolvimento humano, como no econdémico € social, inclusive o
Brasil, membro integrante do SPD IWG.

Em muitos paises, o esporte ¢ tratado como um meio de educacdo. Nos EUA, a
educagado fisica faz parte da educacdo basica de formagao do aluno, mesmo assim, como
demonstrou o SPD IWG, o sedentarismo causa um prejuizo enorme para o pais. No caso do
Brasil, segundo relatorio da Camara de Educacdo Basica do ano de 2007 existe um déficit de
cerca de 300 mil professores no ensino médio.

Ja segundo o Centro de Estudos sobre Desigualdade e Desenvolvimento (CEDE) o
Brasil tem encabecado a lista dos piores resultados na educacdo, em comparagao feita entre 57
paises. Muito disto, segundo o CEDE, se deve ao fator-escola (falta de infraestrutura,
formagao dos professores etc.) e também ao fator- familia (baixa escolaridade dos pais,
sobretudo da mae), além de outros fatores.

Com isto a educagdo fisica, parte integrante da educagdo bésica escolar, fica nos
ultimos lugares na prioridade educacional publica brasileira, muitas destas escolas ndo tém
nenhum espago para pratica de esportes e recreagdo. Sem iniciativas de empreendedores
sociais engajados na educacao, a situacdo seria mais caotica, ficando claro que educagdo nao ¢
uma prioridade dos governos passados e atuais, muito menos a educacdo fisica. Esses
empreendimentos sociais, através do seu trabalho, desenvolvem o esporte em areas que
dificilmente as for¢as governamentais buscariam encontrar uma solugao para tal.

Segundo Tubino (2011), o esporte localizado no terceiro setor, faz parte de um espago
ocupacional de trabalho em crescimento, promovendo um grande numero de novas
ocupagoes, isto devido ao aumento no numero de praticantes, modalidades e eventos muito
bem divulgados pelos meios de comunicacdo. A grande especializagdo em uma modalidade e

a complexidade do processo de aprendizagem e treinamento cria a necessidade de mais
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recursos humanos preparados, o que salienta a relevancia do empreendedorismo social para o
esporte.

Segundo Ratten (2011), existem no mundo numerosas instituicdes esportivas
engajadas em projetos sociais. Um exemplo ¢ o Comité Olimpico Internacional (COI), uma
organiza¢do sem fins lucrativos responsavel pela realizagcdo dos Jogos Olimpicos de verdo e
inverno entre outros, que d4 importancia ao empreendedorismo social. No Reino Unido, os
clubes de futebol estdo envolvidos de forma proativa em empreendedorismo comunitario
através do Football in the Community com foco na inclusao social e o Positive Futures que se
concentra na educacdo. Na Europa, os clubes de futebol através da Feédération Internationale
de Football Association (FIFA) criaram o Football for Hope € o Win in Africa with Africa
que promovem acdes sociais no futebol, como a integrag¢do social e a anti-discriminagdo. Para

Tubino (2011, p. 20):

O esporte, para ser considerado uma institui¢do social, devera estar organizado
socialmente, representar uma forma de atividade social, promover identificacdes
sociais, €, a0 mesmo tempo, ao constituir-se num problema social ¢ num problema
humano, deve promover valores.

O esporte pode ser utilizado com objetivos sociais no desenvolvimento de habilidades
proprias a cada praticante, criando empregos ligados a area, além de promover pontes,
integrando pessoas socialmente excluidas. Como préatica social pode ser aplicado em &reas-
chave como na reduc¢do de pobreza, cuidados com a satde, educagdo e formagdo de cada
cidadado, regenerando comunidades através de projetos assistenciais. Para Tubino (2011), o
uso do esporte para estes fins € uma oportunidade, apenas, na dimensdao do esporte-

participagao.

Esporte-educagio Nao deve ser entendido como um ramo do esporte-
performance ou de rendimento. Competi¢des escolares
devem reproduzir um sentido educativo, nunca um
sentido  competitivo Devera estar vinculada,
obrigatoriamente a trés areas de atuacao pedagogica:
interagdo social, desenvolvimento psicomotor e das
atividades fisicas educativas.

A pratica esportiva como educagdo social serad
indispensdvel no  desenvolvimento de suas
personalidades e imponderavel nos seus processos de
emancipagao

Esporte-participagdo ou esporte popular Tem o principio do prazer lidico, com a finalidade do
bem-estar social dos seus praticantes. Manifestagdo
em espacos ndo comprometidos com o tempo ¢ fora
das obrigacdes das vida diaria.

Continua...
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Esporte-participagdo ou esporte popular Em um modo mais geral, tem como propositos a
descontrag@o, a diversdo, o desenvolvimento pessoal e
o relacionamento entre os praticantes, com a liberdade
da participacdo voluntaria de cada pessoa.

Fortalece grupos e comunidades, tornando-os ativos e
com mais possibilidades de percep¢do do conceito de
obrigacdo social, consequentemente se tornam mais
agentes do seu proprio destino. Dimensdo do esporte
mais inter-relacionada com os caminhos democraticos.

Esporte-performance ou esporte de rendimento Ao exigir uma organizacdo complexa e investimentos,
cada vez mais, passa a ser uma responsabilidade de
iniciativa privada.

Traz os propodsitos de novos éxitos esportivos, a
vitdria sobre adversarios nos mesmos codigos, e ¢
exercido sob regras preestabelecidas pelos organismos
internacionais de cada modalidade.

A tendéncia natural ¢ que seja praticado pelos mais
talentosos a cada pratica, impedindo que seja uma
manifestagdo comprometida com preceitos
democraticos.

Dimensdo social que propicia os espetaculos
esportivos, onde uma série de possibilidades sociais
positivas e negativas podem acontecer.

Dimensédo onde a literatura de critica aguda ao esporte
se encontra, alguns autores consideram o esporte de
competicdo e suas vinculagdes com negodcios
financeiros sintomas evidentes de um capitalismo
exacerbado.

Mas, também, uma séric de sintomas positivos
justificam sua relevancia:

ao ser reconhecido como cultura, serd sempre um
meio de progresso nacional e de intercAmbios
internacionais;

a organizagdo esportiva comunitaria ndo deixa de ser
um fator de fortalecimento da sociedade (desde que
tenha legitimidade);

existe o envolvimento de varios tipos de recursos
humanos qualificados, provocando a existéncia de
varias profissdes de especialistas esportivos;

ao causar uma industria do esporte, chegando até
produtos de grande sofisticacdo, favorece o
crescimento de mao de obra especializada;

¢ um fator de geracdo de turismo;

pelo fenémeno chamado efeito-imitacdo, exerce
grande influéncia no esporte popular.

Quadro 5 — As trés dimensdes sociais do esporte
Fonte: Autor
Nota: baseado em informagdes de Tubino (2011)

Segundo Tubino (2011, p.44) a grande gama de efeitos negativos do esporte moderno
esta ligada ao esporte-performance ou esporte de rendimento: “[...] pelas suas peculiaridades e
pelo fascinio que envolve e provoca, permite muitas vezes uma mal uso de suas possibilidades

de conteudo”, sdo elas:
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a reproducdo compulsoria do esporte-performance na educacdo: mesmo tendo
sido identificadas finalidades diferentes entre o esporte-performance e o
esporte-educacao. No ambiente escolar os educadores ainda persistem em
exacerbar os talentos em detrimento de outros estudantes;

as violéncias do esporte-performance: aspiracdes dos praticantes e as paixdes
explicam em parte os desvios e as violéncias identificadas na disputa. As mais
comuns identificadas sdo a violéncia nos espetaculos esportivos, o doping, os
subornos, o limite bioldgico dos atletas acrescido do periodo de formacgao
atlética, além de uma for¢a de trabalho escravizada nas possibilidades de
mobilidade social;

a discriminagdo contra a mulher no esporte; nos dias de hoje isto tem mudado
muito, esportes que nao eram praticados pelo sexo feminino, como o futebol e
o remo, hoje ja ganham seu reconhecimento e seu espaco;

o uso ideoldgico-politico do esporte; Hitler foi o primeiro a utilizar deste
artificio nas olimpiadas de 1936; durante a guerra fria, socialistas e capitalistas
queria mostrar quem formava os melhores atletas, como uma forma de
demonstragdo de supremacia politico-esportiva. Com grupos sociais populares
ganhando o direito & pratica esportiva, no esporte-participagdo, e criangas
utilizando a riqueza cultura do conteido do esporte para a formagdo da
cidadania, as defesas contra o uso politico do esporte foi aumentada;

a preponderancia da légica do mercantilismo no esporte; com a chegada
definitiva da televisdo, o espetaculo esportivo passa a ser uma manifestagao de
massas, com isso, o esporte como uso ideoldgico-politico foi sendo substituido,
gradualmente, pela utilizacdo do fendmeno esportivo como um meio de
divulga¢do comercial. Os valores esportivos sdo destruidos em detrimento do
lucro e modalidades esportivas classicas, que ndo sao espetaculos televisivos
de massa, sdo esquecidas e aos poucos perdem seu valor dentro da sociedade
moderna. Esportes mais radicais, com maiores riscos, ganham mais espaco
como espetaculos e despertam o interesse das televisdes. Os circuitos de
modalidades esportivas ganham um interesse maior, como um melhor meio de

divulgacao de patrocinadores.
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Como colocam Azevedo e Gomes Filho (2011), nos tempos atuais, quando uma
diversdo esportiva se torna competitiva e as pessoas se orientam conduzidos, em sua esséncia,
pela vitdria a qualquer custo, o esporte serd praticado de uma forma nao solidaria e, como os
autores classificam, “desumanizadora”.

Para Tubino (2011, p. 55) “[...] é imperativo que a intelectualidade esportiva rediscuta
a ética do esporte...”, o autor considera que o esporte performance ou esporte de rendimento
esta nos oferecendo espetaculos exacerbados, onde estdo envolvidas representagdes populares
que nos conduzem ao que chama de situagdes sociais indesejaveis.

Segundo o autor, o Estado ¢ quem tem a capacidade institucional e politica de tratar de
forma interdisciplinar uma gama de problemas sociais existentes nas suas delimitacdes de
responsabilidade publica. Segundo o autor, o Estado deve sempre atuar nas causas,
consequéncias e seguranga, partir do momento em que ele utiliza o esporte como um meio, no

sentido do bem-estar social, devem estar bem compreendidos programas relacionados a:

a) educagao

b) saude;

c) seguro-desemprego;

d) terceira idade;

e) infancia em situagdo de caréncia e abandono;
f) e outras areas de problemas sociais agravados.

No Brasil, seguindo as recomendagdes do Sport for Development and Peace
International Working Group (SPD IWG), o Ministério do Esporte brasileiro desenvolve
projetos voltados para aumentar o nimero de programas direcionados para o esporte amador e
também ao esporte de alto rendimento. Nos ultimos anos, criou projetos como a Lei de
Incentivo ao Esporte (KAZSNAR; GRACA FILHO, 2012).

A Lei de Incentivo ao Esporte, vigorando desde o ano de 2007, € o principal programa.
Ela permite que qualquer empresario associe sua marca a um projeto chancelado pelo proprio
Ministério do Esporte. Com isso, parte do que pagariam em imposto de renda € revertido em
financiamento de projetos nas manifestagdes esportivas de participagdo, rendimento ou
educacional. A empresa pode investir at¢ 1% do imposto devido diretamente na conta do
proponente. Empreendimentos sociais que utilizam a metodologia do esporte passaram a

contar, nos ultimos anos, com mais leis de incentivo e apoio. A partir desta lei,
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empreendedores sociais passaram a buscar a atencdo de empreendedores convencionais ao
esporte como um meio de educagdo e formacgdo social. Para Silva, Terra e Votre (2006) ¢
imprescindivel que os empreendimentos convencionais se utilizem dessas vantagens das
legislagdes de responsabilidade social ligadas a agdes de esporte e lazer.

Os dados do Ministério mostram que, em 2011, foram 1.503 empresas usando o
dispositivo da Lei, mais que o dobro de 2009, onde 645 empresas investiram, vinculando suas
marcas. O nimero de entidades que apresentam projetos € conseguem captar 0s recursos
disponibilizados pela Lei de Incentivo dobrou nos ultimos dois anos. Em 2011, foram 349;
172 em 2009; e 12 em 2007. Desde que entrou em vigor, a Lei de Incentivo ja destinou R$
650 milhoes a 1.852 projetos. S6 em 2011, foram R$ 219,5 milhdes, 20% a mais que em 2010
(R$ 191,9 milhoes), o dobro de 2009 (RS 110,8 milhdes) e 331% a mais que o primeiro ano,
2007 (R$ 50,9 milhoes).

Dentro do Ministério do Esporte estd a Secretaria Nacional de Esporte, Educacao,
Lazer e Inclusdo Social (SNELIS) a quem compete fazer proposi¢des sobre assuntos da sua
area para compor a politica e o Plano Nacional de Esporte; coordenar, formular e implementar
politicas relativas ao esporte educacional, desenvolvendo gestdo de planejamento, avaliacao e
controle de programas, projetos e agdes. Cabe a ele implantar as diretrizes relativas ao Plano
Nacional de Esporte e aos Programas Esportivos Educacionais, de Lazer e de Inclusdo Social.
Planejar, supervisionar, coordenar e realizar estudos compreendendo o desenvolvimento das
politicas, programas e projetos esportivos-educacionais, de lazer e de inclusdo social. Manter
intercambio com organismos publicos e privados, nacionais, internacionais € com governos
estrangeiros, em prol do desenvolvimento dos programas sociais esportivos e de lazer. Além
de planejar, coordenar e acompanhar estudos e pesquisas com as universidades e outras
instituicdes correlatas com vistas a obtencdo de novas tecnologias voltadas ao
desenvolvimento do esporte educacional, recreativo e de lazer para a inclusdo social.

Um dos setores da SNELIS ¢ o Departamento de Gestdao de Programas de Esporte,
Educagdo, Lazer e Inclusdao Social, responsavel por planejar, desenvolver e acompanhar o
processo de selecdo de propostas e de formalizagdo de convénios, contratos de repasse e
termos de cooperacdo objetivando a execu¢do dos programas, projetos e agdes
governamentais; articular agdes necessarias para estruturar a implementacao dos programas,
projetos e acdes governamentais; coordenar e monitorar, em sua area de atuacdo, a execucao
dos convénios com vistas a subsidiar a andlise técnica da prestacdo de contas; programar a

aquisicao e a distribuicdo de materiais e uniformes necessarios para os programas, politicas,
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projetos e agdes esportivas, em articulagdo com o Departamento de Gestdo Interna;
acompanhar a execuc¢do orcamentdria e financeira dos programas, projeto e agdes, para
subsidiar a tomada de decisdo no ambito da Secretaria; e articular os sistemas de
monitoramento e avaliagdo dos programas de que trata esse departamento, com os sistemas
estruturados de planejamento, monitoramento, orcamento e finangas existentes no governo
federal.

Outro setor da SNELIS ¢ o Departamento de Desenvolvimento e Acompanhamento de
Politicas e Programas Intersetoriais de Esporte, Educagao, Lazer e Inclusdao Social com a
funcdo de subsidiar a formulagdo e implementagdo dos programas, projetos e agdes destinados
ao desenvolvimento do esporte educacional, de lazer e inclusdo social; promover estudos e
analises sobre os programas, projetos e agdes governamentais, visando a integracdo das
politicas intersetoriais de esporte com as de educagdo, de saude, de seguranga publica e de
acdo social; propor instrumentos de articulagdo das politicas, programas e projetos esportivos
e de lazer com as politicas e programas educacionais; promover eventos e estruturar processo
de formagdo e capacitacdo de recursos humanos destinados aos programas esportivos-sociais
e de lazer; efetuar o acompanhamento pedagdgico, o controle e a fiscalizacdo dos programas,
projetos e acdes referentes a sua area de atuacdo, para orientacdo dos processos educacionais
implantados; monitorar e avaliar os programas, projetos e acdes, construindo indicadores e
instrumentos de registro para o aperfeicoamento administrativo, pedagogico e de fiscalizagao;
realizar estudos e pesquisas para orientar as praticas esportivas e para esportivas que
favorecam o desenvolvimento dos programas sociais de esporte e lazer e a promog¢do da
qualidade de vida da populagdo, fomentando a produg¢do do conhecimento na darea; e
estabelecer parcerias com instituicdes de ensino e de pesquisa para criar € implementar novas
tecnologias voltadas ao desenvolvimento do esporte e do lazer como instrumento de
educacao, saude ¢ inclusao social.

Com o incentivo destas politicas implantadas pelo Ministério do Esporte, setores da
sociedade se mobilizam com o intuito de contribuir para a formacao de um cidadao critico e
participativo, por meio da educagdo fisica e do esporte, favorecendo o desenvolvimento de
comunidades de baixa renda. Assim como empreendimentos convencionais, 0s
empreendimentos sociais ligados ao esporte também enfrentam problemas na gestdo e os
riscos da atividade empreendedora. Para conhecermos estes vieses € necessaria a proposi¢ao

de uma metodologia especifica de anélise destes desafios.
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7 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa ¢ um estudo exploratério de metodologias de analise dos desafios de
gestdo de empreendimentos sociais no esporte. Este estudo exploratorio seria a fase inicial de
uma pesquisa qualitativa, cujo objetivo seria abordar os desafios de gestdo de
empreendimentos sociais para o esporte; com aprofundamentos possiveis por meio de estudos
de caso. Do ponto de vista dos objetivos a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, tornando-o explicito com a finalidade de se formular questdes

pertinentes ao aprofundamento futuro (GIL, 1991).

Preparag@o do terreno de pesquisa

Especificacdes dos pontos criticos e das questdes que serdo levantadas

Contato com 0 campo e com 0s sujeitos envolvidos

Selecionar as fontes que servirdo para coleta de dados

Nao tem a intengdo de predeterminar nenhum posicionamento

Quadro 6 - O que constitui um estudo exploratorio
Fonte: autor
Nota: baseado em informagdes de Lessa de Oliveira, 2008

Silva e Brandao (2013) apresentam variaveis que devem ser levadas em conta, quando

feita a escolha do método adequado que incluem:

a) natureza do objeto de estudo e;

b) posigdes tedricas dos interessados.

Para os autores ndo existe um unico método e sim:

... inimeros arranjos essencialmente caracterizados pelas correntes epistemologicas
que os fundamentam, que abrigam ndo apenas um caminho técnico de acesso a
realidade, mas um caminho mediado por sujeitos que pensam e aspiram, num
tabuleiro com tantos outros desejos e ideologias (SILVA; BRANDAO, 2013, p. 27).

Para Lessa de Oliveira (2008, p.7) “o pesquisador qualitativo pauta seus estudos na
interpretagdo do mundo real, preocupando-se com o carater hermenéutico na tarefa de
pesquisar sobre a experiéncia vivida dos seres humanos.”

Em um primeiro momento foi feita uma andlise de conteudo qualitativa estruturada,

nela foram escolhidas os textos e dados a respeito do objeto de estudo. Os procedimentos
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técnicos utilizados foram de pesquisas bibliograficas a partir de material publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de perioddicos, filmes documentarios e material
disponibilizado atualmente na Internet (GIL, 1991).

Tudo isso foi colocado em uma determinada ordem pré-estabelecida, filtrando, assim,
os aspectos de interesse. O material escolhido foi avaliado e categorizado seguindo os

seguintes critérios:

a) empreendedorismo social;

b) caracteristicas locais do empreendedorismo social;

C) esporte;

d) empreendedorismo social com o esporte como seu principal meio;

e) gestao;

f) gestao no empreendedorismo social;

g) gestao no empreendedorismo social com o esporte como seu principal meio.

Em um segundo momento, apds uma leitura de textos, seguindo os critérios acima, foi
verificado quais seriam suficientes para introduzir uma explicagdo sobre o tema pré-
estabelecido. A partir desta metodologia foram escolhidos alguns artigos académicos como
principais referéncias (ASHOKA; MCKINSEY, 2001; NICHOLLS, 2006; AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006; E DANCIN, P.; DANCIN, M.; MATEAR, 2010).

Paralelamente a este segundo momento, foram feitas entrevistas informais com alguns
gestores, voluntarios e funcionarios de alguns empreendimentos sociais ligados ao esporte,
além de algumas visitas consentidas. Estas conversas foram uma busca para um melhor
entendimento sobre as caracteristicas do objeto de pesquisa.

Com isso, buscou-se um estudo exploratdrio que contribua com a agenda de pesquisas,

que ainda conta com poucos estudos sobre este tema no Brasil.
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8 ESTUDO EXPLORATORIO DE METODOLOGIAS DE ANALISE DOS DESAFIOS
DE GESTAO NO EMPREENDEDORISMO SOCIAL NO ESPORTE

O objetivo desta secdo ¢ conhecer algumas metodologias de analise dos desafios de
gestdo no empreendedorismo social ligado ao esporte. A contribui¢do em potencial reside na
possibilidade de utilizd-las como ferramenta para a avaliagdo ou mesmo a estruturacao de
empreendimentos sociais, cujos gestores se deparam com os desafios identificados e
discutidos nas secdes anteriores. Prestando-se como ferramenta analitica ndo somente aos
proprios empreendedores, mas também aos diversos outros atores em seu contexto
institucional: investidores, gerentes de empreendimentos sociais € académicos.

A maior parte dos empreendimentos sociais ligados ao esporte no Brasil foi criada
como parte do que Korten (1997 apud QUEIROZ, 2003, p.42) chama de sistemas sustentaveis

(13

de desenvolvimento, isto ¢, o seu desenvolvimento “... depende dos sistemas que unem
organizagdes publicas e privadas integrando iniciativas locais num ambiente de apoio ao
desenvolvimento”, fazendo com que a competéncia estratégica seja essencial. Para Queiroz
(2003), com isto, estes empreendimentos sociais devem dar grande énfase ao seu
planejamento estratégico.

Os empreendedores sociais devem conhecer os principais fornecedores, clientes,
concorrentes € o talento que eles precisam trazer para a sua organizag¢do. O canal de volta
também deve existir e ele deve ser reconhecido no meio por sua reputagdo de justica e
habilidade em lidar com as necessidades individuais. Com isso conseguem atrair grandes
recursos ao apresentarem ideias interessantes.

Para Teixeira (2004), devido a um crescimento na complexidade das atividades de um
empreendimento social, junto com a falta de modelos de gestdo adequado, levaram essas
organizagdes a desenvolverem seus proprios meios de gestdo. Para o autor, isso as levou a

dificuldades nas tarefas administrativas, comprometendo sua propria existéncia. Teixeira

(2004, p. 7), completando sua explicagao coloca que:

a medida que as organizagdes do terceiro setor crescem em escala e
complexidade, mais vulneraveis ficam a todas as limitagdes impostas a estruturas
extremamente burocraticas, tais como falta de sensibilidade, morosidade e
rotinizagdo. Desse modo, sintomas tipicos do que se pode denominar crise de
crescimento, tais como estilo paternalista e centralizador de gestdo, comunicagao
interna precaria, conflitos envolvendo diferentes setores organizacionais, dificuldade
em monitorar desempenho, entre outros, passaram a integrar o dia-a-dia de boa parte
das organizagdes do terceiro setor.
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Segundo Bose (2004), se antes esses empreendimentos sociais se preocupavam apenas
com suas proprias causas, comegaram a incorporar preocupacdes gerenciais ao seu trabalho.
Esta troca constante de informagdes, com metodologias utilizadas por empreendimentos
convencionais, faz com que haja um melhor uso dos recursos e os resultados se aproximem
das metas preestabelecidas. Mesmo assim, segundo Andion (1998, apud TEIXEIRA, 2004) os
estudos da gestdo, dentro do empreendedorismo social, ndo devem ficar restritos, ao que
chama de limites da administragdo tradicional, s6 assim sera possivel entender a sua
singularidade.

Para Alter (2006), a principal marca do empreendedorismo social ¢ a sua capacidade
em combinar interesses sociais com praticas de negocio, para efetuar a mudanca social.
Procurar metodologias que busquem entender os processos operacionais ¢ muito importante,
conhecer o plano de negocio de um empreendimento social, assim como as partes mais
delicadas nesse processo, como a gestao e os riscos do empreendimento, sdo primordiais. Para
Chanlat (1995 apud SOARES; MELO, 2009) o modelo de gestdo engloba um conjunto de
praticas administrativas colocadas em execugdo pela direcao de um empreendimento a fim de
atingir sua meta fixada.

Teododsio (2001 apud. BOSE, 2004) coloca que a transposicao de técnicas gerencias de
empreendimentos convencionais ndo se d4 de maneira linear e absoluta. Em um
empreendimento social a gestdo sempre ird girar em torno de seu foco central, que ¢ a
construcdo de valor social. Mesmo assim, dentro do empreendedorismo social, assim como no
convencional, existe o risco empresarial e de gestao.

Martin, Santos e Dias Filho (2004) defendem que a governanca ¢ uma necessidade em
qualquer tipo de empreendimento moderno, com controles internos eficientes, de modo que
sejam unificados e harmonizados entre si € com uma controladoria independente da gestao,
integrando analise e a avaliacdo dos riscos empresariais e utilizando técnicas de
contabilizacdo na avaliagdo do desempenho da empresa. Para Rodrigues (2003, p.127)
algumas entidades “[...] resistem as exigéncias ligadas a busca por resultados e planejamento;
qualificando-as de influéncia neoliberal; ja outro grupo, crescente, tem buscado desenvolver
sistemas de planejamento proprios, ajustado a missao.”

Soares e Melo (2009) explicam que a legitima¢do das praticas gerencias em
empreendimentos sociais € urgente, aprimorando-o e reforcando-o com mecanismos de gestao

eficazes e compativeis com sua realidade, a fim de atingir seus objetivos.
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Por outro lado, Bose (2004) coloca que este processo cria uma ideia temerosa de que
estas organizacdes adotem ldgicas de gestdo do mercado como a burocratizagdo e a excessiva
busca por resultados. No caso dos empreendimentos sociais, apesar deste cunho empresarial
na gestao, as perspectivas como ja foram bem descritas anteriormente, sao bem diferentes.
Eles devem sempre ser orientados pela sua causa ao invés do lucro.

Para Degenszajn (2013) existe um problema ao falarmos apenas da cultura do éxito
em empreendimentos sociais. Segundo ele esta cultura vai sempre favorecer um julgamento

em cima das agdes realizadas, criando o que ele chama de “dicotomias de sucesso e fracasso™:

A apropriag@o da avaliagdo para a prestagdo de contas ou, ainda pior, para o marke-
ting social, dificulta o reconhecimento daquilo que ndo funcionou e limita o espago
para o aperfeicoamento e compartilhamento de experiéncias, ndo apenas as exitosas,
mas também as que ndo foram capazes de gerar os resultados almejados.
(DEGENSZAIN, 2013, p. 12)

Uma das principais diferencas em relacdo a um empreendimento convencional esta na
dificuldade de mobilizagdo de recursos que tém um empreendedor social. Um exemplo disto ¢
apresentado por Bose (2004): enquanto ocorria uma expansdao e o fortalecimento do
empreendedorismo social no Brasil na década de 90 e inicio deste novo século, a0 mesmo
tempo, os recursos financeiros que eram providos por financiadores internacionais se esvaiam,
fazendo com que houvesse a necessidade de buscar novas formas de sustentagao.

Rodrigues (2003) e Teixeira (2004) lembram que atualmente a postura dos
financiadores, j4 ndo ¢ mais tdo liberal. Os critérios adotados para o financiamento de
empreendimentos sociais sdo mais rigorosos, exigindo contrapartida financeira, além de
registros contabeis bem claros e apresentacdo de retornos quantificaveis. Neste momento, ¢
importante reconhecer a diferenga entre os inovadores, empresarios e gestores sociais. Todos
sdo importantes e necessarios em um empreendimento social para a evolucdo de um projeto
ou em uma organizagao, mas cada qual ao seu momento.

Outro grande problema, esta na gestdo dos recursos humanos, ou seja, as pessoas que
trabalham com objetivos sociais dentro do empreendimento. Para Oster (1995 apud AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006) empreendedores sociais muitas vezes nao
conseguem oferecer incentivos, tais como opgdes de agdes ou lucro da empresa, exceto
quando optam por um formuldrio organizacional com fins lucrativos, com isso muitos
dependem, muitas vezes, de trabalho voluntario.

Segundo Azevedo (2007), o voluntariado traz ganhos ao empreendedorismo social,

mas ao mesmo tempo faz com que ndo haja o comprometimento profissional desejado ao
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trabalho a ser executado, fazendo com que exista uma grande evasdo de recursos humanos.
Para Teixeira (2004, p. 13) “[...] o comprometimento dos membros com a organizacao
certamente ¢ um dos fatores determinantes para o seu sucesso ou fracasso.”

Para Costa (2002, p. 52) “o processo de desenvolvimento de competéncias dos
recursos humanos tem se constituido como um dos principais desafios a serem enfrentados
pelas organizacdes do terceiro setor”. Os processos de profissionalizagdo no terceiro setor
atualmente, dependem, na maioria dos casos, das competéncias € o comprometimento de
profissionais de dentro dos empreendimentos sociais (BOSE, 2004).

Para um empreendimento social que utiliza a metodologia do esporte, fatores
contextuais como a falta de locais apropriados para praticas esportivas, como colocado por
Kazsnar e Graga Filho (2012).

O déficit educacional das escolas publicas, apresentado pelo CEDE, ndo podem ser
uma barreira para o aumento do numero de praticantes. Com isso, muitos ndao sé buscam
melhorias sociais, mas também a disseminagdo de uma metodologia apropriada ao pais, a
partir de praticas esportivas coerentes com o contexto local apresentado (KERSTENETZKY
ALVARENGA, 2009).

Muitos empreendimentos sociais formam internamente seus proprios profissionais,
para Bose (2004) dois aspectos, muito importantes, podem ser problematicos nessa formacao
e devem ser identificados. Compreender esses fatores passa a ser um “eixo de reflexdo para o
desenvolvimento de aperfeigoamentos gerenciais que respeitem e valorizem as caracteristicas

peculiares dessas organizag¢des” (BOSE, 2004, p.3):

a) deve atender as reais necessidades do empreendimento social. Estas decorrem
de estratégias e filosofias peculiares, implicando no reconhecimento de seu
carater social desempenhado, entendendo como a gestdo de pessoas pode
contribuir para um melhor desempenho frente a sua missdo;

b) considerar que a gestdo de pessoas em empreendimentos sociais € caracterizada
por pouca formalizagdao de politicas, praticas e programas, causada, em certa
medida, pela falta de conhecimentos administrativos de seus gestores. Com
isso, adquirem formas inusitadas, vistas, muitas vezes, como inovadoras e

outras vezes como um obstaculo administrativo a ser superado.

Para Queiroz (2003, p.46), ndo existe uma metodologia de planejamento estratégico

“correta” para um empreendimento social, e sim o que ele chamou de “mais apropriada”. Esta
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escolha, segundo o autor, “[...] deve levar em conta a natureza e as caracteristicas da propria

organizag¢do, suas necessidades e circunstancias e os resultados que se espera alcangar.” Cada

metodologia tém suas proprias bases de pensamento.

8.1 Plano de negocios e gestao da Ashoka e McKinsey

Para a Ashoka, um dos grandes desafios dos empreendimentos sociais no Brasil ¢ a

sua sustentabilidade a médio e longo prazos, por isso defendem a profissionalizagdo, além da

inovacdo e criatividade. No intuito de ajudar neste caminho da profissionalizagdo, a Ashoka

em 2001 desenvolveu junto com a McKinsey & Company, uma empresa internacional de

consultoria em alta gestdo, fundada no EUA, uma metodologia de planos de negodcio para

organizagdes sociais.

Nesta metodologia ¢ apresentado o ciclo de vida de um empreendimento social, com

suas diferentes fases de desenvolvimento.

a)

b)

d)

1* Fase — Percepg¢do dos problemas sociais ¢ a busca de solugdes (inovadoras
ou ja conhecidas);

2% Fase — Teste da solugdo e a sua implementagdo no publico beneficiario ou na
comunidade;

3* Fase — Fase da aprendizagem, na qual o empreendedor social enfrentara os
mais diversos obstaculos gerando os primeiros resultados sociais. Nesta fase, as
dificuldades vao desde o desenvolvimento da metodologia, financiamento
pessoal e sua implementagao;

4" Fase — Fase da institucionalizac¢do, consolidando o modelo que podera gerar
solucdo para o problema social. Esta fase requer a profissionalizacdo e a
estruturacdo organizacional. Dentro do ciclo de vida de um empreendimento
social, esta ¢ a fase mais longa, devendo estruturar-se para gerar impacto social
e buscar sua sustentabilidade em longo prazo;

5* Fase — Fase da maturidade, quando o modelo gerador de solucao para um

problema social esta estabelecido e pode ser replicado em outros locais.
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Para entendimento de um plano de negdcio e gestio de um empreendimento social a

Ashoka e McKinsey (2001) estruturou a metodologia da seguinte forma:

8.1.1 Sumario executivo

Para a criacdo de um plano de negdcio e gestdo de um empreendimento social, um
bom caminho para o comego ¢ um sumario executivo. Sua finalidade ¢ dar uma ideia do que
esta contido no plano de negdcio e gestdo. Devem estar destacados: a missdo da organizacao,
visdo de longo prazo, objetivo do plano, produtos e servigos, a experiéncia de gestdo € o

principal que € o impacto social ja atingido e metas a serem atingidas.

- Qual a missdo da organizagdo?

- Qual a visdo de futuro da organizacdo e quais sdo suas metas a longo prazo?

- Quais resultados ja forma alcangados em termos de impacto social?

- Qual ¢ o objetivo do plano de negodcio?

- Quais sdo os impactos sociais previstos com a execugdo do plano?

- Caso seja um plano para geracdo de recursos, qual ¢ a caracteristica do servigo?

- Qual o montante de investimento necessario para o projeto e quanto depende da captacdo de recursos?

- Quem ¢ a equipe responsavel?

- Ela esta preparada para levar o projeto adiante?

- Qual o potencial de multiplicagdo desse projeto?

- Em que estagio se encontra o projeto?

Quadro 7 - Perguntas-chave - Sumario executivo Ashoka e McKinsey (2001)
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 35
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8.1.2 Organizagao

Fase para a descrigdo detalhada da organizacao que sera implementada com o plano de
negocios. Nela estardo a missdo da organizacdo e a sua visdo de futuro, além do entendimento

de sua linha estratégica de atuacdo social.

Missao deve:

a) descrever a realidade existente;

b) refletir os valores e as suas prioridades;

C) ndo estar necessariamente sujeita ao tempo e
d) deve ser clara.

Visdo deve:
a) ser parte de uma missao envolvente ¢;

b) ¢ ousada, porém atingivel.

As duas devem ser o suficiente para deixar clara qual o escopo de atuacdao do

empreendimento social.

- Qual a missdo ¢ a visdo da organizagdo?

- Qual o principal foco de atuagdo da organizagdo?

- Quais os principais projetos da organizagdo?

- Quais os resultados obtidos até hoje?

- Qual o impacto social obtido e pretendido a longo prazo?

- Qual o potencial de multiplicagdo dos projetos da organizagao?

- Quais os indicadores-chave e as metas de sucesso?

- Qual a estratégia para atingir essas metas nos proximos trés anos?

- Como esta legalmente constituida a organizagao?

- Quais sdo os principais parceiros da organizagdo?

Quadro 8 - Perguntas-chave - Organizagao
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 48




62

8.1.3 Servigo

Os empreendimentos sociais podem desempenhar ou desempenham venda de produto
ou servicos com a finalidade de gerar receita para a sustentagdo. No caso dos
empreendimentos sociais ligados ao esporte sdo servicos sociais. Estes, normalmente,
dependem de subsidios ligados a leis de incentivo, como ja foi dito anteriormente. Com isto
esta pesquisa se ateve a tratar e analisar a metodologia a partir, apenas, dos servigos prestados
e captacgdo de recursos. Deste modo, algumas questdes produzidas Ashoka e McKinsey (2001)

ganham mais relevancia a empreendimentos sociais ligados ao esporte.

- Quais sdo os projetos que necessitam de financiamento?

- Quem sdo os financiadores em potencial?

- Quais sdo as necessidades desses financiadores que sdo atendidas pelo projeto?

- Como podem ser segmentados os financiadores?

- Quais outros projetos semelhantes podem ser encontrados?

- Como o projeto se compara a projetos similares?

- Quais os pontos fortes e fracos do projeto?

- Quais podem ser os desdobramentos futuros do projeto?

- Qual o impacto social que sera atingido com o financiamento?

- O projeto ¢ uma inovago no terceiro setor?

- Qual o potencial de multiplicagdo do projeto?

- Quais serdo os indicadores do impacto social do projeto?

- Qual ¢ o estagio de desenvolvimento do projeto?

- Qual o impacto social esperado no trés primeiros anos?

- Quais sdo os custos de expansdo do projeto?

- Qual ¢ a estrutura de custo do projeto?

Quadro 9 - Perguntas-chave — Servigos — Captacdo de recursos
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 62
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8.1.4 Mercado

Neste caso, identificar o nivel de demanda deve ser uma das prioridades. Conhecer o
planejamento da capacidade de prestacdo de servigo e realizar uma projecdo das receitas €
uma necessidade. A Ashoka e McKinsey (2001) colocam que para esta avaliagdo ¢ necessario
avaliagOes qualitativas e quantitativas.

A avaliagdo qualitativa, segundo estas organizagdes, deve determinar as principais
tendéncias do mercado de atuagdo e todos os fatores que o cercam. Isto evita que se crie um
empreendimento com pequenas chances de sucesso que em um curto prazo se transforme
numa decepcao. J& a avaliacdo quantitativa vai definir as tendéncias e os aspectos que mexem
com o empreendimento, além de quantificar o tamanho do mercado no qual vai atuar.

Mais uma vez, por se tratar de servigos prestados as questdes foram direcionadas, no

caso desta pesquisa, a este caminho no entendimento do mercado que o cerca.

- Quantas pessoas formam o publico-alvo?

- Quais ¢ o volume total de receita desse mercado?

- Quais sdo as tendéncias neste mercado?

- Que fatores influenciam o crescimento do publico-alvo?

- Qual o tamanho tipico das organizagdes que trabalham neste mercado? / Que tipo de resultados obtém?

- Quais as barreiras a entrada de novas organizagdes? / Como podem ser superadas?

- Qual a participagdo no mercado estimada para o negocio?

- Qual o resultado esperado para o negdcio? / Qual a evolugdo projetada desse desempenho?

- Quais sdo as premissas-chave nas proje¢des realizadas e em que elas sdo embasadas?

- E necessario financiamento inicial para a organiza¢do?

- Qual a importancia de financiadores?

- Quem sdo os interessados no financiamento do empreendimento social?

- Quais os principais aspectos do negoécio que podem atrair interesse dos financiadores? / Quais sdo as
principais razdes que levam o financiador a apoiar um projeto?

- Qual a melhor forma de abordar esses financiadores?

Continua...
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- Quais sdo os financiadores potenciais mais visados por organiza¢des congéneres?

- Que organizagdes semelhantes tém acesso a esses financiadores? / Quantos recursos eles ja mobilizaram?

- Qual ¢ a estratégia dessas organizagdes em termos de forma de atuagdo e area geografica?

- Quais sdo seus principais diferenciais?

Quadro 10 - Perguntas-chave — Mercado — Geragdo de recursos
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 84

8.1.5 Marketing

Para a Ashoka e McKinsey (2001) o marketing ndo deve ser negligenciado, para assim
entregar um servico de forma eficiente a cada um que serd beneficiado pelo projeto,
informando seus tributos de forma eficiente ao seu publico-alvo. Um bom plano de marketing
deve ser utilizado, também, como um plano de captacdo de recursos, comunicando o projeto
de forma adequada a seus financiadores. As duas organizacdes, neste projeto, dividiram o
plano de marketing em trés elementos:

Canais de distribui¢do: meio de entrega do servigo ao seu consumidor, ou seja, a ponte
entre o publico-alvo e a organizagdo. Neste caso o projeto Ashoka e McKinsey (2001) aqui
descrito, trata de produtos, o que ndo ¢ o caso de empreendimentos sociais ligados ao esporte.
Neste caso, o canal de distribuicdo sera feito sempre de forma direta pela organizacdo social.

Prego: mais uma vez, a pesquisa Ashoka e Mckinsey (2001) trata de produto. Um
empreendimento social ligado ao esporte ndo cobra de seu publico-alvo. Por se tratar de uma
forma complementar de inclusdo social, entre outros objetivos da organizacao.

Comunicag¢do, no caso de empreendimentos social ligados ao esporte, um fator muito

importante que deve ser pensado como:

a) um meio de alinhamento entre estratégias da organizagao e do negdcio;

b) de definicao de orgamento garantindo um lugar nos meios de comunicagao, o
que facilita a divulgagdo de futuros projetos;

C) de coordenacdo das agdes de comunicagdo, principalmente em organizagdes
que possuam mais de um projeto, evitando ruidos na comunicagdo de suas

mensagens;
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d) de monitoramento das acdes, definindo qual o melhor e mais eficiente meio de
comunicagao
e) de diferenciagao do publico-alvo, definindo a comunicagdo adequada a cada

um dos segmentos deste publico-alvo.

A utilizacdo da midia deve ser feita a partir de sua eficiéncia, analisando os lados
negativos e positivos. As mais utilizadas por empreendimentos sociais sao:

Marketing de “guerrilha”: comunicacdo de pequena escala e bem enfocada em seu
alcance (panfletagem, cartazes, etc.)

Marketing direto: envio de malas diretas via correio a um publico selecionado
previamente.

Mas também podem ser utilizadas outros meios de comunicagdo como radios, midia
on-line, outdoors, midia impressa e televisdo. No caso de empreendimentos sociais ligados ao
esporte, as questoes que devem prevalecer recaem sobre a comunicacdo. O prego e canais de
distribuicdo ndo se enquadram com o perfil de formacdo de uma organizacdo social com essas

caracteristicas, ndo sendo exploradas no caso desta pesquisa.

- Que acdes de comunicagido devem ser utilizadas para a divulgacdo do negdcio?

- Como essas agoes sao diferenciadas por segmentos do publico-alvo?

- Qual ¢ o orcamento de marketing/comunicac¢do? / Quais sdo as despesas mais relevantes?

- Que canais sdo utilizados para conseguir novos doadores (fundagdes. Empresas, pessoa fisica, etc.)?

- Como esses canais serdo desenvolvidos?

- Que segmento cada canal deve atingir?

- Que total de receitas se pretende arrecadar em cada canal?

- Existe algum canal claramente predominante?

- Quanto se pretende arrecadar por doador (pessoa, empresa ou fundagio)?

- Caso ndo seja possivel arrecadar tal quantia, como captar recursos adicionais?

- Que acdes de comunicacdo devem ser adotados para divulgacdo do negdcio?

- Como essas agdes sdo diferenciadas por segmentos do publico-alvo?

- Qual o or¢amento de marketing/comunicagdo? / Quais as despesas mais relevantes?

Quadro 11 - Perguntas-chave — Marketing — Geragdo de recursos
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 107
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8.1.6 Equipe gerencial

Para Ashoka e McKinsey (2001) o principal fator de sucesso de um empreendimento
social estd na sua equipe de gestdo. Com pessoas qualificadas nesta equipe, se elas ndo
trabalharem em conjunto e de acordo com a missdo social, ¢ inutil que trabalhem para a
organizacgdo. Isto traz mais seguranca na administragdo de um empreendimento social. O
envolvimento de empresas sélidas no mercado (contadores, relagdes publicas, funcionarios de
instituicdes de fomento, etc), demostra que o empreendimento social € mais profissionalizado
e que os contatos necessarios estdo ligados a organizagdo. No caso de empreendimentos
sociais ligados ao esporte, normalmente, a equipe gerencial vem da area da educacao fisica.

Para estruturar uma equipe de gestdo com a qualidade necesséria ¢ preciso: incluir
todas as fungdes necessarias ao funcionamento da organizagdo, determinar responsabilidades,
além de designar responsabilidades de acordo com as habilidades requeridas. Segundo a
Ashoka e McKinsey (2001), a remuneracdo ¢ um fator-chave na atragdo dos profissionais

mais qualificados, assim como num empreendimento convencional.

- Como a equipe da organizagdo esta estruturada?

- Quais serdo os principais cargos?

- Quais serdo as responsabilidades de cada cargo?

- Quais sdo as habilidades necessarias para exercer cada uma dessas responsabilidades?

- Quantas pessoas sdo necessarias para cada area?

- Qual sera o salério de cada um?

- Como sera o sistema de remuneragao?

- Quem sdo os profissionais envolvidos no projeto? / Quem sdo voluntarios?

- Qual o curriculo da cada um?

- Que habilidades esses profissionais possuem? / Que resultados comprovam essas habilidades?

- Ha necessidade de refor¢co em alguma area?

- Ha necessidade de recursos humanos durante os préximos anos?

Quadro 12 - Perguntas-chave — Equipe gerencial
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 116
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8.1.7 Planejamento financeiro

Segundo a Ashoka e McKinsey (2001) o objetivo de um planejamento financeiro ¢
analisar o quanto o empreendimento social consegue manter-se operante sob este aspecto
especifico. Neste planejamento devem estar presente trés importantes analises:

a) Balanco patrimonial — indica onde foi investido o capital e a sua procedéncia

b) Demonstrativo de resultados — indica ao final do periodo considerado, as
operagoes da organizagao produzem um aumento ou uma diminuicao do
patrimonio liquido e se a organizagao ¢ autossustentavel.

¢) Fluxo de caixa — indica se a organizacao possui condi¢des de saldar suas
dividas a qualquer momento.

- Qual ¢ o montante de financiamento necessario para a operacionalizacdo de seu plano de negocio?

- Quais sdo as fontes de financiamento que serdo usadas?

- Qual ¢ a projecdo do balango patrimonial para os proximos trés anos?

- Qual ¢ a projecdo do demonstrativo de resultados para os proximos trés anos?

- Qual ¢ a projecao para o fluxo de caixa para os proximos trés anos?

Quadro 13 - Perguntas-chave — Planejamento financeiro
Fonte: Ashoka e McKinsey, (2001), p. 130

8.1.8 Riscos e oportunidades

Além de tudo ja descrito, trés dimensdes de riscos e oportunidades devem, segundo a

Ashoka e McKinsey (2001), ser considerados e nunca deixados de lado:

a) mudangas na atuacao de financiadores e doadores,
b) mudangas na legislagao e

c) mudangas na demanda e na oferta de servigos.
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8.2 PCDO (People, Context, Deal, Opportunity)

O PCDO (SAHLMAN, 1996) ¢ citado por Nicholls (2006) e Dancin, P., Dancin, M. e
Matear (2010) como um caminho aconselhdvel para a analise de um empreendimento social.
Assim a constru¢do de nosso conhecimento sera sobre uma tradi¢do solida da teoria e
investigacao sobre o empreendedorismo. O método foi adaptado ao empreendedorismo social
por Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) com o objetivo de desenvolver um quadro sobre
como abordar os processos operacionais de forma mais sistematica e eficaz. Para isso, os
pesquisadores focaram-se em como ¢ gerido um empreendimento social e qual a sua real
finalidade.

William A. Sahlman (1996) desenvolveu um quadro conceitual para a compreensao da
criagdo de risco empresarial e de gestdo. O objetivo, ao desenvolver esta metodologia, foi de
apresentar um conhecimento sobre gestdo empresarial a quem buscava criar um plano de
negdcio e assim conseguir descrever bem seu empreendimento. O modelo capta sucintamente
os principais elementos que sdo consideragdes criticas em uma empresa, fornecendo uma base
solida para o desenvolvimento de um quadro sobre empreendedorismo.

Neste quadro ele destaca o empreendedorismo convencional estando inter-relacionado
por um ajuste dindmico entre quatro componentes complementares: pessoas (people),

contexto (context), acordos (deal) e oportunidade (opportunity) (PCDO).

Pessoas (People) Aqueles que participam ativamente do
empreendimento ou que trazem recursos para o
empreendimento. Eles incluem tanto aqueles dentro da
organiza¢do como os que estdo fora, que devem ser
envolvidos para o sucesso do empreendimento. As
competéncias das pessoas, atitudes, conhecimentos,
contatos, metas e valores fornecem a mistura de
recursos que contribuem centralmente para o sucesso.

Contexto (Context) Elementos fora do controle do empresario que vao
influenciar o sucesso ou fracasso, afetando
diretamente as oportunidades. Fatores contextuais
incluem a macroeconomia, estrutura tributaria e
regulatéria e o ambiente sociopolitico. Ambiente
econdmico, politicas fiscais, niveis de emprego,
avancos tecnologicos € movimentos sociais, como 0s
que envolvem religido, trabalho e politica sao
exemplos especificos de fatores contextuais que
podem enquadrar as oportunidades e os riscos que
enfrentam um novo empreendimento.

Continua...
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Acordos (Deal) O conjunto completo de relagdes contratuais
implicitas e explicitas entre o empreendimento e todos
os provedores de recursos.

Oportunidade (Opportunity) Definida como "qualquer atividade que requer o
investimento de recursos escassos, na esperanca de um
retorno futuro" (Sahlman, 1996, p.140). A mudanga ¢
motivada pela visdo de futuro que ¢ melhor para quem
toma a decisdo a partir da credibilidade do caminho de
oportunidades apresentado a cada empreendedor.

Quadro 14 — PCDO (People, Context, Deal, Opportunity)
Fonte: autor
Nota: Baseado em informagdes de Sahlman (1996)

Sahlman (1996) coloca que a ideia fundamental de estudar centenas de iniciativas
empreendedoras bem sucedidas e mal sucedidas ¢ um conceito de integracao entre os quatro
elementos do PCDO. Ele chama este conceito de “fit”, definido como o grau em que os quatro
elementos influenciam o potencial do empreendimento. Este grau de ajuste, segundo o autor,

responde a quatro perguntas centrais:

a) Qual a medida que a pessoa tem de experiéncia, habilidades e atitudes, dada a
natureza da oportunidade do contexto e os acordos ja fechados?

b) Até que ponto a oportunidade faz sentido, dada as pessoas envolvidas, o
contexto e os acordos fechados?

C) Até que ponto o contexto ¢ favoravel para o empreendimento, dada as pessoas
envolvidas, a natureza das oportunidades e os acordos fechados?

d) Até que ponto os negocios envolvidos no empreendimento faz sentido, dada as

pessoas envolvidas, a natureza das oportunidades e o contexto?

Para Sahlman (1996) todos os elementos devem ser levados em conta
simultaneamente, a analise individual sera insuficiente como mostra a figura 2:

Vide figura 2: O conceito do “fit” (PCDO) na proxima pagina.
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Sahlman (1996) deixa claro que s6 se concentrar nos quatro elementos do PCDO nao ¢é

o suficiente, colocando o fato de todo empreendimento ser propenso as mudancas que

ocorrem ao longo do tempo. Para isso, coloca algumas questdes que devem ser utilizadas na

analise de qualquer empreendimento:

a)
b)

c)

O que pode dar errado?

O que pode dar certo?

Quais decisdes na gestao podem ser feitas no presente € no futuro para garantir
0 que estd dando certo de ndo sair do caminho? O que posso evitar que dé

errado? No caso de erro, como posso prevenir danos ao empreendimento?

Para ele, o papel do gestor ¢ adaptar continuamente uma empresa a melhorar o grau de

ajuste em torno do PCDO, isso ndo garante o sucesso, mas faz aumentar as chances.

Ao final de um plano de negocio, baseado no PCDO, Sahlman (1996) espera boas

respostas para algumas questoes:

a)

b)

d)

Quem sdo as pessoas envolvidas? O que eles fizeram no passado que levaria a
crer que eles serdo bem sucedidos no futuro? Quem esta faltando na equipe e
como eles serdo atraidos?

Qual ¢ a natureza da oportunidade? Como a empresa vai ganhar dinheiro?
Como esta oportunidade vai evoluir? Podem existir barreiras de entrada que
podem ser construidas e mantidas?

Quais os fatores contextuais que afetam o empreendimento? Que mudancas
contextuais sdo passiveis de ocorrer € como a administracdo pode responder a
essas mudancgas?

Quais acordos foram ou sdo suscetiveis a colisdes dentro e fora da empresa?
Sera que os acordos fechados aumentam a probabilidade de sucesso? Como ¢
que os acordos e os incentivos implicitos evoluem ao longo do tempo?

Que decisdes foram tomadas (ou podem ser feitas) para aumentar a propor¢ao

de recompensa em relacao ao risco (ratio of reward to risk)?
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8.3 PCDO Aplicado ao Empreendedorismo Social

Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) com o objetivo de desenvolver um quadro
sobre como abordar o processo de um empreendimento social de forma mais sistematica e
eficaz, focaram-se em como se constréi o empreendedorismo. Utilizando a defini¢do de
empreendedorismo de Stevenson (1983 apud AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN,
2006), busca de oportunidade sem levar em conta os recursos atualmente controlados, ¢ a
analise PCDO criada por Sahlman (1996), construiram um quadro analitico sobre o modelo
operacional de um empreendimento social. Os autores sugerem a aplicagdo do PCDO, com
algumas variagdes aplicadas ao empreendedorismo social, para a criacdo de um quadro
conceitual e a compreensao de gestdo e de plano de negdcio.

Segundo os autores, a analise comparativa dos dois tipos de empreendedorismo, para
cada um dos elementos PCDO, apresentara similaridades em um primeiro instante, mas em
seguida serdo identificadas diferencas significativas. Na analise feita por eles observaremos
que a oportunidade e contexto juntos determinam até onde pode chegar o negdcio. Depois,
discutem-se as pessoas englobando neste caso os recursos € o tamanho e tipo dos acordos de
um empreendimento social. O contexto incorpora certas restricdes de recursos externos, como
a macroeconomia, estrutura de regulamentacdo, infraestruturas sociais, tais como
organizagdes de apoio e fundacdes, além da taxacao.

Observando a figura 3 desenvolvida por Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006), o
PCDO gira em torno do valor social proposto, o contexto engloba os outros trés pontos

(pessoas, acordos e oportunidades).



CONTEXTO

OPORTUNIDADE

Figura 3 — PCDO aplicado ao empreendedorismo social
Fonte: Austin; Stevenson; Wei-Skillern (2006)
Legenda: VSP = Valor Social Proposto (Social Value Proposal)
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8.3.1 Pessoas (People)

Como explicado por Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006), as dimensdes
emocionais e psicologicas criam a aderéncia estratégica do empreendedor ao seu projeto
social. Sao eles: funciondrios, investidores, voluntarios, gestores, além de outros envolvidos
diretamente ou indiretamente ao empreendimento social.

Em qualquer empreendimento, seja social ou comercial, os recursos humanos sao
necessarios para se atingir o sucesso, mas em um empreendimento social estes recursos sao
bem mais escassos. Com isso ¢ fundamental para quem gerencia, desenvolver uma grande
rede de apoiadores e uma capacidade de comunicar o impacto do trabalho do empreendimento
para alavancar recursos fora das fronteiras organizacionais alcangando, assim, seus objetivos.
Para isso, muitas vezes precisam trabalhar em colaboracdo com outras organizacdes sem fins
lucrativos, empresas e governo.

Para Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) a participacdo de empresas sociais em
rede, muitas vezes, promove ndo s 0s objetivos de sua propria organiza¢do, mas também as
do setor de micro finangas como um todo, e completam que dentro da rede, a habilidade de
gerenciamento de politicas e de relacionamento ¢ de extrema importancia para os
empreendedores sociais, porque uma grande parte dos recursos esta fora de seu controle
direto. Esses recursos muitas vezes estio nas maos de membros do conselho de doadores,

parceiros e de voluntarios.

Quais sdo as motivagdes do empreendedor social e como ele se compara com um empresario convencional?

Qual o papel que os incentivos ndo remunerados apresentam na mobiliza¢do das pessoas em empresas sociais?

Em que medida sistemas remunerados de incentivos de empresas podem ser efetivamente utilizados no
empreendimento social e, vice-versa, até que ponto sistemas ndo remunerados de incentivos podem ser
implantados?

Quais sdo as formas mais eficazes para um empreendedor social mobilizar e gerenciar voluntarios?

Quadro 15 - Perguntas-chave — Pessoas (People)
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informagdes de Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006)
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8.3.2 Contexto (Context)

Segundo Austin, Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006), o impacto do contexto sobre um
empreendedor social ¢ diferente do de um empresario comercial, devido a forma como a
interacdo de uma empresa com a missdo social e os sistemas de medicdo de desempenho
influenciam o comportamento empreendedor. Nem por isso deixam de sofrer influéncias
contextuais internas e externas, alguns exemplos sdo: macroeconomia, estrutura tributaria,
ambiente sociopolitico, economia local, niveis de emprego, cultura local, entre outros.

Na maioria dos casos, o empreendedor social opta por buscar oportunidades para
abordar a mudanga social por causa de um contexto indspito. Como colocado por Austin,
Stevenson e Wei-Skillern (2006), um contexto adverso pode levar o empreendedor social a
tentar mudar um problema social que estd, muitas vezes, profundamente enraizado a fatores
contextuais.

Para os autores, empreendedores sociais podem ter uma tendéncia a dar menos atengao
ao contexto operacional, pois as consequéncias disso podem se manifestar muito lentamente,
monitorar o contexto pode permitir que um empreendedor social identifique oportunidades
para a empresa que possam passar despercebidas. O contexto molda as oportunidades

disponiveis para o empreendedor social.

Como as forgas contextuais formam a criagdo de oportunidades para o empreendedorismo social?

Como um pais ou comunidade com diferengas contextuais alteram essas forgas?

Quais as forgas contextuais que promovem a inovagao social e o empreendedorismo?

Até que ponto ¢ possivel desenvolver a missdo social, levando-se em conta as diferengas contextuais?

Quadro 16 - Perguntas-chave — Contexto (Context)
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informagdes de Austin, Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006)

8.3.3 Acordos (Deal)

Neste caso envolve transagdes de troca de valores como por exemplo: contratos com
investidores e funcionarios, os acordos com os voluntarios, entre outros acordos necessarios

para a sustentabilidade de um empreendimento social. Para Austin; Stevenson; Wei-Skillern
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(2006), os empreendimentos sociais diferem dos empreendimentos comerciais no tipo de
acordo, nos valores, no tempo, na flexibilidade e na mensurabilidade.

O tipo de acordo depende diretamente dos beneficiados de um empreendimento social.
Na maioria dos casos, eles t€ém pouco poder econdomico ¢ de mercado para exercer uma
relacdo financeira com o empreendimento social, consequentemente o empreendedor social
acaba considerando seus financiadores como seus principais parceiros nesta area de acordos
que envolvem capital financeiro.

No caso do tempo e da flexibilidade, os empreendedores sociais, muitas vezes, sao
pressionados a dividir-se. Com isto, trabalham entre a gestdo do empreendimento e o
desenvolvimento de a¢des inovadoras no cumprimento de sua missdo social. A
mensurabilidade de um empreendimento social também difere pois ela esta diretamente ligada
a resultados sociais positivos, ao contrario de um empreendimento convencional, onde o lucro
financeiro € a principal medida de sucesso.

No caso de empreendimentos sociais, os acordos estdo ligados a trés campos: ao
capital filantropico, a missdo social e ao seu desempenho. O capital filantropico trata de toda
fonte de renda de um empreendimento social. A missdo social estd diretamente ligada a
vontade de alguns empreendedores sociais em transformar uma agdo em algo primordial
dentro da vida dos beneficiados pelo projeto social. O desempenho esta ligado aos resultados

obtidos a partir do valor social proposto (VSP).

Quais sdo os principais impulsionadores para o empreendedor social?

O quanto essas fontes impulsionadoras sio eficientes?

O que determina a sua estrutura financeira?

Como um empreendedor social pode determinar a proporcdo ideal de fontes de financiamento para o seu
empreendimento?

Em que medida as estratégias de ganho de renda tém sucesso?

Quadro 17 - Perguntas-chave — Acordos (Deal) — Capital Filantropico
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informagdes de Austin, Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006)
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Como ¢ que a estratégia de gestdo afeta a missdo social?

Como ¢ que a missdo social afeta a mobilizagdo de recursos?

Como ¢ que pode se criar uma declaragdo forte de sua missao social?

O que da forca a declaracdo de missao?

Quadro 18 - Perguntas-chave — Acordos (Deal) — Missdo Social
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informacdes de Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006)

Como se pode medir a criagdo de valor social (SVP)?

Como os empresarios podem melhor comunicar o SVP para as diferentes partes interessadas?

Como ¢ que as medidas de desempenho podem ser mais efetivamente integradas em um sistema de gestdo?

Quadro 19 - Perguntas-chave — Acordos (Deal) — Desempenho
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informagdes de Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006)

8.3.4 Oportunidade (Opportunity)

Para reconhecer as oportunidades, neste caso, os problemas sociais apresentados, ¢
necessario que se conheca muito bem o contexto local. O campo de oportunidades para
empreendedores sociais ¢ mais amplo, pois sdo capazes de gerir empreendimentos que sao
financeiramente autossustentdveis, assim como aqueles que necessitam de subsidios de
doadores. Ao contrario do setor comercial em que oportunidades inexploradas, rentaveis, de
alto crescimento sao relativamente dificeis de capturar, no setor social, as necessidades sociais
e, portanto, suas oportunidades, muitas vezes, ultrapassam em muito os recursos disponiveis
para enfrenta-los, pois os beneficiados no final da ponta sdo, muitas vezes, incapazes de pagar
o suficiente para cobrir os custos dos bens ou servigos.

Frequentemente, surgem oportunidades para que os empreendimentos sociais busquem
0 crescimento como um meio para obter maior impacto social. Grandes sucessos iniciais
podem levar ao aumento da demanda por seus programas sociais, produtos ou servicos, ou até
mesmo pedidos de escala ou replicagdo da organizacdo de alguma forma. Assim come¢am a
crescer e se expandir antes que um planejamento seja colocado no papel, desconhecendo seu
potencial real e os contextos que o cercam. Em alguns casos, o crescimento pode nao ser a

melhor abordagem para atingir os objetivos da organiza¢do ou para ter o maior impacto
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social. O crescimento desmedido tem o potencial de desperdigar recursos organizacionais e

pode realmente prejudicar o impacto da organizagdo (NICHOLLS, 2006).

Quais sao os efeitos do tamanho dos problemas sociais na formagdo e comportamento dos empreendimentos
sociais no pais?

Em mercados mistos, onde as organiza¢des sem fins lucrativos e com fins lucrativos sdo operacionais por igual,
quais sdo as vantagens e as desvantagens competitivas e as quais as dindmicas interativas?

Até que ponto empresas sociais corrigem problemas sociais?

O empreendimento social exerceu a funcdo de assumir os riscos iniciais e de desenvolvimento?

Qual foi o processo para identificar os problemas sociais que serdo atendidos pelo empreendimento social?

O que afeta a extensdo ¢ a forma de competic@o e colaboragdo entre empresas sociais?

Quadro 20 - Perguntas-chave — Oportunidade (Opportunity)
Fonte: Autor
Nota: Baseado em informagdes de Austin, Stevenson ¢ Wei-Skillern (2006)
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Muito importante deixar claro, que nao existe uma metodologia definitiva no
entendimento da gestdo de qualquer tipo de empreendimento. Como ja foi descrito
anteriormente por Silva e Brandao (2013), estas metodologias, quando aplicadas em pesquisas
sobre empreendimentos sociais ligados ao esporte indicardo um caminho técnico de acesso a
realidade. Este caminho passa pelos julgamentos e aspiragdes de que desenvolveu, e de quem
ira colocé-la em préatica, abrangendo seus desejos e ideologias.

A metodologia desenvolvida pela Ashoka e McKinsey (2001) vem de anos de
desenvolvimento e diversas reunides entre sua rede de empreendedores sociais, conhecidos
como ‘fellows” da organizacdo. A Ashoka ¢ responsdvel por varias pesquisas e pelo
desenvolvimento de iniciativas auxiliando os empreendedores sociais em suas missdes
sociais. Ja a pesquisa desenvolvida por Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) se baseia em
uma metodologia desenvolvida por Sahlman (1996) voltada ao empreendedorismo
convencional.

No caso desta pesquisa, as duas metodologias escolhidas para andlise de gestdo de
empreendimentos sociais ligados ao esporte podem, perfeitamente, se complementar,
tornando a analise mais densa. Um exemplo disso € o contexto, muito trabalhado no PCDO
por Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006), ao contrario da metodologia desenvolvida pela
Ashoka e McKinsey (2001) que enfatiza muito a pesquisa sobre o marketing do
empreendimento social. Em comum, as duas metodologias se preocupam, em explicitar
raciocinios e induzir julgamentos quanto as pessoas ligadas direta e indiretamente ao
empreendimento social, a organizac¢do e o mercado onde estdo baseadas.

Contudo, somente com o conhecimento de cada missdo social, serd possivel um
melhor entendimento sobre os processos operacionais unicos de cada empreendimento, o que
revelaria os caminhos tortuosos seguidos pelos empreendedores, apesar de os modelos
sugerirem pacotes fechados de questdes norteadoras Estes caminhos tortuosos seriam objeto
de estudo posterior, com potencial de revelar novas categorias de problemas e desafios de
gestao.

Uma limitacao das metodologias analisadas ¢ exatamente a inexisténcia de concepgdes
sobre o processo de mudanca social que pretendem induzir. Mais do que caracteristicas

contextuais e desafios com a implantagdo de processos de gestdo, as metodologias analisadas,
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de forma geral, ndo revelam as complexidades que seriam inerentes a mudanga e a
transformagdo, que devem entdo ficar circunscritas ao campo da experimentacdo pratica, em
ultima anélise, pelo tipo aprendizagem por tentativa e erro. De fato, seria uma aparente
contradi¢gdo simplificar e racionalizar a multiplicidade e complexidade das dinamicas sociais
nas quais os empreendimentos estdo inseridos, mas fica ainda o desafio de fornecer
parametros teoricos para tal.

Algumas observacdes sobre empreendimentos sociais ligado ao esporte sao
necessarias de serem observadas. No caso do Brasil, existem leis de apoio ao esporte que
favorecem os empreendedores sociais ligados a esta area. Isto faz com que seus gestores
estejam em contato direto com empreendimentos convencionais, sendo obrigados a apresentar
a importancia da disseminacao da educagdo fisica dentro de uma sociedade. Ao mesmo
tempo, empreendedores convencionais ligam suas empresas a projetos esportivos dentro da
base educacional, favorecendo a sociedade de forma mais ampla.

Por contar com leis como esta, muitos empreendimentos sociais ja dispdem de
profissionais assalariados em todas os setores da empresa, quebrando a dependéncia de
trabalho voluntario em 4reas onde a aderéncia ao projeto deve ser altamente profissionalizada.
Na grande maioria dos casos ¢ necessario que profissionais estejam preparados para uma
metodologia que contemple as praticas e o contexto onde serdo aplicadas a criacdo de valor
social através do esporte, pois muitas dessas areas ndo contam com espago fisico para a
aplicacdo da metodologia do esporte de uma forma ampla.

Muitos atendem nesses locais com contextos adversos, onde as pessoas nao t€ém acesso
a praticas esportivas a partir de uma escola ou um clube social. Alguns empreendimentos
viajam o pais em busca da dissemina¢do de uma metodologia esportiva adequada a esses
locais. Por pior que sejam as condi¢des e a falta de material para a pratica esportiva,
professores de educacdo fisica devem ser preparados para educar buscando a inclusdo social,
através da constru¢do da coletividade e do respeito a diversidade para que as pessoas
atendidas busquem sua autonomia. Para isso € necessario conhecer muito bem a éarea e o
publico a que se destina o projeto social, s6 assim serdo conhecidas as oportunidades
apresentadas e a melhor metodologia esportiva a ser aplicada.

No Brasil os problemas sociais atingem muitas areas, isso significa grandes
oportunidades para os empreendedores sociais ligados ao esporte, pois € um pais com um
enorme contraste social e um alto déficit educacional. Neste caso, sdo aplicados projetos

sociais de incentivo na base educacional, isto é, dentro de escolas publicas com pouca
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estrutura e em regides indspitas, onde dificilmente politicas esportivas de base chegarao.
Esses empreendimento sociais tem a fun¢do, também, de incentivar pessoas de todas as
idades, apresentando a importancia do esporte como um meio social, visto que o sedentarismo
¢ uma figura presente da sociedade moderna.

Projetos sociais ligados ao esporte no pais, normalmente, sdo administrados por ex-
atletas que, conhecendo a relevancia de tal pratica, a disseminam pelo pais das mais variadas
formas. O desempenho, na maioria das vezes, vai depender muito de como a metodologia do
esporte sera aplicada dentro dos contextos de uma comunidade.

Um fator de andlise em agendas futuras de pesquisa, citado pelo filme Quem... (2011),
necessita de uma observa¢do mais apurada. O fato de um empreendimento social, onde o
criador tem uma missao muito pessoal a cumprir, faz com que a delegacdo de poder seja um
grande empecilho. Com isso, muitas vezes, fica impossivel dar continuidade a um projeto
quando o criador da inovagdo social resolve ndo trabalhar mais no empreendimento. Entender
como ¢ feita a distribuicdo de fungdes ¢ um importante passo no entendimento da gestdo de
cada empreendimento social. Seguir sua verdadeira missdo, sem nunca se desviar dela, além
de deixa-la sempre clara e bem entendida entre todos que trabalham para a sua realizagdo ¢
um dos fatores mais importantes, observado pela Ashoka e McKinsey (2001) como um fator
determinante para a sustentabilidade de um empreendimento social.

Muitos empreendimentos sociais contam com um alto indice de trabalho voluntério
preenchendo seu organograma, mesmo sabendo o risco de perder um funciondrio sem a
aderéncia necessaria ao trabalho social. Entender a verdadeira fungao do trabalho voluntario e
até que ponto esta funcao pode ser empregada em empreendimentos sociais para o esporte €
outra questao importante a ser aprofundada.

Outro caso importe a ser observado nestes empreendimentos sociais ligados ao
esporte, ligados ao terceiro setor, ¢ o fato de serem totalmente subsidiados por outros setores.
No Brasil, o financiamento de um empreendimento social pode ser feito pelo Estado, por
empresas ou ambos, por isso, ¢ importante entender a participacdo de cada setor no
financiamento de um empreendimento social. Além disso, ¢ importante entender se a missdo
social proposta deve ou ndo ser configurada como um direito de todo cidaddo, podendo,
assim, ser colocada em pratica a partir de politicas publicas educacionais. No caso do esporte,
existem fatores apresentados nesta pesquisa, como, por exemplo, a melhoria das condig¢des

sociais e diminui¢do dos gastos com satude, que contribuem para que isto ocorra.
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Compreender a evolucdo e as perspectivas da politica esportiva de cada pais € outro
fator muito importante, pois tem impacto na configuracdo dos empreendimentos sociais.
Neste sentido, o carater estatico da analise contextual, balizada pelas questdes norteadoras das
metodologias pode ndo assimilar as possibilidades inerentes a um contexto em evolugao. No
Brasil, a possibilidade de expansdo deste tipo de empreendimento social ¢ imensa, pois com
um alto déficit educacional, as escolas publicas ndo tém o esporte como uma prioridade, com
isso, ndo faltam locais para que empreendedores sociais desenvolvam seus projetos de
aplicacdo do esporte.

Conhecer as diferentes culturas esportivas ¢ compreender a verdadeira importancia
que cada sociedade da a educacdo fisica e qual serd a contribui¢do que o esporte traz para ela.
A visdo social do esporte ainda ¢ nova, muitos paises comecam a aplicar politicas sociais
voltadas a educagdo fisica. Entender o esporte, ndo apenas como uma pratica competitiva,
mas também como um meio de inclusdo e socializagao ¢ muito importante.

A partir deste estudo exploratorio, sera possivel, definir caminhos para se investigar os
casos de sucesso, buscando a compreensdao de como funciona este tipo de empreendimento
social ligado ao esporte, colaborando para uma agenda de crescimento de novos modelos de
negocio com as mesmas caracteristicas, além de ajudar empreendedores sociais, investidores e

académicos com uma ferramenta analitica, além de uma metodologia de analise dos desafios

de gestdo em empreendimentos sociais ligados ao esporte.
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