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“Whether the Games at Rio were to become a really
stable regular institution or not, it was worthwhile seeing them
renewed in the near future for the benefit of other cities further
apart from each other — as a result of inadequate transport
rather than actual distance — than was the case in Europe.”
Bardo de Coubertin, 1923.

Texto extraido do livro Olympic Memoirs, de autoria de Pierre de

Coubertin, sobrinho do fundador do Comité Olimpico Internacional.



RESUMO

Esta tese tem como objetivo dar transparéncia as respostas institucionais do COI a
Convencéo da Sustentabilidade e, para tal, investiga ndo s6 a presenca da sustentabilidade nas
suas faces institucionais, como também o impacto delas na realizagdo de jogos sustentaveis. A
pesquisa apresenta o COl como uma organizagdo politica, que €, simultaneamente, uma ONG
e uma instituicdo fundada sobre os principios de honra e moderacdo que alimentaram uma
estratégia de influéncia e poder. A construcdo teorica, no olhar institucional, da-se por meio
do confronto das préticas do COl com o0s ensinamentos sobre sustentabilidade. Na
investigacdo, de perfil exploratério-descritivo, utilizou-se a anélise de dados secundarios
enriquecida pelo trabalho de pesquisa realizado na biblioteca do COI em Lausanne, Suica.

Entre as principais conclusdes da pesquisa, destacam-se: (a) a sugestéo de que o COI tem
mais uma face institucional além da humanitaria (CHAPPELET, 2008) e da empreendedora
(PREUSS, 2002), que é a face multiplicadora; (b) a proposta de que a sustentabilidade esta
presente nas trés faces institucionais do COI, mas, em razdo da dependéncia da trajetoria, essa
presenca acontece de forma pontual e incremental; (c) o diagndstico de um padréo de
respostas do COIl a pressdo externa no que concerne & sustentabilidade, com base no
voluntarismo de Freeman (2010); (d) quanto a sustentabilidade dos jogos, o posicionamento
de que o COI ndo é responsével por realizar jogos “sustentaveis”, pois essa competéncia é do
Comité Organizador e dos governos locais, e 0 COI é somente corresponsavel — entretanto o

COl responde pela escolha de cidades-sede que estejam aptas a realizar jogos “sustentaveis”.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Comité Olimpico Internacional, Jogos Olimpicos.



ABSTRACT

This thesis aims to bring transparency to the 10C institutional responses to the
Convention of Sustainability. It investigates the presence of sustainability in their institutional
faces and the impact of this presence in delivering sustainable Games. The research presents
the 10C as a political organization, which is both an institution and an NGO, established on
the principles of honour and moderation that fueled a strategy of influence and power. The
theoretical construction, built under the institutional lenses, compares the practices of the IOC
with the main sustainability concepts stated by different authors. The investigation follows an
exploratory/descriptive method and secondary data is used. Enriching the work a research has
been conducted in the library of the I0OC in Lausanne, Switzerland.

Among the key findings, four can be highlighted: (a) it suggests the IOC having a
third institutional face, named Multiplier, which is added to the two ones known as
Humanitarian and Entrepreneur (Chappelet 2008) and (Preuss 2002); (b) it shows that the
IOC adheres to the Convention however due to its path dependence initiatives developed are
incremental and fragmented; (c) based on Freeman (2010) ideas of voluntarism, the thesis
maps and assess the IOC standard procedure when answering to external pressure (d)
regarding to the sustainability of the Games, it appoints the 10C as the responsible for
choosing host cities capable of delivering sustainable but not the responsible for delivering

sustainable Games, which is the obligation of COJO and local governments.

Keywords: Sustainability, International Olympic Committee, Olympic Games
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1. INTRODUCAO

Em razo da realizacdo dos Jogos Olimpicos de Verdo de 2016, na cidade do Rio de
Janeiro, escolheu-se o Comité Olimpico Internacional (COI), fundado pelo Bardo de
Coubertin, no século X1X, uma instituicdo sui generis até entdo pouco conhecida no Brasil,
como objeto de estudo desta tese. No titulo do trabalho em tela, o0 moto olimpico Citius,
Altius, Fortius (o mais alto, o mais rapido e o mais forte) reforga a presenca histérica da
instituicdo no renascimento dos Jogos Olimpicos e seu papel na sociedade contemporanea.

O COI representa e organiza 0 Movimento Olimpico (MO) na cena mundial e, por
ocupar esse lugar de lideranca global, também responde a presséo exercida pela “Convencéo
da Sustentabilidade”, atribuindo-se um papel contributivo na solucdo dos problemas
relacionados com o0 meio ambiente e com o Desenvolvimento Sustentavel por meio das Metas
do Milénio'. O COI protagoniza, pois, a interface do MO com alguns dos grandes temas da
Sustentabilidade — sejam eles voltados & reducdo da pobreza ou mesmo & reducdo de
emissOes de gases de efeito estufa.

O COlI &, ao mesmo tempo, uma organizagdo politica (WEBER, 1978), uma ONG
(DRUCKER, 1990) e uma instituicio (NORTH, 1990). O COI apresenta uma estrutura
complexa em que convivem, de forma sobreposta aos alicerces que formam sua dependéncia
da trajetoria (NORTH, 1990), trés faces com as quais a instituicdo se apresenta & sociedade: a
face multiplicadora, a humanitaria e a empreendedora. A dependéncia da trajetoria tem
componentes oriundos de sua natureza politica (WEBER, 1978), construida em principios de
honra (MONTESQUIEU, 1748; WEBER, 1978) — quando se referem a honra da dominagéo
feudal — e de moderacdo (MONTESQUIEU, 1748). Somam-se, ainda, a esses principios, as
ideias de influéncia e de poder, conforme definidas por Parsons (1963) e Weber (1978),
respectivamente, as quais, desde a fundacdo, sdo os pilares da estratégia de
internacionalizacdo do COIl de acordo com Coubertin (1979). A face multiplicadora, a
articuladora do MO, constituiu-se sobre a legitimidade, como definida por Bobbio (2000). A
face humanitéria, relacionada com agéncias e organismos multilaterais, estd representada na
pessoa juridica de ONG com objetivos definidos por Drucker (1990). A face empreendedora,

que mimetiza uma empresa, faz-se presente, no mundo dos negécios, como a franqueadora

! Em 2000, a ONU — Organizagdo das Nacdes Unidas — , ao analisar os maiores problemas mundiais,
estabeleceu oito objetivos do Milénio: (1) término da miséria; (2) educacdo basica de qualidade para todos; (3)
igualdade entre os sexos e valorizacdo da mulher; (4) reducdo da mortalidade infantil; (5) melhoria da satde de
gestantes; (6) combate a AIDS, a malaria e a outras doencas; (7) qualidade de vida e respeito ao meio ambiente;
(8) empenho de todos pelo desenvolvimento.
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dos jogos os quais sdo negociados como ativos intangiveis e especificos (WILLIAMSON,
1996).

Neste trabalho, objetiva-se dar visibilidade as respostas institucionais do COI a
Convencéo da Sustentabilidade produzindo conhecimento que leve a melhor compreenséo das
respostas e do impacto na operacéo dos Jogos Olimpicos. Por meio da pesquisa, estabelece-se
que as respostas do COIl & Convencdo estdo distribuidas entre suas faces institucionais e
ilumina-se a discussdo sobre a sustentabilidade dos Jogos Olimpicos com base na
investigacdo da presenca da sustentabilidade nas trés faces e como essa presenga impacta a
realizacdo de jogos sustentiveis. Optou-se, entdo, pela elaboracdo da seguinte pergunta
norteadora:

1 Como a sustentabilidade se faz presente nas diferentes faces institucionais do COI e como essa
presenca impacta a realizacdo de jogos sustentaveis?

Desenvolveu-se o plano de estudo — abaixo apresentado na Estrutura Analitica 1 —
para guiar a investigacéo sobre o COI com base em suas faces institucionais. Note-se que uma
das faces, a humanitaria, se posiciona como interlocutora do Desenvolvimento Sustentavel,

em uma esfera “acima” das questdes voltadas a sustentabilidade, componente das faces

empreendedora e multiplicadora; tal fato sera discutido no curso do trabalho.

Estrutura Analitica - 1 Apresentacio da Tese

Desenvolvimento Sustentivel  Face Humanitiria
Face Multiplicadors )
Face Multiplicado Impacto nas Cidades Sede ¢ Legado
Face Humanitaria | Faces Institucionais < Candidatura ¢ Selegio da Cidade Sede

' . Face Empreendedora _ Jogos - .

A Sustentabilidade : Togos - Gestdo ¢ Finangas - COJO

Gestio Interna / Sustentabilidade nos Jogos
[

Face Multiplicadors

Face Empreendedora

Fonte: Elaboragdo Propria. Flores , Maureen (2012)

Encontraram-se algumas dificuldades na realizagdo do trabalho; mas séo desafios que
serviram para aumentar a importancia da tese e obrigaram a um maior aprofundamento no
estudo da instituigdo COIl. Entre as restricdes encontradas, destacam-se:

(a) a impossibilidade de aplicar a teoria contemporénea a contextos de outra época, fato que
obrigou a revisao de literatura e a inclusdo de autores dos séculos XVIII e XIX;
(b) o dilema entre amplitude e profundidade, caracteristico de um tema rico, permeou todo o

trabalho, tornando necessério priorizar informac@es relacionadas com a sustentabilidade no
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COl e suprimir outras informacdes pertinentes & instituicdo mas ndo relacionadas com o tema
principal;

(c) a tese prioriza 0 COIl e ndo os jogos, diferentemente da literatura existente em que ha
predominancia do tema “Jogos” mesmo quando o COIl ¢é abordado. Normalmente, os titulos
disponiveis destacam os Jogos (PAYNE, 2006; PREUSS. 2002, 2004), raramente o COI
(CHAPPELET. 1991,2008);

(d) a pouca informagéo sobre a instituicdo COI e a sustentabilidade no COI.

A pesquisa é de natureza qualitativa, o que, segundo Vergara (2008), permite a coleta
de dados por meio de técnicas pouco estruturadas ou tratamento de cunho interpretativo.
Quanto aos fins, a pesquisa, conforme Cooper e Schindler (2003) e Vergara (20I1) é
descritiva, pois cria um perfil e é exploratdria, pois vai além da descricéo e explica as razdes
para o fendmeno. Para Cooper e Schindler (2003:131), o estudo exploratério € util quando os
pesquisadores ndo tém uma ideia clara do que irdo enfrentar e variaveis importantes podem
ndo ser conhecidas ou ndo estar totalmente definidas; em suma, uma pesquisa que permite um
planejamento ndo sistémico. J& o estudo descritivo, € normalmente estruturado em torno de
hipoteses ou questdes investigativas e visa & descricdo de um fendmeno ou das caracteristicas
associadas ao alvo da investigacdo. No geral, o estudo exploratorio refina a pesquisa e leva ao
método descritivo. Quanto aos meios (VERGARA, 2011), utilizaram-se técnicas qualitativas
como as andlises de dados secundarios, isto é, a andlise bibliografica e a documental. O
esforco investigativo também incluiu uma extensa pesquisa na biblioteca do COIl em
Lausanne, Suica.

Compde-se a tese de sete capitulos: (1) introdugdo em que se fazem as explicacdes
mestras; (2) capitulo tedrico; (3) COIl sua historia, sua constituicdo, a natureza de suas trés
faces e algumas das respostas institucionais, produzidas no transcurso do tempo, as pressdes
impostas pela sociedade; (4) A Sustentabilidade e o COIl (5) Os Jogos Olimpicos; (6)
Conclusoes e recomendagdes; (7) Bibliografia e Anexos | e .

No Capitulo Il, o melhor entendimento de uma institui¢do longeva como o COlI,
requereu o retorno a um momento da historia que melhor explicasse as questdes de seu tempo
e as implicagBes desse contexto em sua trajetéria. Apoiada em Durkeim (1893), a leitura
comega com Montesquieu (1748) ao expor os principios de honra e moderacdo como “paixdes
motivadoras” que fazem diferentes formas de governo, como Republica e Monarquia, criarem
suas leis e, ainda, a relacdo dessas leis com a sociedade. Por ser o COl uma institui¢do

centendria, formada por um grupo de nobres no século XIX, a qual atribui temporalidade ao
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entendimento da instituicdo na Optica da teoria, mostrou-se determinante para o entendimento
da dependéncia da trajetoria.

A abordagem teérica, na perspectiva da Sociologia Econdmica de Weber, é trazida por
Swedberg (1998) que faz varias contribuicbes a tese, como as definicbes centrais de
Convencédo, Poder, Dominagdo, Organizagdo Social. Ainda sobre esse autor, registra-se,
também, o exemplo do desafio weberiano sobre realizar um estudo em que héa necessidade de
priorizar a amplitude em detrimento da profundidade (SWEDBERG, 1998). A priorizagdo da
amplitude, no caso desta tese, deveu-se ao fato de que o COl, a luz de sua trajetdria, nasce
quase cem anos antes da Convencdo da Sustentabilidade e seu estudo requereu a construgdo
dos elos de ligacdo entre os séculos XVIII e XIX, de Montesquieu e Weber, com o século
XX, de North (1990), discutidos no século XXI de Hart (2006).

Com o objetivo de relacionar os temas referentes a sustentabilidade e as respectivas
respostas do COIl a essas demandas, na tese, apresenta-se uma breve revisdo do encontro da
discussdo da RSC com aquelas relacionadas com os temas meio ambiente, sociedade e
economia, que levaram & Convencéo da Sustentabilidade e a incorporagdo do tema legado ao
discurso do COIl. Embora sem centralidade no trabalho, a incorporagéo do tema RSC explica-
se pelos seguintes motivos: (1) questdes relacionadas com o proprio desenvolvimento
histdrico desses temas; (2) presenca de grandes corporagdes nacionais e multinacionais como
financiadoras dos jogos e do movimento olimpico, (3) magnitude do impacto dos jogos, (4) 0s
repasses do COI feitos a0 MO por meio da solidariedade olimpica. O tema legado adicionado
aos sobrepostos conceitos de sustentabilidade e RSC é tido como um pressuposto que se
consolida e se transforma em algo a ser fomentado e mensurado com base no impacto positivo
dos Jogos de Barcelona na infraestrutura urbana. Dessa forma, o estudo da sustentabilidade no
COI mantém os temas RSC e legado como transversais & sustentabilidade e registra a
presenca de stakeholders? da sustentabilidade os quais sdo analisados com base nos
ensinamentos de Freeman (2010).

Sobre o arcabougo tedrico da sustentabilidade, os principais autores sdo: Elkington
(1997), Hart (1997, 2006), Esty (2009). Ainda neste capitulo, encontram-se 0s ensinamentos
de Drucker (1958,1984,1990) e os autores especificos do COI, Chappelet (1991, 2008), e dos
Jogos Olimpicos, Preuss (2002, 2004).

2 Hoje, 2012, configura-se a traducéo de stakeholders como “partes interessadas”; o uso da palavra “atores”
refere-se aos textos produzidos em décadas passadas. Neste trabalho os trés termos — stakeholders, partes
interessadas e atores — serdo usados com os mesmos significados, isto é, como sindnimos.
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No Capitulo Il sobre o COI, apresenta-se 0 nascimento das faces institucionais,
revelando, em primeiro plano, o resumo histérico da instituicdo centenéria, seu perfil de
atuacdo global e os principais desafios encontrados no pés-guerra. Dessa forma, aprende-se
que o COI, que nasce como uma associacdo civil informal para promover o esporte,
multiplica sua atua¢do no mundo e langa-se no plano macro das instituicbes supranacionais e,
ainda, no que concerne aos Jogos, em determinado momento de sua existéncia, observa-se
uma quebra em seu processo de retroalimentacdo — em outras palavras, o seu feedback —
como explicado por Hodgson (2006) e, como consequéncia, desenvolve-se uma nova face
empreendedora que mimetiza uma empresa que comercializa 0s jogos como ativos intangiveis
e especificos (WILLIAMSOM, 1996).

Por meio da revisdo das obras de Coubertin (1979), Chappelet (1991, 2008), Preuss
(2002, 2004), Hodgson (2006) e North (1990), foi possivel classificar as dimensdes
institucionais do COI acrescentando um novo degrau para pesquisas futuras. Em Coubertin
(1979), encontram-se os fundamentos que conduziram a trajetéria do COIl e seu
fortalecimento na esfera mundial — nomeou-se essa fase de “multiplicadora”; Chappelet
(2008) apresenta a instituicio como detentora de uma face “humanitéria”, dado o perfil
supranacional no relacionamento com a ONU; e Preuss (2004) afirma que o COIl é uma
organizacdo de impacto econdmico gracas as grandes cifras que movimenta, com uma face
“empreendedora”. Assim, na pesquisa, inovou-se, ndo s6 ao criar uma nova face, mas também
a0 organizar o conjunto desses ensinamentos por um unico olhar que define o0 COI como uma
instituicdo multifacetada, em que trés dimensdes estéo presentes.

No que concerne a sustentabilidade, objeto do Capitulo 1V, para analisar as respostas do
COl a Convengdo, consideram-se as trés faces do COIl, analisando-as conforme as iniciativas
voltadas ao desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade. No COl, a evolugdo histérica
desses temas, inicia-se pelo meio ambiente e registra-se a cronologia no Anexo | que resume
as Atas das Sessdes do COI. Nesse Capitulo, também se resumem as respostas institucionais
do COI a Convencdo quanto a sua gestdo e quanto a suas iniciativas para 0s jogos. Assim,
consideraram-se alguns pressupostos no encaminhamento da pesquisa:

(1) o pilar econdbmico da sustentabilidade estd representado, na estrutura do COI, pelas
comissdes e diretorias as quais se relacionam, de forma direta ou indireta, com 0s
stakeholders ligados as principais fontes de recursos arrecadados ou, ainda, com o MO por
meio do financiamento das a¢Ges voltadas a sustentabilidade;

(2) o pilar social foi considerado com base no fundamento precipuo da Carta Olimpica —

“Esporte como um direito universal”, e, assim, abracam-se as agdes relacionadas com
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“educacdo para o esporte”, “Sport for Hope” e “educacdo olimpica”. J& a governanga imposta
pela RSC esté representada, na estrutura organizacional, pela solidariedade olimpica;

(3) o pilar ambiental esta, como o social, representado nas ag¢les institucionais e na estrutura
organizacional — comissdes e diretorias — que tratam do assunto, assim como nos
documentos firmados na esfera internacional.

A leitura das Memdrias do bardo de Coubertin (1979) orienta, como uma bussola, a
travessia politico-institucional dos jogos e do MO no século XX, pois permite relacionar esse
desenvolvimento com os fatos historicos marcantes do periodo; embora ndo exista citacdo que
as aproximem, o que é apresentado por Coubertin (1979) encaixa-se nos fatos narrados por
Hobsbawm (1994) em Era dos extremos. A relagdo do COI e dos jogos com os fatos de
natureza politico-institucional do século XX organiza-se no Capitulo V, em que se apresenta
um breve resumo do paralelo entre politica, COI e jogos.

No Capitulo V, em que se trata ainda do legado, resumem-se 0s processos de
candidatura e de escolha de uma cidade-sede e, por meio de Preuss (2004), discutem-se 0s
impactos econdmicos, sociais e ambientais do megaevento. Como 0s jogos séo analisados em
separado do COl e da sustentabilidade dele, fica clara a existéncia de uma sobreposicdo entre
a figura institucional do COI e a dos jogos, e mais: entre o papel do COI no desenvolvimento
sustentdvel e na sustentabilidade dos jogos. Nesse capitulo, a separacdo dos temas d&
transparéncia ao fato de que o COI, no que concerne aos jogos, tem total responsabilidade por
escolher uma cidade-sede que seja capaz de entregar jogos sustentiveis, mas, por outro lado, é
somente corresponsavel pela implantacéo da sustentabilidade nos jogos. Contudo, na fase de
implanta¢do dos jogos, 0 COJO, no MO, e 0s governos locais sdo 0s principais responsaveis
pela realizacdo de jogos sustentiveis. Esse novo entendimento também serd de utilidade para
futura pesquisa sobre o tema.

Ainda com base no esforco do conhecimento, no Capitulo VI — Conclusdo —,
registram-se algumas sugestbes da pesquisa para a sustentabilidade e o desenvolvimento

sustentavel as quais sdo denominadas “Coordenadas para a sustentabilidade”.
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2. SOBRE A TEORIA

Neste capitulo, disserta-se sobre autores que explicam os caminhos de uma institui¢do
centenaria — o COl —, trazendo ideias de pensadores dos séculos VIII e XIX; de autores do
debate institucional e organizacional do seculo XX e, ainda, de outros cujas propostas
voltadas ao desenvolvimento sustentavel adentram o século XXI. O COI, como objeto de
estudo, atravessou todas essas fases do desenvolvimento do capitalismo e, por esse motivo, é
considerado, nesta pesquisa, cComo uma institui¢do sui generis.

Na literatura apresentada, ha autores basilares para a construcdo da tese que foram
classificados como de natureza “contextual” por explicar a génese de uma instituicdo como o
COl; outro grupo, de natureza “institucional”, faz a leitura das instituicbes e organizagdes; um
terceiro grupo, chamado de “propositivo”, assim se denomina por investigar as propostas da
Convencéo da Sustentabilidade; por fim, h4 autores “especificos” que tratam dos assuntos
jogos e COI. Nota-se que, muitas vezes, um mesmo autor e/ou um mesmo conceito pode ter

uma natureza que se encaixe em mais de uma dessas tipologias sugeridas.

2.1 O CONTEXTO DAS RELACOES SOCIAIS E POLITICAS

Foi Durkheim (1893) quem, no século XIX, em seus estudos sobre a formacdo das
Ciéncias Sociais, buscou em Montesquieu (1748) a consolidagdo da ideia de que os problemas
sociais da época na verdade surgiram no século XVIII, quando os filésofos, entre outras
coisas, apontaram as duas condi¢Ges para a origem da existéncia social: circunstancias
presentes e passado histdrico.

De Montesquieu (1748) traz-se um ponto pertinente a este trabalho que é a sua leitura
sobre os principios de honra e moderacdo, como as “paix6es motivadoras” que fazem
diferentes formas de governo, como Republica e Monarquia, agirem na criacéo das leis e no
entendimento da relacdo dessas com a sociedade.

A Republica engloba a democracia e a aristocracia, na primeira, o poder est4 nas maos
do povo e, na segunda, o poder estd em méaos de parte do povo. A melhor aristocracia é aquela
em que a parte do povo é pequena e pobre e, portanto, ndo ha interesse em domina-la; quanto
mais proxima a aristocracia estiver da democracia mais perfeita ela sera e, ao contrario, mais
imperfeita, ao aproximar-se da Monarquia. Os principios da democracia tém origem na

virtude (no sentido de virtude politica) que representa 0 amor as leis e & patria; na aristocracia,
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a origem estd na moderacdo, virtude menor que limita as acGes dos nobres, garantindo a
correlagdo de forgas, tornando-os iguais entre si e garantindo, assim, a longevidade da
aristocracia.

Na Monarquia, 0s poderes intermediarios, subordinados e dependentes, sdo de natureza
em que somente um governa por meio de leis fundamentais. A nobreza € um poder
subordinado a Monarquia, pois ndo existiria sem ela (ao contrério, 0 monarca sem nobreza
seria um despota); entretanto, na Monarquia, mesmo com poderes subordinados, é preciso a
existéncia de um deposito das leis o qual reside nos corpos politicos cujo papel é garantir que
as regras estabelecidas sejam lembradas sempre que necessario. O principio da Monarquia é a
honra cuja natureza exige preferéncias e distincdes. A honra move todas as partes do corpo
politico e une-as pela prdpria agdo; esse movimento, impulsionado pela honra, meneia as
partes em direcdo ao bem comum que as une. Para o autor, a for¢a da honra € maior que 0s
interesses particulares das partes as quais irdo ao encontro do bem publico mesmo ao
caminhar em direcdo aos proprios interesses.

Ainda sobre natureza e principios, na Republica, o amor da pétria leva a exceléncia dos
costumes e a exceléncia dos costumes leva ao amor da patria. Esse amor, na democracia, é a
igualdade; na aristocracia, € o espirito de moderacdo. A desordem, na aristocracia, advém da
desigualdade extrema, tanto seja entre aqueles que governam e sdo governados, como entre 0s
membros do corpo governante. Na aristocracia, a posse de bens ndo deve ser extremada: 0s
extremos — pobreza e riqueza — s&o perniciosos e devem ser evitados. Na Monarquia, a
condugdo dos negdcios € feita por um Gnico senhor, portanto seria mais agil; entretanto, como
essa agilidade poderia precipitar as decisoes, a lei atua introduzindo a morosidade.

Quanto a relacéo das leis com a sociedade, Montesquieu (1748) afirma que a lei regula
0 ato do cidad&o, e os costumes o ato do homem; a diferenga entre costumes® — praticas ndo
estabelecidas por lei — e maneiras é que o primeiro representa a conduta interior e o segundo,
a de natureza externa. Costumes e maneiras ddo origem ao comportamento e sdo institui¢cdes
da nacdo em geral (assim como as leis sdo instituicOes particulares do legislador). Dessa
forma, costumes e maneiras ndo se modificariam pelo uso da lei; melhor seria trocéa-los por
outros costumes e outras maneiras; assim, seria adequado o uso da lei para modificar outras
leis. As instituicdes ndo podem confundir lei, costume e maneiras, mesmo que se interliguem.

Observa, ainda, o autor a relagdo das leis com a suntuosidade (luxo), corrupgéo,

propriedade e seguranca. Comecando pela suntuosidade, na democracia, sendo a igualdade a

* para Durkheim (1892,2008:53) costumes “ nao sio criados deliberadamente, sdo engendrados por causas que
produzem seus efeitos quase sem conhecimento dos homens”.
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exceléncia da Republica, as riquezas divididas igualmente ndo permitiriam o luxo que, se
instalado, corromperiam o bem publico fomentando os interesses individuais. A aristocracia,
quando mal constituida, daria aos nobres todas as riquezas e o luxo, contrariando o espirito de
moderacdao. Por outro lado, o luxo seria especialmente adequado as Monarquias cuja natureza
desigual forga a presenca do luxo. Conclui o autor que a Republica acabaria pelo luxo, e a
Monarquia, pela pobreza.

Sobre a corrupcéo, afirma Montesquieu (1748) que, nos governos, a corrupgao comega
sempre pela erosdo dos principios. Na democracia, a corrupgéo acontece quando o espirito de
igualdade é perdido ou quando se aplica o poder para estabelecer a igualdade extrema; ambas
as praticas levam ao esgotamento da virtude. Na aristocracia, a corrupgéo acontece quando o
poder dos nobres se torna arbitrario e quando 0s nobres se tornam uma oligarquia alimentada
pela hereditariedade; ambas as préticas provocam a erosdo da moderacdo. Na Monarquia, a
corrupgao acontece quando as prerrogativas e os privilégios séo retirados e quando a honra é
posta em contradicdo provocando infamia; a corrupg¢éo néo coexistiria com a honra.

Sobre a propriedade, na Republica, o territério deveria ser pequeno onde o bem publico
é mais sentido; nas grandes republicas, hd grandes fortunas e, portanto, pouca capacidade de
moderacdo na Aristocracia. O espirito da Monarquia, apesar de voltado para a expanséo,
deveria privilegiar um reino de tamanho mediano, pois, se muito pequeno, tomaria a forma de
Republica e, se muito extenso, os suditos, distantes dos olhos do monarca, poderiam cessar de
obedecer-lhe.

Sobre a seguranga, a Republica, se for pequena demais, sera destruida por forca
estrangeira; se grande demais, por algum vicio interno. Ndo ha forma de remediar esse mal
que aflige tanto a democracia, quanto a aristocracia. Quanto a Monarquia, ndo destrdi a si
mesma, a verdadeira forca do principe reside na imutabilidade de sua condicdo e na
dificuldade de ataca-lo, ndo em sua capacidade de conquista; mesmo assim, 0s principes
devem defender suas fronteiras com pragas fortes, pois monarquias travam guerras por seu
poder. Sobre o poder, aconselha Montesquieu (1748) que os monarcas devem ter sabedoria
para expandir seus poderes e, mais ainda, para limita-los, devendo vigiar constantemente os
inconvenientes consequentes do sentimento de grandeza.

Ao final do século XIX, a anélise econdmica do tipo social era pertinente no ambiente
académico alemado, pois a profissionaliza¢éo da ciéncia econémica era recente e as fronteiras
do conhecimento com outras ciéncias ainda eram difusas. No inicio do século XX, a
sociologia econbmica comeca a surgir com a aplicacdo de alguns conceitos tedricos da

sociologia aos fendmenos econdmicos. O olhar de Max Weber que escreve nesse periodo é
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trazido a esta tese por meio do livro Economia e sociedade em que o comportamento social e
0 interesse sdo tratados em seus conceitos, no ambiente normativo e em questdes relacionadas
com o poder e a dominag&o; nesse contexto, utilizou-se, também, Swedberg (1998) que estuda
a obra de Weber (1978) com o intuito de integrar, em uma Unica analise, as ideias weberianas.
Entre as contribui¢cbes mais afins com a pesquisa, destacam-se o entendimento do fenémeno
econdmico e de sua integracdo; a ideia de comportamento movido pelo “interesse”
(economia) e “comportamento social” (sociologia); as definicbes e as conceituagbes da
construcdo weberiana das relagbes entre economia e politica; a contextualizagdo do século
XIX e as justificativas tedricas de Weber para adequar a entdo teoria contemporanea aos
estudos que antecediam seu tempo.

Weber (1978) elimina varios obstaculos ao entendimento da sociologia econémica. Para
ele, o interesse (economia) impele o agente & acdo e esse pode ser dividido em duas
categorias: os interesses materiais — que mais contam para a anélise econémica — e 0sS
interesses ideais — que incluem o desejo de status, nacionalismo, orgulho étnico. Em razéo
de sua ideia de utilidade (economia), ndo se importa com 0 uso que se faz do objeto, e sim
com o0 uso que se pode fazer dele, trazendo, assim, para o conceito de utilidade as ideias de
oportunidade e incerteza, essa Ultima representando o ensejo de utilidade. A acdo econdmica
de Weber é orientada mais pelas oportunidades (incerteza de utilidade) do que por certezas
(de utilidade), e isso influencia seu carater.

Ha quatro tipos de acdo social descritas por Weber: (a, b) a¢des do tipo tradicional e do
tipo afetiva, movidas pelo hébito®, pelas emogdes racionais e pelos interesses; (c) acdo social
com relacdo a valores, movida por interesses ideais e; (d) agéo racional com relacgdo a fins,
também chamada de instrumentalmente racional, movida por interesses materiais. O interesse
é sempre revestido de significado nas ciéncias culturais (teoria econdmica, historia da
economia e sociologia econdmica), pois os fendmenos a serem analisados séo carregados do
significado que as pessoas lhes atribuem e, ainda, para Weber, ndo somente o interesse, mas
também a tradicdo e as emogdes impulsionam o comportamento do individuo.

Em suma, a unidade bésica de andlise da sociologia econdmica weberiana — a agéo
socioecondmica —, € movida por interesses materiais dirigidos para a utilidade e pelo

comportamento dos outros.

* Habito implica tradicéo.
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Sobre conceitos weberianos e suas definigdes, listam-se 0s conceitos trazidos no
contexto desta pesquisa, acrescentando-lhes outros autores, como Bobbio (2000) e Parsons
(1963) que, com base em Weber, também contribuem para o trabalho.

(a) Convencdo — definida como uma ordem em que 0s desvios do comportamento esperado
sdo vistos com desaprovacdo, desempenhando um papel importante no conceito de ética
econdmica.

(b) Relacdes comunais — sentimento de fazer parte de um mesmo conjunto; e Relagdes
associativas — acordo racional que envolve interesses.

(c) Racionalidade formal — presa ao uso do dinheiro e em que o calculo é possivel; e
Racionalidade substantiva® — ligada a ambigtiidades, como valores éticos e politicos.

(d) Dominagdo — probabilidade de que uma ordem, com um teor especifico, seja obedecida
por um grupo de pessoas.

(e) Poder — relacionado com o poder politico, trata-se da ideia do poder que um homem pode
exercer sobre outros. Assim, o autor estabelece trés tipos de relacdo de poder: luta,
concorréncia e selecdo. Na luta, uma das partes de uma relagéo social esta disposta a pugnar
para impor seu ponto de vista; na concorréncia, trata-se de uma medida pacifica que visa a
controlar as oportunidades que sdo do interesse de muitos; na selegdo, os agentes seriam
antagonistas, mas como ndo tém consciéncia de suas a¢des dirigem-se uns contra 0s outros.
Para Weber, a ideia de poder esté relacionada com a ideia de dominagdo. O autor aproxima os
conceitos de dominagéo e luta, definindo dominagdo como a probabilidade de uma ordem
com teor especifico ser obedecida por um grupo de pessoas.

(f) Legitimidade para Bobbio (2000) — o principio da legitimidade requer que a observancia
externa seja explicada fazendo referéncia a um ato interno do observante, o qual obedece a
norma porque assume o contetdo do comando como méaxima do préprio comportamento. Ha
identificacdo do observante com a observancia externa. O conceito esta relacionado com
poder, e a politica aparece como um sistema de alimentacdo de “baixo para cima”, que surge
com base na aceitacdo de que o poder conferido e exercido é apropriado. Esse autor adverte
que a perpetuidade do poder tem na legitimidade a explicacdo para a continuidade da ordem,
j& que a habitual obediéncia a comandos soberanos significa que os seguidores das normas

estdo convencidos de sua legitimidade.

® Note que essa definicéo difere da de teoria econdmica convencional. Em Fiani (2011), lé-se que o individuo
apresenta racionalidade substantiva, pois teria, de acordo com a Teoria das Expectativas Racionais, uma
capacidade ilimitada para acumular, processar e transmitir toda a informacéo que for necessaria para promover
as transagdes que interessem a seu objetivo.
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(9) Influéncia para Parsons (1963) — definida como um modo de persuaséo, ou ainda, como
forma de obter resultado por meio da interagéo. O autor apresenta ainda formas de influéncias
positivas (as duas primeiras) e negativas (as duas ultimas):
e Induzir alguém a aceitar alguma coisa que ela queira, de forma que aceite estar em
conformidade com o objetivo da inducéo.
e Persuadir, oferecendo razdes pelas quais seria uma coisa boa estar em conformidade
independentemente de vantagens situacionais.
e Dissuadir sugerindo que a ndo conformidade poderé acarretar algo de mal para a
pessoa.

o Fortalecer um compromisso, mostrando como seria errado recusar a conformidade.

Para Weber (1978), a politica e a economia estdo tdo associadas que podem, e muitas
vezes devem, ser analisadas em conjunto. Politica é definida como a luta por uma parte do
poder ou por influéncia na distribuicdo de poder, seja entre estados, seja entre grupos de
pessoas no interior de um unico estado. A ordem econdmica é mantida, em ultima instancia,
pela ordem politica e, consequentemente, h& e deve haver o uso da coercéo, pois ela existe
por trés de toda a ordem econdmica. Uma organizacdo politica é sempre uma organizagio
politica dirigente (do conceito de dominacdo) que regulamenta ndo apenas a economia, COmo
também as interacBes das pessoas num determinado territorio.

Sobre as relagBes entre economia e politica, é central o conceito de dominagéo
tipificado como legal, tradicional, carismatico e feudal; essa categorizagdo diferencia os tipos
de dominacdo quanto a natureza de sua legitimidade e quanto ao tipo de administracéo
imposta.

Legitima-se a dominagdo legal por meio da lei e da obediéncia a lei. A pessoa no
comando ndo é objeto de obediéncia, e sim a lei que ela representa. A burocracia, tipo de
administracdo exercido pela dominacéo legal, € insuperavel em termos de eficiéncia, rapidez e
previsibilidade; ela favorece uma desumanizagéo considerada virtude pelo capitalismo.

Diferentemente do tipo anterior, burocratico, a dominagdo carismética influencia o
individuo internamente em razdo da capacidade extraordinaria, incomum a vida cotidiana, e,
assim, torna-se obedecida por seguidores ou discipulos. Quanto ao tipo de administragdo, o
carisma conflita com a ideia de lucro e vive de fontes “alternativas”, como doagdes e outras
contribuicdes voluntarias. A acomodacdo desse conflito de posturas (em relacdo ao carisma e
ao lucro) da-se, principalmente, como consequéncia da falta de racionalidade econémica e,

por conseguinte, da necessidade de adaptacdo as forgas econdmicas; entretanto esse processo
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inexoravel de rotinizacdo (tentativas sistémicas de gerar lucro) leva o movimento carismatico
para outro tipo de tradicionalismo econémico: o patrimonialismo ou feudalismo. Finalmente,
sobre o carisma, para Weber, ele ndo é duradouro, pois as atividades econdémicas precisam ser
repetidas no decurso do tempo para se tornarem estaveis como estruturas sociais.

A dominacédo tradicional é mais complexa que os tipos acima descritos, pois pode
apresentar diversas formas; entretanto essas multiplas formas apresentam um denominador
comum: a tradicdo é sagrada, as ordens sdo obedecidas e legitimadas porque é assim que
sempre foi e deve ser; nesse ambiente, o governante segue a tradi¢do ou ainda pode ser livre
para fazer o que quiser. Nessa administracdo, da-se um tipo de patriarcalismo primitivo,
conservador, que evolui para o patrimonialismo, forma mais importante de dominacédo
tradicional que considera todos os direitos politicos e econdmicos com seus direitos pessoais
e, ainda, em que o governante pode assumir facilmente o papel de pai do povo.

Finalmente, a dominacdo feudal, ou feudalismo ocidental, é descrita como uma
categoria Unica com origem tanto no patrimonialismo, quanto no carisma. Embora reconhega
as relagdes de hereditariedade do feudalismo, Weber aponta como fundamental a relacéo
legal-social entre o senhor e seu vassalo, os quais, quando ligados por um contrato, prometem
conceder o direito a terra (0 primeiro) e comprometer-se com lealdade e a prestacdo de
servicos (o segundo). Entretanto esse contrato ndo € um contrato comercial comum, ele
contém sentimentos de honra e status que sdo caracteristicos do feudalismo. A administracdo
é controlada pelos vassalos que se tornam os donos da terra e tém os proprios poderios
militares, gerando uma instabilidade cronica nessa relacdo ja que somente a lealdade podera
impedi-los de romper com os senhores. Nota ainda Weber que o senhor feudal mostra uma
indiferenca tipica do aristocrata pelos negocios, desprezando o “utilitarismo comercial-
burgués” — esse fato favorece o tradicionalismo econdmico.

Antes de finalizar a explanagdo de Weber sobre as relagdes da economia com a
politica, deve-se ressaltar que Swedberg (1998) aponta a ideia weberiana de propriedade
como uma instituicdo. Weber ndo conceitua instituicdo, ja que seu interesse é entender 0s
diferentes tipos de propriedade que existiram no decurso da histéria. Dessa forma, a
associacdo de propriedade/instituicéo € feita com base na andlise da acdo socioecondmica em
que a propriedade inclui nogdes de apropriacéo e de relacéo social fechada (aquela que exclui
ou limita a participagao de certas pessoas).

No ambiente do século XIX, quando Weber escreve parte de seu trabalho, o autor fala
do surgimento do capitalismo ocidental ou capitalismo racional, afirmando que as formas

anteriores a esse capitalismo eram vinculadas ao sistema politico: um capitalismo politico. O
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surgimento do capitalismo racional para Weber pressupde uma sociedade em que o sistema é
favoravel ao lucro, o tradicionalismo perdeu o espago para uma economia organizada por
empresas racionais que produzem para mercados de massa e visam ao lucro. Foi um processo
gradual, longo (estendeu-se por varios séculos) e bastante complexo (incorporou dimensfes
culturais e institucionais), dado o nascimento de instituicdes econdmicas. O nascimento do
capitalismo da-se com a dissolugdo das interdependéncias complexas que existiam entre
camponeses e senhores e com a burguesia das cidades desenvolvendo o préprio poder e
desafiando o dominio dos nobres. O estado patrimonial dominou até a Revolugéo Francesa,
quando o estado burocratico moderno consolidou-se, o capitalismo beneficiou-se das guerras
e lutas patrimoniais entre principes e entre eles e as classes sociais.

Para terminar esse resumo sobre Weber, destaca-se o desafio metodoldgico, apontado
em Swedberg (1998), sobre a pertinéncia de utilizar-se a teoria contemporéanea para analisar
fendmenos da antiguidade. Weber repudia e considera enganosa a ideia de utilizar conceitos
modernos (por exemplo: fébrica) para analisar sociedades pre-industriais. Entre 0s
economistas da época, alguns consideraram essa afirmacdo como uma critica a teoria
econOmica, outros julgaram que Weber queria dizer que ndo se poderia explicar sociedades
pré-capitalistas sob a lente da teoria desenvolvida para a sociedade capitalista. Swedeberg
(1998) concorda com essa Ultima possibilidade. Outra orientacdo metodoldgica a ser seguida
para compreensdo de seu trabalho é a afirmagdo (sobre a ética protestante) de que oS
fenbmenos econdmicos devem ser analisados também em termos de seu significado cultural;
e esse significado, produzido socialmente, a acdo econdmica racional seria também social na
sua condicdo de produto histérico®. Finalmente, alguns autores criticaram Weber por
priorizar’ a amplitude ante a profundidade quando posto diante do desafio metodoldgico de
incorporar e entender as conexfes entre a economia e os fendmenos sociais, politicos,
religiosos, naturais, cientificos e técnicos; as criticas ao trabalho, em geral, ndo foram
elogiosas, mas positivas quanto ao esfor¢co macico das contribuicoes.

As ideias de governabilidade de Montesquieu e Weber se encontram no conceito de
honra. Para o primeiro, a honra é o motor da Monarquia; para o segundo, & um sentimento
caracteristico do capitalismo feudal. Ambos abordam a lealdade como um instrumento que
garantiria o equilibrio entre as forcas politicas no feudalismo (Weber) e na Monarquia
(Montesquieu); entretanto somente Montesquieu fala da moderagdo como instrumento de

governabilidade da aristocracia.

® Swedberg (1998:341).
7 Os autores referem-se ao trabalho de Weber ao desenvolver a publicacdo Grundriss der Sozialokonomik.
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2.2 O CONTEXTO INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL

North (1990) define instituicbes com base na teoria econdmica. Nesta pesquisa,
trabalha-se com algumas das ideias de North (1990, 1991, 1994), discutidas em Hodgson
(2006).

North (1990) apud Hodgson (2006), assim define as institui¢oes:

Institutions are the rules of the game in society or, more formally, humanly devised
constraints that structure political, economic and social interaction. In consequence
they structure incentives in human exchange, whether political, social or
economic... Conceptually, what must be clearly differentiated are the rules from the
players. The purpose of the rules is to define the way the game is played. But the
objective of the team within that set of rules is to win the game [...] Modeling the
strategies and skills of the team as it develops is a separate process from modeling
the creation, evolution and consequences of the rules.®

As limitages (constraints) de North (1990) sdo regras: (1) formais ou explicitas —
Constituicdo, legislacéo, direitos de propriedade; (2) informais ou implicitas — convencdes
sociais ou normas. As regras formais representam uma parte pequena da soma de restricdes
impostas ao individuo para moldar suas escolhas. Para North (1990), a mudanga institucional
€ um processo complicado, pois tanto pode ser consequéncia da alteracdo de limitacdes
formais, as quais estdo sujeitas & decisdo do legislador, como das limitagdes informais, as
quais sdo limitagBes culturais, muito mais impenetraveis, gragas a Seu enraizamento na
sociedade.

North (1994, p. 360) reforca o elo da teoria neoclassica com o conceito de instituicdes

por meio da NEI e do conceito de custos de transacao:

[...] Institutions and the technology employed determine the transaction and the
transformation costs that add up to the costs of production. It was Ronald Coase
(1960) who made the crucial conexion between institutions, transaction costs and
neoclassical theory. The neoclassical result of efficient markets only obtains when it
is costless to transact. Only under the conditions of costless bargaining will the
actors reach the solution that maximizes aggregate income regardless of institutional
arrangements. When it is costly to transact, then institutions matter.’

® Instituicdes sao as regras do jogo na sociedade ou, mais formalmente, as restricdes concebidas pelos homens
que estruturam a interacdo politica, econdmica e social. Em consequéncia, elas estruturam os incentivos nas
trocas humanas, sejam elas politicas, sociais ou econémicas.... Conceitualmente, o que deve ser claramente
diferenciado sdo as regras dos jogadores. O objetivo das regras € definir a forma como o jogo é jogado. Mas o
objetivo da equipe nesse conjunto de regras é ganhar o jogo [...] Modelar as estratégias e habilidades da equipe
uma vez que elas se desenvolvem é um processo separado de modelagem da criagdo, evolugcdo e consequéncias
das regras.

% As instituicBes e a tecnologia empregada determinam a transagdo e os custos de transformagdo, que se somam
aos custos de producdo. Foi Ronald Coase (1960), quem fez a conexdo crucial entre instituicGes, custos de
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Hodgson (2006, p.18), define as instituicbes como “[...] systems of established and
prevalent social rules that structure social interactions”. Em seu desenvolvimento teérico, ele
se apoia em varios constructos (blocos de conhecimento) — regras, estrutura social,
comportamento, codificacdo, crenca, intencionalidade e hébito'® — e desenha o caminho
I6gico da transformacéo e durabilidade de uma instituicdo tendo como alicerce o feedback (o
processo de retroalimentag@o) provocado pela capacidade da instituicdo de moldar e manter o
“hébito” da sociedade, de quem recebe endosso, para reforgar seu poder e sua existéncia.
Note-se ainda que, diferente de North (1990), em suas “regras”, Hodgson (2006) acomoda 0
conceito de informalidade ndo se restringindo a formalizac&o de cunho juridico.

Para Hodgson (2006), é importante encerrar a discussdo sobre as defini¢cbes que
envolvem o estudo das institui¢des e chegar a um consenso sobre os termos utilizados. Entre
as divergéncias existentes entre os dois autores — North (1990, 1991, 1994) e Hodgson
(2006) — este solicita aquele que reconsidere suas ideias sobre os seguintes pontos: (1)
confirmar ou ndo se uma organizagdo pode ser também uma instituicdo e; (2) rever o uso do
atributo de formalidade como inerente ao conceito de “regras”.

North (2006) apud Hodgson (2006) explica que seu interesse € no macroaspecto da
organizacdo, isto é, em seu papel como ator no processo de mudancas politicas, econémicas,
institucionais etc. ndo em sua estrutura organizacional interna e afirma que, mesmo podendo,
em casos especiais, considerar organiza¢des como instituicdes, essa discussdo néo é relevante
para seu trabalho. Hodgson (2006) assume que uma instituicdo pode ser também uma
organizagdo na visdo dos dois autores.

Quanto a questdo do atributo de formalidade do conceito de “regras”, North (2006)
apud Hodgson (2006) considera as normas informais como normas de comportamento e ndo
como “regras” que seriam formais se postas em vigor por meio das cortes. Normas informais
teriam vigéncia por meio de parceiros que imporiam custos sobre aqueles em situagéo de néo
conformidade. Confirma-se, entdo, o dissenso entre os autores para a definicdo de “regras”.

A afirmacéo de North (2006) apud Hodgson (2006) sobre a diferenca entre normas de
comportamento e regras encontram-se com as ideias de Montesquieu (1748) mencionadas no

inicio deste capitulo e repetidas abaixo:

transacdo e da teoria neoclassica. O resultado neoclassico de mercados eficientes sé é obtido quando ndo ha
custos para transacionar. Somente sob as condicdes de negociagdo sem custos os atores alcangardo a solugdo que
maximiza a renda agregada independentemente dos arranjos institucionais. Quando é caro transacionar,
instituicBes sdo importantes.

10 Traducao livre de rules, social structure, behavior, codifiability, beliefs , intencionality and habits.
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[...] lei regula o ato do cidadédo, e os costumes, o ato do homem; a diferenca entre
costumes™ — praticas ndo estabelecidas por lei — e maneiras ndo se modificariam
pelo uso da lei, melhor seria troca-los por outros costumes e outras maneiras; seria
adequado o uso da lei para modificar outras leis. As instituicdes ndo podem confundir
lei, costumes e maneiras mesmo que sejam interligados.

A visdo de North (2006) apud Hodgson (2006) sobre normas do comportamento,
suportada por Montesquieu (1748) também esta referendada por Weber em Swedberg (1998)
quando este define convengédo: “[...] uma ordem em que os desvios do comportamento
esperado séo vistos com desaprovagéo [...]”

Ainda se referindo as limitagfes informais e formais, North (1990) considera path
dependence como um conceito-chave para o entendimento das mudangas econdmicas no
longo prazo; afirma que, ao levar para teoria neoclassica conceitos como informagéo
incompleta, a path dependence torna possivel conectar o micronivel da atividade econdmica
com o macronivel das instituicbes. Para North (1990), as mudancas incrementais nas
instituicbes ocorrem porque organizagdes e empreendedores adquirem informagdes,
conhecimentos e competéncias que fortalecem seus objetivos. A path dependence estabelece-
se na instituicdo porque promove mecanismos de retorno que reforcam o caminho escolhido
que esté relacionado com as limitag6es informais.

As limitages informais séo estabelecidas como parte da cultura e transmitidas ao
conjunto da informag&o social. Esse cddigo de comportamento imposto ao livre arbitrio pode
limitar a possibilidade de existéncia de um comportamento maximizador por parte da
instituicdo; para North (1990), as informagGes, depois de assimiladas e transformadas em
processo cultural, impactam a forma como as instituicdes evoluem e séo fontes de path
dependence. Assim, a path dependence acontece porque o codigo de comportamento ndo
existe simplesmente como uma extensdo de regras formais: sdo incorporados & instituicdo
pela propria escolha de assimilar determinado processo cultural e, por esse motivo, 0 processo
ndo se modifica imediatamente pela existéncia de novas regras formais que exigem respostas.

North (1990) apoia-se na teoria da path dependence, que foi explicada por Davis
(1985). Ao estudar a dependéncia tecnoldgica, este autor define path dependence como o
conjunto de decisdes do presente que é limitado pelas influéncias das decisbes passadas,
mesmo quando tais decisdes ndo séo consideradas.

Embora o estudo da NEI ndo seja o centro tedrico do trabalho em tela, relembram-se,
neste capitulo, algumas das principais contribuices de seus expoentes. Coase (1937, 1960)

critica a auséncia da teoria do “velho institucionalismo” e a nogéo tradicional da economia

1 para Durkheim (1892,2008, p.53) costumes “ndo s&o criados deliberadamente, sdo engendrados por causas
gue produzem seus efeitos quase sem o conhecimento dos homens”.
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neoclassica de considerar a firma como uma funcéo de producdo. Muito mais do que uma
relagdo mecénica entre um vetor de insumos e um vetor de produtos, associada a uma
determinada tecnologia, a firma é uma relagéo orgénica entre agentes, que se realiza por meio
de contratos, sejam explicitos, como os de trabalho, ou implicitos, como a parceria informal.
Com essa critica, o autor rompe com a tradicdo neoclassica, mantendo o comportamento
maximizador, e amplia-a, passando a considerar outro tipo de custos, isto é, além dos custos
de producéo, aponta a importancia dos custos de transacdo, os quais foram definidos por
Arrow (1985) como custos de mover o sistema econdmico. Williamson (1975, 1985, 1996),
que cunhou a expresséo NEI, segue o trabalho de Coase (1937, 1960) dizendo que a decisdo
de organizar as transagdes na firma, oposta ao mercado aberto de comprar ou vender, depende
dos custos relativos das trocas internas e externas. O autor considera central, para a analise
dos custos de transacgdo, a ideia de racionalidade limitada — contraria a visdo neoclassica da
racionalidade substantiva —, assim como os conceitos de incerteza e ativos especificos. Dessa
forma, a natureza da firma é determinada pelos custos relativos da organizacgéo das transacdes
na alternativa dos acordos institucionais. Williamson (1996, 2000, 2002) também contribui
para a teoria definindo que as transacbes sdo realizadas entre os agentes econdmicos —
caracterizados pelo oportunismo — que se distinguem seja para trocar bens, seja para
permutar servigos. Entre as ideias trazidas pela NEI, destacam-se os seguintes conceitos e
citados neste texto:

1. Racionalidade limitada — aceita que o individuo tem limitacbes e, portanto,
desconhece todas as informagdes que envolvem uma transacdo; tais limitagGes restringem a
capacidade humana de acumular, processar e transmitir informagdes para a tomada de deciséo
Williamson (1975);

2. Oportunismo (WILLIAMSON, 1975) — busca do autointeresse com avidez;

3. Incerteza (WILLIAMSON, 1975) — efeitos ndo previsiveis, ndo passiveis de terem
uma funcéo de probabilidade conhecida;

4. Ativos especificos (WILLLIAMSON, 1996) — aqueles que pela especificidade ndo
atendem ao normalmente encontrado em mercados de compra e venda e requerem uma
estrutura de governanga que fomente a manutengdo do contrato, pois um rompimento
contratual causaria grandes perdas ja que a especificidade ndo permitiria a facil substituicdo

das partes ou do ativo.

Note-se que, apesar da NEI aproximar o interesse da ac¢do social, assim como o fez

Weber, incorporando instituicdes, suas definicbes de racionalidade e incerteza diferem
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daquelas weberianas. A incerteza, para Weber, relaciona-se com a oportunidade contida na
utilidade; para a NEI, a incerteza, prioritariamente, aproxima-se da ideia de complexidade e
distancia-se da incerteza calculada pela probabilidade.

A discussdo sobre instituicfes, habitos e regras, firmas e transacOes € basilar ao estudo
da governanga que, por sua vez, pode ser definida como a competéncia da instituicdo ou da
firma de praticar as decisdes tomadas ou, em outras palavras, a sua capacidade. Envolve a
natureza da autoridade exercida, de modo a propiciar as condigdes financeiras e
administrativas indispensdveis a execucdo de seus arranjos e transacdes. Entretanto, antes de
prosseguir no capitulo, é importante distinguir instituicdes/organiza¢@es, organizacfes ndo
governamentais (ONGS) e firmas, de acordo com a visdo dos autores:

a) Instituicdes/Organizacbes — as regras do jogo na sociedade (NORTH, 1990 apud
HODGSON, 2006);

b) Firma — a relac&o organica entre agentes, que se realiza por meio de contratos, sejam
explicitos, como os contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal
(COASE, 1937);

C) ONG — ndo fornecedora de bens ou servicos, seu produto € um ser humano
modificado, ja que a ONG é um agente de mudan¢a humana (DRUCKER, 1990).

Especificamente as ONGs, de acordo com Drucker (1990), provocam mudangas que
requerem muito mais do que um usudrio final: exigem um multiplicador. Diante de tamanha
responsabilidade, a gestdo dessas organizagdes carece de necessidades especificas que as
permitam: (1) criar identidade e atingir os objetivos de sua misséo os quais as distinguem das
empresas e do governo; (2) desenvolver estratégias necessérias voltadas a entregas de valor a
sociedade; (3) obter os recursos necessarios a realizacdo de suas tarefas. Mesmo considerando
as especificidades do Terceiro Setor, Drucker (1990) ensina que liderar uma ONG com
sucesso, assim como uma empresa, requer antever crises para assegurar a capacidade de
ajuste. Para o autor, o segredo é ndo se acomodar; €, ao contrario, organizar-se para a
inovacdo em busca de oportunidades internas e externas. Ainda sobre a gestéo, adiciona que
ha necessidade da fixacdo de metas especificas no que diz respeito a entregas de valor as
pessoas e que essas metas precisam ser elevadas constantemente, como em um processo de
melhoria continua, pois, caso isso ndo aconteca, 0 desempenho da instituicdo caira em razéo

do peso da propria incapacidade de modificar a sociedade.
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No que concerne ao financiamento das “organizagdes sem fins lucrativos”, o autor
propde uma diferenciacdo entre “levantamento de fundos” e “desenvolvimento de fundos™2.
Ao tornar-se prisioneira da primeira modalidade, pejorativamente chamada de “pires na méo”
a instituicdo entrard em crise, j& que a finalidade de sua estratégia seria o levantamento de
recursos que possibilitasse a realizagdo da misséo organizacional sem subordinar-se a isso.
Assim ela teria, com o “desenvolvimento de fundos”, o objetivo de criar um publico que a
apoiasse porque nela percebe valor. Nesse cenario, no qual a organizagdo bem-sucedida é
aquela percebida como geradora de valor, a prestagéo de contas a sociedade torna-se vital para
alimentar o ciclo virtuoso do “desenvolvimento de fundos”. Entretanto a transparéncia nem
sempre acontece, pois as instituicdes sdo propensas a olhar para dentro de si mesmas,
percebendo-se como um fim em si mesmo, tendendo & burocracia e ao rito processual, que
substitui o questionamento e o foco quanto a execucéo da missdo pela obediéncia as regras e
ao rito administrativo. Ainda sobre esse assunto, Drucker acrescenta que, para “as
organizagdes sem fins lucrativos”, a estratégia de marketing deverd integrar o cliente e a
missdo, distinguindo as causas morais das econdmicas. Ao administrar-se uma ONG, é
necessario lembrar-se constantemente de que o resultado estd sempre fora e ndo dentro dela.

Com base no apresentado sobre instituicGes, organizagdes e organizagGes néo
governamentais e firmas, é possivel afirmar que tanto uma firma, quanto uma ONG podem
ser instituicGes ou organizacdes; mas uma firma ndo pode ser uma ONG, pois esta — diversa
daquela — ndo visa a lucro. Note-se, também, que a ideia de burocracia de Weber
(SWEDBERG, 1998, p. 119) esta presente no caule da burocracia existente nas ONGs cuja
presenca leva a obediéncia a liturgia administrativa em que prevalece a visdo para dentro e

ndo para fora da organizagé&o.

2.3 O CONTEXTO PROPOSITIVO DA SUSTENTABILIDADE

No século XX, testemunha-se o inicio da discussdo sobre responsabilidade social,
meio ambiente, desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade. Pela revisdo da literatura,
mostra-se que esse movimento de transformagéo da sociedade da-se em dois planos: o micro
das organizagOes e o macro da ONU e de outras organiza¢es multilaterais. O processo inicia-
se no microplano com a discussdo sobre responsabilidade, hoje chamada Responsabilidade

Social Corporativa (RSC), e, apds a década de 1960, com as questdes ambientais sob a

2 Do inglés, fundraising e fund development.
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lideranga da ONU, os planos micro e macro caminham em paralelo até que a adogéo da
Convencéo da Sustentabilidade torna ambos stakeholders de um Unico processo.

O primeiro registro sobre RSC data de 1919 quando da decisdo da Suprema Corte de
Michigan no Caso Dodge x Ford Motor sobre a prevaléncia do interesse do acionista quando
da decisdo de investimentos com retorno do curto e longo prazos (JOHNSON, 2011). Assim
decidiu a Corte: (a) o objetivo de uma empresa seria 0 lucro dos acionistas; e (b) ela ndo
interfereria nas decisdes pertinentes & administracdo dos negécios. Na década de 1930, dois
professores de Direito americano, Adolf Berle Jr. A. e E. Merrick Dodd Jr. (MACKINTOSH,
1999) debatem novamente sobre “responsabilidade”, trazendo a publico a questdo sobre “a
quem as empresas devem responder”. Para o0 primeiro, as empresas seriam responsaveis por
responder aos acionistas e, para o segundo, por responder ndo sé aos acionistas, mas também
a sociedade em que operam.

O debate permaneceu obscuro, esvanecido com as preocupagdes da grande depressao e
das grandes guerras, renascendo em 1950 com a questéo do crescente poder das corporagdes
na sociedade e na politica; nesse momento, Bowen (1953) destaca a responsabilidade social
dos executivos. Na administragdo, Drucker (1958) marca os fundamentos modernos ao
afirmar que as corporagdes sdo as institui¢des representantes da sociedade contemporanea e
seu poder garante-lhes uma dimenséo social e politica. Para Drucker (1958), o gerente e/ou
diretor deveria atuar com grande escopo de acOes para garantir o papel sociopolitico da
empresa. Barnard (1958) também trata das fungdes dos executivos.

As ideias do debate da década de 1930 e os ensinamentos de Drucker (1958) sdo
resgatados na década de 1960, marcada por grandes conflitos sociais nos Estados Unidos,
gerados pelos protestos contra a Guerra do Vietnd. Entra no debate Davis (1960, 1973)
advogando que decisbes empresariais deveriam ultrapassar 0s interesses econdémicos e
técnicos da firma e cunhando a ideia de The Iron Law of Responsibility em que as
responsabilidades dos executivos deveriam ser proporcionais ou 0s poderes, pois quem ndo
utilizar seu poder de acordo com o que a sociedade considera “responsavel”, no longo prazo,
ira perdé-lo. A ideia de Iron Law leva a discussdo sobre a responsabilidade da empresa para
Friedman (1970) que marca sua posi¢do contraria a esse novo papel exigido das corporacdes
com o artigo “The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits”. Nem todos os
autores comungavam com as opinides de Friedman (1962, 1970). A questdo do retorno de
longo prazo versus o de curto prazo toma forca com Eells e Walton (1974) em uma terceira
edicdo do livro Conceptual Foundations for Business onde defendem um movimento que d&

as empresas um papel de apoiar e melhorar a ordem social. Em 1971, o Committee for
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Economic Development (CED) afirma que as empresas estdo sendo exigidas a cumprir novos
papeis e inclui as questdes ambientais e sociais (como a pobreza) entre tais papéis; o CED
publica Social Responsilities for Business Corporation. Ainda nessa época, Johnson (1971)
assume a multiplicidade de interesses que convergem na empresa e inclui outros atores, além
dos acionistas, deixando a semente da Teoria dos Stakeholders que nasce na década de 1980.

Finalmente, na cena académica, na década de 1970, a terminologia e as defini¢bes para
0 que hoje se configurou chamar de RSC eram diversas e confusas. Caroll (1979) sugere
definicdes e classificagdes para o conceito, diferenciando o significado de expressdes como
“responsabilidade social, resposta social (corporate social responsiveness)” e definindo RSC
como o que abraga 0s aspectos econdmicos, eticos (além da legislacdo) e filantropicos os que
sédo definidos pelas normas sociais e expectativas da sociedade (Caroll 1979). Interessante
notar que a definicdo de RSC vai ao encontro da definicdo de convencdo de Weber (1978) e
do conceito de limitagOes institucionais de North (1990), ou seja, normas e convengdes
informais sem base juridica.

A discuss@o da RSC continua com 0s autores esgrimindo suas ideias, contra e a favor,
sobre as novas responsabilidades, a natureza do capitalismo, a responsabilidade dos
executivos e o papel das empresas perante a sociedade. Na década de 1980, registram-se dois
grandes nomes nessa discussdo: Drucker (1984) e Freeman (2010). Drucker vai além dos
autores da época, afirmando que RSC e lucro sdo compativeis e que a empresa deveria
converter RSC em oportunidade. Freeman (2010) torna expoente a Teoria dos Stakeholders
trazendo para a literatura processos para identificagcdo de stakeholders e de sua influéncia no
presente e no futuro; define também os stakeholders como “grupos que podem afetar ou séo
afetados pelo resultado atingido pelos objetivos da organizacéo”.*®

No campo das finangas, nos Estados Unidos, a faléncia da empresa Enron, em 2001, e
as acusacOes de corrupgdo geraram, em 2002, a Lei Sarbanes-Oxley que reforga o conceito
RSC com foco na transparéncia, na responsabilidade civil (liability) e na governanca
corporativa.

A RSC toma definitivamente seu lugar no macroplano em 2000, na Conferéncia de
Lisboa, quando 15 paises da Comunidade Europeia desenvolvem uma estratégia conjunta para
reforgar a coesdo social; em 2001, a Comissédo Europeia langa o Livro verde para promover,

na Europa, a responsabilidade social das empresas™.

3 No original “those groups who can affect or are affected by the achievement of an organization’s purpose”.
1 <http://europa.eu/documentation/official-docs/green-papers/index_pt.htm#2001>.
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Quanto ao movimento ambiental, nos EUA, a publicacéo de Silent Spring por Carson
(1962), denunciando a exterminacdo de passaros como consequéncia da pulverizacdo de
substancias quimicas no ambiente, marca o inicio de uma nova era. Nesse momento, também
no mundo, as questdes ambientais tomam a agenda da sociedade e varias conferéncias sobre o
tema séo organizadas pela ONU.

Entre as principais conferéncias ambientais, a publicacdo do Relatério do Clube de
Roma por Meadows (1972) e a realizagdo da Conferéncia de Estocolmo, que produziu a
Declaracdo do Meio Ambiente, fixam o inicio das politicas ambientais no &mbito do
desenvolvimento (CARVALHO, 2009). De acordo com Haas (2002), essas conferéncias
ambientais contribuiram para: (a) gerar uma mobilizagio social de larga escala’®; (b) para
educar/incutir a norma entre os maltiplos atores™; (c) converter gradualmente as normas
vigentes em regras de North (1990); (d) inovar na abordagem multilateral na questéo
ambiental, demonstrando a interdependéncia do tema entre as nagOes; (e) produzir
declaragdes e planos de agéo para atividades subsequentes.

A Conferéncia de Estocolmo de 1972 deixou a semente para a negociagdo de tratados
internacionais, como o Protocolo de Quioto, que entra em vigor em 2005, visando a reducédo
de emissdes de gases de efeito estufa, e o Protocolo de Montreal, que passa a vigorar em
1989, objetivando a eliminagdo da producédo e do uso de gases que comprometessem a
integridade da camada de ozonio. O Protocolo de Montreal aproximou definitivamente os
planos macro e micro na discussdo ambiental e é tido como o grande caso de sucesso entre 0s
Acordos Multilaterais Ambientais (MEA) em razdo do sucesso de sua conformidade entre as
inddstrias.

Nas décadas de 1980 e 1990, a ideia de desenvolvimento sustentavel se soma a questdo
ambiental. No inicio, o desenvolvimento sustentavel envolveria a construgdo de um mundo
melhor por meio dos pilares sociedade e ambiente; posteriormente, é adicionado o pilar
economia. O conceito de desenvolvimento sustentavel tem sua definicdo formal no “Relatdrio
Brundtland”, publicado em 1987, pela Comissdo Mundial para o Ambiente e
Desenvolvimento Sustentavel que assim o define: “o desenvolvimento que procura satisfazer
as necessidades do presente sem comprometer a satisfacdo das necessidades das geragOes
futuras”.

A Conferéncia Rio-92 é marcada pela adogdo da Agenda 21 para o Desenvolvimento.

De acordo com Haas (2002, p. 75), a Agenda 21 foi organizada de forma a espelhar uma

15 Haas (2002, p. 75).
18 Haas (2002, p. 74) refere-se a0 método do construtivismo utilizado pela Escola das Relagdes Internacionais.
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matriz de problemas e para facilitar o entendimento das interfaces entre as atividades humanas
e 0 ambiente. Segue-se a Conferéncia de Copenhague, em 1995, validando os trés pilares do
desenvolvimento sustentivel (sociedade, ambiente e economia); em 1997, firma-se o Tratado
de Amsterdd em que a Comunidade Europeia formaliza o compromisso de adotar a politica de
desenvolvimento sustentavel para seu territdrio; também em 1997, a Conferéncia de Quioto,
com a assinatura do Protocolo com 0 mesmo nome, reforga entre os paises industrializados a
necessidade de reduzir as emissdes de gases com efeito de estufa em pelo menos 5% em
relagio aos valores de 1990; em 2002, na Africa do Sul, realiza-se a Conferéncia Rio +10, em
que se define um plano de acéo que destaca, entre outros pontos, o0 combate & pobreza e a
importancia da gestdo dos recursos naturais. Em 2012, a Rio+20 destaca-se pelo fomento a
implantag&o da economia verde.

O conceito de desenvolvimento sustentdvel leva as empresas a ideia de
sustentabilidade, que se soma a outras questdes voltadas para a responsabilidade social e o
meio ambiente. Nessa esfera, autores, como como Elkington (1997, 2001), Hart (1997, 2006)
e Esty (2006), que serdo apresentados mais a frente neste texto, lideram as principais
discussdes. Instrumentos de monitoramento tornam-se importantes ferramentas de
comunicagdo, entre esses: Global Report Initiative (GRI)'" e o Inventario de Emissdes de
Gases de Efeito Estufa (GEE)™.

Finalmente, durante os séculos XX e XXI, a sociedade péde e pode testemunhar o
nascimento da Convencdo da Sustentabilidade que emerge, no macroplano, no caule das
questdes ambientais liderada pela ONU e outros organismos internacionais multilaterais até
desaguar nas empresas, no microplano, as quais consolidavam as questfes sobre a RSC ja
reconhecidas pelas liderangas globais. Hoje, a negocia¢do entre os planos — macro e micro
— apresenta uma articulacdo de interesses que pode ser explicada da seguinte forma: no
macroplano, necessita-se que as politicas propostas para o desenvolvimento sustentavel sejam
materializadas no microplano, visando & mais pronta adogéo, e influenciem os agentes de
mudanca representados por organiza¢es, movimentos sociais, academia e a politica publica
em geral; por outro lado, governos, organiza¢des, academia e movimentos sociais em geral

influenciam as politicas do macroplano, advogando seus interesses de forma a reforcar a

A Global Reporting Initiative (GRI) é uma organizacdo sem fins lucrativos que promove a Sustentabilidade
econdmica, ambiental e social. GRI fornece para todas as empresas e organiza¢des uma estrutura abrangente de
relatorios de Sustentabilidade, que € amplamente utilizado em todo o mundo. Fonte:
https://www.globalreporting.org/Information/about-gri/Pages/default.aspx

180 objetivo da Convencdo do Clima é conseguir a estabilizacdo das concentracdes de gases de efeito estufa
(GEE) na atmosfera a um nivel que evite uma perigosa interferéncia antropogénica no sistema climatico. A
publicagdo do Relatério oudo Inventario de Emissdes de GEE é feito por paises e empresas.
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aversdo ao risco e a imagem positiva na sociedade. Em suma, os articuladores dos planos tém
papeis e interesses diferentes na construcdo do desenvolvimento sustentavel; portanto uma
analise mais apurada do papel de cada ator pressupde a investigacdo sobre o posicionamento
em cada um desses planos.

Sobre a sustentabilidade e seus pilares, as principais leituras sdo oferecidas por
Elkington (1997, 2001), Hart (1997, 2006) e Esty (2009).

Esty (2009) afirma a importancia de construir-se Eco Advantages que, para serem
atingidas, prescindem da inclusdo das questdes ambientais na estratégia corporativa. O autor
lista entre as principais justificativas para Eco Advantages: (1) o potencial de gerar beneficios
no topo da cadeia produtiva por meio da inovacéo; (2) a gestdo da reducéo de custos e riscos;
(3) o valor agregado gerado pela bandeira ambiental. Destaca-se, no trabalho de Esty (2009),
a ideia de que, para as empresas, 0s elementos tradicionais que compunham as vantagens
comparativas tornaram-se commodities e, assim, tornar-se verde seria vital para que as
organizagdes pudessem trilhar a trajetoria da inovacéo, criar valores corporativos duradouros
e construir um novo patamar de vantagens comparativas.

Quanto a esse aspecto, observa-se, em Esty (2009), que a politica de sustentabilidade —
representacdo de Eco Advantage — pode ser entendida como uma capacidade dindmica da
organizagdo, conceito apresentado por Teece (2007) como uma metacompeténcia que
transcende a competéncia operacional da empresa. Entretanto o desenvolvimento de Eco
Advantages antecede a competéncia empresarial; pois, afirma Esty (2009), é a presséo externa
das partes interessadas que faz a organizacéo abragar politicas de sustentabilidade.

Ainda sobre as partes interessadas que exerceriam a pressdo que leva a mudanca,
definem-se cinco categorias: (1) reguladores e grupos ambientais; (2) formadores de opinido e
cientistas; (3) fornecedores e competidores comerciais que operam no ambiente “negdcio a
negécio”; (4) consumidores e comunidade; (5) investidores e analistas de risco.

Para Esty (2009), o modelo das cinco forgas de Porter (1979)", embora ainda muito
importante para 0 mundo dos negdcios, ndo contempla essa nova competi¢do que se tornou
mais feroz com a globalizacdo. Assim, como a estratégia dos negécios é dindmica, €
imperativo, hoje, para a organizagdo perguntar-se quem sdo as partes interessadas no negécio
e como elas se relacionam com as questdes ligadas ao meio ambiente e ao desenvolvimento

sustentavel.

9 As cinco forcas de Porter (1979) séo: (1) rivalidade entre os concorrentes; (2) poder de negociacdo dos
clientes; (3) poder de negociacdo dos fornecedores; (4) ameaga de entrada de novos concorrentes; (5) ameaca de
produtos substitutos.
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Hart (1997) destaca a importancia de enfrentamento das questdes ambientais como
parte da estratégia de uma organizagdo, e ndo somente como reducéo de custo de produgéo ou
processo de reengenharia, devendo a primeira favorecer uma economia global sustentivel
ante as demandas do planeta e a construgdo de novas oportunidades de crescimento. Hart
(1997) defende que serd por meio dessa “nova” visdo estratégica que as empresas migraréo da

condigdo de seguidoras da “revolugdo verde™®

para sustentiveis. Nesse novo desenho, as
empresas sustentaveis consideram o planeta como o contexto de seus negécios, perguntando-
se sobre seu papel no problema e na solugéo das questdes ambientais e sociais, expandindo o
foco de seu alcance para o exterior. Para Hart (1997, 2006), ha trés economias: a do mercado,
representada pelo consumo afluente; a tradicional, excluida do consumo pela renda; a da
natureza, que inclui os recursos ambientais renovaveis ou ndo renovaveis que suportam o
mercado. Somente pela integracdo dessas trés economias é que a sociedade sera sustentavel e,
assim, serd objetivo da “nova” visdo estratégica moldar um novo padréo de relacionamento
com clientes, fornecedores, 6rgdos reguladores e partes interessadas. Os empresarios deverdo
ser capazes de mudar a preferéncia de seus clientes, gerando demanda por produtos e servigos
mais sustentaveis, e também educadores e ndo somente comerciantes.

Hart (2006) avanca seu trabalho para o conceito de transatividade radical — um
ambiente sustentdvel em que a economia tradicional se torna consumidora. Esse seria o
grande desafio da economia sustentavel: incluir e competir com o ndo consumo. Toma-se
emprestado do trabalho de Hart o conceito de native capability”, definido como uma
competéncia empresarial cujo exercicio tornaria a “empresa nativa”, a qual, por sua vez, é
definida como aquela que busca o didlogo com as partes interessadas estabelecidas na base da
pirdmide social. Como no modelo vigente, essas partes ndo tém qualquer conexdo com a
organizacdo; a native capability € um componente da sustentabilidade cuja funcdo é
impulsionar o dialogo.

Consolida-se, assim, a visao de que a sustentabilidade se constréi em uma esfera que se
encontra além daquela das melhorias incrementais associadas a prevencdo da poluicéo e ao
manejo de produtos (ecoeficiéncia). Caso a organizacdo seja incapaz de mover-se em dire¢éo
a esse novo patamar (ecoeficicia), ela perpetuara sua estrutura da “revolugdo verde” em que

buscard melhorias continuas em vez de inovagdo. A empresa sustentavel necessita estabelecer

% Revolugdo verde — expressao, criada em 1966, para denominar as inovagdes tecnoldgicas na agricultura que
visavam a obtenc¢do de maior produtividade por meio do desenvolvimento de pesquisas em sementes, fertilizagdo
do solo, utilizacdo de agrotdxicos e mecanizagdo no campo que aumentassem a produtividade.

2L A expressdo native capability ndo foi traduzida na versio em portugués do livro Capitalismo na encruzilhada
como uma competéncia, e sim diretamente traduzida como “empresa nativa”. Nesta tese, fazemos essa
diferenca.
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uma nova légica de funcionamento, baseada em uma visdo global do sistema que carece de
rupturas e ndo de melhorias continuas. Nesse contexto, Hart (2006) cita a “destruigao criativa”
de Schumpeter (1943):

O problema geralmente visualizado é como o capitalismo administra as estruturas
existentes, enquanto o problema relevante é como ele cria e destroi essas estruturas.

No que concerne & native capability, Hart (2006) busca, na abordagem schumpeteriana,
o valor da inovacdo, pois, ao propor o didlogo das empresas com as partes interessadas da
base da piramide como forma de gerar conhecimento sobre os problemas e as possibilidades
locais, assevera que a inovacdo é necessaria para gerar o “entendimento de méo dupla” que
tornaria a empresa nativa e para provocar outras inovagdes consequentes do processo de
ruptura. Essa ideia condiz com a afirmacéo de Drucker (1990) para quem o conhecimento que
levard a empresa ao sucesso estaria do lado de fora e ndo do de dentro, sendo, portanto,
necessario desenvolver uma nova capacidade nativa para complementar outras competéncias
j& existente, tais como eficiéncia global, receptividade nacional e transferéncia de
aprendizado. Em relag8o as organizagdes internacionais, Hart (2006), em sua visdo, aponta
que a melhor opg¢do seria unir melhores praticas globais com conhecimentos locais recém-
descobertos; quanto a transmissdo desse conhecimento, o autor, em analogia as ondas de
rédio, afirma que a transmisséo se daria por meio da ampliacdo da faixa da “frequéncia
corporativa”.

No que concerne ao ambiente organizacional, ha, no trabalho de Hart (2006), uma
perspectiva penrosiana da firma? na qual o momento atual define a colegdo de recursos
produtivos e a construgdo do futuro acontece quando da solugdo da divergéncia entre o
conjunto de recursos do presente e outro necessario para a construcdo do futuro, sempre
observando que, quanto maior a divergéncia entre presente e futuro, maior serd a tenséo
criativa.

Em Elkington (1997, 2001), a economia da sustentabilidade baseia-se no Triple Bottom
Line (TBL) — os trés Ps (people, planet, profit) —, apoiada numa agenda corporativa que se
fundamenta ndo somente no valor econdmico agregado pela empresa a sociedade, seu
beneficio social, mas também nos valores ambientais e sociais que a empresa agrega ou retira
da sociedade. Essa nova agenda impde-se sobre alicerces voltados para competicdo, valores

intangiveis, transparéncia, aplicacdo completa do conceito de ciclo de vida, construgdo de

%2 \/isdo Baseada em Recursos (VBR) de Edith Penrose: "Os servigos que produzem os recursos dependem da
forma como sdo usados. Exatamente 0 mesmao recurso pode prover diferentes servigos dependendo da forma que
seja usado ou combinado com diferentes tipos ou quantidades de outros recursos."
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parcerias “simbioticas”, adesdo a resultados de longo prazo e governanca corporativa
inclusiva. Para o autor, a agenda TBL € o resultado de trés grandes ondas ambientais que
atingem a sociedade desde 1960: a primeira trouxe o entendimento da limitagdo da oferta de
recursos naturais ante a previsdo da demanda, fazendo com que as empresas iniciassem um
movimento de conformidade em face de novas exigéncias legais; a segunda, uma visdo de que
0 processo e 0s produtos deveriam ser mais sustentaveis, o que tornou as empresas mais
competitivas; a terceira assumiu que o desenvolvimento sustentavel requeria profundas
mudancgas na governanga das corporagdes e no processo de globalizagdo, reposicionando o
foco na sociedade em busca da cria¢do de novos mercados como instrumento de incluséo.

Para Elkington (1997), h& quatro tipos de empresas ou cadeias de valor, que se
distinguem na trajetoria evolucionaria que ele denomina de “economia da crisalida”. Os tipos
de empresa refletem comportamentos analogos ao do gafanhoto, da lagarta, da abelha e da
borboleta dos quais apresentam as seguintes caracteristicas: (1) gafanhotos adotam modelos
de negocios que ndo sdo sustentaveis no longo prazo e seus impactos alcancam a esfera
regional, as vezes global, desafiando os reguladores cujo poder se restringe ao local
jurisdicional; (2) lagartas produzem impactos locais e seus modelos de negdcios sdo
insustentiveis se considerado um mercado inclusivo em que todos sdo consumidores: nesse
caso, o desafio para os reguladores é facilitar ou mesmo criar condi¢des apropriadas de
mudanca; (3) borboletas sdo empresas pequenas, consideradas modelos, mas que tém modelos
de negdcios que poderdo tornar-se menos sustentaveis com o crescimento da empresa; (4)
abelhas sdo empresas com modelos de negocios baseados na inovacdo constante,
compromisso com a sustentabilidade e capacidade de reduzir os impactos de empresas
lagartas na cadeia de suprimentos.

Na politica publica, entre as implicagdes da economia da crisélida, ou seja, a
necessidade de os reguladores caminharem além da abordagem tradicional da protecéo
ambiental, encontram-se: (a) a criagdo de novas tecnologias que deverdo gerar impacto e
ruptura; (b) as externalidades, causadas pelas rupturas a serem internalizadas; (c) a
necessidade de incluir novas partes interessadas no processo de ruptura; (d) a premissa de que
acontecimentos anteriores a inovacdo produzirdo uma nova agenda de prioridades que se
integrara aos processos e aos modelos de negécios; finalmente, (e) a criagdo de uma agenda
fomentadora de novos modelos de negdcios e tecnologias responsavel por reiniciar a “roda de
aprendizado” que reforca a alimentagéo positiva.

Freeman (2010) é trazido a esta pesquisa para explicar a gestdo de stakeholders com

base em uma teoria que visa a gerir mudangas de forma mais efetiva. Segundo Freeman
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(2010), o conceito de stakeholder nasce como resposta aos problemas ocasionados por
questdes impostas pela demanda da RSC? e, prioritariamente, da necessidade de atribuir
menor énfase a satisfacdo de proprietarios (empresarios ou acionistas), valorizando outros
grupos, como comunidades, sociedade em geral e funcionarios. No geral, o conceito destaca-
se por abandonar a visdo tradicional que considera um fluxo de relacionamento restrito ao
circuito empresa/proprietéario/fornecedor/cliente/funcionério, incluindo, na discusséo, grupos
ndo tradicionais a organizacdo, inclusive aqueles que possam ser percebidos como
adversarios. O papel do stakeholder é ajudar a organizacdo a desenvolver uma “nova
configuragdo” que visa a atender demandas externas. Eis a definicdo do conceito de
stakeholder: “[...] any group or individual who can affect or is affected by the achievement of
the organization’s objectives”** (FREEMAN, 2010, p. 46).

Em outras palavras, a gestdo de stakeholder é um ponto da gestdo estratégica cuja
funcédo € prover uma nova diregdo para a organizagdo, uma transformacdo que vem de fora e
que precisa estar refletida internamente. Freeman (2010), como Ansoff (1965), legitima o
ambiente externo e seus atores na gestdo da empresa trazendo a construgdo de nova estratégia.
Com suas idéias, Freeman (2010) ratifica Hart (2006) e Elkington (1997), enfatizando-os na
busca de didlogo com partes interessadas ndo consideradas pelo modelo vigente, e também
Esty (2009) ao afirmar o papel da presséo externa.

Freeman (2010) assevera que uma organizagdo com capacidade para gerir seus
stakeholders devera considerar que seu relacionamento com esses atores acontece em trés
niveis, os quais ele classifica de racional (quem séo os stakeholders e quais sdo seus papéis);
organizacional (observa 0s processos organizacionais utilizados pela organizacdo, implicitos
ou explicitos, e a aderéncia deles ao mapa de stakeholders); negocial (entende o conjunto de
barganhas entre stakeholders e observa se esse conjunto de transagdes se alinha com as
normas da empresa).

Esses processos de relacionamento da organizagdo com seus stakeholders (racional,
organizacional e negocial) deverdo contemplar as turbuléncias causadas pelas novas
mudancas nos ambientes externo e interno. O autor define mudangas externas como aquelas
causadas pela emergéncia de novos grupos, eventos ou questdes as quais ndo podem ser
imediatamente entendidas pelo modelo vigente e diferencia a mudanca externa da interna

afirmando que a segunda ndo requer alteracdo na “visdo de mundo” da organizagdo. Em

2 De fato, 0 conceito de stakeholder abraca ndo s6 a RSC, mas também a Teoria de Sistemas, a Teoria
Organizacional, o Planejamento: temas voltados a gestdo estratégica (FREEMAN, 2010, p. 32).
2 «[...] qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelos resultados atingidos pela organizagéo”.
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outras palavras, as mudangas no ambiente interno ocorrem no &mbito das normas do sistema
em curso; embora carecam de acdo, ndo desafiam o modelo vigente. J& as mudangas externas
geram incerteza, pois contemplam grupos ndo tradicionais & organizacdo e afetam a
habilidade de seguir suas normas internas; quando uma mudanga externa € internalizada pela
organizacdo, torna-se necessario redesenhar a visdo organizacional para alterar o fluxo de
relacionamento com os stakeholders.

Segundo Freeman (2010), a organizagdo tera baixa habilidade de gerir seus
stakeholders se ndo houver leitura apropriada das mudancas internas e externas e acomodagéo
delas na andlise do relacionamento racional, organizacional e negocial. O autor afirma que, na
raiz dessa baixa habilidade, reside a necessidade de encontrar novas ideias, praticas e
processos antes que quaisquer decisdes sejam tomadas; ja que o processo de mudanca devera
ser capaz de produzir um novo conjunto de procedimentos que facilitem e conduzam o
impacto causado pelo novo papel dos grupos externos na organizagdo. Vale lembrar que a
falta de processo interno torna a demanda externa um problema interno e é fonte de
descontentamento.

Com base nesse descontentamento da organiza¢do diante do seu desconhecimento de
processos que possam acomodar novos atores e suas demandas, Freeman (2010) destaca a

importancia da pratica do “voluntarismo”?.

Utilizando a Teoria dos Jogos, aponta o
voluntarismo como uma alternativa ao “dilema do prisioneiro” e afirma que a Unica saida para
manter a exceléncia na gestdo de stakeholders é abracar a postura de negociag¢do voluntéria
como um valor. Para ele, ndo hd melhor alternativa do que negociar antes que qualquer
imposigdo externa afete a organizagdo obrigando-a a ser conforme. Freeman (2010) refere-se
a imposicéo externa, no sentido das regras de North (1990), isto é, leis e processos legais que
obrigem a organizacdo a dobrar-se a conformidade. Nesse sentido, também Freeman (2010)
oferece, por meio do voluntarismo, um instrumento para anélise da capacidade de resposta das
organizagdes a pressao externa de Esty (2009).

Ainda para o autor, a organizagdo ante uma nova demanda, proposta por um
stakeholder externo, teria a opcéo de “jogar duro” ou negociar. A primeira op¢do levaria a
escalada do problema implicando risco da conformidade fazer-se presente com base em uma

demanda legal, e, em assim sendo, a conformidade seria fruto de uma falha da organizagéo. A

%« _..] Voluntarism means that an organization must on its own will undertake to satisfy its key stakeholders. A

situation where a solution to a stakeholder problem is imposed by government or court is a failure [...]”
(FREEMAN, 2010, p. 74).
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segunda opgdo, negociar, evitaria 0 “dilema do stakeholder”, pois libertaria a organizagdo

para ser livre para cooperar.
2.4 CONTEXTO ESPECIFICO DO COI E DOS JOGOS

Quanto ao caso de estudo desta tese — o COIl e a sua formacéo no poés-guerra —
observa-se Chappelet (2008) que analisa a organizagdo como um ator internacional do ponto
de vista institucional e para tal recorre ao olhar da Ciéncia Politica e das Relacdes
Internacionais. Ele afirma que, apesar da evolucdo do esporte durante o século XX, somente
em 1999, as fundagdes do COI foram abaladas, gracas ao escandalo de corrupgao, e que esse
fato — somado a novas demandas do esporte, como doping e violéncia — conduziu a
intervengdo dos governos, demonstrando a fragilidade do COI e do movimento olimpico para
lidar com essa nova agenda. Chappelet (2008), em seu trabalho, interpreta o modelo em cinco
niveis, desenvolvido por Perez (2003)*° para analisar governanca corporativa, gestio
corporativa, harmonizagdo e metagovernanca. A investigacdo, conduzida por Chappelet
(2008), contribuiu para a discusséo sobre o papel do COI na arena internacional do esporte,
argumentando que o COI ndo seria 0 “senhor Unico” desse papel e que o sistema olimpico
deveria ser analisado como um todo para efeito de governanga do esporte. O autor
complementa ainda que, para a adequada conducdo da governanga, o COI deveria considerar
a necessidade de obediéncia a cinco principios fundamentais da politica e da gestdo:
transparéncia, democracia, accountability, autonomia e responsabilidade social.

De acordo com Chappelet (2008), somente em 2004, e ainda de forma marginal, o
termo “governanca” foi incluido na Carta Olimpica (item 19.3.2) em razdo da influéncia dos
patrocinadores e da midia norte-americana. Sobre a “transparéncia”, desde 2000, o COI
publica relatdrios sobre seus programas, mantém varias informagdes no website, convida
jornalistas para reunides, grava as sessdes da Assembleia e transmite-as em circuito fechado.
(Algumas informacdes sdo submetidas a um embargo temporal.) Quanto a ““accountability”, o
COl, apesar de distribuir recursos financeiros para COJOs, FIs e CONs (por meio da
Solidariedade Olimpica), ndo controla a utilizacdo desses recursos entre seus beneficiérios.

Embora ndo fale de sustentabilidade, no que concerne a responsabilidade corporativa,
Chappelet (2008) inclui a RSC como um subtema — “metagovernance” — do COI. Afirma

que a instituicdo deveria tratar o assunto com extrema seriedade, considerando os

% Roland Pérez. Research about “global responsibility” in management. Corporate Governance, vol. 3, ISS 3,
p.78-89, 2003.
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compromissos assumidos pela Carta Olimpica, os principios fundamentais do olimpismo, a
grande quantidade de declaracGes, tratados e convengdes firmados e 0 apoio que recebe da
ONU. Considerando a gama e a natureza de compromissos assumidos, o COI deveria
assegurar que o esporte seja um componente do desenvolvimento sustentavel, contribuindo
para a sociedade. Com essa afirmagédo, entende-se que Chappelet (2008) ratifica Drucker
(1990) %, isto &, que as organizagdes ndo governamentais (ONGs) devem assegurar-se de que
suas atividades sirvam & sociedade na qual operam, contribuindo para a solidariedade e para o
desenvolvimento sustentavel da humanidade.

Um ponto importante abordado por Chappelet (2008), que concerne a este trabalho, é a
afirmacédo de que o COI define uma série de objetivos extremamente ambiciosos e idealisticos
e que se somam, no decurso do tempo, como paz, educa¢do multicultural, dignidade humana
por meio do esporte, esporte como direito universal, meio ambiente, desenvolvimento
sustentavel e legado. Informa ainda que vérias iniciativas, desde a década de 1990,
desenvolveram-se em parceria com a ONU e os patrocinadores e que elas deveriam ser
multiplicadas para as organizacdes olimpicas.

Preuss (2004), em seu estudo sobre o impacto macroecondmico dos jogos, afirma que,
considerando a grandiosidade do evento e os recursos envolvidos nessa operagdo, somente
grandes cidades no mundo estariam equipadas para recebé-los, isto é, preparadas para
enfrentar a magnitude dos consequentes impactos de toda ordem e natureza. Para melhor
entendimento da influéncia da politica de sustentabilidade do COI na realiza¢do dos jogos,
serdo selecionados, entre as areas de investigacdo de Preuss, os seguintes pontos: (1) o estudo
do arcabouco institucional do COI e o sistema chamado “movimento olimpico” que, por sua
vez, consiste em Vvarios subsistemas conforme ratificado por Chappelet (2008); (2) a
abordagem historica , particularmente a divisdo temporal apresentada que classifica os jogos
em quatro periodos cronolégicos, atribuindo aspectos econdmicos a cada um dos periodos

estudados; (3) o conceito de “franquia” aplicado aos jogos, como ativos intangiveis e

% De acordo com Drucker (1990), a ONG nao fornece bens ou servigos. Seu produto é o ser humano modificado
ja que essas instituicdes sdo agentes de mudancas humanas; assim, ndo estdo meramente prestando servicos,
estdo provocando mudancas que requerem muito mais do que um usuadrio final, precisam de um executor. Diante
de tamanha responsabilidade, a gestdo dessas organizagdes, ainda pouco explorada pela pesquisa, carece de
necessidades especificas que as permitam: (1) criar identidade e atingir os objetivos de sua missdo os quais as
distinguem das empresas e do governo; (2) desenvolver estratégias necessarias voltadas a entregas de valor a
sociedade; (3) obter os recursos necessarios para a realizacdo de suas tarefas.

Adiciona ainda o autor que ha necessidade da fixacdo de metas especificas no que diz respeito a entregas de
valor as pessoas, e que tais metas precisam ser elevadas constantemente, como em um processo de melhoria
continua, pois, caso isso ndo aconteca, 0 desempenho da instituicdo caird sob o peso da propria incapacidade de
modificar a sociedade.
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especificos, acordado entre o COl e a cidade hospedeira, definindo como uma relacdo
contratual de cooperagdo vertical entre as institui¢cdes ndo governamentais e o setor publico,
em um modelo que se assemelha aquele de empresas independentes; (4) os elementos de
pressdo que a globalizagéo exerce sobre os jogos; (5) o impacto dos jogos na politica publica

local.

2.5 CONCLUSAO DO CAPITULO TEORICO

Neste capitulo, os autores, apresentados no contexto sociopolitico, permitem o
entendimento da génese do COI que se da& com base na ideia de organizagdo politica de
Weber (1978) e dos principios de honra e moderacdo de Montesquieu (1748). Coubertin
(1979), um autor especifico mas também de contexto, faz conhecer a histéria do COI,
apresentando as informacOes sobre a estratégia de internacionalizagdo, baseada na influéncia e
no poder, conceitos que, neste trabalho, séo definidos por Parsons (1963) e (Weber 1978);
essa estratégia de internacionalizacdo, que se deu por meio da formacdo (multiplicacdo) do
MO, acaba por produzir a atual fonte de legitimidade, conforme definida por (Bobbio 2000).
Assim, Weber (1978), Montesquieu (1748), Coubertin (1979), Parsons (1963) e Bobbio
(2000) contribuem para esta tese com a contextualizagdo da instituicdo no momento de sua
fundagéo.

No contexto institucional-organizacional, North (1990) define instituicdo e explica
como, por meio de path dependence, carrega o contexto de sua fundagdo no decurso do
tempo; abre-se, assim, o debate para que Hodgson (2006) explique o habito como o alimento
do feedback institucional, analisando sua formacdo e quebra. Williamson (1996) encerra essa
tipologia de conceitos com as defini¢des de ativos intangiveis e especificos que caracterizam a
forma como os jogos sdo negociados. Sendo um autor longevo, cita-se Drucker (1954, 1958,
1984, 1990) vérias vezes no trabalho, mas é ele, em 1990, ao tratar das ONGs e de seu papel
como elemento de mudanga, que tem centralidade na tese.

Os autores de natureza propositiva estudam os ditos da Convencédo da Sustentabilidade
e de sua adocédo pela sociedade. Nesse contexto, Esty (2009), Elkington (1997,2001), Hart
(2006) e Freeman (2010) também tém centralidade. Esty (2009) contribui com sua afirmacéo
sobre o papel da pressdo externa na adogdo da Convengdo; Elkington (1997, 2001) na sua
abordagem da sustentabilidade como construida sobre trés pilares que ele denomina de profit,
planet and people, a qual também é utilizada pelo COI; Hart (2006) é abordado com base em

suas ideias sobre a native capability, competéncia cujo exercicio transformaria a empresa em
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“empresa nativa”, definida como aquela que altera o modelo de negdcios vigente para incluir
0s consumidores da base da piramide; Freeman (2010), em sua proposta do voluntarismo,
permite analisar a capacidade de resposta da organizag&o a pressdo externa de Esty (2009).

Sobre o contexto especifico, Coubertin (1979) disserta sobre a histéria da fundagéo do
COl. Preuss (2002), economista aleméo especializado em estudar o impacto econémico dos
jogos, contribui para o entendimento deles com quatro pontos: gragas & magnitude dos jogos,
sO poderdo ser sediados por grandes cidades; a caracterizacdo da comercializagdo dos jogos
dar-se-a& como um sistema de franquia; a afirmacéo de que os jogos impactam a politica local;
a afirmacdo de que o COI atua de forma empreendedora. Chappelet (2008) — que estuda o
COl do ponto de vista da Ciéncia Politica — faz as seguintes afirmacdes sobre a instituicéo:
diagnostica a existéncia de uma face humanitéria; afirma a obrigatoriedade de ades&o por
parte do COIl a Convencao, dado o grande nimero de tratados e declaragBes assinados; aponta
a falta de monitoramento sobre o resultado dos projetos realizados pelo MO financiados pelo
COl; confirma o grande numero de objetivos ambiciosos assumidos pelo COIl na Carta
Olimpica.

Em suma, sdo os autores e 0s conceitos apresentados acima que ddo a moldura tedrica

da tese.
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3. SOBRE O COMITE OLIMPICO INTERNACIONAL

Argumenta-se, neste capitulo, que COI é, ao mesmo tempo, uma organizacdo politica
(WEBER,1978), uma ONG (DRUCKER, 1990) e uma instituicdo (NORTH, 1990). O COI
dispbe de uma estrutura complexa em que convivem, de forma sobreposta aos alicerces que
formam a sua dependéncia da trajetdria (NORTH, 1990), trés faces com as quais a instituicao
se apresenta a sociedade: a multiplicadora, a humanitaria e a empreendedora. Na dependéncia
da trajetdria do COIl, ha componentes oriundos de sua natureza politica (WEBER, 1978),
construida sobre os principios de honra (MONTESQUIEU, 1748; WEBER, 1978 — quando
se refere & honra da dominacéo feudal e ao principio da moderagdo de Montesquieu). Somam-
se a esses principios, as ideias de influéncia e de poder, conforme definidas por Parsons
(1963) e Weber (1978), respectivamente, as quais, desde a fundagdo, sdo os pilares da
estratégia de internacionalizacdo do COIl. de acordo com Coubertin (1979). A face
multiplicadora, a articuladora do MO, é constituida sobre a legitimidade como definida por
Bobbio (2000); a face humanitaria relaciona-se com agéncias e organismos multilaterais
representados na pessoa juridica de ONG e com objetivos definidos por Drucker (1990); e a
face empreendedora, que mimetiza uma empresa, faz-se presente no mundo dos negdcios
como a franqueadora dos jogos 0s quais sdo negociados como ativos intangiveis e especificos
(WILLIAMSON, 1996).

Para facilitar o entendimento sobre as trés faces institucionais do COI, explica-se, a
principio, o nascimento de cada uma delas para, posteriormente, explanar os principais

aspectos da gestdo interna do COI. Dessa forma, assim se organizou o capitulo:

Estrutura Analitica 2 - Apresentacio do Capitulo sobre o COI
Face Multiplicadora

CD F
\ (Gestdo Interna

Fonte: Elaborag&o Propria. Flores, Maureen (2012}

Faces Institucionais _ |  Face Humanitaria

. Face Empreendedora
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3.1 O CONTEXTO HISTORICO E O NASCIMENTO DA FACE MULTIPLICADORA

O COI nasce no ambiente do surgimento do capitalismo, momento em que, conforme
apresentado por Weber (1978), registram-se a dissolucdo das interdependéncias complexas
que existiam entre o camponés e o senhor das terras e o crescimento do poder da burguesia,
ameacando o dominio dos nobres.

Em 1894, o COI surge como uma organizacdo politica para promover o renascimento
das Olimpiadas, revivendo os jogos da Grécia Antiga, como uma agdo social tradicional
visando a fomentar o Olimpismo?® que é uma escola de nobreza moral, pureza, vigor fisico e
energia®®. Um grupo ultra-aristocratico, liderado pelo bardo de Coubertin, funda o COIl e
reline-se em torno de relagdes comunais e associativas, embebidas por valores de honra
(MONTESQUIEU, 1748; WEBER, 1978) e, ainda, da moderagdo (MONTESQUIEU, 1748).

A estratégia de influéncia e de poder nasce ja na fundagdo. De acordo com Coubertin
(1979), o grupo fundador define que, para ser membro do COl, o candidato deveria ser pessoa
necessariamente influente (PARSONS, 1974), capaz de obter apoio nacional e suporte
financeiro para as iniciativas e, ainda, ser de custear as proprias despesas. Eis 0s primeiros
membros eleitos: o secretdrio da Associacdo dos Esportes Amadores do Império,
representando a Inglaterra e o Império Britanico; o proprio bardo do Coubertin, representando
a Franca e a Europa Continental e; W. M. Sloane da Universidade de Princeton, representando
a “utilitaria”® América do Norte que reunia na época, nas universidades, a elite do esporte
nacional. Tornou-se necessaria uma estratégia de poder para instrumentalizar os principais
pilares estabelecidos para a condugéo das atividades do COIl: independéncia, soberania e
internacionalizagdo. O primeiro — independéncia — prioritariamente concerne a liberdade de
escolher seus membros; o sequndo — soberania — garante o carater das decisdes; e o terceiro
— internacionalizagdo — visava & expansdo no mundo que deixava de ser eurocéntrico e

mondrquico para tornar-se, cada vez mais, internacional e republicano.

% E uma filosofia de vida que utiliza o esporte como instrumento para a promocéo de paz, unido, respeito por
regras, adversarios, diferencas culturais, étnicas e religiosas. Sua base é formada pela combinacdo entre esporte,
cultura e meio ambiente. O objetivo é contribuir para a construgdo de um mundo melhor, sem qualquer tipo de
discriminagdo, encarando o esporte como um direito de todos. Tem como ideal a participagdo em massa, a
educacdo, a integracdo cultural e a busca pela exceléncia por meio do esporte. Seus principios sdo a amizade, a
compreensdo mutua, a igualdade, a solidariedade e o fair-play (jogo limpo). Esses valores devem ser aplicados
para além do esporte, para 0 dia a dia, para a vida (Fonte:
<http://www.cob.org.br/movimento_olimpico/olimpismo.asp>. Acesso em: 20 abr.2012).

 Expressdo do autor (COUBERTIN, 1979, p. 133).

% Expressdo do autor (Coubertin, 1979:41)
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Desenhou-se a composi¢do politico-administrativa do COIl em trés circulos
concéntricos (nucleous, nursey, facade)®* de fora para dentro: (1) o nucleous era um pequeno

grupo de dedicados membros ativos; (2) a “nursery”?

, um conjunto de membros potenciais
que pudessem ser “educados” visando a futura insercéo institucional; (3) a facade, uma frente
composta por pessoas com diferentes papéis na sociedade cuja presenca deveria satisfazer as
pretensdes nacionais e, a0 mesmo tempo, atribuir prestigio a instituicdo. Embora, somente em
1921, tenha sido formado um Comité Executivo que buscava facilitar a futura transicdo a ser
realizada com a aposentadoria do bardo de Coubertin, ha registros, em Coubertin (1979), de
que a pratica da formacdo de comités tenha acontecido também para cuidar de outros temas
externos aos jogos®, em que se destaca o grupo formado para analisar os projetos de arte e
arquitetura desenvolvidos no ambito de concursos organizados para fomentar a aproximagao
de diversas areas com o esporte. Em 1903, iniciou-se a negociacdo para estabelecimento da
sede do COI na Suiga, pais sem tradicdo esportiva, mas com consistente neutralidade politica
na cena internacional; em 1915, em plena Primeira Grande Guerra, instalou-se, oficialmente,
a sede administrativa.

Algumas “politicas” do COI, de natureza institucional-organizacional, tanto para a
gestdo do COI, quanto para os jogos também se definiram nos primeiros anos de sua
fundacdo. Entre as politicas de natureza institucional, encontram-se aquelas voltadas a
posicionar o COI como um facilitador da integragdo do esporte com outros setores da
sociedade: a estratégia de relacionamento com a sociedade que apresentava o COl como uma
instituicdo “aberta” **; o posicionamento na sociedade de acordo com a classe social de seus
membros e com a imagem da instituicdo a ser comunicada (reunides ndo poderiam ser
realizadas sem pompa e cerimonia)*; a feitura de seus membros como depositérios (trustee)
da ideia olimpica e responsaveis por impor esse valor a realizagdo dos jogos; a acdo de um
articulador para consolidar o esporte local; a participagdo de atletas ou ex-atletas na
organizacdo dos jogos e entre membros do COIl (como parte do curriculum); a nédo
intervengdo na formagdo do Comité Olimpico Nacional (CON), mas a reserva da prerrogativa

de reconhecé-lo ou ndo.

*1 Expresso do autor | (Coubertin, 1979) , pagina 39

%2 Expressdo do autor (Coubertin, 1979) , pagina 14

¥ No presente, esse Comité é chamado de “Comité Técnico”

* Expresséo do autor (COUBERTIN, 1979, p. 62). Na prética, os membros estavam abertos a receber/estudar as
sugestdes externas desde que fossem enviadas por caminhos oficiais e que “ndo revolucionassem 0s principios
sacrossantos da instituicdo”.

% Expressdo do autor (COUBERTIN, 1979, p. 41).
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Quanto as politicas de natureza organizacional dos jogos, objetivavam ndo interferir no
nivel local, definir a periodicidade dos jogos a cada quatro anos, estabelecer a realizacdo dos
jogos com alternancia das cidades-sede, obter das cidades candidatas um plano apresentado
pelos organizadores e garantias financeiras®, realizar jogos independentes de quaisquer outros
eventos (como feiras mundiais) de forma a néo alterar sua estrutura®’; atribuir & cidade-sede a
responsabilidade de construir as instalagdes fixas®®; exigir obediéncia a imagem “litdrgica” e
ritualistica dos jogos (uma releitura do conceito religioso da antiguidade).

No cenédrio olimpico, desde 1902, a discussdo ‘“amadorismo”  versus
“profissionalismo” ocupou grande parte da agenda do esporte, obrigando o COIl a participar
ativamente da caracterizacdo dessas defini¢cdes e do impacto delas no perfil dos atletas
participante dos jogos. Diferente de hoje, o esporte era percebido pela sociedade como mera
recreacdo, mas, para o bardo de Coubertin, era uma religido e, como tal, os jogos deveriam ser
Igreja, dogma, rito e, principalmente, ser envolvidos pelo sentimento religioso da tradi¢éo
(WEBER, 1978); dessa forma, para o COl, ndo seria meritoria a discussao sobre o atleta ser
ou ndo ser remunerado por sua performance. No inicio do século XX, um atleta deixaria de
ser considerado amador nos seguintes casos: ao aceitar algum prémio em dinheiro; ao
competir com profissionais; ao receber pagamento como instrutor; e ao participar de
quaisquer eventos abertos. Poucas eram as modalidades esportivas que se organizavam por
Federagbes Nacionais (FN) e um nimero ainda menor de modalidades era capaz de organizar-
se como Federagdo Internacional (FI) — as existentes tinham atuac&o limitada por restricdes
financeiras. A formacdo dos Comités Olimpicos Nacionais (CON), que seriam o braco direto
do COl no territério designado, era dificultada pelas FN que percebiam a formacdo dos CONs
como uma ameaga a existéncia das FNs na coordenacdo do esporte. O COI, por meio da
moderacéo, fomenta, entre as liderangas esportivas, a mesma relagdo comunal-associativa que
reside na fundagdo da instituicdo e, em torno dos jogos, estabelece com 0s novos grupos, o
evento como uma agéo social do tipo tradicional (WEBER, 1978).

Assim, nasce a face multiplicadora do COI, um instrumento da estratégia de

internacionalizagdo que, durante décadas, forma o MO de hoje (Figura 1).

% Essa politica nasce ap6s a 3.2 Olimpiada, como licéo aprendida das duas anteriores.
37
Idem.
% A expressdo “legado™ ndo esta mencionada, mas o conceito esta registrado como “um bem permanente para a
cidade” (COUBERTIN, 1979, p. 80).
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Figura 1. Movimento Olimpico (MO)
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Fonte: Adaptado de Chappelet (2008)

Para a formacéo da face multiplicadora, o COI utilizou-se da influéncia e do poder de
seus membros para aumentar o nimero de CONs, FNs e Fls e pela moderagdo, durante anos,
imp0Os-se como autoridade suprema39 aos representantes do MO que nasciam naquele
momento. Durante esse percurso centenario, a moderacdo foi o instrumento que garantiu o
equilibrio entre as forcas politicas no interior do MO, exatamente como descritas no
feudalismo de Weber (1978) e na Monarquia de Montesquieu (1748).

A coordenacdo do MO deu-se, entre outras coisas, pela disseminagdo dos valores do
olimpismo e do financiamento de algumas iniciativas. Dessa forma, o COIl tornou-se o
facilitador e o multiplicador do nascimento do Movimento Olimpico (MO), exercendo sobre
ele uma forma de dominacgdo carismatica (WEBER, 1978), pautada pela honra que demanda
lealdade e que legitima a autoridade suprema, como dito por Bobbio (2000).

No cenario internacional, além das guerras e revolucdes que assolaram o fim do século
XIX e o inicio do século XX, a fundacdo da Liga das Nacdes foi a Ginica ameaca a soberania
do COl, considerada real pelo bardo de Coubertin. Entretanto afirma Coubertin (1979) que

essa potencial ameaca esvaiu-se pelo proprio desconhecimento dos estados-membros da Liga

* Artigo | da Carta Olimpica.
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quanto ao tema “olimpismo” e pelas rivalidades politico-nacionalistas. A potencial ameaca da
Liga das NacOes a soberania do COI é a pedra fundamental do interesse das organizagdes
multilaterais pelos jogos e pelo esporte e também para a futura relagdo do COI com a ONU
que marcara o nascimento de sua face humanitaria.

Apesar de Coubertin (1979) se referir ao COI do tempo de sua fundacdo, as memdrias
do fundador surpreendem pela contemporaneidade dos problemas apresentados, destacando-
se entre eles: (1) a impossibilidade financeira de as municipalidades realizarem jogos
permanentemente, dai sua alternancia; (2) o atraso das obras; (3) os or¢gamentos “estourados”;
(4) a dificuldade de realizar a¢bes conjuntas que envolvam federagdes representantes de
diferentes esportes; (5) a lista de comentéarios negativos por parte da imprensa ap6s cada
evento; (6) a necessidade de os jornalistas esportivos estarem mais preparados para cobrir

eventos internacionais; (7) a existéncia de esportes considerados “menores” pela sociedade.

3.2 0 COI DO POS-GUERRA E O NASCIMENTO DA FACE HUMANITARIA

No COI do po6s-guerra, a estratégia de internacionalizacdo ja era bem-sucedida. A face
multiplicadora fortalecia-se, pois o COI exercia sua autoridade suprema sobre o MO e seus
representantes se retroalimentavam, legitimando o poder do COIl. A coordenagdo do MO
fazia-se por mecanismos horizontais e consensuais (CHAPPELET, 2008), embebidos na
dependéncia da trajetoria que carrega os principios de honra e moderagdo e a estratégia de
influéncia e poder. Vale lembrar que o COI, por sua vez, continua a divulgar o olimpismo e a
financiar as iniciativas do MO.

Em paralelo, ap6s a década de 1970, o esporte tornou-se uma atividade econémica e
também se constituiu matéria do Direito Internacional. De fato, nos primeiros estudos
realizados na década de 1980, demonstrou-se que, em 1989, o esporte contribuiu com 1,5%
para o PIB da Europa (GIRGINOV, 2005) e que, nesse mesmo periodo, as empresas
fornecedoras do esporte cresceram rapidamente, tanto em quantidade, como em qualidade:
uma expansdo com significado para a economia (KNUT, 2002). A importancia dessa
transformagdo coloca novos temas na agenda internacional do esporte e, embora o COI
contemporaneo tenha praticamente mantido muitas das politicas desenhadas por seu fundador,
entre esses novos temas, alguns representam novas ameacas a sua hegemonia. As principais

ameagas foram, prioritariamente: violéncia, doping e corrupcao®’; e foi o tratamento dado aos

% O tema corrupgdo sera tratado no item 3.4. Gest#o interna.
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temas violéncia e doping, por meio da moderagdo, que fortaleceu o MO, consolidando o
desenvolvimento da face humanitéria.

Se 0 embrido do interesse das organizacdes multilaterais pelos jogos foi a convocagéo
feita a0 COI pela Liga das Nacdes ap6s a Primeira Grande Guerra, ap0s a Segunda sdo as
questdes politicas da cena internacional que marcaram para sempre a relagdo do COl com a
ONU. O tema violéncia relaciona-se com as questdes politicas que se seguem aos anos 1960
— apartheid, boicotes, terrorismo, independéncia de coldnias, reconhecimento de novos
regimes politicos, excluséo de paises dos jogos, ataques e embaracos diploméaticos — e que,
consequentemente, tornam necessaria a aproximacdo com a ONU. Essa aproximagdo —
ONU-COI — deu origem a Vvérias iniciativas, como a versdo moderna do Olympic Truce,
adotada pela ONU*" em 1993. Esse resgate da ideia do Olympic Truce (Ekecheiria dos
antigos gregos), cujo objetivo era garantir um “cessar fogo” durante os jogos, torna o COl e 0
MO oficialmente reconhecidos pela ONU como atores importantes na construcdo da paz
mundial por meio da educagdo para o esporte e, assim, antes de cada edi¢do dos Jogos de
Inverno e de Verdo, uma resolucdo da Assembleia Geral da ONU, com validade para o
periodo dos jogos , denominada Building a Peaceful and Better World through Sport and the
Olympic Ideal, é passada e imediatamente adotada pelos estados-membros. Em 2000, durante
a reunido do United Nations Millennium Summit, conhecida por produzir o documento
denominado Declaragdo do Milénio que baliza os pilares necesséarios a construgdo do
desenvolvimento sustentdvel, foi acordado que a Declaracdo do Milénio também deveria
reconhecer a importancia do Olympic Truce. Entre uma longa lista de acordos firmados entre
a ONU e o COI durante as ultimas décadas, em 2009, o COI é declarado observador ndo
permanente da Assembleia Geral da ONU — o Unico observador com atua¢do no mundo do
esporte42 — e consolida sua face humanitaria e nela se torna um ator do desenvolvimento
sustentavel.

Para combater o doping, o COI participou de iniciativas que criaram a TAE e a AMA.
Em 1968, o COIl comegou a organizar os testes de controle antidoping durante os jogos;
entretanto esse trabalho era restrito ao periodo das competicdes, e as Fls foram relutantes em
seguir o exemplo do COIl em razdo dos custos financeiros e administrativos impostos por essa
nova rotina e do medo de que o resultado dos testes tivesse um impacto negativo na imagem

do esporte. Apesar da relutdncia das Fls, os governos foram mais ageis em introduzir

41 UN Resolution 48/10, adotada em 25 out.1993.
42 hitps://www.un.org/en/members/intergovorg.shtml. Ver também Ata da 64.% Sessdo da Assembleia Geral das

Nacdes Unidas.
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legislacdo a respeito do assunto e, ja& em 1970, o Conselho Europeu, com a colaboragdo do
COl, desenvolveu matéria sobre o tema. Em 1990, os governos pressionaram as organizacdes
esportivas, principalmente as Fls, a implantar novas préticas, mas, como muitas ainda néo
estavam preparadas para seguir 0s novos regulamentos do COI, na década de 1990, o proprio
COlI desenvolveu uma rede de laboratérios acreditados para testes de doping. Em 2000, ap6s
uma longa negociagdo com Fls, UNESCO, OMS, governos e outras organizagdes, o COIl e os
governos criaram a AMA, uma fundacdo, sediada no Canad4, com status de agéncia
supranacional, sob a governanga de 38 membros que representam de forma igualitiria o MO e
0s governos®.

Quanto ao Tribunal Arbitral do Esporte (TAE), é uma corte privada que, durante 0s
jogos, decide todas as disputas que venham a acontecer em um periodo de 24 horas. O férum
legislador € o suico, e as decisfes sdo validas por meio de um acordo assinado entre as partes
que, muitas vezes, ja inclui clusulas de arbitragem em seus contratos. Com o crescimento do
interesse pela opgdo de arbitragem e mediagdo como forma de evitar uma ag&o civil, o TAE j&
lida com aproximadamente trezentos casos ao ano, oferecendo solugbes para as disputas
internacionais relacionadas com o esporte.

A fundacdo da AMA e do TAE permite olhar o COl e 0 MO numa moldura proposta
por Freeman (2010) quando comenta 0 “voluntarismo”. No caso da AMA, entende-se que a
demanda por testes antidopings obrigaria FIs e FNs a desenvolverem um conjunto de normas
internas que ndo estavam disponiveis na organizacéo e, ao ndo serem livres para cooperar,
terminaram por obedecer a regras impostas pelas cortes: uma falha na visdo de Freeman.
Entretanto, apesar da falta de detalhes na literatura encontrada, a atitude do COI revela sua
independéncia em abracar causas que nem sempre sdo do “interesse” dos outros
representantes do MO e, sob as lentes de Freeman (2010), permite dizer que o COI abragou o
“voluntarismo” colaborando com os governos antes de a nova legislacéo ser promulgada.

A face humanitaria exp0e trés grandes fragilidades institucionais do COIl: a primeira € a
constituicdo de um escritério da ONU — United Nations Sport, Development and Peace
(UNOSDP) — que faz do esporte o escopo de seu trabalho e apresenta uma superposigédo de
interesses entre ONU e COIl. Assim, o COI seria dependente da UNOSDP: para interagir na
ONU, existiria uma colaboragdo orcamentéria entre as partes e um braco da ONU que o
legitimaria a contribuir com o cumprimento dos objetivos constantes da Declaragcdo do

Milénio. De fato, a UNOSDP poderia ameacar o tecido politico-juridico-institucional da

“ http://www.wada-ama.org/en/ About-WADA/Governance/.




56

relagdo COI-ONU, fragilizando a relag&o institucional entre as partes, limitando o discurso da
face humanitaria do COI a uma subordinacdo a ONU; entretanto a literatura mostra que essa
ameaca néo se materializou™.

A segunda fragilidade é a competéncia juridica do COI que rege 0 MO por meio da
Carta Olimpica que, por sua vez, ndo tem carater civil ou penal e, portanto, esta sujeita a
regulagdo imposta pelos estados/nagéo, os quais — principalmente nos grandes centros como
Europa e Estados Unidos — vém seguidamente regulando o esporte e ocasionando um efeito
“cascata” para outros paises. Por exemplo, na Europa45, 0 esporte passa a ser regulado pelo
Council of Europe por meio do documento denominado European Sports Charter. Assim, o
MO deve obrigagdo legal ao arcabouco juridico vigente em seu territério e obrigacio
institucional ao COl. Em outras palavras, a Carta Olimpica e a legislacdo esportiva seriam,
respectivamente, a norma e a regra (NORTH, 1990). As quest0es referentes aos poderes do
COI como personalidade juridica internacional foi estudado por Latty (2009) que separa a
“Lei Olimpica” do Direito Internacional e a relagdo do COI com os estados, afirmando que a
“Lei Olimpica” se restringiria a0 MO.

A terceira fragilidade deve-se ao fato de que o COl, até 1960, manteve a ordem social
do MO por meio da mesma estrutura informal de sua fundagdo, baseada na dominagdo
carismatico-feudal (WEBER, 1978) e nas normas de North (1990). Somente em 1981, o COI
tornou-se uma ONG a qual, em 2000, é beneficiada por alguns “elementos de pessoa juridica
internacional”; mas, entretanto, ndo obtém da Suica o chamado Headquarter Agreement46 que
colocaria a instituicdo no mesmo patamar, por exemplo, da Cruz VVermelha, também declarada
um observador da ONU como o COI. Para a Cruz Vermelha, uma instituicdo supranacional de
fato, o governo suico garante, entre outras coisas, a imunidade diplomética de seus
membros*’. Entretanto Bas Arts (2001) ensina que a atuacéo do COI néo seria reduzida por
esse fato ja que esses atores internacionais podem estabelecer relacdes legais no marco do
Direito Internacional com estados e instituigdes internacionais, por exemplo, com a ONU. Na

verdade, para Bas Arts (2001), o fato poderia conferir beneficios aos atores “ndo estatais”,

“ Para o assunto vide as seguintes publicacdes do Dept. of International Cooperations do COI: a) The I0C and
the UN System (Janeiro de 2002) b) The IOC and UN System Building a Peaceful and better world through
sport and the Olympic ideal ( Junho de 1999).

“European Sports Charter de 1992 e revisado em 2001. Ver:
https://wecd.coe.int/ViewDoc.jsp?Ref=Rec%2892%2913&Sector=secCM &L anguage=lanEnglish&Ver=rev&Bac
kColorInternet=9999CC&BackColor Intranet=FFBB55&BackColorLogged=FFAC75 (acesso em 31/1/12)

“ Em 2000, o governo suico reconheceu “alguns elementos de personalidade internacional” do COI, o que
permitiu a instituicdo beneficiar-se de algumas facilidades da legislagdo internacional prioritariamente nas
esferas fiscal e trabalhista (RECUEIL OFFICIEL SUISSE , n.°11, p. 845, 20 mar. 2001.

“" The Federal Act on Privileges, Immunities, Exemptions and Financial Contribution Granted by Switzerland's
Host State Act (HSA).
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como a maior possibilidade de atuagdo, aumentando a possibilidade de construir consensos e
a independéncia marcada pela capacidade técnica da organizagao.

Apesar das fragilidades, o COI consolida-se como instituicdo internacional, parceira da
ONU, com presenga na agenda de temas relacionados com o desenvolvimento sustentavel,
paz, violéncia, salde, meio ambiente. O volume de iniciativas do COI, na esfera do
macroplano do desenvolvimento sustentavel leva Chappelet (2008) a dar ao COIl uma face
“humanitéria” com a qual ele se posiciona institucionalmente.

O processo de construcdo dessa face ratifica os ensinamentos de Montesquieu (1748)
quando afirma que a honra, mesmo quando movida pelo interesse prdprio, leva ao bem
publico e & moderacdo como a ferramenta com a qual o COIl negocia — vide o exemplo do
TAE e da AMA —: acdes que também ratificam o COl como capaz de adotar o voluntarismo
observando-se os ensinamentos de Freeman (2010); confirma o COl como uma organizagéo
politica com uma estratégia de influéncia e poder que o posiciona como um dos atores do

desenvolvimento sustentavel no macroplano legitimado pelo MO.

3.3 O COlI NO CONTEXTO INSTITUCIONAL E O NASCIMENTO DA FACE
EMPREENDEDORA

O COI do século XXI ndo é o mesmo do século XIX, mas também ndo foi
“transformado”, nem pelas Grandes Guerras, nem por tantos outros fatos marcantes do século
XX. Sua transformacéo deu-se pela formagdo de uma face empreendedora que o posiciona no
mundo dos negdcios.

A estratégia do pos-guerra que, praticamente, manteve o curso deixado por seu
fundador, foi, inicialmente, capaz de acomodar o surgimento de temas, como violéncia e
doping. Entretanto, em 1975, uma quebra de feedback (HODGSON, 2006), tornou o COI
incapaz de manter o habito (HODGSON, 2006) sobre o qual sempre endossou seu poder de
realizar os jogos olimpicos: ndo havia candidatos interessados em sediar 0s jogos de 1984.
Sem candidatos interessados em sedia-los, o COI teria supostamente dois caminhos a seguir:
nao realiza-los ou realizéa-los, arcando com os custos. A procura por uma terceira opgao, que
seria a realizagdo dos jogos em Los Angeles, levou a instituicdo a desenhar uma nova
estratégia de comercializagdo que a obrigou a fazer concessdes e a mudar padrdes: (1)

estabelecer a marca olimpica como um sistema de franquia (PREUSS, 2000; PAYNE, 2006);
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(2) abolir momentaneamente as garantias governamentais®® para a cidade-sede de Los
Angeles; (3) financiar os jogos somente com capital privado por meio da comercializagdo dos
direitos de transmissdo e patrocinios; (4) permitir a participacdo de atletas profissionais®’,
retirando o amadorismo da Carta Olimpica.

Dessa forma, ao tornar a marca olimpica uma franquia, o COI consolida uma nova face
que mimetiza uma empresa, uma face empreendedora que o reorganiza sobre relagGes
contratuais — verticais e horizontais — que implicam grandes custos de transacdo. As
relagdes estabelecidas tornam-se verticais quando a institui¢cdo passa a ser a franqueadora dos
jogos e a administradora do monopdélio de ativos especificos e intangiveis; e horizontais na
relacdo contratual/comercial com patrocinadores, licenciados, fornecedores exclusivos e
governos.

O sucesso financeiro dos jogos de Los Angeles reverteu a situagéo de desinteresse das
cidades e as candidaturas voltaram a acontecer de forma ainda mais acirrada; desde essa
época, ha entre sete a 11 cidades competindo para sediar uma edi¢éo dos jogos (GIRGINOV,
2005). O Comité Organizador de Los Angeles (LAOOC) foi o primeiro da histéria dos jogos
a declarar um resultado financeiro positivo ap0s a realizacdo do evento. Apds os jogos de Los
Angeles, o sistema de franquia montado pelo COl, articulado por sua face empreendedora,
enterra definitivamente a proposta inicial de sua fundag&o quando os jogos foram promovidos
como uma acgdo social (WEBER, 1978). Nessa nova face, o COIl é o responsdvel por um
portfélio de receitas, apoiado na comercializacdo de direitos televisivos e patrocinios e com
baixa participacdo da venda de ingressos, conforme o Gréfico 1 abaixo. O sistema de
franquia, calcado na venda de direitos de transmissdo, ndo sO reaviva o interesse das cidades
em sediar 0s jogos, como também permite que entrem na fase do “gigantismo” (PREUSS,
2004).

B A questdo da “garantia” merece registro. A partir do final da década de 1960, com o desenvolvimento do
esporte, 0s jogos também crescem e tornam-se custosos para as cidades que comegam a arcar com grandes
prejuizos apds sua realizagdo — vide os exemplos das edi¢des de Munique 1972 e Montreal 1976. Para 0s jogos
de 1984, a Unica possibilidade de realiza-los, na auséncia de outros candidatos, seria a cidade de Los Angeles,
pois ja havia sido candidata nas edi¢cBes de 1976 e 1980. Entretanto, diante da recusa da Prefeitura de Los
Angeles em prover as garantias® exigidas desde o tempo da fundacéo do COI, a instituicdo foi obrigada a

promover uma revisdo da Carta Olimpica e, ainda, pela primeira vez, realizar uma edigéo privada dos jogos.
* O termo amadorismo foi definitivamente retirado da Carta Olimpica em 1972 (GIRGINOV, 2005).
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Grafico 1 — Receitas do COl

Receitas do COI (%)

Licenciamento:

Ingressos 5%

Patrocinios
45%

Fonte: Adaptado do Comité Olimpico Internacional. HTTP://www.olympic.org/ioc-financing-revenue-
sources-distribution?tab=Sources. Acesso em: 31 jan. 2012.

Em termos de marketing, em geral, o produto do COI é a ideologia que ele representa, a
qual é comercializada por meio de direitos de transmissdo e uso de imagem, programas de
patrocinio internacional e local, bilheteria e licenciamento de marca e produtos. A receita
auferida pelo COI com a comercializagcdo dos jogos e da marca praticamente dobrou o valor
nominal em uma década, entre 1993 e 2005 (Quadro 1 abaixo).

Quadro 1 — Evolucdo das receitas do COI (em U$ milhdo)

Periodo
Fonte 1993 - 1996 1997 — 2000 2001 — 2004 2005 - 2008
Broadcast 1.251 1.845 2.232 2.570
Programa TOP 279 579 663 866
Patrocinios do COJO 534 655 796 2
Ingressos 451 625 411 274
Licenciamento 115 66 87 185
Total 2.630 3.770 4.189 5.450

Fonte: I0C Marketing Fact File 201Edition.
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Sobre a marca, uma pesquisa de mercado, realizada pelo COI, revelou que as
oportunidades de comercializagcdo deveriam ser construidas sobre ativos intangiveis, como
esperanga, sonhos e inspiragdo, amizade e fair-play, os quais se aproximam dos ensinamentos
de Drucker™ (1990), ratificando-o0s. Considerando que o COI amealha todos os recursos da
comercializagdo de ativos intangiveis no mercado internacional, nada mais importante do que
o0 controle da propriedade intelectual desses ativos. Em 1981, com um esfor¢o que envolveu
uma grande negociacdo internacional foi assinado o Tratado de Nairobi®* que obriga os paises
signatarios a proteger a marca olimpica. No total, até 2012, 49 paises colocaram em forca o
Tratado. Estima-se que a protecdo & marca rendeu ao COI, aproximadamente, cinco bilhGes
de dolares em vinte anos (GIRGINOV, 2005). Apesar dessa importante iniciativa, a prote¢ao
é considerada ainda fragil pelos analistas, pois varios paises importantes, Alemanha,
Australia, Canada, Espanha e EUA ndo fazem parte do Tratado embora tenham legislagdo
local sobre 0 assunto.*

O COI empreendedor — ver Quadro 2 — também detém o controle total ou parcial de
vérias empresas, entre elas Olympic Foundation, Olympic Museum Foundation, Meridian
(agéncia de marketing), Olympic Broadcast Service (OBS) — responsavel pela transmisséo
do sinal e das imagens para todas as emissoras internacionais que cobrem os jogos olimpicos
—, Olympic Television Archive Bureau (OTAB) — companhia inglesa administrada pela
Trans World International (TWI), Olympic Photo Archive Bureau (OPAB) — administrada
pela Allsport do Grupo Getty, e, ainda, Lausanne International House of Sport AS — que
sedia muitos de seus escritorios. H4 também o braco educacional representado pela
International Academy of Sports Science and Technology (AISTS), fundada em 2002, e pelo
Olympic Games Knowledge Management (OGKM), responsivel pela transmissdo do
conhecimento entre jogos, que nasce independente e posteriormente e torna-se uma divisédo do

proprio COl.

%0 Drucker (1990) acrescenta que, para “as organizacdes sem fins lucrativos”, a estratégia de marketing devera
integrar o cliente e a missdo, distinguindo as causas morais das causas econdmicas. Ao administrar uma ONG é
necessario lembrar-se constantemente de que o resultado esta sempre fora e ndo dentro dela.

51 Artigo | — Obligation of States. Any State party to this Treaty shall be obliged, subject to Articles 2 and 3, to
refuse or to invalidate the registration as a mark and to prohibit by appropriate measures the use, as a mark or
other sign, for commercial purposes, of any sign consisting of or containing the Olympic symbol, as defined in
the Charter of the International Olympic Committee, except with the authorization of the International Olympic
Committee. The said definition and the graphic representation of the said symbol are reproduced in the Annex.
(Fonte: <http://www.wipo.int/treaties/en/ip/nairobi/trtdocs_wo018.html>. Acesso em: 31 jan. 2012.)

%2 No Brasil, o Tratado entrou em forca em 10 de agosto de 1984. (Fonte:
<http://www.wipo.int/treaties/en/Remarks.jsp?cnty id=1338C>. Acesso em: 31 jan. 2012.)
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Quadro 2 - Ativos do COI em 31 de dezembro de 2000 e 31 de dezembro de
2004 (em US milhio)

Ativos 31/12/2000 31/12/2004
Circulantes 108.6 6052
Nio Circulantes 110.9 2963
Restrito 1299 135.0
Total 349.3 1.036.5

Fonte: Chappelet {2005:46)

Em termos financeiros, o COIl retém muito pouco dos recursos arrecadados,
aproximadamente 8% (CHAPPELET, 2008), o restante é repassado ao MO, fortalecendo a
autoridade suprema e a legitimidade do COI sobre 0 MO. A geracdo e a distribuicdo de um
grande volume de recursos permitiram que o COI se tornasse um brago financeiro importante,
ndo s6 do MO, mas também dos jogos, para 0s quais ele garante o aporte de 50% das despesas
previstas pelo Comité Organizador, aumentando, assim, o interesse dos CONs. Essa rica
independéncia do COIl, no modelo do desenvolvimento de fundos de Drucker (1990),
assegura a longevidade da instituicdo da seguinte forma:

(a) para a sua face humanitaria proporciona mais possibilidades de parcerias com entidades
supranacionais, refor¢ando seu protagonismo e o do MO;

(b) para a sua face multiplicadora garante mais poder, seguranca e influéncia com o MO cujos
programas podem contar com recursos aprovados pelo Departamento de Solidariedade
Olimpica, responsavel por administrar a fracdo que cabe aos CONSs na receita arrecadada com
a comercializagdo dos direitos de transmisséo dos jogos;

(c) para a face empreendedora garante expanséo pelo sucesso financeiro.
3.4 A GESTAO INTERNA DO COI

Assim como os grandes casos de doping> forgaram a criagdo do TAE e da AMA, a

corrupcdo também provocou alteragdes na governanca do COIl e no mundo olimpico, pois a

%3 Essas reservas buscam, prioritariamente, cobrir possiveis acdes civis e perdas referentes ao cancelamento de
uma edigdo dos jogos.

% Ha in(meros casos de doping na literatura esportiva, mas, para o escopo deste trabalho, aponta-se: (1) a morte
do ciclista dinamarqués Jensen nos Jogos de 1960 que levaram a criagdo de uma Comissdo Médica; e (2) a
desqualificacdo do velocista canadense Ben Johnson, em 1988, durante os Jogos de Seoul que levou o Canada a
montar uma comissdo governamental muito criticada pelo mundo esportivo que preferia a autorregulamentacao.
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corrupgdo ndo coexiste com a honra e erode a moderagdo; assim, para que a honra fosse
restaurada, foi necessério realizar uma mudanca interna que validasse a face empreendedora.
O rumor sobre processos pouco éticos para a selecdo das cidades ja existia antes de 1984,
mas, a partir dessa data, com o inicio do sucesso financeiro dos jogos, a visibilidade sobre
esses casos aumentou e a pressdo para a imposicdo de sangdes também. O primeiro caso
publicamente confirmado de corrupgdo foi sobre a candidatura da cidade de Salt Lake City,
que levou o Congresso norte-americano a instalar uma comissdo de inquérito na qual o
presidente do COI depds em dezembro de 1999°°. A pressdo governamental da midia e dos
patrocinadores sobre o COIl levou-o a criar uma Comisséo de Inquérito cujo resultado material
foi: (1) a formacdo da Comissdo de Etica; (2) o desligamento e as reprimendas formais a
membros; e (3) uma reforma administrativa, conhecida como a Reforma de 1999. Nessa data,
0 COI adotou um Codigo de Etica, com aplicacdo de competéncia de todo o MO, para listar
os principios da atividade olimpica (houve uma revisdo em 2007). Pelo Codigo, qualquer
pessoa poderd enviar uma queixa ou denuncia diretamente ao presidente do COI, cabendo a
ele decidir sobre a pertinéncia da matéria.

Quanto & Comissdo de Etica, ndo é independente, como o0 TAE e a AMA, funciona
como uma das ComissBes do COI e atua com base em um conjunto de principios que inclui o
Caodigo de Etica. Sua abrangéncia inclui os membros do COI, os CONs, os Comités de
Candidatura, os Comités Organizadores e, em geral, qualquer pessoa do MO podera ser
chamada a participar. Sua estrutura consiste em nove membros: cinco ndo sdéo membros do
COl e, entre os membros participantes, um deverd ser eleito pela Comissdo de Atletas. A
designacdo dos membros é feita pelo presidente do COI, e 0os nomes devem ser ratificados
pelo Comité Executivo. As sanges, provenientes de uma investigagdo confidencial
coordenada pelo Comité Executivo, compreendem a retirada das prerrogativas olimpicas, seja
em carater permanente ou temporério e também devem ser aprovadas pelo Comité Executivo.
As respostas do COI aos rumores de corrupg¢éo ndo validam as premissas do voluntarismo de
Freeman (2010) ja que alteragBes internas somente aconteceram mediante as demandas

politicas ocasionadas pela formacdo de uma Comissdo de Inquérito nos Estados Unidos.

Sugere também a literatura do esporte que esse Gltimo caso de doping deve-se ao grande esforgo do Canada para
sediar a AMA, instituicdo que o 10C preferia hospedada em Lausanne.

SS<http://www.la84foundation.org/SportsLibrary/ISOR/ISOR2000g.pdf>. Acesso em: 1 mar. 2012.
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No que concerne & estrutura, o COl, para atender a novas demandas, altera sua estrutura
a fim de integrar novos recursos & organizago. Dessa forma, 0 COI°, em 1894, conta com 15
membros, sem CONSs e com poucas Fls; o COI do século XXI conta com 115 membros, 204
CONSs, 28 FlIs de esportes de verdo, sete FIs de esportes de inverno e 32 Federagdes
Esportivas. O aumento do nimero de funcionarios do COl também acompanhou 0 movimento
de expansdo do MO (Quadro 3).

Quadro 3 — Desenvolvimento do nimero de funcionarios da Administracéo do COI

ANO | 1968 1973 | 1976| 1980| 1982| 1987| 1994| 2001 2003| 2005| 2007

N © 12 18 21 27 48 78 139 208 297 326 407
Fonte: Chapellet (2008, p.33)

%Fonte: International Olympic Committee

<http://www.olympic.org/Documents/Reference_documents_Factsheets/The_Olympic_Movement.pdf>. Acesso
em: 31 jan. 2012.
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Diretor do Museu Olimpico

Diretor de Gestdo da Informagdo

Diretor Médico e Cientifico

Diretor de Finangas e Administragdo

Diretor do Solidariedade Olimpica

Diretor de Cooperagdo Internacional

Fonte: Chappetet (2008: 32)
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O COl totaliza 25 Comissdes®’: consideram-se seis como as mais importantes, pois
lidam com a governanca, com a negocia¢do dos contratos de patrocinio e de direitos
televisivos e, ainda, com os repasses de recursos para 0 MO. As Comissdes de Etica e a
Executiva participam da governanca; da administracdo da instituicdo participam as
comissdes Juridicas, de Financas, de Marketing e de Solidariedade Olimpica. Todos 0s
presidentes de Comissdo sdo membros do COIl, entretanto as Comissdes consideradas
como mais importantes tém como presidentes membros do Comité Executivo. Os
membros do COI recebem U$1,400 pela participacdo em reunifes e os membros do
Comité Executivo, U$3,000. No escopo deste trabalho destacam-se as ComissGes de
Meio Ambiente e Solidariedade Olimpica as quais serdo abordadas no Capitulo 4.

O COlI, desde 1981, incluiu a participacdo feminina entre seus membros. O nimero
total de membros foi limitado durante a reforma de 1999, que também ditou que setenta
membros fossem individuos independentes e 45, empossados nos cargos que tivessem em
FI, CON ou Comissédo de Atletas — a qual representa uma mudanga institucional
importante, pois altera a politica do fundador do COI que advogava que 0s membros
eleitos deveriam representar o COl e o olimpismo em seus paises e ndo suas organizagdes
no COIl. H& também os membros honorarios (ex-membros que se aposentam pela idade
limite de setenta anos) e os membros honoriferos (pessoas que tenham contribuido com a
causa olimpica). Os membros tém um mandato de oito anos, mas podem ser reeleitos por
mais um periodo. Entretanto a reforma garante os direitos adquiridos dos membros j&
existentes e, assim, como o cargo era anteriormente vitalicio, ainda ha membros acima da
idade compulséria. Os novos membros sdo indicados pela Comissdo de Nominacéo e
repassados para o Comité Executivo que, por sua vez, repassa-os para 0S membros em
exercicio que conduzem a votacdo secreta®®. A composicdo dos membros deve ser
equilibrada entre os representantes nacionais presentes, evitando-se que afinidades
culturais favoregam decisoes.

I*® como a 16.2 pessoa,

O presidente do COI é citado pelo Sport Business Journa
entre as cinquenta mais influentes do esporte. Na institui¢do, ele tem o poder de apontar
“Grupos de Trabalho” e “Comissdes” (exceto pelo Comité Executivo e pela Comissdo de
Atletas) e quaisquer outras decisdes devem ser submetidas ao Comité Executivo. Com

consideravel autonomia financeira, o presidente garante seu poder e é o responsavel pela

57 http://www.olympic.org/Documents/Commissions_PDFfiles/All_Commissions/Commissions_2009.pdf.
%8 De acordo com Chappelet (2008), em toda a histéria do COI, somente em 2001 um nome foi
encaminhado para votagao e nao teria sido aprovado.

% Sports Business Journal, p. 12-18, dez. 2011.
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administracdo da organizacdo, executando despesas ndo or¢amentarias que sdo validadas
de forma retroativa pela Comissdo de Financas. Essa formula, chamada de “Presidéncia
Executiva” é uma fungdo ndo remunerada®, requer dedicacéo integral e foi adotada a
partir da década de 1980.

Em cem anos de existéncia, o COI teve oito presidentes, e consideram-se o baréo
de Coubertin e o marqués Juan Antonio de Samaranch (1980-2001) como 0s mais
importantes: o primeiro por fundar e dar “alma” ao COIl e o segundo por transformar,
comercializar e profissionalizar os jogos. Entretanto, de acordo com Carpentier (2004),
foi o “silencioso” Henri Baillet-Latour, sucessor do bardo de Coubertin, o responsavel
pela perpetuacéo dos valores do fundador na organizagéo. Historicamente, entre membros
e presidentes do COI, encontra-se um grande numero de nobres e politicos importantes
(GIRGINOV, 2005; CHAPPELET, 2008): fato que reforga o enraizamento dos conceitos
de honra e moderacdo na dependéncia da trajetdria espelhados na estratégia politica de

influéncia e poder que amplia a soberania do COI sobre o esporte internacional.

3.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste capitulo, caracteriza-se o COI, apresentando-o como uma organizacgéo
politica que é também, simultaneamente, uma ONG e uma instituicdo em que convivem,
de forma sobreposta aos alicerces que formam a sua dependéncia da trajetoria, trés faces
institucionais: a multiplicadora, a humanitéria e a empreendedora. A dependéncia da
trajetéria do COI € construida sobre os principios de honra e de moderagdo. Somam-se a
esses principios as ideias de influéncia e de poder, as quais, desde a fundacdo, sdo os
pilares da estratégia de internacionalizagdo. A face multiplicadora, a articuladora do MO,
é constituida sobre a legitimidade; a face humanitéria relaciona-se com agéncias e
organismos multilaterais, representada na pessoa juridica de ONG; e a face
empreendedora, que mimetiza uma empresa, faz-se presente no mundo dos negécios
como a franqueadora dos jogos sdo negociados como ativos intangiveis e especificos.

No capitulo, também, por meio da narrativa historica do desenvolvimento da
instituicdo, apresentam-se algumas das respostas institucionais do COIl as novas agendas
colocadas pela sociedade. As respostas dadas pelo COI validam Esty (2009) quando fala

do papel da pressdo externa, entretanto a forma como a instituicdo responde a pressdo

% Note-se que, apesar de ser uma funcéo ndo remunerada, todas as despesas da presidéncia no desempenho
de sua missao e outras, como a de moradia, sdo custeadas pela instituicao.
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externa ndo apresenta um padrdo, pois a prética do voluntarismo, detectada quando a
demanda por respostas abordava temas sem impacto direto no COI, n&o se repetiu quando
0 tema em questéo tinha impacto direto na institui¢éo.

Para o doping e a violéncia, temas com impacto direto no MO e nos jogos, no caso
do TAE e da AMA, a resposta do COI valida o voluntarismo de Freeman (2010). Nessa
situacdo, impulsionado por path dependence, o COI constrdi o bem maior na busca do
proprio interesse como lider do MO. Entretanto, para a corrupgéo, tema que atingia
diretamente o COI, o voluntarismo ndo foi validado, pois a resposta chegou apés a
demanda dos entes legais. Na visdo de Freeman (2010), no caso da corrupgéo, pode-se
inferir que a baixa habilidade do COIl em elaborar sua resposta a pressdo externa, pode ter
sido consequéncia da auséncia de processos e rotinas internos que precisaram ser criados
para que tais respostas fossem possiveis. No citado caso, as respostas institucionais
foram: a reforma de 1999 e a criacdo da Comissdo de Etica. Essas respostas, produto da
limitacdo imposta por path dependence, praticamente acomodou novas rotinas a estrutura
vigente, promovendo alteracOes de vies incremental.

Ressalte-se que o principio da honra, como disse Montesquieu, ndo convive com a
corrupgao ja que essa erode a honra; assim, o COIl em razdo de sua path dependence
trabalhou para dar & sociedade a resposta por ela cobrada. Mesmo assim, a sua resposta
ndo valida o voluntarismo de Freeman, pois a resposta foi articulada somente apds o
envolvimento da Suprema Corte norte-americana.

Dessa forma, no capitulo, demonstra-se que, nos exemplos estudados, a path
dependence impulsionou o COI ao voluntarismo quando o tema ndo o atingia de forma
direta, mas o limitou quando o impacto foi direto.

No proximo capitulo — sobre sustentabilidade —, serdo estudadas as respostas

institucionais do COI a Convencéo da Sustentabilidade.
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4.0 COIl, O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E A SUSTENTABILIDADE

4.1 INTRODUCAO

No capitulo anterior, apresentou-se 0 COI como uma organizagdo politica que é, ao
mesmo tempo, uma ONG e uma instituicdo de estrutura complexa em que convivem, de
forma sobreposta aos alicerces que formam a sua dependéncia da trajetdria, trés faces
com as quais a instituicdo se apresenta a sociedade — a multiplicadora, articuladora do
MO, constituida sobre a legitimidade, a humanitéria que se relaciona com agéncias e
organismos multilaterais, respaldada pela pessoa juridica de ONG, e a empreendedora
que mimetiza uma firma, fazendo-se presente no mundo dos negdcios como a
franqueadora dos jogos que sdo negociados como ativos intangiveis e especificos. Neste
capitulo, objetiva-se dar visibilidade as respostas institucionais do COIl & Convencéo da
Sustentabilidade, respondendo & seguinte pergunta norteadora: Como a sustentabilidade
se faz presente nas diferentes faces institucionais do COI?

Para responder tal pergunta, afirma-se que o COI, fortalecido pelos recursos da
face empreendedora e pela legitimidade proveniente do MO, por meio da face
humanitaria, apds a Conferéncia Rio-92, posiciona-se e mantém-se na cena internacional
como representante do esporte por meio da Agenda 21 e validado pela ONU em razdo da
Declaragdo do Milénio. E mais: confirma sua presenca na agenda das questdes
pertinentes ao desenvolvimento sustentavel. Por outro lado, a face multiplicadora — o
MO — tem a sustentabilidade ainda, prioritariamente, no discurso; e a face
empreendedora, por meio dos jogos, adiciona a sustentabilidade uma nova dimensdo

chamada legado (Quadro 5).
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Quadro 5- A Sustentabilidade nas Faces Institucionais do COI

Face Multiplicadora Face Humanitiria Face Empreendedora

Atua no rmindo dos negdcios mimetizando uma

Controla 0 MO, mantendo a correlacio de forcas|Se relaciona com as agéncias e organismos . ,
‘ , . firma que comercializa os Jogos como uma franquia
e garantindo a longevidade do MO; multilaterais

de ativos espectficos e intangiveis;

Essa face nasce junto ao esforco de estabelecer o |E legitimado pelo MO para representd-lo nessa | Fortalece as faces multiplicadora & humanitéria

COI como uma nstituiio infernacional. esfera macro do poder; devido a0 volme de recursos que movimenta.

A pessoa juridica de ONG respalda a presenca

Legitima a Face Humanitaria
nessa esfera.

Sustentabilidade nas Faces Institucionais do COI

Face Multiplicadora Face Humanitiria Face Empreendedora

E apontado como ator da paz mundial através dalFomenta a criacio de  instumentos g
Inchi os principais temas na Carta Olimpica mas|Educacio para o Esporte. Em conjunto com alconformidade volmtdrios. Cria uma dimensio
sua  aplicagio  pelo MO encontra-selUNOSDP, ¢  validado como ator do|chamada legado. Inchi alguns quesitos referentes al
prioritariamente no discurso Desenvolvimento Sustentavel na Declaragio do|sustentablidade no contrato de franquia e nof

Miénio. Elaboraa Agenda 21 para o Esporte.  [processo de selecdo da cidade sede.

Fonte: Elaboragdo Propna. Flores, Maureen (2012)

Dessa forma, o COIl confirma Esty (2009) atendendo a pressdes externas;
entretanto, em virtude da dependéncia da trajetoria, o COIl contempla a Convencdo no
discurso e, na pratica, realiza uma série de a¢Bes incrementais e pontuais que produzem
uma aderéncia parcial & Convencdo. Explica-se essa aderéncia parcial porque os
componentes da dependéncia da trajetéria — honra e moderacdo —, carregados para
dentro da estratégia de influéncia e poder, que embebe a instituicdo desde sua fundagéo,
fazem por acomodar novos temas, como sustentabilidade e desenvolvimento sustentével,
a essa estratégia vigente e, assim, impedem a inovagdo organizacional e produzem ajustes
incrementais.

Essa aderéncia parcial € também explicada por North (1990) quando assevera que
as informacg0es, depois de assimiladas e transformadas em processo cultural, impactam a
forma como as institui¢des evoluem e sdo fontes de path dependence.

Na Figura 2, apresentam-se os componentes de dependéncia da trajetéria do COl;
organizam-se as superposi¢des que, no decurso do tempo, moldaram a instituicdo; e,
ainda, destacam-se a chegada da questdo ambiental — trazida pelo MO na face
multiplicadora, pressionado pelo impacto ambiental dos Jogos de Albertville — e a
resposta institucional do COI, por meio da face humanitaria, na Conferéncia Rio-92

quando se posiciona como representante, ndo somente do MO, mas do esporte.
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Figura 2 - A Sustentabilidade e a Dependencia da Trajetoria no COlL

COI Multiplicador ( MO
Desenvolvimentp e Humanitario (ONU)

Sustentavel. ©
Rio 92 /

Mei
Empreendedor (JOGOS [ A;:‘Siente

COI Humanitario e Empreendedor

COI Multiplicador

Estratégia de Influénciae
Poder

Dependencia da
Trajetéria

COI Principios
de Honra e
Moderagio

Fonte: Elaboracio Propria. Flores, Maureen ( 2012)

A adesdo do COI a Convengdo da Sustentabilidade, com presenga na Rio-92, é
ratificada apds breve intervalo entre sua participacdo na Conferéncia e a primeira edicéo
dos jogos “verdes” de Lillehamer, em 1994. O fato demonstra ndo s6 o protagonismo da
questdo ambiental, mas também a capacidade de resposta da instituicdo & pressdo externa.
O tema meio ambiente j& estava na agenda do COlI; assim, no Anexo |, resume-se como
essas questdes foram tratadas nas sessdes do COIl ao serem trazidas pelos representantes
do MO responsaveis pela organizacdo dos Jogos de Albertville, cujo impacto ambiental
despertou a atencéo da sociedade. Nesse caso especifico, a forma como o COI responde a
pressdo externa aderindo & Convencéo pode ser dividida em quatro etapas:

1. o MO relata, nas sessoes, as dificuldades vividas pelos organizadores dos Jogos de
Inverno com o recrudescimento da agenda ambiental. O fato valida Esty (2009)
sobre o0 papel da presséo externa;

2. 0 COl, legitimado pelo MO, aproxima-se do macroplano no qual ja esta
legitimado pela ONU como um ator para a paz mundial por meio de sua agenda
de educagdo para o esporte no &mbito do Olympic Truce. O macroplano do meio
ambiente, também liderado pela ONU, por meio do PNUMA, na Conferéncia
Rio-92, d& ao COIl a oportunidade de redigir a Agenda 21 para o esporte. O fato
valida Freeman (2010) em sua proposta de voluntarismo;

3. com a Agenda 21 para o esporte, o macroplano estende ao COIl uma nova

competéncia — a do meio ambiente —, reiterando a crenga em sua capacidade de



71

multiplicar o conhecimento para além dos préprios limites: 0 MO e os jogos. O
fato ratifica Drucker (1990) quanto a sua afirmacgao sobre a misséo da ONG;

4. o COl responde aos atores do macroplano internalizando, pela Carta Olimpica, 0
desenvolvimento sustentavel e o meio ambiente e ratificando dessa forma seu
papel e o do MO e, ainda, realiza mudancas organizacionais incrementais
interiorizando as novas questdes em sua estratégia de poder e influéncia

ratificando o voluntarismo de Freeman (2010).

Pela leitura acima, infere-se que ha um processo dindmico entre MO e COI para a
solucéo de conflitos quando eles transbordam as competéncias locais e que o COl, por
meio da estratégia de poder e influéncia, responde ao MO por acBes no plano
internacional, enquanto os outros representantes do MO responderiam por a¢des no plano
nacional. Nota-se também um tratamento diferenciado do COI em relacdo ao MO e aos
jogos no que concerne a sustentabilidade: para 0 MO, o Gnico compromisso é obedecer
aos principios da Carta Olimpica; para os jogos, o COIl cria mecanismos voluntérios de
conformidade visando & estratégia de legado. Ambas as iniciativas sdo importantes e
positivas, mas também insuficientes e de abrangéncia reduzida. Assim, o COIl, quando
ndo cumpre com seu papel de agente de mudanca, restringe a propria atuagdo e,
consequentemente, o papel do esporte no desenvolvimento sustentavel.

Ao ver como a Convengdo chega ao COIl e o tratamento diferenciado que a
instituicdo da & sustentabilidade em suas faces, neste capitulo, investigam-se quais as
respostas apresentadas pelo COIl a Convengéo. Na Figura 3, apresenta-se a hierarquia do
desenvolvimento sustentivel e da sustentabilidade no plano das institui¢cfes globais e das
organizagdes e, ainda na Figura 4, do lado direito, o COI, em suas trés faces, esta
posicionado na hierarquia; do lado esquerdo, destacam-se os planos de analise em que 0s
temas relacionados com a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentivel instalam-se

no COI, no MO e nos jogos.
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Figura 3- 0 COI e 0s Jogos na Hierarquia Institucional da Sustentabilidade ¢ do
Desenvolvimento Sustentavel

COI-Face
Humanitiria

Instituigdes de
Governanga Global
Desenvolvimento
COI - Governanga Sustentavel
N Organizacdes
COI-MO COI-Face
COI - Jogos Multiplicadora - MO

Sustentabilidade
3P's
Responsabilidade COI-Face

Social (RSC) Empreendedora JOGOS
Meio Ambiente

Legado

Fonte: Elaboracdo Propria . Flores, Maureen (2012)

Com base na Estrutura Analitica 3 abaixo, no capitulo, abordam-se a
sustentabilidade e o desenvolvimento sustentadvel no COI em sua gestdo interna, na

governanca e por face institucional.

Estrutura Analitica - Apresentacio do Capitule sobre o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade
Desenvolvimento Sustentdvel  Face Humanitiria

Impacto nas Cidades Sede ¢ Legado

—# \ [ Candidatura e Selegdo da Cidade Sede
COI| Face Empreendedora __Jogos

oL, Sustentabilidade " __Jogos - Gestho ¢ Finangas - COIO
,‘ | \_ Sustentabilidade nos Jogos
|

\_ Face Multiplicadora

Fonte: Elaboragio Propria. Flores, Maureen (2012)

4.2. SUSTENTABILIDADE NA GOVERNANGCA, GESTAO E ADMINISTRACAO
DO COl

De acordo com Chappelet (2008), somente em 2004, por causa da influéncia dos

patrocinadores e da midia norte-americana, e ainda de forma marginal, incluiu-se o termo
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“governanga” na Carta®’. Essa iniciativa condiz com a terceira onda de Elkington (1997)
que assume o desenvolvimento sustentdvel como objeto de profundas mudangas na
governanga das corporagdes e no processo de globalizacdo visando ao reposicionamento
com foco na sociedade. Dessa forma, agrupam-se na Figura 5, os principais instrumentos
institucionais da governanca do COI que respondem a demandas da agenda internacional
por desenvolvimento sustentdvel: a inclusdo de principios na Carta Olimpica, a Agenda
21, a Olympic Truce e a Declaragdo do Milénio, a publicagcdo Sports and Environment e
as Declaracbes assinadas durante a participacdo em conferéncias internacionais®. Sobre
esse Ultimo item, por limitacdo de escopo, listam-se, neste trabalho, somente as trés
ultimas Declaracdes: a de Doha, a de Beijing e a de Los Angeles. Quanto a comunicacéo
da sustentabilidade, o documento Sustainability through Sport é o primeiro publicado

sobre o tema. Abaixo, no Quadro 6, explica-se a natureza desses documentos.

Quacko 6 - A Sustentabdidadz e o Desevolvimento Sustentavel no COI

Governanca
Ofmgc Cier | Ofge e | Agedal Spfnts and Declaréq?o d | Sustuabliy | Declragio de Declarﬁsao de | Declaracio de Los
Environment Mizio through Sport Dol Beiiing Angeles

Fonte: Elaboragdo Propaiz Flores, Maureen (212)

Conforme abordado no Capitulo IlI, a Carta Olimpica € o documento pelo qual o
COIl rege o MO. No que concerne & sustentabilidade, o documento expressa 0
compromisso da instituicdo com 12 temas de interesse para 0 assunto em questdo que
confirmam Chappelet (2008) em sua afirmacdo de que o COI define uma série de
objetivos extremamente ambiciosos e idealisticos que se somam, no decurso do tempo:
meio ambiente (item 13), legado (item 14), governanga (item 1.°), responsabilidade social
(fundamento 2.° do olimpismo)®®, educacdo dos jovens (item 1.°), apoio a acbes
governamentais para a protegdo do atleta (item 11), educacdo olimpica (item 16),
promocdo da mulher no esporte (item 7.°), fomento a satde (itens 8.° e 9.°), obrigacdo

das FIs® no cumprimento dos objetivos da Carta Olimpica, vinculagdo dos objetivos

*! jtem 19.3.2.

62" Considerando que, até o presente momento, realizaram-se 19 Conferéncias sobre os temas meio
ambiente, esporte para todos e mulher no esporte, optou-se por relacionar somente as DeclaragGes assinadas
na ultima edicdo de cada conferéncia.

8% (Committee, 2004).

8 pagina 52 da Carta Olimpica, art. 26, item 1.3.
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com a missdo do CON® que devera promover o olimpismo por meio da educacdo,
olimpismo como garantia da “pratica do esporte como um direito de todos” (item 4.%)%.

A Olympic Truce (abordada no capitulo 1I) espelha a validacdo da ONU para o
papel do COI na construgdo da paz mundial por meio da educacdo para o esporte. Com
base nesse papel de ator da paz mundial, o COI, em 2010, em reunido da Assembleia
Geral da ONU, ratifica os compromissos firmados no ano de 2000, durante a United
Nations Millenium Summit, e, assim, ndo sO revalida a importancia da Olympic Truce,
como adquire também a competéncia de ator do desenvolvimento sustentdvel com a
UNOSDP, comunicando sua participagdo ativa no apoio aos objetivos do milénio
destacando seus projetos voltados a educacéo através do esporte, igualdade entre 0s sexos
e a erradicacdo de doencas, como HIV e maléria. Note-se que a United Nations
Millenium Summit € a conferéncia em que 189 nagdes firmaram um compromisso para
perseguir o desenvolvimento sustentavel, combatendo a extrema pobreza e outros males
da sociedade. Esse compromisso — chamado Declaragdo do Milénio — resume-se em
oito objetivos — Objetivos do Milénio — a serem atingidos até 2015: redugdo da
pobreza, consecu¢do do ensino basico universal, igualdade entre 0s sexos e autonomia
das mulheres, reducdo da mortalidade infantil, melhoria da saide materna, combate ao
HIV/malaria e outras doencas, garantia de sustentabilidade ambiental, estabelecimento de
uma parceria mundial para o desenvolvimento. E importante lembrar que a Declaragdo do
Milénio é o documento que representa 0 maior esforco supranacional ja feito pela mais
alta esfera global em prol do desenvolvimento sustentavel.

Na Agenda 21 para o esporte, elaborada em resposta a Conferéncia Rio-92,
objetiva-se encorajar os membros do MO a desempenharem um papel ativo no
desenvolvimento sustentivel tendo como proposta um programa de acdo baseado em trés
pilares — economia, sociedade e meio ambiente — que se desdobram em varias outras

linhas e principios (vide Quadro 7).

% pagina 53 da Carta Olimpica, art. 27, item 1.°.
% pagina 10 da Carta Olimpica. Fundamental Principles of Olympism, item 4.°. Traducéo livre do original
em inglés: “the practice of sport is a human right” (PAIVA, 2002).



Quadro 7 — Areas de agdo do Comité Olimpico Internacional para a Agenda 21

Item| Melhorias das condicdes Conservacao e gestao Consolidacéo do
socioeconémicas dos recursos naturais papel dos principais
para garantir o grupos de interesse
desenvolvimento
sustentavel — DS
1 |[Os valores do olimpismo e Metodologia para agdes Promocé&o do papel da
suas acdes a favor do DS ambientais para 0 MO mulher
2 | Consolidacdo da cooperacdo |Protecdo a arenas e Reconhecimento e
internacional para o DS paisagens promocao de minorias
locais
3 | Combate a exclusdo Arenas esportivas Promocé&o do papel
dos jovens
4 | Mudanca de habito do Equipamentos esportivos
consumidor
5 |Protecdo a salde Transporte
6 | Moradia e construcédo Energia
7 | Integracdo dos conceitos do | Hospedagem e
SD no esporte alimentagdo nos eventos
esportivos
8 Gestdo dos recursos
hidricos
9 Gestdo de residuos
10 Protecdo a biosfera e a
biodiversidade

Fonte: International Olympic Committee, Guide on Olympic Legacy 5th updated Cycle

post Vancouver Winter Games.

Entretanto na literatura sobre a Agenda 21 do esporte ndo se registra a existéncia
de um programa de monitoramento para essas propostas e ndo se atribui
responsabilidade, direta ou indireta, pela execugdo das propostas. Por exemplo: o
compromisso “moradia e constru¢éo” poderia estar relacionado com a construgéo da
Vila Olimpica, desenvolvida pela iniciativa privada ou publica, para a realizagéo dos
Jogos Olimpicos e, portanto, ndo seria de responsabilidade direta do COI nem do
MO; o compromisso “energia” poderia ser um compromisso do COJO na realizag&o
dos jogos; j& o compromisso “metodologia para a¢gdes ambientais do MO” seria de
responsabilidade do COIl. No tratamento dado & Agenda 21, reforcam-se o0s

ensinamentos de Freeman (2010) quando trata do despreparo interno das
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organizagdes para lidarem com novos temas. Dessa forma, a Agenda 21 é implantada
de forma pulverizada por diferentes stakeholders por meio de diferentes iniciativas
que sdo realizadas sem monitoramento e sem comunicagdo a sociedade.

Assim, a relagéo entre os documentos Olympic Truce, Declaragdo do Milénio
e Agenda 21 deve ser ressaltada. No primeiro, a ONU valida o COI como um ator da
paz mundial em raz&o da educagéo para o esporte; no segundo, a ONU reconhece a
importancia do primeiro e reafirma o COl e a UNOSDP, como atores do
desenvolvimento sustentavel por meio da educacdo para o esporte; no terceiro, a
ONU, por meio do PNUMA, valida o COI como protagonista do esporte na
construcdo do desenvolvimento sustentavel pela implantagdo da Agenda 21 para o
esporte, documento que n&o inclui a educagdo para o esporte. Pelo acima exposto,
confirma-se a pulverizacdo dos temas e papeis que o COI assume no macroplano do
desenvolvimento sustentavel.

O documento Sport and Environment foi elaborado, em 1999, em parceria com
0 PNUMA, também em resposta a Rio-92 e seu contetdo esta voltado a sensibilizar a
sociedade e 0 MO sobre a importancia da qualidade ambiental para o esporte. Ndo ha
registro de adesdo do MO & Convencéo, assim como ndo hé registro de que o COI
tenha desenvolvido mecanismos compulsorios voltados a essa adesdo. A pouca
literatura existente mostra que hd iniciativas espalhadas entre CONs e Fls que sdo
realizadas de forma independente e, muitas vezes, relacionadas com a prépria politica
nacional ou a natureza do esporte. Por exemplo: no caso da Alemanha, em que as
questdes ambientais tém maior peso em todos os segmentos da economia, 0 esporte
também segue regras ambientais e sociais mais rigidas; ou, ainda, no caso da FI do
remo, atividade que, por estar diretamente impactada pela poluicdo das aguas, faz
com que sua Federacdo exija niveis minimos de alguns parametros fisico-quimicos
para a realizagdo de provas internacionais.

Mais recentemente, em 2012, o COI participou da Rio+20, em que assumiu o
compromisso com a economia verde e langou a primeira peca de comunicacgdo
voltada para a sustentabilidade: o documento Sustainability through Sport®’. Esse
documento tem como base o compromisso firmado pelo COl e PNUMA por ocasido
do desenvolvimento da Agenda 21 para o esporte e foi langado pelas duas

instituicbes ap6s os Jogos de Londres 2012. No documento, agrupam-se as
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principais a¢des do COIl em relacdo a sustentabilidade, listam-se e resumem-se 0s
principais compromissos assumidos pelo COI e MO, mas ndo se definem metas e
resultados esperados.

Declaracdo de Doha®, firmada durante a 9.* Conferéncia Internacional de
Esporte e Meio Ambiente, em 2011, demanda da ONU a adocéo, ap6s a Conferéncia
da Rio+20, das seguintes praticas: (1) adocdo da visdo de “esportes sustentaveis” e do
esporte como atividade catalitica para o alcance da Meta 7 dos Objetivos do Milénio;
(2) em conjunto com o COI, o engajamento de jovens na construgdo do
desenvolvimento sustentavel por meio dos Jogos Olimpicos da Juventude; (3) o MO
deverd promover com governos a plataforma para o desenvolvimento sustentavel; (4)

0 COI deverd fortalecer sua posicdo de observador na ONU e colaborar com todo o
sistema da ONU e com as ONGs para favorecer o desenvolvimento sustentavel.

Declaracdo de Beijing®, firmada durante a 14.% Conferéncia Internacional do
Esporte para Todos, em 2011, chama a atengdo para as seguintes areas: (a) importancia
da cooperacdo e da construgédo de parcerias; (b) acessibilidade de instalagdes desportivas
e espacos publicos; (c) desenvolvimento e implementacdo da iniciativa “Esporte para
Todos”, assim como seus programas e projetos; (d) importancia da utilizacdo e da
transformacé&o de instrumentos em conhecimento.

Declaracdo de Los Angeles”, firmada durante a 5.2 Conferéncia Internacional
sobre a Mulher no Esporte, em 2012, estipula que o COI e todos os componentes do MO,
em especial os CONs, as FederagOes internacionais e as nacionais devem garantir: (1)
para 2012/2013 e todos os ciclos eleitorais futuros, a consecu¢do de uma representacao
mais equitativa de seus Comités Executivos; (2) a vinculagdo da igualdade de género a
boa governanca pelo MO deve ser adotada como politica pelas organizacdes desportivas
e amplamente divulgada; (3) o apoio & agenda internacional da igualdade de género e o
empoderamento de mulheres e jovens; (4) aproveitamento da condicdo de observador
permanente na ONU para contribuir para a realizagdo dos objetivos do milénio,
especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento e empoderamento das mulheres;

(5) estreitamento de parcerias de trabalho com a ONU e suas agéncias, compartilhando o

88 <http://ebookbrowse.com/gdoc. php?id=209336612&url=461f48f2e56fc3ec4865bbclb8cOede9>.
nttp://ww.olympic.org/Documents/Conferences Forums and Events/Sport Culture and Education/Be
ijing World Forum Resolutions-eng.pdf.

Onttp://ww.olympic.org/Documents/Commissions PDFfiles/women and sport/Los-Angeles-
Declaration-2012.pdf.
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trabalho do Comité da ONU sobre o status da mulher, a fim de promover a préopria
agenda para a igualdade de género.

A andlise dos documentos relacionados com a sustentabilidade e o
desenvolvimento sustentavel, internalizados na governanca do COI, permite dizer que a
Convengdo estd parcialmente interiorizada na instituicdo, mas o tema ainda se encontra
sem estratégia definida, com superposi¢des e com pouca transparéncia, ratificando-se,
assim, Drucker (1990) e Chappelet (2008). Entende-se, também, que novos temas,
incorporados na governanca e levados pela face humanitaria, foram absorvidos pela
estratégia de influéncia e poder a qual, embebida da honra e da moderacéo trazida pela
dependéncia da trajetoria, favorece o discurso, embora retarde a a¢do estruturada, como
observado abaixo:

(@) o primeiro documento Sustainability through Sport foi publicado apés vinte
anos da realizacdo da Ri0-92 e 13 anos apos a ratificagdo da Agenda 21;

(b) apesar da participacdo do COI no macroplano do desenvolvimento sustentavel
e na agenda global das mudangas climaticas, a instituicdo ndo publica GEE;

(c) ndo foram encontrados planos de ag&o para o conjunto de compromissos
assumidos pelo COIl na Carta Olimpica, em inimeras conferéncias, tratados e convengdes
internacionais;

(d) ndo ha registro de uma estratégia voltada a incentivar e monitorar a adesdo do
MO & Agenda 21 do esporte;

(e) o COI, com base na Agenda 21 para 0 esporte, posiciona-se na cena
internacional como o representante do esporte no desenvolvimento sustentavel, embora,
ele seja de fato, de acordo com a ONU, um ator do desenvolvimento sustentavel
responsavel por foment4-lo por meio da educacdo para o esporte em conjunto com a
UNOSDP;

A gestdo do COI para sustentabilidade é analisada pela lente dos 3P’s de Elkingon
(1997, 2001), autor que o proprio COI utiliza em seu documento sobre legado. No
Quadro 8, usam-se 0s 3Ps — sociedade, economia e meio ambiente — para retratar a
fragmentacgdo da sustentabilidade no COl, espelhada em vérias comissdes e diretorias que
se relacionam, de forma direta ou indireta, com o MO (face multiplicadora) e com 0s
jogos (face empreendedora). Note-se que a diretoria que trata diretamente dos jogos ndo
estd incluida entre aquelas que compdem os trés pilares da sustentabilidade do COl, pois

se entende que a diretoria seria de cunho operacional.
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Eis as principais comissdes e diretorias para a sustentabilidade: a Comisséo de
Esporte e Meio Ambiente, fundada em 1995, apds a participacdo do COIl na Rio-92,
coordenadora da Conferéncia Esporte e Meio Ambiente e, ainda, do prémio “Esporte e
Meio Ambiente”; a Comissdo e a Diretoria de Solidariedade Olimpica que repassam
recursos ao MO; a Comisséo e a Diretoria de Marketing e de Finangas que administram

0S recursos negociados pela face empreendedora .

Quadro 8 - Comissdes e Diretorias do COI classificadas pelos 3Ps de Elkington
Pilar Econdmico Pilar Social Pilar Ambiental
Comiss3o para Cultura e Educagio

Comissdes de Financas Olimpica

COm{ssao de Ma.rke.tmg_ o ) Com{ssao da Mulher no Esporte Comissio de Esporte e Meio
Comiss3o de Filatelia, Numismatica e Memorabilia Comisso do Esporte para Todos Ambicnte

Comissio de Direitos Televisivos e Novas Midias Diretoria de Cooperagio Internacional .

COmiss3o de Televisdo e Radio

Comiss3o da Solidariedade Olimpica

Diretoria de Finangas

Diretoria de Marketing

Diretoria de Solidariedade Olimpica

Fonte: Elaboracio Propria. Flores, Maureen (2012)

O pilar econdémico da sustentabilidade esta representado, na estrutura do COl, nas
comissdes e diretorias com as quais se relaciona, de forma direta ou indireta, e com 0s
stakeholders ligados as principais fontes de recursos arrecadados. O pilar social abraga as
acOes relacionadas com “Educacdo para o Esporte”, “Sport for Hope” e “Educagéo

Olimpica”™.

A governanga imposta pela RSC esta representada, na estrutura
organizacional, pela Solidariedade Olimpica responsavel por repassar os recursos ao MO
para a realizacdo de projetos de cunho social. O pilar ambiental est4, como o social,
representado nas agdes institucionais e na estrutura organizacional — comissdo — que
trata do assunto.

Quanto & administragdo do COIl como organizagdo, no que concerne a
sustentabilidade, envolve infraestrutura fisica e compras. Quanto a infraestrutura, nao ha,
na literatura, informacéo que aponte as instalagdes do COIl como certificadas por algum
tipo de sistema de gestdo ou mesmo que tenha sido desenvolvido. Quanto & area de
compras, apesar do recente compromisso assumido com a economia verde na Rio+20, em
2012, ainda ndo ha uma politica publicada sobre o assunto; entretanto, no que concerne
a fornecedores, o site oficial do COI informa que s&o a Nike e a AUDI e, no documento

Sustainability through Sport (IOC, 2012, p. 90), as agdes voltadas para a economia

™ Considerado com base no fundamento precipuo, da Carta Olimpica, “Esporte como um Direito
Universal”.



80

verde, que atribui sustentabilidade a cadeia de suprimentos, ndo se mencionam esses
fornecedores, e sim os patrocinadores e suas agoes.

Entende-se, de acordo com Payne (2006), que, no COI, os contratos de
fornecedores e patrocinadores parecem-se, pois ambos envolvem uma contrapartida em
servi¢os e mercadorias; mesmo assim, embora patrocinadores e fornecedores possam
muitas vezes participar de programas voltados para a sustentabilidade, destaca-se a
dificuldade da investigagdo em razdo da superposi¢do de iniciativas e da auséncia de
politicas estruturadas que possam unir 0s Varios canais de implantacdo da
sustentabilidade evitando que algumas das maiores empresas do mundo tornem-se mais

um fragmento do mosaico de agdes do COI.

4.3 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL NO COI: A FACE HUMANITARIA

A face humanitéaria est4 diretamente ligada & governanga do COl. Seus principais
stakeholders s&o: ONU, PNUMA (parte da ONU), Comissdo Europeia, ONGs
internacionais, governos e agéncias multilaterais. A lista ndo estd em ordem de
prioridade, mas a ONU é o stakeholder mais importante do COI e a principal fonte de
pressdo externa. A participagdo da instituicio no macroplano do desenvolvimento
sustentavel é favorecida por sua dependéncia da trajetoria de honra e moderagdo que
facilita a articulacéo e o alinhamento entre essas partes interessadas (FREEMAN, 2010),
fato que fortalece o papel do COIl como representante do MO e o0 estende para
representante do esporte.

As experiéncias bem-sucedidas, como a AMA e o TAE, demonstram que por meio
do “voluntarismo” de Freeman (2010), como uma solucéo ao dilema do Stakeholder, o
COl utiliza sua dependéncia da trajetéria de honra e moderacdo para construir o bem
publico. A construcdo do bem publico, no caso da AMA e do TAE, é uma resposta da
instituicdo a pressdo exercida por patrocinadores e governos. Entretanto, no que concerne
a sustentabilidade, na relagdo do COI com a PNUMA, apresentam-se iniciativas timidas,
aquém mesmo daquelas que o PNUMA costuma demandar de outros stakeholders. Entre
essas demandas, cita-se o desenvolvimento de relatérios de GRI e GEE. A leitura das
iniciativas desenvolvidas pela parceria COI/PNUMA e a auséncia de instrumentos de
comunicagdo publicados pelo COI, como GRI e GEE, que s&o correntes no discurso do
PNUMA, permite inferir uma reveréncia institucional do PNUMA para o COIl, mesmo

sendo a ONU a mais importante fonte de pressdo externa do COI.
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Para o COI, a abordagem para a sustentabilidade esta inserida na estratégia de
influéncia e poder. As novas pressdes respondidas pela face humanitiria s&o
internalizadas no COI em sua governanga — por exemplo, pela assinatura de declaragGes
e tratados — e, algumas vezes, sao também representadas internamente, na gestdo, com a
criacdo de comissoes.

Para encerrar essa face, ratifica-se Chappelet (2008) quando observa que o grande
nimero de declaracBes e compromissos assumidos pelo COIl em sua face humanitéria
obriga-o a garantir a contribuicdo do esporte no desenvolvimento sustentavel.
Acrescente-se ainda & afirmacéo de Chappelet (2008) que essa obrigacdo se deve néo so
ao grande numero de compromissos assumidos, mas também ao nimero de comissdes

instituidas na gestdo da organizacdo para tratar desses temas.

4.4 A SUSTENTABILIDADE E A FACE MULTIPLICADORA

No que se refere a sustentabilidade, o MO legitima o COIl a participar do
macroplano das institui¢des internacionais como o representante do esporte e, por sua
vez, o COI alimenta essa legitimidade por meio da solidariedade olimpica repassando
recursos para projetos de natureza social.

Destaca-se, no contexto das acdes para a sustentabilidade, o papel da Comisséo da
Solidariedade Olimpica e da Diretoria com 0 mesmo nome. O orcamento da Comissdo
para o plano quadrienal 2009-2012 é de U$ 311 milhdes: o recurso advém do lucro da
venda de direitos televisivos para 0s jogos da XXIX Olimpiada em Pequim e das receitas
que foram estimadas para os XXI Jogos Olimpicos de Inverno em Vancouver, ainda
acrescido de juros oriundos de investimentos realizados. O orgamento para 2010 de
U$79,897.250 representa 25,7% do or¢amento total. Seu principal objetivo é oferecer aos
CONSs um servico de consultoria eficiente que proporcione acesso a recursos financeiros
ndo reembolsaveis, técnicos e administrativos organizados por meio de trés iniciativas:
programas continentais, programas globais e programas de subsidios aos jogos olimpicos.
Em geral, todos os programas tratam do esporte e de seu desenvolvimento no ambito
local; entretanto, nos programas globais e nos de subsidios, se encontram as a¢Ges para o
meio ambiente e para a educacdo para o esporte as quais se consideram na Optica do pilar
social da sustentabilidade. O Programa Global teve um orgamento de USD 36.555.000,00
e 0 seu componente “Promogdo dos Valores Olimpicos”, para os quais foram destinados

USD 3.780.000,00 aproximadamente 10% do total, trata, entre outros, de alguns temas
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mais diretamente relacionados com a sustentabilidade. Para esses ultimos foram
destinados 81% dos recursos distribuidos entre 9% para meio ambiente, 17% para legado,
12% para mulher no esporte, 62% para temas voltados para a educagéo no esporte e na
cultura olimpica. O Quadro 6 mostra a relacéo entre os recursos disponiveis e aqueles
aplicados em projetos relacionados com temas voltados para a sustentabilidade.

Ainda do interesse da sustentabilidade, mas sem nimeros detalhados para melhor
analise, encontram-se 0s Programas de Subsidios aos Jogos Olimpicos com dotacéo de
U$9 milhdes visando ao apoio a despesas de viagem que, em alguns casos, apoiam um
projeto educacional e/ou cultural, como o desenvolvimento do “Campo da Juventude”
durante o periodo da Olimpiada

Em suma, os recursos da solidariedade olimpica para o plano quadrienal 2009-
2012, no que concerne a sustentabilidade apresenta-se como um afunilamento na
distribuig&o dos recursos. No ano de 2010, aproximadamente 5% (USD 3.780.000,00)
do total de USD 79.897.250,00 foram alocados em projetos diretamente relacionados
com a sustentabilidade.

Mesmo ressaltando que os dados financeiros transferidos para os programas da
Comissdo estdo disponiveis na internet, a transparéncia da Comissao é um processo ainda
incompleto, pois 0 COI ndo controla a utilizagdo desses recursos entre seus beneficiarios
(CHAPPELET, 2008).

Mais recentemente, criou-se o Programa Sport for Hope’®, envolvendo Vérios
stakeholders, que foi apresentado como de grande potencial de impacto social positivo;
seu objetivo € a construgdo de centros multifuncionais para esporte em paises em
desenvolvimento. A construgdo e o funcionamento desses centros sdo0 uma operacao
conjunta de diversos parceiros: 0 COI tem total controle durante a fase de construcéo; em
seguida, repassa para 0 CON local a execucdo e a manutengdo e continua a apoiar 0
funcionamento do Centro por intermédio da solidariedade olimpica; as Fls sdo envolvidas
na construcdo e, depois, na fase operacional, envolvem as federagdes esportivas locais; 0
governo nacional participa da construgdo, funcionamento e manutencdo; patrocinadores e
doadores contribuem na operacéo e na criagdo de programas.

O primeiro Centro em Lusaka — Zambia, Africa —, inaugurado ha dois anos,
fornece competicdes esportivas, centros de treinamento e servigos de desenvolvimento

comunitdrio voltados para a educacgdo civica e os servigos de salde. Os objetivos

2 <http://www.olympic.org/Documents/Commissions PDFfiles/sports-for-hope-brochure.pdf>.
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finalisticos desses centros sdo : (1) dar aos jovens a oportunidade de praticar esporte; (2)
oferecer aos atletas um treinamento moderno e profissional; (3) apoiar os técnicos e 0s
administradores esportivos; (4) organizar competigdes esportivas; (5) criar um ponto de
encontro para experiéncias compartilhadas na comunidade local; (6) oferecer programas
educacionais em colaboracéo com a solidariedade olimpica; (7) prestar servigos de satde.
Construido a um custo global de USD 10.3 milhdes, o Centro Africano é operado pelo
CON da Zambia, com o apoio de governo, COIl, federagdes nacionais e internacionais,
patrocinadores e doadores.

No Centro de Lusaka, coube as Fls ajudar a desenvolver as instala¢des esportivas,
oferecendo conhecimento técnico e assisténcia financeira. Eis as Federacdes
Internacionais participantes: as de atletismo, basquete, boxe, halterofilismo, handebol,
hockey. O Centro é dirigido por um conselho de sete membros de curadores (cinco
representantes desportivos e dois do governo ), e o COI concede certos direitos de uso de
seus ativos intangiveis, como o uso dos anéis olimpicos, e, em troca, exige o
cumprimento de determinados padrdes de qualidade.

O Programa Sport for Hope sugere uma aproximacdo do COIl e seus stakeholders
da “empresa nativa” de Hart (1997), entretanto os dados disponiveis ndo sdo suficientes
para uma confirmacdo. Com base no trabalho de Hart (1997), é possivel afirmar que a
“natividade” € um componente da sustentabilidade cuja funcéo é a busca de dialogo com
as partes interessadas estabelecidas na base da piramide social que anteriormente néo
teriam qualquer conex&o com a organiza¢do. Dessa forma, o COI, como uma “empresa
nativa”, na visao de Hart, deveria estabelecer uma nova légica de funcionamento, baseada
em uma visdo global que carece de rupturas e ndo apenas de melhorias continuas. O
Sport for Hope tem elementos da visdo de Hart (2006), pois se apresenta como uma
ruptura no tipo de projeto coordenado pela solidariedade olimpica; entretanto para que
essa ruptura seja completa, o COI deveria adquirir uma competéncia — native capability
— que romperia com sua dependéncia da trajetdria, aproximando a instituicdo da
sociedade, mas ndo ha dados que comprovem tal ruptura.

Fechando esta parte do capitulo, mais uma vez ratifica-se Chappelet (2008) quando
afirma que o COIl é uma instituicdo com grande capacidade de multiplicagdo. Dessa
forma, confirma a tese de que o COI, em virtude sua grande capacidade de multiplicacéo,
deveria ter como mandatéario o envolvimento do MO na internalizacdo da Convencéo,
auferindo, monitorando, consolidando os resultados das agdes realizadas e comunicando

os resultados a sociedade, o que poderia ser feito com base na publicago do GRI.
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4.5 A SUSTENTABILIDADE E A FACE EMPREENDEDORA

A face empreendora € aquela que posiciona o COl no mundo dos negdcios como o
franqueador dos jogos com ativos intangiveis e especificos (WILLIAMSON, 1996). Os
principais stakeholders do COI sdo os patrocinadores, as estagdes de TV, os fornecedores
e as empresas responsaveis pelo licenciamento da marca e venda de ingressos. Entre os
fornecedores e os patrocinadores do COI, encontram-se algumas das maiores empresas
do mundo que sempre téo pressionadas pela opinido publica e por seus acionistas tornam
a cada dia mais transparente suas adesdes & Convengdo da Sustentabilidade. Todas, sem
excecdo, tém estratégias voltadas a comunicacdo da sustentabilidade ou da
responsabilidade social. Entretanto ndo h4, no relacionamento dessas empresas com o
COl, um compromisso formal que inclua estratégia e plano de trabalho para fomentar a
aderéncia do COI a Convencéo e a multiplicacdo, para os outros representantes do MO,
das iniciativas realizadas em separado ou em conjunto. Na pratica, constata-se que esses
stakeholders ndo demandam do COIl o mesmo grau de aderéncia que séo obrigados a
praticar. O fato ndo confirma o voluntarismo de Freeman (2010). pois ndo foram
encontrados dados que comprovem a existéncia de préticas dirigidas & gestdo de
stakeholders para a sustentabilidade.

Mesmo sem compromissos formais com seus stakeholders para a sustentabilidade,
0 COl, para os Jogos do Século XXI, desde 2002, busca definir e garantir um legado
positivo para sua principal atividade”. A mensagem de legado nasce inspirada no sucesso
de Barcelona-1992 com a transformacgdo urbana, no fracasso de Atlanta-1996 com a
descaracterizacdo do evento causada pelo excesso de comercializagéo, na consolidacéo da
agenda ambiental, na m4 repercussdo das remocdes que acontecem nas cidades-sede onde
populagbes menos favorecidas séo retiradas de suas casas para dar passagem a obras
olimpicas e, ainda, nos déficits orcamentarios das cidades-sede.

Para a instituicdo, o termo “Legado” implica uma ideia de longo prazo e é utilizado
como positivo em oposigdo ao termo “impacto”, considerado negativo. Nesse contexto,
negativo seria a existéncia de debitos pos-jogos (como Montreal-1976), desemprego e
arenas subutilizadas (elefantes brancos). A existéncia de legado exige a construcdo de
uma Visdo que se inicia na candidatura da cidade e cujo resultado devera ser visivel apds

0s jogos de forma a permanecer para geracdes futuras. Ha cinco categorias de legado:

™ Olympic Legacy Guide. 5. ed. Post Vancouver 2010, p. 25-134.
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sociedade, economia e meio ambiente — os trés pilares de Elkington (1997) —
acrescidos de esporte e meio urbano.

A proposta institucional do COI para a construcdo do legado esta representada no
desenvolvimento de instrumentos voluntérios e na introdugdo do conceito de “legado” na
selecdo da cidade-sede (0 que sera analisado no Capitulo V sobre jogos). Abaixo se
descrevem o0s principais instrumentos voluntarios desenvolvidos pelo COIl para a
construcéo do legado:

1. Olympic Games Impact (OGlI);
2. GRI Event Organizers Sector Supplement (EOSS);
3. Norma ISO 20121.

O OGI foi concebido para mensurar e comunicar o legado, tendo sido
desenvolvido pelo COI para acompanhar o trabalho dos COJOs e stakeholders locais. O
documento recomenda o desenvolvimento de uma base de dados que permita a produgéo
de 126 indicadores de monitoramento cuja fungéo é acompanhar, em relagdo aos jogos, as
condigbes econdbmicas, sociais e ambientais da cidade-sede/regido/pais, antes, depois e
durante os jogos. Ha oitenta indicadores de contexto local e 46 indicadores de eventos 0s
quais visam a: medir o impacto geral dos jogos; ajudar as cidades e os futuros COJOs a
maximizarem os beneficios dos jogos; e criar uma metodologia entre jogos passivel de
comparagéo.

Ainda sobre o OGI: cada COJO deve apresentar uma serie de quatro relatdrios
(linha de base, pré-jogos, jogos e pds-jogos). O periodo de avaliacdo do impacto estende-
se por 12 anos; o relatério “Linha de Base” devera ser produzido dois anos antes da
selecdo da cidade-sede e 0 “Pds Jogos”, trés anos apds a realizacdo do evento. O OGl, na
pratica, ndo é obrigatorio, consta como sugestdo no Caderno de Candidatura para 2020 e
até agora somente VVancouver 2010 implantou-o por completo; o relatdrio Pré-Games de
Londres 2012™* n&o incluiu todos os indicadores; Sochi 2014 e Rio de Janeiro 2012
ainda ndo publicaram seus relatérios. Na verdade, sdo muitas as dificuldades do COJO
para implantar 126 indicadores, pois o0 projeto depende de verba, da existéncia e
disponibilidade de dados, de parceria com a Academia e com governos, de investimento
em tecnologia para apuragdo e tratamento de dados, da cultura local de produzir

informacdo, da transparéncia etc. Ainda é cedo para avaliar o OGI, porque a primeira

4 http://www.uel.ac.uk/geo-information/documents/UEL TGIfS PreGames OGI Release.pdf.
75 http://sochi2014.com/en/legacy/ecology/appeal/.
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série de dados dos Jogos de 2010 é U(nica. Entretanto o instrumento, apesar das
dificuldades de implantacdo, é uma iniciativa que merece o acompanhamento da
sociedade, principalmente da Academia, que podera ser a fonte de acompanhamento da
sustentabilidade dos jogos ao redor do mundo.

O Event Organizers Sector Supplement (EOSS) do GRI foi desenvolvido para ser
usado por qualquer organizador do evento ou por quaisquer organizagdes envolvidas na
gestdo de um evento. O GRI é uma ONG que nasce para atender & dificuldade das
empresas em comunicar suas iniciativas de sustentabilidade tanto para seus acionistas,
como para a sociedade em geral. Seu escopo de atuacdo foi criar um conjunto de regras
e/ou instrugdes que norteia ndo s6 a construcdo do relatdrio, mas que também permite,
por meio de indicadores, 0 acompanhamento das iniciativas no decurso do tempo. Em
suma, as regras criadas para a comunicagdo das iniciativas permitem que todas as
organizagfes mecam e relatem seus desempenhos quanto a governanga, & economia, ao
meio ambiente e a sociedade. Sem dlvida, essa é a estrutura de relatorios de
sustentabilidade mais utilizada no mundo.

O EOSS é um suplemento do GRI, mais precisamente do GRI G3.1, o qual prové
instrucBes para comunicacdo da sustentabilidade. Nesse complemento especifico,
abordam-se, além das instrucdes j& estabelecidas como indicadores de desempenho e de
outras voltadas para a sustentabilidade, outras questdes-chave para 0os organizadores de
evento, como selecdo do local, transporte, recrutamento e selegdo da forca de trabalho,
voluntarios e participantes, fornecimento de materiais, suprimentos e servigos, gestdo do
impacto sobre comunidades, meio ambiente e economia, planejamento e gestdo de
legado, acessibilidade. Esse suplemento apresenta uma estrutura que permite aos
organizadores do evento fornecer informagdes qualitativas e quantitativas sobre seu
desempenho, abrangendo todo o ciclo de vida do projeto que se inicia com o0
planejamento, seguido de execucéo e da fase pos-evento. Esta versdo amplia as diretrizes
do GRI, em seu capitulo G3.1, desde o inicio de seu desenvolvimento, em que foi apoiada
pelo COI que proveu recursos financeiros e participou do conselho consultivo com 0s
representantes de alguns COJOs. N&o ha registro de que o COI ir4 aplicar o EOSS em
seus eventos institucionais, como conferéncias, e também ainda ndo ha registro de
obrigatoriedade do uso do EOSS pelos COJOs e outros atores do MO. Quanto ao GRI,
destaca-se que, sendo uma pratica consolidada entre grandes empresas, a possibilidade de

gue eventos, em empresas que 0S organizam, possam ter acesso a0 mesmo instrumento é
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de importancia decisiva para a contribuicdo desse setor da economia para a
sustentabilidade.

A Norma ISO 20121 é um sistema de gestdo concebido para ser utilizado por
empresas que produzem eventos e que estejam interessadas em normalizar e certificar
suas préticas organizacionais, utilizadas para realizar atividades, produtos e servigos
necessarios a realizagdo de um evento. Aplica-se a Norma a empresa organizadora e ndo
ao evento e poderia ser descrita como uma especificidade, de natureza complementar, em
outras Normas de Qualidade, como ISO 9001. Sua aplica¢do, como todos os sistemas de
gestdo, requer que algumas alteracdes sejam feitas nas rotinas da empresa, pois a Norma
requer que as atividades, produtos e servigos atendam a determinado padrdo. A Norma
ndo especifica quais questdes de sustentabilidade deverdo ser gerenciadas pela
organizacdo ou quais niveis de desempenho deverdo ser atingidos: seu objetivo é exigir
que, na organizagéo, vigore um processo transparente, por meio do qual sejam avaliadas,
sistematicamente, as questdes relevantes de sua operacdo. Assim, é a organizagdo que
estabelece seus objetivos e suas metas de melhoria.

A Norma ISO 20121 foi desenvolvida com o apoio do COIl e do COJO de
Londres e dita os processos de gestdo para eventos sustentdveis, inaugurando a
possibilidade de certificagdo de processos para empresas organizadoras de megaeventos.
O interesse da ISO, organizacdo multilateral responsavel pela criacdo e harmonizagéo das
normalizacdo de produtos e servigos na economia global, demonstra a for¢a econdmica
do setor de eventos e seu impacto nas economias locais.

A Norma I1SO 20121 e 0 EOSS do GRI sdo complementares. A Norma estabelece
0s processos do sistema de gestdo; a organizagdo, as areas e as metas de melhoria em seu
escopo de sustentabilidade, enquanto que o EOSS d4 transparéncia a comunicagéo dessas

metas.

4.6 CONCLUSAO DO CAPITULO

N

Neste capitulo, d&-se transparéncia as respostas do COIl a Convengdo da
Sustentabilidade. Seu argumento é que o COI, fortalecido pelos recursos da face
empreendedora e pela legitimidade proveniente do MO, por meio da face humanitaria,
apoés a Conferéncia Rio-92, posiciona-se e mantém-se na cena internacional como o

representante do esporte, por meio da Agenda 21, e valida-se pela ONU, por meio da
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Declaragéo do Milénio, confirmando-se sua presenga na agenda das questdes pertinentes
ao desenvolvimento sustentavel. Por outro lado, a face multiplicadora — 0 MO — tem a
sustentabilidade ainda, prioritariamente, no discurso; e a face empreendedora, por meio
dos jogos, adiciona & sustentabilidade uma nova dimenséo, chamada legado. O COl,
confirma Esty (2009), atende a pressdes externas; entretanto, em razdo da dependéncia da
trajetdria, o COI contempla a Convencdo no discurso e, na prética, realiza uma série de
acdes incrementais e pontuais que produzem uma aderéncia parcial a Convengdo. Essa
aderéncia parcial é explicada, porque os componentes da dependéncia de trajetoria, honra
e moderacdo, carregados para 0 &mago da estratégia de influéncia e poder, que embebe a
instituicdo desde sua fundagdo, fazem por acomodar novos temas, como sustentabilidade
e desenvolvimento sustentavel, a essa estratégia vigente e, assim, impedem a inovagédo
organizacional, produzindo ajustes incrementais.

Na pesquisa, demonstra-se que, mesmo incrementais, iniciativas e agoes voltadas
para a sustentabilidade, estdo presentes na governanca, na gestdo da instituicdo e na
coordenacdo dos jogos. Citam-se, como exemplos das melhorias incrementais
implantadas pelo COl,

e aassinatura de declaragdes sem planos de trabalho;

a criacdo da Comissédo de Esporte e Meio Ambiente que organiza conferéncias e

premia destaques internacionais;

e a internalizacdo de outros temas da sustentabilidade na antiga comissdo de
Solidariedade Olimpica, o mais rico brago da gestdo do COl no MO, responsavel pela
transferéncia de recursos para projetos sem o devido monitoramento e consolidacéo
global da contribuicdo do esporte no desenvolvimento sustentavel;

e a inclusdo dos principios da sustentabilidade na Carta Olimpica sem o
desenvolvimento de instrumentos com critérios, visando & conformidade;

e acriacdo de instrumentos voluntarios para gestdo do legado dos jogos;

e 0 baixo peso dado a questdes ambientais na escolha da cidade-sede e a falta de

interdisciplinaridade na abordagem do tema.
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No capitulo, demonstra-se, entre outras coisas, que, na face humanitéria, o papel
do COI para o meio ambiente, iniciou-se com a elaboragdo da Agenda 21 para o esporte;
entretanto, para o desenvolvimento sustentavel, de acordo com a determinacdo da ONU,
0 COI é um ator responsavel por fomentd-lo por meio da educacdo para o esporte em
conjunto com a UNOSDP. Essa leitura mais atenta ndo faz parte da literatura encontrada
a qual, normalmente, apresenta o COl como o protagonista do esporte para todas essas
agendas. Ainda nessa face, o COI ndo publica nenhum relatério de comunicagéo, como
GRI ou GEE e, portanto, da a suas ac¢fes pouca transparéncia e nenhuma abordagem
sisttmica. Na face multiplicadora, os projetos do MO, financiados pelo COl, ndo sé&o
monitorados, e 0 Unico compromisso imposto ao MO é a obediéncia aos principios da
Carta Olimpica, um documento aberto composto por principios sobrepostos. Para a face
empreendedora, o COI cria mecanismos voluntéarios de conformidade com o COJO
visando & estratégia de legado. De maneira geral, depreende-se da leitura que as
iniciativas da face humanitéria priorizam o discurso e ndo a prética, que o protagonismo
do COI no MO ndo é utilizado para fomentar a sustentabilidade e que os instrumentos
desenvolvidos na face empreendedora sdo uma proposta de adesdo voluntéaria do COI ao
COJO, em situagdo em que o proprio COI ndo adere a instrumentos ja consagrados, como
GRI e GEE.

Né&o h& duvida de que o COI respondeu & Convencdo da Sustentabilidade. Sua
participagdo na Rio-92 foi uma resposta & pressdo externa executada na forma de
voluntarismo desenvolvendo a Agenda 21 para o esporte, incorporando 0s novos temas a
Carta Olimpica e desenvolvendo instrumentos de conformidade com o COJO. Mesmo
considerando que as novas demandas se tenham acomodado na instituicdo de forma
incremental, restritas por path dependence, ndo se pode negar que hd um grau de
aderéncia. Contudo a escalada do COIl como protagonista de temas globais na esfera
supranacional cria uma imagem institucional que sugere um grau de aderéncia a
Convencdo que ainda ndo se materializou.

Ainda sobre voluntarismo, no capitulo anterior, constatou-se que o COI, sob
pressdo externa, foi ao encontro do bem comum, mesmo ao caminhar ao encontro do

proprio interesse, praticando o voluntarismo quando as respostas exigidas ndo ofereciam
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impacto direto & instituicdo: esse fato repete-se também no que concerne a
sustentabilidade. Os instrumentos desenvolvidos na face empreendedora para o legado
dos jogos sdo um bem comum, pois sdo de grande importancia para o setor de eventos e,
em particular, os indicadores do OGlI, se adotados, permitiriam um acompanhamento de
longo prazo do impacto dos jogos. Entretanto, na face multiplicadora, infere-se que a
inexisténcia de iniciativas mais efetivas que fomentem a adesdo do MO & Convencéo seja
consequéncia da auséncia de pressdo externa e de rotinas internas que possam atender a
essa demanda. Em outras palavras, no que concerne & sustentabilidade da face
multiplicadora, como ndo houve pressdo externa, consequentemente ndo houve

voluntarismo.



91

5. SOBRE OS JOGOS OLIMPICOS
5.1 INTRODUCAO

Os jogos modernos carregam para o mundo a ideologia dos antigos; a
interpretacdo de seus ideais, nos niveis local e global, atraem a audiéncia mundial, e,
consequentemente, 0s interesses econdmicos que garantem a seguranca do COI e do MO.

Em paralelo, sob a pressdo de produzir “Sempre a sua melhor edigdo dos jogos”, a
municipalidade e o COJO aceleram obras e contornam obsticulos politicos. A
perpetuacdo desse ciclo é a base do poder politico e dos recursos financeiros do COlI,
CONs e COJOs. E aexpressio maxima desses fatores que da ao COI, a0 MO e aos jogos
longevidades politica, econémica e sociocultural.

Os Jogos sdo um megaevento e, como tal, podem ser definidos de acordo com Getz
(1991) como *aquele justificado pelo grande volume de visitantes, pelo alto custo da
organizacdo e pelo grande prestigio e pela reputacdo derivados do ato de sedi4-lo”; ou,
ainda, como definido por Roche (1994), “eventos de curto prazo com consequéncias de
longo prazo para as cidades que os sediam”. De acordo com o COI, os objetivos dos
jogos sd0’®: (1) celebrar o esforgo humano; (2) unir as nagdes; (3) promover o esporte; (4)
encorajar a participagéo da juventude.

A anélise sobre a evolugéo e o perfil dos jogos apresenta variacOes entre diferentes
autores: por exemplo, para Preuss (2004), os jogos podem ser divididos em periodos que
se caracterizam pelo volume das movimentacdes financeiras. O primeiro periodo,
marcado por problemas financeiros, termina em 1968; o segundo, entre 1969-1980,
espelha o crescimento dos jogos e a consequente necessidade de encontrar novas fontes
de recursos; o terceiro, entre 1981-2003, registra a chegada da independéncia financeira
com os feitos produzidos pelos Jogos de Los Angeles; e o quarto periodo, entre 2004-
2008, representa a fase em que 0s jogos estariam ameacados por sua propria
“industrializacéo” e dependéncia do capital privado. Para Girginov (2005), os jogos
podem ser divididos em periodos que se caracterizam pelo cenério politico mundial, a

Grande Depressdo, as Grandes Guerras, 0 terrorismo e outros temas que impactam o

" Traduzido livremente para o portugués: (1) celebrate human endeavours; (2) bring nations together; (3)
promote Sport; (4) encourage young people to participate.
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desenvolvimento do proprio esporte. Uma leitura mais detalhada sobre a evolucéo dos
jogos é apresentada no Anexo II.

Hoje, considera-se que o sucesso financeiro dos jogos esté calcado sobre o tripé:
soma do interesse da midia, comercializacdo dos espacos televisivos e a¢cdes de marketing
dos patrocinadores. A afirmacdo confirma Bourdieu (1997, p.125) para quem 0s jogos
dependem cada vez mais de sucesso televisivo e dos lucros correlatos. Para esse autor 0s

jogos séo:

[...] um instrumento de comunicacdo, isto é, o conjunto de relacdes objetivas
entre 0s agentes e as instituicdes comprometidos na concorréncia pela
produgdo e comercializagdo de sua imagem e seu discurso.”

[...] um produto comercial que obedece a l6gica do mercado e, portanto, deve
ser concebido de maneira a atingir e prender o mais duradouramente possivel o
publico mais amplo possivel: [...] ser oferecido nos horarios nobres de grande
audiéncia dos paises economicamente dominantes, [...] deve submeter-se [...]
curvando-se as preferéncias dos diferentes publicos nacionais por este ou
aquele esporte.

Os veiculos de comunicacdo acompanham a preparacéo e a realizacdo dos jogos
como um fendmeno midiatico que acontece a cada dois anos (inverno e verdo) em
diferentes lugares do mundo. Para a midia, o ato de sediar os jogos € comunicado a
sociedade ndo como um compromisso contratual, mas sim como uma conquista, que
chega carregada da honra trazida pela dependéncia da trajetoria. A superexposi¢do dos
jogos na midia, faz com que tenham muito mais visibilidade do que o COI e, ao
questionar os impactos dos jogos, a sociedade pressiona os stakeholders locais. No geral,
a cobertura oferecida pela midia aborda a edicdo a ser realizada, ou aquela em curso;
dessa forma, a cobertura dos proximos jogos sempre obscurece aquela edicdo ja
realizada. Esse fato impede que a discussdo do legado e aquela referente aos impactos dos
jogos ocupem o espaco da midia internacional por muito tempo.

No que concerne a essa tese, no capitulo anterior, deu-se visibilidade as respostas
institucionais do COI & Convencéo respondendo como a sustentabilidade se faz presente
em suas diferentes faces institucionais. Assim, neste capitulo, se teria por objetivo
discutir como a presenca da sustentabilidade nas faces institucionais impacta a realizagdo
de jogos sustentaveis. Entretanto os jogos sdo uma franquia do COI para a cidade-sede,
uma relagdo contratual de cooperagdo vertical, entre instituicdes ndo governamentais e 0

setor publico, em um modelo que se assemelha aquele de empresas independentes, e,
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ainda, em raz8o dessa independéncia, uma modalidade contratual que limita as
responsabilidades do franqueador na execucéo local, aumentando as do franqueado.
Assim, entende-se que, no que concerne a sustentabilidade, o papel do COIl como
franqueador restringe-se prioritariamente a seu papel na selecéo da cidade-sede; enquanto
0 COJO (0 membro de MO) e o governo local (o franqueado) tém a grande
responsabilidade de realizar e operar jogos sustentiveis. Portanto o COIl é somente
corresponsavel pela realizacdo de jogos sustentaveis, recaindo o protagonismo da
responsabilidade sobre o COJO e os governos locais; contudo é do COIl a
responsabilidade de escolher uma cidade-sede capaz de realizar jogos sustentaveis.
Consequentemente, o impacto do COI na sustentabilidade dos jogos da-se pela
presenca da sustentabilidade nas faces institucionais, conforme investigado, e, ainda, pela
presenca da sustentabilidade no processo de escolha da cidade-sede e nos instrumentos
existentes no COI para apoiar o COJO e os governos locais.
Conforme mostra a Estrutura Analitica 4, nesse capitulo sobre os jogos, sera
investigado o impacto na cidade-sede e o legado; a presenga da sustentabilidade nos
processos de selegdo da cidade-sede; os aspectos que caracterizam a gestdo do COJO; e a

presenca da sustentabilidade nos jogos.

Estrutura Analitica 4 - Apresentacio do Capitulo dos Jogos Olimpicos

/ Impacto nas Ciddes Sode ¢ Legado

Candidatara ¢ Sekecdo da Cudade Sede
A Face Empreendodora  Jogos
4 Jopos« Oestho ¢ Finaagas - COI0

A Sustentabilidade '
/ Sustentabilidade s Jogos

Fonte: Elaboragio Propria. Flores, Maureen (2012)

5.2 O IMPACTO NAS CIDADES E O LEGADO

A organizacdo e a execugdo de megaeventos produzem impactos na economia

local. De acordo com Preuss (2004), os principais impactos econémicos dos jogos sdo:
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(1) os gastos do COJO; (2) as receitas advindas do turismo internacional; (3) os gastos
publicos em infraestrutura, promovidos pelos governos. O autor ainda classifica 0s
impactos como visiveis e invisiveis de curto e longo prazo (Quadro 9) os quais ndo
diferem daqueles advogados pelo COI exceto por incluir o fomento a construcdo de
infraestrutura urbana para deficientes fisicos. Girginov (2005) oferece uma tipologia para
0s impactos dos jogos, de acordo com o investimento em infraestrutura, considerando: (1)
baixo impacto daqueles jogos em que ndo houve ou houve somente um pequeno
investimento; (2) os jogos focados na construcdo de arenas esportivas; (3) 0s jogos que

promoveram a transformagéo urbana.

Quadro 9 — Impactos visiveis e invisiveis dos jogos no curto e longo prazos

Curto prazo Longo prazo
\Y Empregos nos jogos Turismo e estrutura
i Transporte Reconhecimento e estrutura para deficientes fisicos
S Seguranga Habitag&o
i Sucesso nos esportes Arenas esportivas
\Y Festa Estrutura para trafego
e Impacto econdbmico
I
I
n Atmosfera olimpica Empregos relacionados com os jogos
v Direitos humanos Conhecimento
i Movimento de voluntarios
S Imagem olimpica
i Orgulho nacional
v Imagem da cidade
e Condicoes de moradia
I

Fonte: Preuss (2004).

Apesar da consolidagdo da participagdo do capital privado nos jogos, com o
fracasso dos Jogos de 1996, em Atlanta, em razdo do excesso de comercializagdo dos
espacos (PAYNE, 2006), houve um grande movimento para o retorno da participagéo dos
governos na organizagdo dos jogos e, assim, 0s governos hoje participam de diversas
formas. Para os Jogos 1992, a Espanha (nivel federal) formou uma empresa da qual
detinha 51% do capital; modelos semelhantes foram registrados no Jap&o e na Austrélia

para as edicdes dos Jogos de Inverno de 1988 e de Verdo de 2000. De qualquer forma,
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sabe-se que a composicdo politico-financeira dos jogos dependerd do interesse das partes
envolvidas e, por isso, difere de um pais para outro.

Quanto & participacdo dos governos, na literatura, Preuss (2004) e Girginov
(2005) confirmam que o valor da participacdo governamental é sempre subestimado. Por
exemplo: a candidatura de Lillehammer, Noruega, para os Jogos de Inverno de 1994, foi
aprovada pelo Parlamento com verba no valor de NOK 1.8 bilhdo (um bilh&o e oitocentos
milhdes de Krone noruegués), mas a execucéo final foi de NOK 7 bilhGes (sete bilhdes de
Krone noruegués); os Jogos de Verdo de 2000 em Sidney, Australia, custaram 300%
acima do previsto; poucos meses antes da realizacdo dos Jogos de 2012 em Londres, 0
Ministério Publico Inglés divulgou que excederiam o orcamento inicial em £ 2 bilhGes
(dois bilhdes de libras inglesas)’’, o fato foi negado pela Autoridade Olimpica Publica
local.

Quanto & economia local e 0s jogos, 0 turismo tem-se mostrado um setor em que o
impacto tem sido positivo; entretanto, na literatura, revela-se que somente os paises que
desenvolveram a infraestrutura turistica para os jogos ou ja eram destinos turisticos
internacionais consolidados ou obtiveram sucesso com o0 turismo por meio dos jogos.
Interessante notar que os autores também sdo categoéricos em afirmar que o impacto
positivo do turismo ndo advém da existéncia dos jogos, e sim de uma estratégia
previamente elaborada pelo governo e pelos stakeholders setoriais, visando a utilizar o
evento como alavanca para o desenvolvimento turistico. Esse seria 0 modelo de sucesso
para o fomento ao turismo adotado em Sidney e Barcelona: a montagem de uma
estratégia que envolveu todos os esforgos da industria local.

Os impactos causados pelas despesas do COJO e pelos investimentos do governo
em infraestrutura podem ocasionar impactos positivos e/ou negativos para a sociedade.
Entre os positivos, destaca-se a melhora do sistema de transporte e a reducéo do tempo de
deslocamento; entre 0s negativos, a concentragdo de recursos publicos dedicados a
realizagdo das obras olimpicas em detrimento de outros investimentos de cunho social, o
investimento em arenas esportivas que, posteriormente, ndo serdo utilizadas e os impactos
ambientais. Os investimentos e as despesas realizadas em funcdo dos jogos sempre
acarretardo impactos de natureza socioambiental, e a mitigagdo desses impactos
determinard a qualidade do destino turistico a ser promovido. No caso dos COJOs,

destaca-se seu papel como gerador de conhecimento e multiplicador de novas

""Fonte: http://www.telegraph.co.uk/sport/olympics/9141833/London-2012-Olympics-Government-furious-
over-Margaret-Hodges-criticism-of-Games-budget.html.
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tecnologias, seja por sua cadeia de fornecedores, seja pelos patrocinadores. Por exemplo:
para 0s jogos de 2012, os patrocinadores do COl — VISA e SAMSUNG — promoveram
inovagdo por meio de uma alianca estratégica, voltada ao desenvolvimento de um sistema
que permitiu a compra de ingressos pelo celular.

O objetivo da estratégia de legado é reduzir, compensar ou eliminar os impactos
negativos dos jogos, potencializando outros impactos que, por ventura, tenham um viés
positivo. Essa estratégia estd presente no processo de escolha da cidade-sede e no
trabalho de acompanhamento do desenvolvimento dos jogos, por meio de reunides com o
COJO e com os governos locais. O MO, no caso o0 CON local e as FNs, tem
responsabilidade sobre o legado de natureza intangivel, pois seria do MO a
responsabilidade de reter e transferir conhecimento aprendido; em outras palavras, o MO
deveria, a cada edicdo dos jogos, internalizar as li¢des aprendidas e multiplica-las. Ja o
COJO, o organizador dos jogos, em parceria com 0S governos, seria 0 responsavel tanto
pelo legado tangivel, quanto pelo intangivel.

As categorias de legado podem ser classificadas em tangivel e intangivel com base
em acdes descritas como de longo prazo. Eis o legado tangivel: arenas olimpicas novas
e/ou reestruturadas; sistema de transportes novo ou reestruturado; embelezamento da
cidade; revitalizagcdo do meio urbano; infraestrutura de telecomunicacéo. Eis o legado
intangivel: orgulho nacional; novas politicas e/ou novas préticas politicas; novas
competéncias que qualifiquem a méo de obra local; mudancas de atitude dos individuos;
novas praticas construtivas; novos processos gerenciais para a conducdo de eventos e
negécios; reconhecimento internacional da cidade-sede; redescoberta da cultura nacional,
consciéncia ambiental; envolvimento da comunidade.

De acordo com o COI, o legado, mesmo de longo prazo, se planejado desde o
inicio, podera apresentar resultados antes da realizacdo do evento. Entre as principais
acOes que poderiam ser observadas no curto prazo encontram-se: aumento da participagéo
do esporte em escolas e clubes; redugédo da obesidade e maior sensibilizagdo para a
importancia de uma vida saudével; maior sensibilizacdo para temas relacionados com a
cultura nacional; infraestrutura mais bem conservada; aumento da consciéncia ambiental;
envolvimento da comunidade e voluntarismo; aumento do turismo; educagdo olimpica.

Na gestdo do legado, € fundamental a distribuicdo de responsabilidades entre COl,
COJO e governos a qual se reflete na gestdo de stakeholders de cada instituicdo cujo
conjunto de partes interessadas é distinto. A matriz de responsabilidade que dita as

competéncias de COI, COJO e governo, em relacdo ao legado, € pouco conhecida do
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grande publico. Para esse ultimo, 0s jogos e seus impactos, durante a fase de construgéo,
por ocuparem 0 espaco da midia, fomentam a sociedade local a pressionar mais
fortemente os governos locais e 0 COJO sem que a corresponsabilidade do COI tenha
visibilidade; um exemplo seria o caso dos Jogos de Alberville como visto no inicio do
movimento ambiental que levou o0 COJO a mobilizar o COIl. Nao hé, na literatura, uma

abordagem que separe as responsabilidades entre as partes interessadas.
5.3CANDIDATURA E SELECAO DA CIDADE-SEDE

De acordo com a Carta Olimpica, o esforco de candidatura é liderado pelo CON, o
qual, consequentemente, deverd trabalhar em conjunto com a cidade. Apos a selecdo da
cidade-sede, forma-se o “Comité Organizador” (COJO)® cuja responsabilidade sera a
organizacdo dos jogos. Além da obrigatoriedade de participacdo do CON, o COJO devera
aceitar a participagdo do membro do COI local, caso seja solicitado, e a participagéo de
atletas na organizacdo que é recomendada pelo COl. O governo local é responsavel por:
(1) fornecer gratuitamente ao COJO todos os servigos relacionados com imigragéo,
alfandega, seguranga, salde; (2) fornecer gratuitamente ou a um custo a ser negociado
todas as arenas esportivas e ndo esportivas; (3) cobrir o orgamento do COJO em caso de
déficit; (4) prover e financiar toda a infraestrutura necessaria

Para sediar os jogos, as cidades submetem suas candidaturas com nove anos de
antecedéncia, escolhidas dois anos ap6s a submissao, isto é, sete anos antes da realizagao
dos jogos. Essas datas compdem as fases do ciclo de vida dos jogos o qual é representado
de forma retroativa ap0ds a realizagdo do evento: candidatura (- nove anos); planejamento
(- sete anos); plano operacional (- cinco anos e meio); plano de execucdo (- trés anos e
meio); entrega dos jogos (duas semanas e meia); dissolucdo (+ um ano).

O projeto de candidatura de uma cidade deve incluir: (1) apoio governamental
assegurado por garantias governamentais’®; e (2) apoio da populagdo, demonstrado pelas
pesquisas. O custo da candidatura é estimado entre U$ 15/U$ 20 milhdes, incluindo uma
taxa paga ao COIl. Os chamados “dez passos” de uma campanha podem ser ilustrados da

seguinte forma: (1) os CONs apontam seus candidatos; (2) as cidades concorrentes

® 0 COJO é uma figura juridica, escolhida de acordo com a legislaco local, que tem natureza temporaria,
pois é dissolvido apds a realizacdo do evento. No Rio de Janeiro, 0 COJO é uma ONG.

™ As garantias sdo ilimitadas, mas ha exce¢des. A cidade de Chicago, para a candidatura de 2016, limitou a
sua garantia a U$ 750 milhdes e, em compensagéo, 0 governo garantiu que o custo da segurancga do evento
seria federal.
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submetem ao COIl o documento Candidature Acceptance Procedure, realizam o
pagamento da inscri¢do (U$ 150,000) e participam de um seminario na sede do COI; (3)
as cidades aprovadas na fase anterior tornam-se oficialmente candidatas; (4) os
candidatos oficiais efetuam o pagamento de U$ 500,000 para continuar no processo; (5)
esses candidatos produzem o documento Candidature File cujo formato obedece ao
Plano Mestre da Cidade (Master Plan) para organizacdo dos jogos; (6) os selecionados
participam do Programa de Observadores; (7) propostas prontas e assinadas pelo CON e
governo municipal sdo submetidas ao COlI; (8) a Comisséo de Avaliacdo do COI visita as
cidades candidatas; (9) a Comissdo, ap6s as visitas, produz o Relatério de Avaliacdo da
Comissdo; (10) em geral, a escolha da cidade-sede acontece apOs trinta dias da
publicagdo do Relatério.

O processo de selecdo® da cidade-sede conta com o auxilio de software
especializado em suporte para a tomada de decisdo. Entretanto, para alimentar o
processamento dos itens avaliados, o0 COI define pesos e percentuais que sdo atribuidos a
cada item. O primeiro varia entre um e cinco, e o segundo, entre zero e cem por cento:
quanto maior 0 peso e mais alto o percentual de participacdo mais importante é o item.
De acordo com essa metodologia, transporte e acomodacdo seriam 0s itens mais
importantes; enquanto opinido puablica e assuntos juridicos seriam os de menor
relevancia. Os pesos e 0s percentuais de cada item sdo distribuidos conforme explicitado
no Quadro 10.

Essa breve revisdo apresentada dos critérios para a escolha da cidade-sede,
permite afirmar que o COI contempla o meio ambiente e a sustentabilidade no processo
de candidatura. Entretanto a forma como o assunto € abordado parece ndo ter
acompanhado a evolucdo cientifica da matéria sobre a qual a comunidade académica
mundial produziu, nas Gltimas décadas, um grande e consistente nimero de instrumentos
que visam & redugdo de impactos. Esses instrumentos, se aplicados no processo de
candidatura, produziriam um significativo aumento do legado para os jogos. Por
exemplo: a abordagem ao meio Ambiente®’, o peso minimo dois e o alto percentual de
participagdo nesse peso minimo ndo contemplam a natureza transversal do tema que o
colocaria presente em outros itens com pesos superiores, como acomodagao, transportes e

infraestrutura.

80 http://www.olympic.org/Documents/Reports/EN/en report 809.pdf.
81 <http://www.olympic.org/Documents/Host city elections/2020 CAP.pdf pagina 69.111>.
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Nota-se, também, a auséncia de obrigatoriedade quanto a apresentacdo de dados
obtidos por meio de instrumentos de base cientifica, como: (1) avaliagcdo estratégica
ambiental; (2) estimativas de emissdes de gases de efeito estufa; (3) estudos de oferta e
demanda de infraestrutura local para saneamento, agua, coleta de residuos e energia; (4)
percentuais de acomodacdes e arenas com sistemas de gestdo ambiental (certificados)
conforme estipula a Agenda 21 para o esporte; (5) modelos econométricos para valoracdo
de legado.

Preuss (2004), em seus estudos sobre o impacto dos jogos, afirma que, em razéo da
grandiosidade do megaevento e dos recursos envolvidos na operagdo, somente grandes
cidades no mundo estariam equipadas para recebé-los, isto &, somente grandes cidades
estariam preparadas para enfrentar a magnitude dos consequentes impactos que
obedecem a toda ordem e natureza. Mesmo considerando que o autor ndo aborda a
sustentabilidade, o uso de instrumentos cientificos facilitaria distinguir, entre outras
coisas, grandes cidade localizadas em paises desenvolvidos, onde podera haver déficit de
infraestrutura pontual, daquelas outras localizadas em paises em desenvolvimento onde
ha déficits histdricos de infraestrutura. Por exemplo: o perfil e a natureza da infraestrutura
do Rio de Janeiro, cidade-sede de 2016, e de Istambul, cidade candidata de 2020, diferem
daquela existente em Sidney em 2000. Ao ndo utilizar a ciéncia e seus instrumentos mais
criteriosos para analise no processo de escolha da cidade-sede, o COI restringe a propria
atuacdo e, consequentemente, o papel do esporte do desenvolvimento sustentivel; e,
como responsavel pela escolha da cidade-sede, reduz a possibilidade de os jogos serem
sustentaveis.

Por outro lado, sabe-se que o “Caderno de Candidatura” ¢ um documento que
evolui com o tempo e consoante as prioridades do COI®%; assim, novas demandas sobre
ética, meio ambiente, sustentabilidade e legado poderdo ser incluidas a cada nova edigdo
dos jogos. Para os de 2020, a selecdo da cidade-sede sera feita com base nos estudos
publicados em 2003 pela Comissdo de Estudo dos Jogos Olimpicos: a pesquisa

bibliografica registra que hé4 um processo de reviséo em curso desde 2011%,

82 A reforma de 1999, em consequéncia das denuncias de corrupgdo no processo de escolha de Salt Lake
City, passou a exigir, entre outras coisas, que a visita da Comissao de Avaliagdo nao incluisse os membros
do COl.

8 <http://www.olympic.org/Documents/Host_city elections/2020 CAP.pdf>, p. 9.111.
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Apos a selecdo da cidade-sede, o COI assina com a cidade o contrato de franquia,
chamado de Host City Agreement, em que ha uma clausula que aborda a sustentabilidade.
Embora o CON se apresente como responsavel no contrato, essa responsabilidade, na
pratica, esté relacionada com sua participacéo na divisdo da receita auferida e no repasse
de recursos. Ndo sdo atribuidas ao CON outras responsabilidades em relacdo a
sustentabilidade sendo aquelas voltadas ao legado intangivel mencionadas pelo COI cuja
funcdo é gerar conhecimento e multiplica-lo para geragBes futuras sem que haja

participagdo na operacdo dos jogos. se apresenta a redacdo da clausula:

[...[ acidade, o CON e o COJO se comprometem a cumprir suas obrigacoes e
realizar suas atividades nos termos do presente acordo, tendo em conta o
conceito de desenvolvimento sustentavel, um conceito que respeita a legislacéo
ambiental em vigor e ajuda a promover a protecdo do ambiente [...]
consideragdo deve ser dada ao uso pds-olimpico de instalagdes esportivas [...[
instalagcBes de infraestruturas [...[ O legado positivo deixado em relacdo as
praticas e politicas ambientais, de acordo com a Carta Olimpica [...]

Na Figura 4, resumem-se a sequéncia para a escolha e a implantagdo dos jogos.
Como visto, a sustentabilidade se faz presente de forma restrita na selecédo da cidade-sede
e o contrato de franquia ndo define instrumentos para 0 monitoramento deixando em
aberto o grau de aderéncia & Convengdo, limitando a obrigacdo das partes a cumprir a
legislacdo local e a Carta Olimpica, que, por sua vez, como ji visto, é também um

documento bastante aberto e baseado em principios.
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Fioura 4 - Sequencia para escolha e implantacio dos Jogos

Fonte: Elaboragio Propna . Flores | Maureen (2012)

5.4.J0GOS — GESTAO E FINANGCAS — COJO

Para organizar os jogos, 0 COJO depende de receitas obtidas de forma direta e
indireta. Ei-las:

o Publicas indiretas: reducdo/isencdo tributaria e subsidios
concedidos pelo governo local; produgdo e comercializagdo de produtos
relacionados com concessdes governamentais, como numismatica, filatelia e
loterias;

o Privadas diretas: uso de voluntarios em vez de contratados; venda
de ingressos, merchandising e doagdes locais; juros das operacfes financeiras;
royalties pelo licenciamento de produtos; comercializacdo de cotas de patrocinio
local que s&o recebidas em dinheiro ou em servigos;

o Privadas indiretas: percentual das receitas provenientes do COIl e
do CON sobre comercializacdo de direitos televisivos e das cotas de patrocinio
internacionais; outras receitas provenientes da criatividade dos COJOs. Por
exemplo: o Comité Organizador de Sidney criou um leildo para langar uma série
de camisetas com a contagem regressiva dos jogos.
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Desde 1984, todos os COJOs obtém lucro com a realizagdo dos jogos. O lucro
médio por COJO é estimado em U$ 300 milhdes (PREUSS, 2004); entretanto, como ndo
ha um sistema financeiro/contabil Gnico para os todos os COJOs, torna-se muito dificil
comparé-los. De acordo com Preuss (2004), as receitas dos COJOs crescem em termos
absolutos desde os Jogos de Los Angeles, em 1984, mas em termos relativos elas
permanecem estaveis; por outro lado, a estrutura da receita auferida pelos COJOS tem

sofrido grande alteracdo. Vide, respectivamente, Quadro 11 e Gréfico 2.

Quadro 11 — Quadro de receitas do COJO a partir dos Jogos de Munique 1972 até
Pequim 2008 (em milh&o U$ corrente)

Total

Licencia- Numis- (milh&o
Ano Cidade TV | Patrocinio | mento Ingressos | Doagdes | méatica | Filatelia | Loteria | Outros Us$)
1972 | Munique 48.08 4.93 70.32 883.47 3.77 244,61 | 48.56 |303.74
1976 | Montreal 84.46 48.08 6.92 67.48 261.27 | 24.43 57452 | 53.29 | 1.120,45

Los
1984 | Angeles 386.75 248.78 24.88 258.55 59.64 - - 297.22 | 1.275,82
1988 | Seul 464.84 278.86 30.22 47.99 242.80 | 242.80 8.44 238.18 | 177.30 | 1.731,43
1992 | Barcelona | 543.76 611.59 16.58 102.06 62.66 62.66 8.09 21748 | 348.99 | 1.973,87
1996 | Atlanta 623.20 658.22 81.09 466.64 16.36 16.36 - - 190.04 | 2.051,91
2000 | Sidney 851.90 515.90 54.30 463.90 18.76 18.76 - - 244.30 | 2.167,82
2004 | Atenas* 883.47 683.55 84.50 224.18 20.00 20.00 20.21 - 290.82 | 2.226,73
2008 | Pequim** | 604.78 281.49 119.42 6.82 6.82 10.24 153.54 | 278.08 | 1.461,19
Fonte: Preuss(2004).

* @ ** Atenas e Pequim sdo estimativas.

A auséncia de um sistema contdbil harmonizado entre os jogos dificulta ndo s6 a
comparacdo da receita, mas também limita o estudo das despesas. Eis outras restri¢des
consequentes da dificuldade de detalhar a conta de despesas: (1) a impossibilidade de
obter a exata classificagdo dos investimentos realizados para 0s jogos e para a cidade,
caso o COJO invista em alguma infraestrutura; (2) a pratica de reduzir o saldo contabil,
depreciando uma infraestrutura durante seu ciclo de vida®. A questdo da depreciacéo é
relevante, pois, se aplicada, pode reduzir o saldo final de caixa e, consequentemente, o
valor pago pelo COJO ao COIl e ao CON. Na prética, dependendo das agbes contabeis
adotadas, um investimento que o COJO faga na infraestrutura da cidade altera sua

situacéo de lucro ou prejuizo. O COI ja reconheceu a existéncia dessa pratica; assim, para

8 Caso 0 COJO construa alguma infraestrutura, essa normalmente é cedida acs governos apds os jogos.
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os candidatos aos Jogos de 2004 exigiu uma lista de investimentos separada de outra das
despesas a serem realizadas. E voz corrente, hoje, no COI que o COJO ndo deve fazer
investimentos em ativos fixos, pois esses sdo de responsabilidade da cidade e/ou do pais-
sede. Por exemplo: a construcdo da Vila Olimpica é, normalmente, concedida ao setor
privado que a comercializa apds os jogos, mas também pode ser publica e, nesse caso,
poderia ser utilizada como uma agéo social instrumento da politica habitacional do local.
No Contrato com a cidade-sede (Host City Agreement)®, disp&e-se tanto sobre os
percentuais a serem pagos, quanto sobre os beneficiarios desses recursos. No caso dos
Jogos de Atenas e Pequim, 20% do lucro foi repassado aos CONs locais, 20% para o COI
e 60% para projetos voltados ao beneficio geral do esporte nesses paises (PREUSS,
2004). Dessa forma, entende-se que o lucro dos jogos reverte, em grande parte, para o
proprio MO. Os participantes internacionais do MO s&o beneficiarios de 20% do total que
retorna a0 COIl e que sdo redistribuidos pela Comissdo de Solidariedade Olimpica; o
CON local recebe sobre o lucro total 20% para o proprio uso e, ainda, 60% para ser
aplicado em projetos que beneficiem o esporte local. Na préatica, o COIl da transparéncia
ao repasse desses recursos para 0 MO, mas ndo monitora ou detalha os resultados dos
projetos realizados com essa doagdo. Quanto a transparéncia, na pratica, COJO e CON
deveriam comunicar a sociedade: (1) o saldo final de caixa auferido pelo COJO; (2) a
destinacdo do saldo pertencente ao COJO, visto que esse sera extinto apds 0s jogos ;(3) o
valor do repasse feito ao CON local pelo COJO; (4) o monitoramento das acdes
realizadas pelo CON local em beneficio do esporte as quais seriam objeto dos repasses.
Todas essas e outras agdes relacionadas com a transparéncia ndo s6 do COJO e CON,
mas também dos governos locais, dependerdo da forca da legislacdo vigente e da presséo
da opinido publica exercida sobre as empresas patrocinadoras e os politicos locais.
Embora haja dificuldade para classificar e contabilizar as despesas realizadas, a
natureza delas € bem conhecida. Em geral, o COJO responde pelas despesas de
organizacdo (despesas operacionais) que incluem a construcdo de arenas temporérias
(overlays), enquanto 0s governos sdo responsaveis pelo investimento em arenas fixas e
infraestrutura. As principais despesas operacionais do COJO sdo: (1) a construgdo e a
remocao de overlays, os quais, em Sidney, representaram 16.1% do total de despesas; (2)
os aluguéis; (3) a adaptacdo de arenas esportivas e escritorios; (4) a organizacdo das

competicdes; sabendo-se que um atleta extra pode custar ao COJO, aproximadamente, U$

% Na hierarquia de documentos entre o COI e 0 COJO, ha, em ordem: a Carta Olimpica; o contrato com a
cidade-sede; os manuais técnicos, Master Schedule e Knowledge Management.
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30,000 (GIRGINOV, 2005); (4) os equipamentos esportivos; (5) as cerimonias de entrega
de medalhas (importantissimas por sua conexdo com a transmissao televisiva); (6) os
eventos-teste, item que apresenta custo crescente® e que é cada vez mais solicitado pelas
Fls; (7) as cerimOnias de abertura e encerramento; (8) os eventos culturais que s&o
obrigacdo do COJO, definida pela Carta Olimpica®’; (9) os custos de tecnologia; (10) o
custo da seguranca, embora 0 governo seja o responsavel pela seguranca geral do evento;
(11) os seguros; (12) os custos de administracdo (um COJO trabalha com uma media de
quatro mil funcionérios); (13) a comunicacéo (despesa importante iniciada j& na fase de
candidatura); (14) o design corporativo que inclui todo o trabalho de desenvolvimento da
identidade visual de marcas (Look of the Games) e de outros elementos decorativos da
cidade e das arenas; (15) o custo de construcdo do Centro de Midia e Transmissdo
Televisa®; sabendo-se que o custo e a metragem da &rea variam de uma cidade para outra
(em Seul, o Centro de Midia tinha 35.000 m2, em Pequim, 83.500m?); (16) o transporte,
por exemplo: o COJO de Atenas trabalhou com 4.900 veiculos; (17) o custo de
acomodacdo e de outras despesas referentes a toda a familia olimpica composta por
aproximadamente dez mil atletas, equipes, membros do COl, IF, CON e arbitros (inclui
também equipes observadoras compostas pelos candidatos a sediar 0s proximos jogos);
(18) os custos com o servico medico dos atletas e dos animais de competicdo; (19) os
custos com a credenciagdo de protocolo das autoridades e dos profissionais de midia
(sendo previstos mais de trinta mil jornalistas, estima-se que um credenciamento extra
custaria ao COJO U$ 15,000).

® Preuss relaciona 0s custos crescentes com as mudancas tecnolégicas, 0 nimero de atletas e o de
modalidades e disciplinas.

87 Na literatura, demonstra-se que os eventos culturais crescem em nimero e em custo, mas ndo conseguem
manter o interesse do publico e da midia.

8 Essa despesa muitas vezes é absorvida pelos governos que cedem o terreno para construcéo e podem
organizar com 0 COJO uma estratégia para o legado.
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Gréfico 2 — Despesas operacionais do OCOG em U$ milhdes correntes
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Fonte: Preuss, 2004.

De acordo com Preuss (2004), o sucesso dos jogos depende também da capacidade
institucional do COI, do COJO e do CON de atender aos interesses dos stakeholders
locais, entre os quais se encontram: o membro do COI, natural da cidade-sede, cuja
influéncia aumentara ap6s a eleicdo; 0s governos nacionais, no ambito das relagGes
internacionais, que visam a mudar ou fortalecer a imagem do pais; os politicos locais que
podem aumentar suas receitas com o turismo e executar obras que ndo seriam aprovadas
em outro cenario; a industria de constru¢do local; as estagdes de televisdo; a sociedade
local sempre avaliada em dois grupos formados pelas classes mais e menos privilegiadas.

Os interesses dos stakeholders produzem vencedores e perdedores. Entre o0s
vencedores, encontram-se sempre politicos locais, empresas de construcdo e classes mais
privilegiadas da cidade que se beneficiam das obras em &reas nobres; entre os perdedores,
classes sociais menos privilegiadas que séo geralmente removidas de suas casas para dar
passagem as obras. Caso 0s jogos sejam um fracasso financeiro ou de imagem, a cidade e
sua economia também serdo perdedores.

A distribuicdo de forgas na negociacdo de interesses muitas vezes ndo encontra
fronteiras definidas, pois, conforme explicita Preuss (2004), a franquia existente entre
COl e cidade-sede, definida como uma relagéo contratual de cooperagdo vertical entre
instituicGes ndo governamentais e setor publico, € um modelo que se assemelha aquele de
empresas independentes e, consequentemente, sdo relagdes contratuais em que ha
incerteza, oportunismo e contratos incompletos (WILLIAMSON, 1996, 2000, 2002).
Dessa forma, como o COIl é o detentor dos jogos e de todos os ativos, tangiveis e

intangiveis, relacionados com sua marca, a negociacdo dos jogos assemelha-se a um
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sistema de franquia cujo funcionamento da-se por meio de uma cooperacéo vertical entre
organizagdes juridicamente independentes: a Cidade, o COl e o COJO. Financeiramente,
esse sistema de franquias é efetivado pelo repasse do COJO para o COIl de parte das
receitas obtidas com marketing e do saldo final do caixa e do repasse de recursos do COI
para 0 COJO para financiar parte da organizagéo dos jogos.

O COJO age prioritariamente no nivel local, portanto seus principais stakeholders
sdo midia, governo local, ONGs, patrocinadores, fornecedores, academia, sociedade civil.
A gestdo de stakeholders é um tema com centralidade na existéncia de um COJO, pois
mesmo um stakeholder “governo” tera diferentes agendas para a organizacdo dos jogos.
Por exemplo, Girginov (2005) assevera que os interesses do governo espanhol para a
realizacdo dos Jogos de 1996 ndo eram os mesmos em todas as esferas de poder: o
governo federal visava ao controle do projeto; o regional a sua “catalisagdo” com a
participacdo macica da Catalunha; e o governo local tinha por objetivo obter autonomia
para executar a transformacdo urbana. Considerando que as diversas instituicoes
envolvidas na tarefa de organizar os jogos também priorizam seus interesses, Girginov
(2005) esclarece a verticalizagdo dos interesses no caso espanhol, que também pode ser
aplicado no sentido horizontal do poder, envolvendo outros stakeholders dos jogos, como
0 setor privado, as ONGs, as comunidades e a academia. Essa teia de interesses com
fluxos de relacionamentos que acontecem no sentido horizontal e no vertical do poder
espelham a complexidade da gestdo de stakeholders para organizagdo e entrega dos
jogos.

No que concerne ao COJO, além do dilema politico-institucional de conciliar 0s
préprios interesses com o de todas as partes interessadas envolvidas, ha também o desafio
operacional-organizacional de simultaneamente: (1) conciliar os recursos disponiveis
com as demandas representadas pela magnitude dos jogos; (2) realizar “sempre a melhor

edicdo dos jogos™®

ao menor custo possivel, de forma a gerar saldo de caixa; (3)
“administrar” seus interesses em conjunto com os de seus stakeholders. Nesse contexto,
sob o olhar de Elkington (1997), dada a preméncia do pilar “Profit” versus a possibilidade
de adesdo voluntaria aos pilares ambientais e sociais da sustentabilidade, entende-se que a
decisdo de fortalecer esses pilares serd uma iniciativa particular de cada COJO,
dependendo da importancia do tema no contexto local ou mesmo da agenda politica do

pais.

8 Expressdo corrente no mundo olimpico, proclamada a cada edicéo dos jogos, The Best Games Ever.
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5.5.SUSTENTABILIDADE NOS JOGOS

Visto que o COI é corresponsavel pela sustentabilidade dos jogos listam-se, na Figura
5, suas principais iniciativas por face institucional para que sejam analisadas na Optica
dos jogos, isto € , se elas impactam ou ndo a sustentabilidade dos jogos. Nota-se que, na
face humanitaria, somente a Agenda 21 teve algum impacto nos jogos, ja que
textualmente listou arenas e outras infraestruturas voltadas ao evento e, ainda, foi
responséavel pela inclusdo dos critérios ambientais na selecdo das cidades. Quanto a face
multiplicadora, apesar do COI incluir no Host City Agreement que o CON e o0 COJO séo
responsaveis por compromissos de adesdo a Convencdo, as iniciativas do COIl, nessa
face, ndo apresentam relagdo com a sustentabilidade dos jogos. Finalmente, € na face
empreendedora do COIl, no processo de selecdo da cidade-sede, que ele tem seu mais
importante instrumento de fomento a sustentabilidade dos jogos e, ainda, desenvolve
outros de natureza voluntaria que poderdo, a critério do COJO, serem transformados em
instrumentos de conformidade.
Em suma, sabe-se que os jogos séo negociados na face empreendedora, que advoga
a bandeira do legado com base na criacdo de instrumentos voluntarios, como OGI, EOSS
e 1ISO 20121, embora haja um processo de selecdo da cidade-sede que aborda a
sustentabilidade de forma restrita, assim como limitada a principios é a mencéo que o
Host City Agreement faz ao tema. A face humanitéria, aquela que se relaciona com os
maiores elementos de pressdo externa do COI, como a ONU, ndo da voz oficial a esses
stakeholders quanto a escolha da cidade-sede, sendo o COI, em sua face empreendedora,
o responsavel por escolher a cidade-sede e por incluir, ou ndo, os critérios voltados para a
sustentabilidade; entretanto o COI trabalha em parceria com esses stakeholders para
desenvolver iniciativas que possam ser do interesse do COJO, o qual, por sua vez, é o
representante da face multiplicadora que podera, ou ndo, priorizar a agenda da

sustentabilidade para os jogos.
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Figura 5 - A¢des por Face Institucional do COI e seu impacto nos Jogos
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Fonte: Elaboragio Propria. Flores, Maureen (2012)

Interessante notar que, recentemente, o COI langou outro evento — o0s Jogos da
Juventude —, divulgando-o como resposta institucional ao atendimento do proposto pela
Agenda 21 para o esporte®. Nos Jogos da Juventude, destaca-se a relacio do COI com
PNUMA. Na primeira edicdo — Singapura 2010 —, reuniram-se 3.600 atletas
internacionais com idades entre 14 e 18 anos; coube ao PNUMA, durante 0s jogos, criar
programas educacionais voltados ao fomento da participagdo dos jovens no

desenvolvimento sustentavel. Eis as palavras de Theodore Oben, chefe do PNUMA:

[...] Estes jogos sdo uma oportunidade fantastica para que os atletas realmente
se envolvam em questBes ambientais importantes. O PNUMA ir4 organizar
atividades divertidas e interessantes que educardo a juventude em grandes
questbes incentivando-a a tornarem-se embaixadores ambientais.

% |tem “Consolidagao do papel dos principais grupos de interesse — Promogéo do papel dos jovens.
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Apesar da participagio do PNUMA® como facilitador da divulgag&o dos preceitos
da educacdo ambiental, ndo foram encontrados relatérios de sustentabilidade para esse
evento.

Para encerrar este capitulo, apresentam-se as principais iniciativas desenvolvidas
para a sustentabilidade na historia dos jogos, notando que tanto as edi¢bes de inverno,
quanto as de verdo tém presenga marcada na discusséo da sustentabilidade. Os impactos
ambientais negativos causados pelos Jogos de Inverno Albertville, em 1992, certamente
contribuiram para a presenca do COI na Rio-92 e com a decisdo de sediar a edi¢do de
1994 na Noruega sob a influéncia de Gro Brundtland. Destaca-se, também, nas edi¢des
de inverno, o impacto positivo da adogdo, como em Torino 2006, de certificagdo
ambiental para as arenas e as iniciativas, em Vancouver 2010, para atribuir
sustentabilidade & cadeia de fornecedores®’. Sem dvida, a partir de 1994, os jogos de
Lillehammer marcam uma nova geracdo de eventos com preocupagdes ambientais, as
quais evoluiram com os Jogos de Torino em 2006 apds 16 anos de Lillehammer;
Vancouver 2010, embora autores mais recentes destaqguem o0 aumento das emissdes de
gases de efeito estufa ocasionados pelas obras e pelos deslocamentos, é considerada a
primeira edi¢do de inverno voltada para a sustentabilidade

Quanto as edigcBes de verdo, ainda que timidamente, a primeira manifestacéo
ambiental, da-se em Munique 1972, sob pressdo do Partido Verde alemo influenciado
pela Conferéncia de Estocolmo realizada no mesmo ano; Seul 1988 marca a
transformacé&o urbana da cidade fazendo dos jogos a vitrine internacional da nova Coreia

desenvolvida e industrializada; os Jogos de Barcelona em 1992 séo considerados como o

° Algumas das atividades que 0o UNEP coordenou durante os Jogos 2010, as Olimpiadas para a Juventude:

e Bicicleta gerador: os atletas pedalam uma bicicleta ligada a um dinamo que produz a eletricidade. Ao
andar na bicicleta, aprendem o quanto de esfor¢o é necessario para produzir eletricidade suficiente para
rodar um CD player e aquecer uma xicara de agua;

e Questionario Ambiental: os jovens desportistas sdo testados no conhecimento da biodiversidade,
mudancgas climaticas, dgua e outras questdes ambientais;

e Calculo da Pegada de Carbono (GEE): por meio de um software, os atletas serdo capazes de calcular a
pegada de carbono pessoal e aprender com exatiddo o impacto ambiental de suas atividades;

e Tunza: atletas interessados terdo a oportunidade de aprender mais sobre Tunza, o programa do UNEP
para criangas, jovens e meio ambiente.
Fonte: <http://www.unep.org/sport env/Olympics UNEP.aspx>.

92 Sustainable Sport & Event Toolkit (SSET) é uma iniciativa criada pelo COJO de Vancouver em parceria

com o AISTS (o brago académico do COI). Composto por um conjunto de instrugdes, 0 SSET prové os

organizadores de eventos das recomendacOes para implantacdo e aprimoramento das acdes relacionadas

com a sustentabilidade. O trabalho foi construido sobre as metas definidas para os Jogos de Inverno de

Vancouver 2010 e inclui planos de acdo para facilitar a gestdo do ciclo de vida dos jogos. Os objetivos

incluem desde a construgdo de “arenas verdes” até acdes simples, como a compra de alimentos cultivados

localmente. O SSET, embora tenha sido uma iniciativa do COJO canadense com apoio indireto do COI, foi

um primeiro instrumento de fomento ao uso dos jogos para a promover as praticas da economia verde e,

sem dlvida, pode ser adaptado a outras economias.
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maior caso de sucesso de transformacdo urbana deixando para as edigdes seguintes a
ideia de legado. Vinte e oito anos depois de Munique e seis anos ap6s Lillehammer, os
Jogos de Sidney em 2000 se consagram como a primeira olimpiada “verde”, onde novos
aterros sanitarios resolveram o problema de gestéo de residuos e houve um legado social
positivo (MINNAERT, 2012)®. A edicfio de Pequim marca a aproximagio do PNUMA
como “gestor” das questdes ambientais, primordialmente, no apoio ao governo local para
producdo de melhores indicadores de qualidade do ar; e Londres 2012 é a primeira
olimpiada de verdo voltada para a sustentabilidade.

Note-se que, embora esse ndo seja 0 escopo da tese, pode-se inferir que a
sustentabilidade dos jogos estd, muitas vezes, relacionada com agendas politicas dos
paises-sede, como a Noruega, pais cuja primeira-ministra foi a lider do desenvolvimento
sustentavel; a China, pais que durante os jogos langou a0 mundo a imagem de melhorias
na qualidade do ar; a Alemanha, onde o Partido Verde, na época em seu inicio, utilizou
0s jogos para advogar a bandeira ambiental. Esses séo alguns dos exemplos que poderéo

alimentar uma futura pesquisa sobre o tema.
5.6.CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste Capitulo, argumenta-se que o impacto produzido pelas iniciativas do COI
na sustentabilidade dos jogos da-se pela presenca da sustentabilidade em suas faces
institucionais, conforme investigado no Capitulo anterior, e, ainda, pela presenca da
sustentabilidade no processo de escolha da cidade-sede e no Host City Agreement. No
capitulo, conclui-se que sdo a Agenda 21 para o esporte, que se encontra na face
humanitaria, e os instrumentos desenvolvidos na face empreendedora (EOSS, 1SO 20121,
OGl, Host City Agreement, processo de selegdo da cidade-sede) que tém impacto na
sustentabilidade dos jogos. Entre esses, 0 mais importante é o processo de selecdo da
cidade-sede, pois é a Unica instancia do processo decisorio que se encontra sob total
controle do COl. Se o objetivo do COIl é, por meio do legado, conforme declarado,
reduzir, compensar ou eliminar os impactos negativos dos jogos, potencializando os
outros impactos que porventura tenham um Vviés positivo, a instituicdo deveria priorizar

uma reviséo de seus processos de selecdo da cidade-sede de forma a priorizar, na visao

% Minnaert (2012) estudou o impacto social dos jogos no periodo de 1996-2008.
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dos trés pilares de Elkington (1997, 2001), a escolha de cidades com capacidade para
realizar jogos sustentaveis.

Em razéo do descompasso existente entre as iniciativas desenvolvidas pelas faces
humanitaria e multiplicadora e os jogos, o evento, que seria a razdo de existéncia da
instituicdo, ndo encontra justificativa na literatura. Sabe-se que o COI, quando
pressionado pelo MO, por ocasido dos Jogos de Albertville, respondeu a demanda,
construindo para o esporte a Agenda 21; entretanto ndo h& registro que tenha sido
exercida pressdo do COI para 0 MO no que concerne a sustentabilidade. Quanto a face
humanitaria, muitos dos documentos os quais 0 COIl endossa pertencem a esfera do
desenvolvimento sustentavel e ndo a da sustentabilidade e, dessa forma, é natural que ndo
tenham uma ligacdo direta com os jogos. A excecdo fica com a Agenda 21 a qual €
trazida para o nivel da sustentabilidade ainda de forma fragmentada por path dependence,
0 que provoca melhorias incrementais. No Capitulo, sugere-se que o atendimento a
Agenda 21, no que diz respeito & criacdo de outro evento para os jovens, chega carregado
por path dependence, pois, mesmo tendo sido realizado em parceria com 0 PNUMA, o
COlI néo divulgou relatérios de sustentabilidade.

No Capitulo, demonstra-se que a presenca da sustentabilidade nos jogos esta
evoluindo; nos quase vinte anos que separam o0s Jogos de Lillehammer dos de
Vancouver, muito foi feito nesse dltimo que precisou atender a uma gama de temas —
economia verde, mudangas climaticas, inclusdo social — bem mais complexa do que as
questdes ambientais impostas & Noruega. O mesmo aconteceu no intervalo entre 0s Jogos
de Sidney e os de Londres quando o primeiro foi bem-sucedido em construir uma agenda
ambiental positiva, e 0 segundo elaborou uma agenda mais extensa de temas. Entretanto,
na literatura, em geral, ndo se considera que os Jogos de Pequim, Atenas, Nagano, Salt
Lake City tenham dado alguma contribuicdo para a sustentabilidade, pois a possivel
excecao, que poderia ser a melhora da qualidade ambiental do ar na cidade de Pequim,
ndo foi estudada em seus efeitos pds-jogos. Em suma, por meio da leitura do capitulo,
permite-se afirmar que a sustentabilidade dos jogos esta nas mdos do COJO e dos
governos locais.

Finalmente, depreende-se que o COI se utilizou do voluntarismo para responder a
pressdo externa da sociedade no que se refere & reducdo do impacto dos jogos nas
cidades. A instituicdo respondeu a essas demandas criando uma estratégia de legado cujos
instrumentos de monitoramento sdo de adocdo voluntaria pelo COJO enquanto,

internamente, por causa de path dependence, esses temas foram acomodados, de forma
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limitada, na estratégia vigente. Conforme diagnosticado nos capitulos anteriores, o fato
confirma o padrdo COI de utilizar-se do voluntarismo para responder & pressdo externa

sobre temas que ndo sdo de impacto direto na instituigéo.

6. CONCLUSAO DA TESE E SUAS RECOMENDACOES

Nesta tese, apresenta-se o COIl como uma organizagdo politica que,
simultaneamente, € uma ONG e uma instituicdo (NORTH, 1990). O COI tem uma
estrutura complexa em que convivem, de forma sobreposta aos alicerces que formam a

sua dependéncia da trajetdria, trés faces institucionais: a multiplicadora que controla o
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MO, constituida sobre a legitimidade; a humanitaria que se relaciona com as agéncias
supranacionais e os organismos multilaterais, gerida por uma ONG; a empreendedora,
que mimetiza uma empresa, franqueadora dos jogos, e 0s negocia como ativos intangiveis
e especificos.

A pergunta que norteia a tese é: Como a sustentabilidade se faz presente nas
diferentes faces institucionais e como essa presenca impacta a realizagdo de jogos
sustentaveis.

Na pesquisa, demonstra-se que o COI contempla a Convengdo da Sustentabilidade
no discurso e, parcialmente, na pratica. A sustentabilidade chega & instituicdo por
intermédio do meio ambiente, trazida pelo MO; o COlI, fortalecido pelos recursos da face
empreendedora e pela legitimidade proveniente do MO, internaliza a sustentabilidade em
sua face humanitaria, posicionando-se na cena internacional como o representante do
esporte para as questdes pertinentes ao desenvolvimento sustentavel. Nessa face, as agdes
do COI confirmam-se ndo somente pela presenca institucional no macroplano, mas
também na elaboracdo de documentos importantes, como a Agenda 21 para o esporte , a
Declaracdo do Milénio e outras varias declaracdes e tratados. Entretanto ndo ha plano de
acdo no COI para a implantacdo desses compromissos. Na face multiplicadora, 0 MO
tem a sustentabilidade ainda, prioritariamente, no discurso, mas a presenga da Convencéo
se confirma nos principios firmados na Carta Olimpica, mesmo n&o havendo
instrumentos de conformidade e de monitoramento voltados a adesdo do grupo. A face
empreendedora, por meio dos jogos, adiciona a sustentabilidade uma nova dimenséo,
chamada legado, e confirma a presencga da sustentabilidade ao desenvolver instrumentos
voluntarios para construgdo do legado e ao incluir critérios ambientais na sele¢do da
cidade-sede e no Host City Agreement. Porém a sustentabilidade ndo se confirma na
existéncia de politicas para escolha de patrocinadores e fornecedores.

Quanto ao impacto da sustentabilidade do COIl na realizacdo dos jogos, na
pesquisa, afirma-se que, entre os instrumentos desenvolvidos na face humanitéria,
somente a Agenda 21 teve algum impacto nos jogos. Quanto & face multiplicadora, as
iniciativas do COI ndo apresentam relagcdo com a sustentabilidade dos jogos. Finalmente,
é na face empreendedora do COI que o processo de selecdo da cidade-sede é o mais
importante instrumento de fomento & sustentabilidade dos jogos; o COIl também
desenvolve outros instrumentos de natureza voluntéaria que poderdo, a critério do COJO,

ser transformados em instrumentos de conformidade.



115

No que concerne ao arcabouco tedrico, no contexto das institui¢des e organizagdes,
na tese ratifica-se North (1990) quando assevera como a path dependence carrega o
contexto da fundagdo institucional no decurso do tempo. Ratifica-se Drucker (1990)
quando afirma que as ONGs pecam pela transparéncia; porém o mesmo ndo acontece no
que concerne a sua afirmacdo de que as ONGs devam desenvolver estratégias voltadas
para a entrega de valor a sociedade. O COIl, em razdo da path dependence, ndo foi capaz
de promover as rupturas propostas por Esty (2009), Hart (1997, 2006) e Elkington (1997,
2001). No caso particular de Hart (2006), embora o autor ndo possa ser confirmado em
sua afirmacéo sobre a necessidade de inovar e romper para fomentar a sustentabilidade,
uma unica iniciativa do COI sugere uma busca pela participagdo de partes interessadas
que, anteriormente, ndo estariam sendo contempladas — é o Programa Sport for Hope —,
mas ndo ha dados que comprovem essa ruptura e ndo esta claro se essa ser4 uma nova
linha de agdo. Ainda no contexto da sustentabilidade, Esty (2009), Elkington (1997,
2001) e Freeman (2010) séo confirmados no que concerne, respectivamente, ao papel da
pressdo externa, & aplicacdo e ao papel dos 3P’s na sustentabilidade e quanto ao
voluntarismo. Autores especificos sobre o COl e o0s jogos tém suas afirmacdes
confirmadas por essa tese: Chappelet (2008) no que concerne & natureza ambiciosa do
grande nimero de compromissos assumidos pelo COIl e sobre a necessidade de tornar
mandatdria a criacdo de instrumentos que permitam a participagdo da instituicdo no
desenvolvimento sustentdvel; Preuss (2002) também em suas posicdes sobre o
gigantismo dos jogos e sobre a necessidade de selecionar grandes cidades para sua
realizacdo.

Nos capitulos 3, 4 e 5, conclui-se que, sem duvida, mesmo de forma incremental e
fragmentada, a sustentabilidade est4 presente nas faces institucionais do COIl e elas
apresentam algum grau impacto na sustentabilidade dos jogos. Conclui-se também na
tese, que o COI se utiliza do voluntarismo, mostrando-se livre para cooperar quando o
tema ndo tem impacto direto na instituigdo, enquanto, por outro lado, ao ser pressionado
por respostas a temas que tenham impacto direto na instituicdo, o COI falha ao utilizar o
voluntarismo, como no caso da corrupgao, ou, ainda quando € possivel, acomoda as
demandas a estratégia vigente, produzindo um conjunto fragmentado de iniciativas
incrementais.

Como visto, para produzir o entendimento sobre o COlI, a sustentabilidade no COI
e o0 papel do COI na sustentabilidade dos jogos, na pesquisa, langou-se méo de um grande

nimero de autores e de diferentes areas do conhecimento; o amalgama desses esforgos
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produziu contribui¢cdes tanto para a préatica; quanto para a teoria. Abaixo, listam-se as

principais contribuicdes da pesquisa para a préatica:

A leitura da instituicdo com base em faces institucionais, ndo s6 amalgamando duas
jé existentes — humanitéria (CHAPELLET, 2008) e econdmica (PREUSS, 2004) —
como também criando uma terceira: a multiplicadora. Essa abordagem facilita o
entendimento e a futura construgdo de uma estratégia de sustentabilidade;

A necessidade de uma participagdo mais efetiva dos patrocinadores e fornecedores
por meio de uma acéo coletiva estruturada;

A necessidade de aprofundamento das relagdes entre 0o PNUMA e o COIl fomentando
a transparéncia dos resultados do COIl em seu papel de protagonista do esporte no
desenvolvimento sustentavel;

O alerta sobre a falta de instrumentos do COI para mobilizagdo do MO, visando a dar
ao esporte o lugar na construgéo de uma sociedade mais justa;

A necessidade de revisdo do processo, de parametros e instrumentos utilizados para
avaliar a sustentabilidade das cidades candidatas;

A importancia do papel da opinido publica e, consequentemente, da midia e das
ONGs na cobranga pela transparéncia no COI, CON, COJO e nos governos;

A geragdo de conhecimento, em portugués, sobre uma instituicdo Unica que sera
corresponsavel pela sustentabilidade do maior evento do planeta a ser realizado no
Brasil em 2016.

Quanto a contribuicéo tedrica, alguns novos entendimentos sdo apresentados:

A demonstragdo de que, na literatura institucional-organizacional e

contemporanea, representada por autores, como North, Hodgson e Drucker, ndo se captura

a dependéncia da trajetoria dessa instituicdo centendria construida sobre principios de

honra e moderagdo intrinsecos a nobreza e & Monarquia. Esse registro podera facilitar o

melhor entendimento do comportamento de outras instituicdes centenarias;

A afirmacdo de Preuss (2002), na literatura dos jogos, sobre a necessidade de

selecionar grandes cidades para sediar o evento, é refinada, ja que ele afirma que, no que

concerne a sustentabilidade, seriam necessarias grandes cidades; entretanto, grandes

cidades em paises desenvolvidos apresentam problemas de infraestrutura que diferem

daqueles encontrados em paises em desenvolvimento. Portanto hd necessidade de
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acrescentar esse dado na andlise das cidades. Esse passo na literatura deverd ser
considerado pelos analistas e estudiosos dos jogos em suas proximas edicoes;

o A demonstracdo da importancia da abordagem metodoldgica cuja anélise em
separado do COI, como instituicdo, e dos jogos, como evento, mostrou-se apta a mapear as
superposicdes e auséncias de politicas e programas na investigagdo do impacto do COI
sobre 0s jogos. Essa nova forma de anélise, elimina a predominancia do tema jogos, que
contamina toda a literatura relacionada com o COIl, podera ser seguida por outros
pesquisadores;

o A tese reine um grande numero de informacéo sobre a sustentabilidade nos Jogos
as quais permitem inferir que essa seria melhor pesquisada na Optica de um evento
midiatico conforme a definicdo de Bordieu (1997) para 0s jogos;

o O diagndstico de um padrdo de respostas do COIl & pressdo externa no que
concerne & sustentabilidade, com base no voluntarismo de Freeman (2010).

O COI é uma organizacdo longeva com comprovada competéncia politica que
podera repensar seu papel em um cenario em que temas, como meio ambiente,
sustentabilidade, responsabilidade social e legado terdo presenca enraizada e expandida.
Nesse caso, 0 COl, para construir seu futuro, devera rever as praticas do presente sob o
olhar da dependéncia da trajetoria. Nessa pesquisa, aponta-se que uma instituicdo com tal
protagonismo internacional precisa desenvolver uma estratégia para a sustentabilidade
que esteja adequada a todas as faces institucionais.

Com base no investigado nessa pesquisa, recomenda-se ao COI que sua estratégia
para a sustentabilidade, elaborada por faces institucionais, contemple coordenadas para o
desenvolvimento sustentavel, para o processo de candidatura e para o0 COJO. Na esfera
do desenvolvimento sustentavel, as iniciativas de natureza mandatdria sugeridas sao: o
desenvolvimento de instrumentos para a publicacdo do GEE e GRI para o COl e para o
MO e, ainda, a construcdo de uma estratégia voltada a mensurar a contribuicdo do MO ao
desenvolvimento sustentdvel (face humanitéria); a vinculagdo dos repasses financeiros ao
MO, a obrigatoriedade de publicagdo de GRI e GEE e o monitoramento de resultados
(face multiplicadora); a publicagdo de GRI e GEE por seus patrocinadores e fornecedores
(face empreendedora). No processo de candidatura, seria mandatéria a inclusdo de
instrumentos cientificos, como avaliagdo ambiental estratégica da cidade candidata, o
plano estratégico de remocdo de comunidades; relatério preliminar para o célculo de
emissdes de carbono, a inclusdo do meio ambiente como tema transversal; estudo de

impacto econdmico do evento; estimativa de impacto dos jogos na economia verde. Para
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0 COJO, o COI deveria tornar mandatoria a publicacdo de GRI, de GEE e a adogao dos
indicadores do OGI (em parceria com 0s governos e universidades) e deveria ser o COl o
grande facilitador na constru¢do de um sistema de gestdo financeiro-contabil universal a
todos 0s COJOs.

Nenhuma das recomendagdes acima pode ser caracterizada como uma inovagao ou
mesmo uma ruptura ja que sdo de uso corrente entre os stakeholders da sustentabilidade.
No geral, as recomendagdes invocam o0 uso do voluntarismo para desenvolver
instrumentos voltados & conformidade externa; as poucas iniciativas sugeridas que se
dirigem & conformidade interna do COI s&o a¢Bes que demandam alteragBes minimas na
estrutura interna da instituicdo. No caso do COI, a adogdo dessas recomendagdes seria
uma forma de utilizar a prépria path dependence para dar mais consisténcia as iniciativas

j& desenvolvidas.
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GLOSSARIO DE CONCEITOS

Acéo social econdmica — movida por interesses materiais dirigidos a utilidade e também
pelo comportamento dos outros motivados por interesse, tradi¢édo e emogdes (WEBER, 1978).
Acao social do tipo tradicional — movida pelo héabito (sentido tradi¢do).

Agenda 21 — documento firmado na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, ou Rio-92. Com quarenta capitulos para tragar um plano de agéo para
implementacdo do desenvolvimento sustentivel a ser adaptado em qualquer nivel de governo,
comunidade ou organizag&o.

Ativos especificos — aqueles que, por sua especificidade, ndo atendem ao que é normalmente
encontrado em mercados de compra e venda; requerem uma estrutura de governanga que
fomente a manuteng&o do contrato (WILLIAMSON, 1996).

Corrupcdo — nos governos, comeca sempre pela erosdo dos principios. Na aristocracia,
acontece quando o poder dos nobres se torna arbitrario e quando eles se tornam uma
oligarquia alimentada pela hereditariedade; ambas as praticas provocam a erosdo da

moderagédo. A corrupgao ndo coexistiria com a honra (MONTESQUIEU, 1748).

Convengdo — ordem em que os desvios do comportamento esperado sdo vistos com
desaprovacdo, desempenhando um papel importante no conceito de ética econdmica
(WEBER, 1978).
Desenvolvimento sustentadvel — desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades do
presente sem comprometer o aprazimento de necessidades das geragdes futuras
(BRUNDTLAND, 1987).
Dominacao — a probabilidade de que uma ordem, com um teor especifico, seja obedecida
por um grupo de pessoas (WEBER, 1978).
o0 dominagdo carismatica — influencia o individuo internamente, torna-se
obedecida por seguidores ou discipulos. O carisma conflita com a ideia de
lucro e vive de fontes “alternativas”. A acomodagdo do conflito (carisma x
lucro) leva o movimento carismatico ao patrimonialismo ou feudalismo;
o dominagdo feudal — categoria Unica com origem tanto no patrimonialismo,
quanto no carisma. E fundamental a relacio legal-social entre o senhor e seu
vassalo, os quais, quando ligados por um contrato, prometem conceder o
direito a terra ( 0 primeiro) e comprometer-se com lealdade e com prestacéo

de servigos (0 segundo). Esse contrato ndo € um contrato comercial comum,
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contém sentimentos de honra e status caracteristicos do feudalismo. A
administracdo é controlada pelos vassalos, o que gera uma instabilidade
cronica nessa relagéo.
Face empreendedora — uma das formas institucionais com a qual o COIl se apresenta a
sociedade. Nesse caso, é a face que negocia 0s jogos e que se faz presente no mundo dos
negdcios (PREUSS, 2002).
Face humanitaria — uma das formas institucionais com a qual o COIl se apresenta a
sociedade. Nesse caso, € a face que se relaciona com as institui¢des supranacionais e globais
as quais conduzem programas voltados ao desenvolvimento sustentavel (CHAPPELET,
2008).
Face multiplicadora — uma das formas institucionais com a qual o COI se apresenta a
sociedade. Nesse caso, é a face que se relaciona e que coordena o movimento olimpico
(FLORES, 2012).
Firma — relagdo organica entre agentes, que se realiza por meio de contratos, sejam
explicitos, como os contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal
(COASE, 1937).
Global Report Initiative (GRI) — fornecedora para todas as empresas e organizagOes de
uma estrutura abrangente de relatérios de sustentabilidade, que é amplamente utilizada em
todo o mundo.
Honra — principio da Monarquia, seria de sua natureza exigir preferéncias e distingdes. A
honra move todas as partes do corpo politico e une-as pela propria acéo; esse movimento,
impulsionado pela honra, desloca as partes em dire¢do ao bem comum que as une. Honra é
maior que os interesses particulares das partes, e elas irdo ao encontro do bem publico mesmo
ao caminhar em diregdo aos proprios interesses (MONTESQUIEU, 1748).

o0 Honra — Montesquieu (1748) e Weber (1978) encontram-se no conceito de
honra. E o motor da Monarquia, para o primeiro, e, para o segundo, um
sentimento caracteristico do capitalismo feudal. Ambos abordam a lealdade
como um instrumento que garantiria o equilibrio entre as forcas politicas no
feudalismo (Weber) e na Monarquia (Montesquieu).

Incerteza — efeito ndo previsivel, ndo passivel de ter uma fungéo de probabilidade conhecida
(WILLIAMSON, 1996).

Influéncia — modo de persuaséo, ou, ainda, a forma de obter resultado por meio de uma
interacdo (PARSONS, 1963).
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InstituicOes — regras do jogo da sociedade (NORTH, 1990).

Inventario de emissdes de gases de efeito estufa (GEE)*™ — relatério que comunica o
diagndstico de emissdes, 0 plano de acdo para redugdo de emissdes e 0 monitoramento do
plano.

Legitimidade — requer que a observancia externa seja explicada, fazendo referéncia a um
ato interno do observante, o qual obedece a norma porque assume o conteido do comando
como méaxima do prdéprio comportamento (BOBBIO, 2000).

LimitacOes institucionais — (1) regras formais ou explicitas — Constituicdo, legislagéo,
direitos de propriedade; (2) informais ou implicitas — convengdes sociais ou normas
(NORTH, 1990).

Moderacado — virtude menor da Aristocracia (em relacdo a Republica) que limita as agdes
dos nobres, garantindo a correlacdo de forgas, tornando-o0s iguais entre si, garantindo, assim,
sua longevidade (MONTESQUIEU, 1748).

Mudanca institucional — tanto pode ser consequéncia da alteragdo de limitagdes formais, as
quais estdo sujeitas a decisdo do legislador, como das limitagBes informais, as quais sdo
limitacBes culturais, muito mais impenetraveis, em razao de seu enraizamento na sociedade
(NORTH, 1990).

Mudanca institucional — transformagéo e durabilidade tendo como alicerce o feedback (o
processo de retroalimentacdo) provocado pela capacidade de uma instituicdo de moldar e
manter o “habito” da sociedade, de quem recebe endosso, para reforcar seu poder e sua
existéncia (HODGSON, 2006).

Nobreza — poder subordinado @ Monarquia que ndo existiria sem ela (MONTESQUIEU,
1748).
ONG — ndo fornece bens ou servigos: seu produto é um ser humano modificado ja que é
agente de mudanca humana. ONGs podem ser instituicdes ou organizagdes, mas uma firma
ndo pode ser uma ONG, pois ela néo visa a lucro (DRUCKER, 1990).
0 Gestdo da ONG — criar identidade e atingir objetivos de sua missdo 0s quais
as distinguem das empresas e do governo; desenvolver estratégias necessarias
voltadas & entrega de valores a sociedade; obter recursos necessarios a

realizacdo de suas tarefas (“desenvolvimento de fundos”®).

% O objetivo da Convencdo do Clima é conseguir a estabilizacdo das concentracdes de gases de efeito estufa
(GEE) na atmosfera a um nivel que evite uma perigosa interferéncia antropogénica no sistema climatico. A
publicacdo do Relatério ou do Inventario de Emiss6es de GEE é feito por paises e empresas.

% Do inglés, fundraising e fund development.



128

0 Transparéncia das ONGs — prestacdo de contas a sociedade é vital para
alimentar o ciclo virtuoso do “desenvolvimento de fundos”. Entretanto a
transparéncia nem sempre acontece, pois essas instituicdes sdo propensas a
olhar para dentro de si mesmas.
Organizacdo politica — uma organizagdo politica dirigente (do conceito de dominagdo) que
regulamenta ndo apenas a economia, como também as interacBes das pessoas num
determinado territorio (WEBER, 1978).
Oportunismo — busca do autointeresse com avidez (WILLIAMSON, 1996).
Path Dependence — conjunto de decisdes do presente o qual é limitado pelas influéncias das
decisdes passadas, mesmo quando ndo sdo consideradas (DAVID, 1985).
Poder — ideia que esta relacionada com a de dominacéo. Luta , concorréncia e selecdo sdo
tipos de relacdo de poder (WEBER, 1978).
Politica — luta por uma parte do poder ou por influéncia na distribuicdo de poder (WEBER,
1978).
Relagbes comunais e associativas — sentimento de fazer parte de um mesmo conjunto; base
de acordo racional que envolve interesses (WEBER, 1978).
Racionalidade formal — uso do dinheiro em que o calculo é possivel.
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) — abraca 0s aspectos econdmicos, éticos
(além da legislacéo) e filantropicos os quais sdo definidos pelas normas sociais e expectativas
da sociedade (CAROLL, 1979).

e Vai ao encontro da definicdo de Convencdo de Weber (1978) e do conceito de
limitagdes institucionais de North (1990), ou seja, normas e convengdes informais sem
base juridica. Para Drucker (1984), RSC e lucro sdo compativeis, e a empresa deveria
converter RSC em oportunidade.

Stakeholders — grupos que podem afetar ou sdo afetados pelo resultado atingido pelos
objetivos da organizagdo (FREEMAN, 2010).

Sustentabilidade — voltada para a construgdo de Eco-Advantages: (1) o potencial de gerar
beneficios no topo da cadeia produtiva por meio da inovacdo; (2) a gestdo da reducdo de
custos e riscos; (3) o valor agregado e gerado pela bandeira ambiental. Destaque-se a ideia de
que para as empresas, 0s elementos tradicionais que compunham as vantagens comparativas
tornaram-se commodities e, assim, tornar-se verde seria vital para que as organizagdes
pudessem trilhar a trajetoria da inovacdo, criar valores corporativos duradouros e construir um

novo patamar de vantagens comparativas (ESTY, 2009).
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Sustentabilidade — implica construcdo de iniciativas em uma esfera que se encontra além da
de melhorias incrementais associadas a prevengdo de poluicdo e ao manejo de produtos
(ecoeficiéncia). Caso a organizagdo permaneca incapaz de mover-se em dire¢do a esse novo
patamar (ecoeficécia), ela perpetuard a estrutura da “revolucdo verde” em que buscara
melhorias continuas em vez de inovagdo. A empresa sustentavel necessita estabelecer uma
nova logica de funcionamento, baseada em native capability: uma nova competéncia que
implica visdo global do sistema e que carece de rupturas e ndo de melhorias continuas
(HART, 2006).

e Baseada no “Triple Bottom Line” (TBL) dos 3 P’s (profit, planet, people), é uma
agenda corporativa guiada ndo somente no valor econdmico agregado pela empresa a
sociedade, seu beneficio social, mas também nos valores ambientais e sociais que a
empresa agrega ou retira da sociedade (ELKINGTON, 1997).

Transatividade radical — ambiente em que a economia tradicional (excluida do consumo
pela renda) torna-se consumidora (HART, 2006).

Voluntarismo — a organizacéo ird, por livre vontade, procurar satisfazer as demandas de
seus stakeholders; é considerada uma falha a situagdo em que essas demandas séo satisfeitas

em ato de conformidade com as decisdes impostas pelo Judiciario (FREEMAN, 2010).
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Anexo |

Breve historico sobre a chegada do tema meio ambiente nas Sessdes do COI

Dezembro 1984% — O presidente da Federagéo dos Esportes de Inverno alerta sobre 0s
impactos ambientais.

Outubro 1986°" — O arquiteto Pedro Ramirez Vazquez comenta a importancia do
respeito ao meio ambiente na constru¢cdo do Museu Olimpico e reafirma o alerta de 1984
sobre conflitos com ambientalistas no que concerne aos jogos e parabeniza o COIl por facilitar
nas cidades o uso do maior nimero de arenas ja existentes.

Fevereiro 1988% — O prefeito de Calgary, no Canada, reafirma o nascimento e a forca
do movimento ambiental e informa que um dos projetos que envolvia a intervencdo em &rea
fragil seria aprimorado.

Setembro 1988%° — O presidente do Comité Organizador dos Jogos de Inverno de
Albertville (Franga) informa que as construgdes voltadas aos esportes Cross-Country levaram
em consideragcdo as opinides dos ambientalistas; a primeira-ministra da Noruega, Mrs.
Brundtland, com sua equipe, apresenta a candidatura de Lillehammer e afirma que ndo havera
problemas com ambientalistas para a construgdo de arenas, pois os habitantes da cidade, que
tinha neve a metade do ano, acreditavam que as novas instalagdes seriam utilizadas por todo o
pais.

Setembro1990'®° — (1) O Comité Organizador de Albertville apresenta os problemas
ambientais que a Organizagdo dos Jogos encontrou para montagem do Jogos de Inverno 1992;
(2) a cidade de Toronto apresenta sua candidatura aos Jogos de 1996 e reafirma a importancia
das questdes ambientais para o pais; (3) um membro do COIl, H. E. Mr. Keita, considerando
as criticas que o COI vinha recebendo sobre o impacto dos jogos, propde que medidas para
evitar a destruicdo ambiental devam ser tomadas.

Junho 1991'°* — (1) Integra 0 meio ambiente como um subtema da Agenda do
Congresso de Celebragdo do Centenério do COIl e o diretor geral ratifica a importancia dessa
Agenda a qual reflete as consideragdes das cidades candidatas — Lillehammer e Nagano;

% 89th session of the International Olympic Committee Lausanne, 1st and 2nd december 1984 — annex 6 —
report by Mr. Marc Hodler, president of the International Assembly of Winter Sports Federations (iawsf).

%" 91eme session du Comité International Oympique. Lausanne, du 12 au 17 octobre 1986.
% 93rd session of the International Olympic Committee. Calgary, 9th to 11th February 1988.

% 94TH SESSION OF THE INTERNATIONAL OLYMPIC COMMITTEE
Seoul, 13th to 16th September 1988

100 96TH SESSION OF THE INTERNATIONAL OLYMPIC COMMITTEE
Tokyo, 17th to 20th September 1990

1% 97TH SESSION OF THE INTERNATIONAL OLYMPIC COMMITTEE

Birmingham, 13th to 16th June 1991. THEMES OF THE CENTENNIAL OLYMPIC CONGRESS
Theme I: "THE OLYMPIC MOVEMENT'S CONTRIBUTION TO MODERN
SOCIETY"
A. Olympism, its ethic and its structures.
B. Olympic sport and the environment
C. The future of the Olympic Games
D. The Olympic Movement and international understanding
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(2) O presidente do Comité Organizador de Lillehammer comunica a preocupagéo
ambiental da primeira-ministra e informa que as a¢des nessa area estardo sob seu comando
direto; (3) As cartas de protesto contra a candidatura de Nagano sdo apresentadas, e 0
representante nacional, Mr. Yoshida, informa que esse movimento ndo € conduzido por
ambientalistas e que as demandas ndo séo possiveis de serem atendidas.

Fevereiro 19929 — (1) O Comité Organizador dos Jogos de Lillehamer apresenta o
seu trabalho conjunto com o Ministério de Meio Ambiente da Noruega e comenta sobre sua
contribuicdo para a dimensdo ambiental do MO no futuro; (2) Os responséveis pela
organizacdo do Comité do Congresso Centenario informam que o meio ambiente deixaria de
ser um subtema para tornar-se um tema — “Esporte e meio ambiente” — de forma a dar
destaque & matéria.

Julho 1992'% — (1) O Presidente do Comité Organizador dos Jogos de Inverno de
Albertville relata as dificuldades encontradas com ambientalistas na organizacgéo dos jogos e
afirma que néo ha mais possibilidade de realiza-los sem levar em consideragdo seu impacto na
natureza; (2) O Comité de Albertville assevera que todos os Comités Organizadores devem
considerar a questdo ambiental em suas candidaturas e que o tema é vital para o futuro; (3) O
Comité de Lillehamer aponta o meio ambiente como tema principal de sua edi¢cdo dos jogos
Games with a Green Profile e afirma que as arenas se beneficiardo do design, da arquitetura e
da protecédo ambiental; (4) O diretor de Marketing do COI apresenta uma agédo com a CNN
Olympics — 10C and the Environment.

Setembro 1993'% — O Comité Organizador de Lillehamer informa que optou por ndo
enfrentarm e sim se aliar aos grupos ambientais e, desde entdo, as partes tém cooperado em
vérias acOes prioritariamente no que concerne ao replantio de arvores; (2) O presidente do
Comité Organizador dos Jogos de Pequim, ao ser arguido sobre as agdes ambientais chinesas,
garante o total compromisso da China nas questdes ambientais.

Fevereiro 1994'% — (1) O diretor geral afirma que vérios progressos foram feitos em
relacdo ao meio ambiente e aos jogos olimpicos e que um ambientalista (ndo foi citado o
nome) seria contratado para prover inputs visando a futuras agdes; (2) O grupo afirma que os
Jogos de Lillehamer trouxeram para 0 mundo olimpico a dimensédo ambiental.

102 98TH SESSION OF THE INTERNATIONAL OLYMPIC COMMITTEE
Courchevel, 5th and 6th February 1992

103 99TH SESSION OF THE INTERNATIONAL OLYMPIC COMMITTEE
Barcelona, 21st, 22nd and 23rd July 1992

104 101t session of the International Olympic Committee. Mdnaco, 21st, 22nd, 23rd and 24th set. 1993.
1% 102nd session of the International Olympic Committee. Lillehamner, 8th, 9th and 10th fev. 1994
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Anexo II - Os Jogos no Mundo

Quadro - Anexo |. 08 JOGOS e 0 MUNDO

Jogos de Inverno Impacto Economico Ambiente Politico Jogos Verdo
N Atletas N°NOC local ano ano Local N°NOC N2 Atletas
1894/1915. Nascimento da instituico e inicio da internacionalizacao com USA e Japao. Envolimento com as artes € a arquitetura que|
1896 Atenas 14 241
transformavam o Século. Fim do Eurocentrismo e ascenséo da burguesia. Primeira Grande Guerra , o Baréo de Goubertin tental
1900 Paris 24 997
barrar a entrada da Alemanha nos Jogos. Em 1896, um campones vence os primeiros Jogos Olimpicos desenhados para 3|
1904 St Louis 12 651
Aristocracia. Em 1902, o Presidente Norte Americano se envolve para transferir o5 Jogos para St. Louis € uni-lo a uma Feira de|
1908 Londres 22 2008
ExposicBes. Em 1908, a equipe Norte Americana se recusa a colocar sua bandeira a meio mastro em homenagem ao Rei da|
::;;a;d; Lﬂrﬁlir,uml:ns:slzr”ea—ni\eglfggamn, Os Jogos crescem de tamanho mas sua continuidade €| \nglatera 1912 Estocolmo 28 2047
cada por p! 1915/1945_ Inicio dos Jogos de Inverno em 1924 _ Consolidagao do Movimento Olimpico na Europa que incluem o papel da Alemanha]
1916 cancelado
1920 Antuerpia 29 2626
258 16 Chamonix 1924 1924 Paris 44 3089
164 25 St Moritz 1928 utiizando os Jogos para promogéo da imagem nazista. O govemo Inglés apoia os Jogos com intenc&o de promover uma aproximacéo| 1gog Amsterdam % 2583
252 17 Lake Placid 1932 1932 Los Angeles 37 1332
646 28 Garmisch Partenkirschen 1936 1936 Berlin 49 3963
cancelado 1940 1940 cancelado
cancelado 1944 com a Alemanha_ll Grande Guerra Mundial 1944 cancelado
669 28 St. Moritz 1948 194511970, Em 1948, Alemanha, Japdo ¢ Bulgaria ndo sdo convidados a participar dos Jogos devido as suas posicoes durante a| 1948 Londres 59 1104
694 30 Oslo 1952 1952 Helsinki 69 4955
921 2 Cortina Dampezzo 1956 Guerra. Inicio da Guerra Fria e o problema das duas Alemanhas. Europa e os movimentos estudantis da Primavera de Praga levam os| 1956 | Melboume/Estocolmo 72 3314
665 30 Squaw Valley 1960 ~ N ~ ) 1960 Roma 83 5338
Jogos para o México em 1968. Revolucdes militares por toda a América Latina, o continente adere com forca ao Movimento Olimpico. Of
1091 3 Innsbruck 1964 liapo desponta como uma potencia industrial e sedia os Jogos de 1972 . No periodo de 1950-1953 a Guerra das Coreias e novos| 1204 Tokio i s15t
1158 37 Grenoble 1968 problemas diplomaticos . Em 1960, com a tecnologia, s&o usades computadores nos Jogos 1968 Mexico 112 5516
1970/1989. Fim das colonias européias , paises independentes aderem ao Movimento Olimpico. Em 1972, Terroristas palestinos|
1006 % Sapporo 1972 Ipe 1969 a 1980. Fase do Gigantismo. Jogos crescem, crescem os problemas financeiros, 1972 WMunigue 121 s
1123 a7 Innsbruck 1976  |algumas cidades sede como Montreal e Munique apresentam déficits apos a realizagao do evento el ccaqinam 9 atletas israelenses e exige a libertagso de 200 prisioneiros. Em 1976, Paises africanos boicotam a edico dos Jogos | 1976 Montreal 2 6084
os Jogos sdo alvo de terrorismo. As questdes ambientais entram na pauta dos Jogos com a
Conferencia de Estocolma em 1972
exigem a expuisdo da Nova Zelandia devido a0 apoio promovido ao regime da Apartheid. Em 1980, os Estados Unidos da America €|
1072 37 Lake Placid 1980 mais 63 paises boicotam os Jogos na Russia em protesto a invasao no Afeganistdo. Em 1984, a Russia e 15 outros paises boicotam( 1980 Moscou 80 5179
De 1981 a 2003 Fase Corporativa Na auséncia de candidatos para sediar a edigdo de 1984 | 4
1272 49 Saravejo 1gg4  |cidade de Los Angeles anica candidata , obriga a realizagdo de Jogos financiados pelo setor privado. s jogos nos Estados Unidos em retaliag o 2o boicote anterior 1984 Los Angeles 140 6829
1423 57 Calgary 198  |Consagra-se a parceira do capital privado com o COl e com o OCOG; fim dos problemas financeiros(gggs Inicia com o fim do comunismo na Europa € a queda do Muro de Beriin. Em 1988, 0s Jogos se mudam para a Asia , Seoul | 1988 Seoul 159 8391
1801 84 Abertvile 1992 |e lucro para 0 OCOG. Crise ética no COI sab escandalo de comupgdo. Em 1992, os Jogos de| 1992 Barcelona 169 0356
1737 &7 Lilehamer 1994 |Inverno passam a ser realizados em edicbes bianuais . Também em 1992, o COI participa da o ) 1996 Atlanta 197 10318
2176 S Nagano 1005 |Conferencia da Rio 92 e, em 1999, publica a Agenda 21 para o Esporte A questéo ambienta[COM 3 tenso poltica entre as 2 Coreias teme-se novo boicote. Mais paises tormam-se tes e aderem ao Movimentol Sicney 199 Tous
2399 77 Salt Lake Gity 2002  |Permance em voga e Sidney 2000 se consagra como a primeira "olimpiada verde”. O sucesso da 2004 Atenas 201 0625
2508 80 Torino 2006  |transformagzo urbana de Barcelona 1992 deixa o conceito de legado para as edigdes seguintes. O|Qlimpico. Em 1992, ha tensdo politica entre as antigas republicas russas as quais ndo concordam em participar sob a bandeira da| 2008 Pequim 204 10842
custo da organizag&o do evento continua crescendo: Um atleta extra custa ao OCOG U$30,000, um
2566 82 Vancouver 2010 |jornalista extra U$15,000. i . L i 2012 Londres
Sochi 2014 H—ZD[)A/,, Novas Tengencias Aiores predizem que 3 grands depandencia do setor prvado podera] ComUnidade dos Estados Independentes, desejam participagdes indiiduais. Em 1996, o custo unitério da poliica piblica inglesa paral 50 Rio de Janeiro
Pyeongchang 2018 laterar os ideais olimpicos e romper a ideologia que a marca carrega , transformando os Jogos e|
formar um atleta medalha de oura & avaliado em £918,000 por atleta. Em 1996, Centenario dos Jogos, o COI nega a edicZo a Grecia
COl. A sustentabilidade entra na agenda dos Jogos com as edicGes de Vancouver 2010 e Londres
2012 . A aproximagéo dos Jogos com a UNEP € consagrada com presenca da instituicao na edicol o 0004 boicotar os Jogos em Atlanta. Em 2000, Aborigenes fazem protestos pablicos contra as poliicas sociais australianas . Em
de Pequim 2008 em parceria com o governo chinés para suporte as poliicas de controle da poluicéo
atmosférica. Em 2012, Roma, candidata a edicao de 2020, retira candidatura sob a justicativa do alto|2003, o COI supende o NOC do Iraque, apés a invaséo, sob alegacéo de tortura a atletas entretanto a acusacao existe desde 1997]
custo da realizacso do evento para a Cidade em tempos de crise economica na Europa; e , Adidas,
patrocinador oficial do COI é acusado de explorag&o de trabalhadores em fabrica na Indonésia sem pronunciamento oficial da instituic&o_

Fonte: Elaboragio Prapria. Flores, Maureen (2012)
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