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Responsabilidade Social das Empresas:  Novos Desafios, Novas
Organizacgfes
RSE em Contexto Desportivo, um Estudo de Caso

Resumo

O tema da Responsabilidade Social das Empresag (R®Evindo a
ganhar forte visibilidade puablica nos ultimos andgarece em
campanhas publicitirias de grandes empresas, R#&ioR
multinacionais, com 0 objectivo de divulgar os coompissos e
resultados das ac¢Bes empresariais tanto ao riaveingenho social
como ambiental. Mas este € um conceito que ndoinsiéa la
actividade das grandes empresas. Tal como apo@aassdo das
Comunidades Europeias, as préaticas socialment®nsdpeis estdo
presentes em todos os tipos de empresas, maion@sisypequenas,
publicas ou privadas. Partindo este pressupostaseando-nos na
distincdo de Acaet. al.dos Vvarios tipos de organizagfes, este estudo
pretende demonstrar que a RSE ndo se encontrasirga a alguns
sectores de actividade.

Palavras chave: Responsabilidade social das enspresiadania
corporativa; shareholder; stakeholder; desenvolvimesustentavel;
fontes de evidéncia; triangulacéo; protocolo.

Corporate Social Responsibility:  New Challenges, New
Organizations
CSR in Sports Context, a Case Study

Abstract

The theme of Corporate Social Responsibility (CB&) been gaining
strong public visibility in the past years. It appe in advertising
campaigns of big companies, national and multimatiowith the
purpose of inform about the commitments and resuoltsthe
managerial actions concerning both social and enwmiental
commitments. But this is a concept that can beiegplot only to the
activity of the big companies. As the European Cdgsian refers,
socially responsible practices exist in all kindcompanies, bigger or
smaller, public or private. With this thought inmdj and relying on
Acar’s et al. distinction of the several types of organizatiotigs
study intends to demonstrate that CSR it's not ioedf to some
specific types of entrepreneurial activities.

Key Words: Corporate Social Responsibility; corperaitizenship;
shareholder; stakeholder; sustainable developmesatirces of
evidence; triangulation; protocol.
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Introducéo

O tema da Responsabilidade Social das Empresag (R®Evindo a
ganhar forte visibilidade publica nos ultimos anéparece em campanhas
publicitarias de grandes empresas, nacionais einmacibnais, com o
objectivo de divulgar os compromissos e resultatdssac¢des empresariais
tanto ao nivel do empenho social como ambientah €stas estratégias, as
empresas pretendem dar um sinal as diversas patéesssadas com as
quais interagem: accionistas, trabalhadores, codsues, poderes publicos
e Organizacbes ndo Governamentais. Agindo destaafdanvestem no seu
futuro e esperam que este compromisso voluntaritribaa para o aumento
da sua rendibilidade (Comisséo das ComunidadepElasy 2001).

Ao afirmarem a sua responsabilidade social (RS)ssurairem
voluntariamente compromissos que ultrapassam agisiexs reguladores
convencionais (legais e econdmicos), as empresasmel o seu grau de
exigéncia no que concerne ao desenvolvimento sacfabteccdo ambiental
e ao respeito dos direitos humanos fundamentaigptaddo assim uma
governagao aberta que concilia os interesses @s &xlpartes interessadas,
numa abordagem global da qualidade e do desenwitimsustentavel.
Através da mudanca de postura, e a partir da escalcaminho ético em
todas as relagbes, as empresas ajudam a presecussas ambientais e
culturais, ao mesmo tempo que contribuem paraagawi de um ambiente
social saudavel tanto para as geracdes presewni@s, @ principalmente,
para as geracdes futuras (Instituto Ethos de EmpresResponsabilidade
Social, 2006).

Pruzan (2001), refere que os inquéritos de avalia@gdmercado tém
vindo a demonstrar que os consumidores (fonte piano® rendimentos das
empresas), se preocupam cada vez mais com as saebpolades
ambientais, éticas e sociais das empresas. Confaefaee 0 autor, essa
preocupacdo culmina numa avaliacdo positiva ou tivag@or parte do
consumidor em relacdo ao comportamento ético ou 6éfico da
organizacao, o que, em ultima instancia ird afextara pratica de consumo.

Talvez como resposta a indicadores como estesmmlesmente pela
consciencializacdo da preméncia, actualidade ertpoa da tematica da
RS, em Julho de 2001, a Comissdo das Comunidadepdias (CCE),
apresentou um Livro Verde intitulad®romover um Quadro Europeu para
a Responsabilidade Social das Emprésaem o objectivo de fomentar o
debate em torno deste conceito.

Por ser actual e tracar directrizes para o compentto socialmente
responsavel, ao longo deste trabalho, as assumpeif@s em relacdo a
RSE, basear-se-d0 maioritariamente neste Livro.

No seu ponto 5, o Livro Verde da CCE assume queohteito de RS
€ promovido sobretudo pelas grandes empresas”; ntente, chama a
atengdo para o facto de “as préaticas socialmesfnsaveis existirem em
todos os tipos de empresas, publicas e privadadyindo PME e
cooperativas” (Comissédo das Comunidades Euro084, p. 3).
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Sera exactamente este o ponto de partida destdhtvat’artindo de
uma revisdo da literatura existente acerca da REBEuraremos descobrir
de que forma ela se manifesta num contexto paaticdiferente do contexto
das grandes empresas.

O “contexto particular” deste estudo sera um ClDiesportivo, por
duas razdes; em primeiro lugar, porque ndo existeatura neste sentido;
em segundo, porque, dada a relevancia que estddipoganizagdes tem no
seio das suas comunidades locais, parece altaprent®/el que estes sejam
importantes veiculos de responsabilidade (tantuiza de “praticar o bem”,
como, por outro lado, de “dar o exemplo” e chamatemcdo das pessoas
para iniciativas responsaveis).

A metodologia utilizada serd um Estudo de Caso dgaprio que,
através do recurso a varias fontes de evidénciaupd responder as
perguntas da nossa investigacdo, a0 mesmo tempaoprgeerard abrir
caminho numa area pouco ou nada relevada nalitaeratganizacional, mas
qgue nem por isso carece de interesse tedrico @iempi

Assim, numa primeira parte, tentaremos definir nceito de RSE a
partir da revisdo de varios modelos tedricos. Assda em seguida a
proposta da CCE, iremos decompor a RSE em par&netrcretos, que
servirdo numa fase posterior da investigacdo da paia a verificacdo da
existéncia ou ndo de RS na InstituicAo Desportiva.

Deste trabalho constam ainda os objectivos do BstiedCaso, onde
constam as principais questbes da nossa investighein como as
metodologias utilizadas para recolher os dados.

Posteriormente, seréo apresentados os resultadestddo que se
encontram acompanhados por uma discussao sobsum@e, por fim, as
conclusdes da investigacéo.

| — Enquadramento conceptual (reviséo da literatura )

As discussdes contemporaneas sobre Responsabiliacial das
Empresas encontram diversas fontes: filoséficagaide politicas e geo-
politicas. A origem deste debate remonta ao apaextd da filosofia
politica moderna; varios fildsofos modernos, comacMavell, mas
sobretudo Hobbes, Locke e outros autores de tadig&ylo-Americana
rejeitaram as concepgdes antigas e medievais si#esia de um bem social
colectivo, defendendo que o que apenas existiria sebem individual. O
bem social, a existir, consistiria em normas pregais com as quais
contratualmente concordariamos (Capaldi, 2005)p pple a RSE se
“movimentaria por entre” estes contratos.

J& Cannon (1922, cit. in Moir, 2001), discute oeteslvimento da
RSE por via do desenvolvimento histérico do envwoéito social das
empresas (natureza da relacdo entre negdcio, adeiesl governo). Nesta
perspectiva, o primeiro papel, a primeira obrigag@ama empresa, seria a
de produzir bens e servi¢cos necessarios e desgjatfosociedade. O autor
chama no entanto a atencdo para a interdependéntia negocio e
sociedade, referindo que negécio e sociedade deveser vistos, ndo como
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entidades distintas, mas antes como entidadesdtg@ntes (Moir, 2001).
Em 1932 esta questdo é retomada por Merrick Dodserelhanca

do que defendia Cannon, também Dodd chamava adatgraga o facto de
as empresas terem que, no desempenho das suagbepe®nsiderar toda
a comunidade em que agem (Boatright, 1994, cRast, 2003). Anos mais
tarde, e voltando a tematica da RS, Keith Daviemuglue esta estaria
relacionada com as decisGes e acgbes de negocamlasntom base em
motivos que ultrapassassem os interesses econoenieorologicos directos
de uma empresa (Carroll, 1991).

Como se pode ver a partir desta “minascula” dennag&o, a RSE
tem sido um assunto bastante discutido na litexadtganizacional e como
tal, sdo varias as definicdes, como séo variasexterizacdes e modelos
tedricos que se dedicam a esta tematica. Tal amgnteas palavras de
Lockett et al. (2006), porque este é um universo com fronteiresrante
permedveis e este factor contribui para que vdigsplinas se interessem
por ela, aumentando assim, tanto a relevanciacte@o tema, como o
interesse na investigacdo empirica.

Uma vez que seria totalmente impossivel referiosoos modelos, ou
todas as definicbes de RSE, iremos, de forma brefezjr aqueles que mais
aparecem na literatura especializada e que, defoema, orientam todos os
outros modelos e teorias.

RSE: Modelos Teodricos

De acordo com a literatura, um dos mais importamiadelos tedricos
acerca da RSE é o proposto por Friedman, em 1%1€ niodelo, designado
por Teoria dos Shareholder$ assenta num principio fundamental: o grupo
de accionistas de uma empresa € o seu legitimo, @opor isso, 0s seus
interesses devem vir sempre em primeiro lugar. iS#glrriedman (1970,
cit. in Post, 2003, p. 3), “existe apenas uma nesaloilidade social para uma
empresa: usar 0S Seus recursos e envolver-se andaats desenvolvidas
para fazer aumentar os lucros, desde que tudoatsinteca «segundo as
regras do jogo», ou seja, a empresa deve envaveares mercado
competitivo, sem cometer irregularidades ou fraude”

Desta forma, a RSE assentaria em dois pilares foeakzis: o
econdmico (sera este negdcio rentavel?), e o (eged este negdcio legal?).
Nao seria, portanto, necessario equacionar a questida (sera isto
correcto?), uma vez que o simples cumprimentoideakaria desse assunto.

Este foi um modelo altamente criticado; por um |golirque nem as
consideracdes econémicas nem as consideractes leg@eguem resolver

! Traduzido a letra, Shareholder significa acci@nisb entanto, e neste contexto, este termo
pode ser utilizado neste sentido, ou entdo, dedamais lata, significar que os shareholders
sd@o os donos da empresa.
2 Embora o sistema judicial providencie indicacdesentido do comportamento socialmente
responsavel (seja através da formulacéo de costha® permitem facilitar as transaccdes, da
prevencgdo contra comportamentos financeiros predat@través de leis especificas ou
mesmo através do desencorajamento da venda detgsatfio seguros e da promogéo de
locais de trabalho seguros), isto ndo garante qrepesa agira de forma ética. Tal acontece
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integralmente as questdes éticas. Por outro, poogudireitos legais de
propriedade dos shareholders tém vindo a dimin@@ost, 2003). Além
disso, este modelo encara as empresas como sena@ropriedade de
alguém (de um dono ou de um grupo de accioniséasjlecendo-se que
uma organizacdo, uma empresa, um negocio, é umnisnga um
subsistema que apenas sobrevive com a coordenagijugacaio de varias
partes.

Ora, uma vez que uma empresa ndo consegue solbraper@as com a
visdo dos seus donos ou accionistas, uma vez quende de todo um
conjunto de pessoas, que vao desde os empregaél@)safornecedores e
mesmo aos consumidores do seu produto final e emgwe depende de um
conjunto de pessoas com interesses distintos paohar devidamente,
entdo porque so levar em conta os interesses oiwepidos shareholders?
Foi precisamente a partir desta ideia, e com atintle contradizer a Teoria
dos Shareholders, que Freeman (1993) desenvolveoutro modelo, a
Teoria dos StakeholdersDesenvolvida por Evans e Freeman, a Teoria dos
Stakeholders diz, essencialmente, que uma orgd@uzdegve ser gerida no
sentido de acautelar beneficios para os seus sldeef (clientes,
fornecedores, donos e comunidades locais). Por tesos estes grupos
devem ser consultados e devem participar activaamea$ processos de
tomada de decisdo que possam afectar substancialmneseu bem-estar
(Evan & Freeman, 1993, cit. in Post, 2003). Aposhezer a posi¢do de
todos os grupos de interesse, cabe a gestdo negediiferengas, antes de
tomar qualquer decisao definitiva.

As criticas apontadas a este Modelo seguem doimkaso primeiro
acusa-o de ser ‘“impreciso”, uma vez que ndo € camzdefinir,
concretamente, 0 que sd0 e quantos s&o, ou devens séakeholdetsO

porque a lei, bem como todo o sistema judicial, is§merfeitos. E como refere Post (2003),
estas imperfei¢fes irdo sempre contaminar a ledistema legal.
Mais, violar a lei pode tornar-se bastante lucoatem primeiro lugar, a probabilidade de se
ser apanhado é normalmente reduzida; segundo,ist@seenha a acontecer, as multas e
penalizagbes por vezes sdo tdo pequenas, que cearipéingir a lei (este € um exemplo em
que as consideracfes econdmicas ndo consegueneresdlquestdes éticas); terceiro, regra
geral, ndo é o infractor quem paga pessoalmengerslizacdes; esta responsabilidade é
imputada a empresa.
Para além disto, desde o seu processo de criagdeisa regulamentos nunca estéo isentas
da presséo politica e da pressdo dos grandes geapasmicos, e, por vezes, parecem tdo
complicadas gque deixam duvidas acerca de qual@utdeorrecta ou esperada.
Tomando todos estes factores em conta, fica bern gae uma responsabilidade social
baseada “nas regras do jogo” ndo produz decis@irsente responsaveis, a ndo ser que ser
socialmente responsavel implique Unica e exclustraenseguir a lei, sendo esta lei nada
mais que um reflexo dos minimos morais aceitavessando por isso, muito longe dos
objectivos normativos a que aspira a razéo étioat(R003).
3 Muito embora a lei defina os accionistas (shddgte) como sendo os donos da
organizagdo, o que se tem vindo a verificar é queew status enquanto grupo passou de
“donos” para “investidores”, e em muitos casosapamples “beneficiarios”. Isto porque a
lei reconhece que uma organizacéo é “uma pessfiai@rtlegalmente distinta, que apenas
opera através dos seus agentes” (Nesteruk, 199, Biost, 2003).
4 Os Stakeholders s&o “qualquer grupo de individumspodem afectar ou ser afectados pela
concretizacé@o dos objectivos da organizacdo” (Faeerh984, p. 46 cit. in Moir, 2001, p.19).

® Entre 1963 e 1995 foram propostas 28 definicdeStdkeholders (Mitchekt al.,
1997, cit. in Post, 2003), no entanto, e na opird&oCarroll, o conceito de stakeholder
personalizaria as “responsabilidades sociais aral@ delineacdo de grupos e pessoas
especificos que devem ser considerados na orien@gdRSE. Ou seja, o conceito de
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segundo acrescenta que esta teoria viola princifggais basicos de
propriedade, uma vez que para o modelo, mesmo ab&hstlders com
interesses muito reduzidos tém poder de veto rasdids gestionarias.

Como podemos ver a partir destes dois modelosc@ayee a grande
guestdo em torno da RSE parece ser, como afirmellCér991), a de
perceber por quem séo as empresas efectivameptmsaseis.

Em 1991, Wood (cit. in Maignant & Ferrell, 2001pp6e um Modelo
de Performance Social das Organizagbes (preteriasdm o termo
“Responsabilidade Social das Empresas”); este Modefine o conceito
como estando relacionado com a conceptualizacdaganiaacdo das
empresas relativamente, ndo s6 as suas respodadedi sociais, como
também em relacéo as politicas, programas e rdesltzbservaveis das suas
relacbes com a sociedade.

Na perspectiva dos autores, combinando a TeoriaStiieeholders
com o Modelo de Performance Social, obteriamos awo monceito, o de
cidadania corporativa (Maignant & Ferrell, 2001k @eria a aceitacdo, por
parte das empresas das suas responsabilidadesrécasiOlegais, éticas e
filantropicas, impostas pelos seus stakeholderstaDiBrma, a cidadania
corporativa variaria por entre um continuum qua desde aeactividade
até aproactividade (Carroll, 1979; Clarkson, 1995; Wilson, 1975, ait.
Maignant & Ferrel, 2001). Um negOcio seria reactem termos de
cidadania corporativa quando rejeitasse as resbitidsales atribuidas pelos
seus stakeholders; seria proactivo quando, sisiEanante, fosse ao
encontro e antecipasse as exigéncias dos mesmos.

Esta definicdo, além de introduzir o conceito diadania corporativa,
incorpora uma das mais importantes nocoes de R&iheadas na literatura
organizacional, a “Piramide de RS” de Carroll (19%ste Modelo assume
gue sdo quatro os niveis de RS de uma empresaonszdplidades
economicas, legais, éticas e filantrépicas.

Responsabilidades Econémicasna vez que as organizacdes sao a
unidade econdmica basica da sociedade, o seu painpapel € o de
produzir bens e servicos que os consumidores quer@necisam e o de
produzir um lucro consideravel no processo. Todas @utras
responsabilidades do negdcio seguem esta e egéitasa ela porque sem
as preocupacdes econdmicas, todas as outras seidormmeras hipoteses
ou consideracdes (Carroll, 1981)

Responsabilidades Legai®do sé as organizagbes tém que ser

stakeholder da «nomes e caras» aos membros dalabeigue mais estdo envolvidos no

negacio, e pelos quais as empresas devem efectitarser responsaveis” (Carroll, 1991, p.

43).

5 Segundo Carroll (1991, p. 40), as componentes asicad seriam: “é importante agir de

uma forma consistente com a maximiza¢do dos luctésimportante estar comprometido

com a maxima «ser o mais rentavel possivel»”; ‘m@drtante manter um alto nivel de

eficiéncia operativa” e “ é importante que uma ezsprbem sucedida seja definida como uma

que é consistentemente rentavel”.
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rentaveis, como se espera que obedegam as lgjslamentos promulgados
pelo estado e pelos governos locais. Como partecudoprimento do
“contrato social” entre negdcio e sociedade, esperque as firmas tentem
atingir os seus objectivos econdémicos dentro dodmgudegal (Carroll,
1991Y vigente.

Até aqui, o autor ndo introduziu nada de novo, asquestamos
perante as ideias de Friedman e a sua visdo dpensadilidades das
empresas. No entanto, Carroll alarga a sua visAtypduzindo as
responsabilidades éticas e filantropicas.

Responsabilidades Eticasmbora as responsabilidades econdémicas e
legais compreendam normas éticas sobre igualdadgustica, as
responsabilidades éticas abarcam todas as actgdadpraticas que sao
esperadas ou proibidas pelos membros da sociedad#no ndo estando
codificadas ou definidas na lei. As responsabikdaéticas compreendem os
padrdes, normas ou expectativas que reflectemazygpacdo com o que 0s
consumidores, empregados, shareholders e a cormenidansideram
correcto e justo, bem como a preocupacdo com ateragéio dos direitos
morais dos stakeholders.

Podemos entédo considerar que este tipo de respitesdd aglutina
novos e emergentes valores e normas que a sociedgmga que as
empresas respeitem, mesmo que essas normas e svalaoe sejam
obrigatdrias por lei nem estejam nela definidagguSdo Carroll (1991,
p.41), “o0 movimento da ética no negodcio da Ultimecatla estabelece
firmemente que a responsabilidade ética € uma coempe legitima da
RSE*.

Responsabilidades Filantropicas filantropia abarca as acg¢des que
respondem as expectativas da sociedade relativangefiboa” cidadania
corporativa das empresas. Exemplos de filantrapiduém contribuicbes
financeiras ou de tempo dos executivos, tais coomiribuicbes para as
artes, educacao ou para a comunidade.

O que distingue as responsabilidades éticas drblginas € o facto de
as ultimas ndo serem esperadas num sentido mogtiocoupela sociedade.
As comunidades desejam que as firmas contribuam @aau dinheiro,

" Componentes legais: “é¢ importante agir de formasistente com as expectativas do
governo e da lei”; é importante aceder aos reguitmsefederais, estatais e locais”; “é
importante ser um cidadao [corporativo] cumpridarl€i”; é importante que uma firma de
sucesso seja definida como uma que cumpre e obadextwrigacdes legais”; e “é importante
providenciar bens e servicos que, pelo menos, @mpss requisitos minimos legais”
(Carroll, 1991, p. 40).
8 Componentes éticas: “é importante agir de formaistente com as expectativas sociais e
normas éticas”; “é importante reconhecer e respeai® novas (ou em estados de
desenvolvimento) normas morais adoptadas peladam®g;, é importante prevenir que as
normas morais sejam comprometidas, de forma aiatisyobjectivos corporativos”; “é
importante que a boa cidadania corporativa sejmidafcomo sendo o fazer aquilo que se
espera ética e moralmente” e “ é importante reamthque a integridade corporativa e o
comportamento ético ultrapassam o mero compronaigsoas leis e regulamentos” (Carroll,
1991, p.41).
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instalacdes e tempo para os programas ou fins htarias, mas néo
encaram as firmas como anti-éticas se tal ndo ecentNeste sentido, a
filantropia € mais voluntaria no que concerne agén®, ndo obstante o
facto de a sociedade esperar sempre algo das fiGaall, 1991F.

Resumindo, e adoptando mais uma vez as palavragutby, “a
responsabilidade social total de uma empresa teneglobar, simultanea e
totalmente as responsabilidades econdmicas, legiisis e filantropicas.
Por outras palavras, a RSE deve ser usada de forgue a empresa seja
lucrativa, obedeca a lei, seja ética e seja um “looadao” corporativo
(Carroll, 1991, p. 43).

Depois de larga revisdo da literatura, pudemoslaorgue, de uma
forma geral, os modelos de RS se situam algures estacima referidos.
Para este estudo, no entanto, a orientacdo eleitah & redigida pela
Comissdo das Comunidades Europeias, em Julho de pa@€ente no seu
Livro Verde: Promover um Quadro Europeu para a Responsabilidade
Social das Empresas

Livro Verde da Comissdo das Comunidades Europeias

O Livro Verde da CCE descreve a RSE como sendmtadtiacdo
voluntéria de preocupacdes sociais e ambientaipquoe das empresas nas
suas operacbes e na sua interaccdo com outrass pateressadas”
(Comissédo das Comunidades Europeias, 2001, p.s8ume ainda que, ao
contrdrio do proclamado por Friedman (1970), o acuamgonento
socialmente responsavel ndo se resume ao cumponuE® obrigacdes
legais (ser socialmente responsavel ndo € so “fg@cordo com as regras
do jogo”); antes “implica ir mais além através e maior investimento no
capital humano, no ambiente e nas relacées comtesgartes interessadas
e comunidades locais” (Comissao das ComunidadespEiars, 2001, p. 7).

No sentido de uma maior operacionalizacdo, clagio e
compreenséo do conceito, o Livro Verde decompd8ka &n duas vertentes
fundamentais, cada uma com caracteristicas es@es;ifi vertente interna e
a vertente externa. Iremos em seguida explicalhdetamente cada uma
delas.

RSE: a dimenséo interna

A RS Interna de uma empresa esta directamentdaedata com os
trabalhadores da organizacddum primeiro momento, talvez a
caracteristica mais marcante ou mais imediata distede RS esteja
relacionada com a diversidade dos Recursos Hum@tds Ou seja, uma
empresa internamente responsavel serd uma que@geeem praticas de

® Componentes filantropicas: “é importante agir denfo consistente com as expectativas
filantrépicas e de caridade da sociedade”; “é inge apoiar a cultura e as artes”; “ é
importante que os gestores e os empregados panticigm actividades de caridade e
voluntariado na sua comunidade local”; “é imporgmtovidenciar assisténcia as instituicdes
de educacdo publicas e privadas” e “é importantistisa apoiar voluntariamente os
projectos que aumentam a “qualidade de vida” desio@ades” (Carroll, 1991, p. 41).
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recrutamento responsaveis, que facilite a contiatde pessoas oriundas de
minorias étnicas, trabalhadores de idade mais adangesempregados de
longa duracdo e pessoas em situacdo de desvantagemercado de
trabalho (por exemplo, pessoas com deficiéncia)ta E€ uma
responsabilidade que pressupbe ainda a igualdamto tao nivel de
oportunidades de emprego, como ao nivel de remg&@r@ntre homens e
mulhere¥’.

Mas a RSE interna ndo se resume a isto. Existera vad mais
indicacBes de que os colaboradores de uma organiexigem mais do seu
local de trabalho, cada vez mais, os colaboragmetendem que os valores
da organizacdo sejam consistentes com 0s seus; \@Elamais, 0S
trabalhadores esperam sentir orgulho na organizagéque operam e este
factor tem vindo a tornar-se um importante indicad® eficiéncia (Pruzan,
2001). O autor aponta ainda que o contrario seviedo a mostrar ainda
mais verdadeiro; nas empresas em que nao existéfichcdo com os
valores, nas empresas onde os trabalhadores ndensem orgulhosos,
denota-se uma enorme falta de confianca e de asingie, acima de tudo,
falta de vontade de dar o melhor. Por isso a R$rnatde uma empresa tem
que contemplar outros parametros que ultrapassé&Rth Neste trabalho,
iremos contemplar, para além da GRH, a Saude e&@eguno Trabalho, a
Adaptacdo a Mudanca, a Gestdo do Impacto AmbieataRecursos
Naturaig®, os Servicos Sociais e, por fim, a Informacdo, @Quoacdo e
Diélogo.

» Gestdo de Recursos Humanos

Como jé foi referido, uma GRH responsavel implitacessariamente,
um recrutamento responsavel, ndo discriminatérioque providencie
igualdade de oportunidades a todas as classes erogésociais. Em
simultdneo com estas implicagfes, uma politica lded®ponsavel deve ser
sempre pautada pela procura de recursos humancs wexrl mais
qualificados. Neste sentido, competirA a empregdlitéa aos seus
trabalhadores oportunidades de aprendizagem aoo lalzg vida e de
desenvolvimento da carreira através, por exemggatcerias com agentes
envolvidos na criagéo de programas de educacaomadéo continua, ou da
oportunidade de realizagdo de estagios (apoiandgionas transicdo dos
jovens da escola para o mercado de trabalho) (APSId; Grace, 2004).

Para além destas, s@o varias as estratégias quempaer
desenvolvidas pelo Departamento de Recursos Humaaosentido de
melhorar as condicbes de vida e de trabalho dos fecionarios. Por
exemplo, concentrar o tempo normal de trabalho emomnimero de di&s

10 Estas accdes desempenham um papel fundamentllameeados objectivos estabelecidos

pela Estratégia Europeia de Emprego: reducdo damgeego, aumento da taxa de emprego e

luta contra a exclusdo social (Comiss@o das Comuesdadropeias, 2001).

11 As préticas ambientalmente responsaveis sdo aasias do dominio interno da RSE

porque as suas implicagfes tém lugar no interi@najaresa.

12 A Johnson Diversey Sistemas de Higiene, S.A. aidppma politica em que o horario de

trabalho de todos os funcionarios é das 9 as 18h4%® min. de intervalo para almogo de

Segunda a Quinta-feira. A Sexta-feira, o horariotddalho é das 9 as 13.30h (se os

trabalhadores faltarem a sexta-feira é descontadodia de férias). Com esta medida
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(0 que permitrdA um maior equilibrio entre a vidaofgsional e
pessoal/familiar), atribuir objectivos e responkdhdes no ambito da
funcdd®, avaliar o desempenho tendo como base critériabjectivos
(individuais e ao nivel do departamento em quenseré o colaborador),
elaborar esquemas de pré-reforma e reforma, realigaéritos de satisfagéo
dos trabalhadores ou providenciar oportunidadessdensao na carreira.

As préticas de responsabilidade social terdo, assimplicacfes
positivas tanto para o negdcio como para os stédketso Ao fazerem os
colaboradores sentirem orgulho por trabalharem remmaresa responsavel,
as praticas socialmente responsaveis fomentamejodds sucesso para a
empresa, que deriva do aumento da satisfacdo, agatve empenho dos
trabalhadores, o que, em dUltima instancia se tefema reducdo do
absentismo e no aumento da produtividade da emgPesautras palavras,
guanto mais as pessoas perceberem que o tempogiaemge gastam em
prol da organizacdo é tempo e energia que gastaractwdades de que
gostam ou em causas que defendem, mais intrinsatameotivados se
sentirdo para contribuir para o bem-estar orgaiurat (Deci, 1972; Staw,
1980, cit. in Harderet al, 2004). Da mesma forma, investindo em
actividades e organizacdes em que acreditam, ebamwaldores atingem a
auto-realizagdo, sendo que esta é reconhecida pstoM (1954) como a
mais alta necessidade humana (Haeded, 2004).

Ao nivel das comunidades locais, uma GRH respohs@&veite uma
maior inclusdo de pessoas tradicionalmente desfam@s no mercado de
trabalho, o que fara aumentar o reconhecimentomaesa na comunidade
em que esta inserida (APSIOT, s/d).

« Salde e Seguranca no Trabalho

As empresas tém vindo a intensificar a procura demds
complementares de promocdo da saude e bem-estaseglaanca no
trabalho e consequente introducdo no dia a diarglenzacdo. Procuram,
cada vez mais, tornar esses critérios decisivograpu da aquisicdo de
produtos e servicos de outras empresas, bem comaoatilzmm como
estratégia de marketing para a promocéao e vendaedissproprios produtos
e servicos (Comissdo das Comunidades Europeiat; @bace, 2004).

Como refere a Comissdo das Comunidades Europei@81)(2
tradicionalmente, a abordagem a Saude e Seguranfaatalho, faz-se
principalmente através do cumprimento de medidgisl&ivas (aplicacéo e
cumprimento da “Norma”). No entanto, e como cadamais acontece, as
empresas tém necessidade de recorrer a outras saspgrara ver o seu
préprio produto concluido. Isto significa que, uempresa, para além de se
preocupar com as suas condi¢cdes de salde e seguENue estar atenta
as dos seus fornecedores ou prestadores de servigos

pretendeu-se controlar a incidéncia de auséncite déa da semana. Esta é uma medida que
envolve todos os trabalhadores da empresa e qudtaresctualmente, numa taxa de
absentismo de apenas 1% (APSIOT, s/d).
13 A empresa deve definir objectivos congruentes osntrabalhadores, que permitam que
todos saibam o que se espera de cada um, de fopmdesem direccionar os seus esforgos
nesse sentido (APSIOT, s/d).
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Podemos entdo considerar estas preocupacdes comdo se
complementares as exigéncias legislativas, na meztitd que desenvolvem
uma cultura organizacional de prevencao, o queinahd em niveis mais
elevados de saude e seguranca no trabalho.

Um aumento desta natureza tera impactos positardge B0 nivel dos
colaboradores (que preferem trabalhar numa empsesaavel e segura”),
como ao nivel de mercado (uma empresa que cumpraosaequisitos de
saude e seguranca no trabalho serd concertezaigaedeuma que ndo os
cumpra). Estaremos, mais uma vez perante a “baUdania corporativa,
que, quando percebida pelos colaboradores, fazrdaame sentimento de
pertenca dentro da empresa. De acordo com Maigharerrell (2001),
guando os trabalhadores percebem que as orgarszegbeue trabalham
estdo comprometidas em serem cidad@os corporaggpsnsaveis, entdo é
mais provavel que encetem esforcos para trabalhaeaquipa. Por outras
palavras, a medida que uma empresa vai mostrasda dedicacdo em agir
como cidaddo responséavel, os trabalhadores comfgowse a agir como
actores e membros organizacionais exemplares. [@®tanto, mais um
passo no caminho do socialmente responsavel.

» Adaptacdo a Mudanca

Todas as empresas passam obrigatoriamente pordperide
adaptacéo, reconstrucdo, aumento ou diminuicAangetddas as empresas
passam por periodos de mudanca. Espera-se, enstgarais, que a partir
destas reestruturacfes se reduzam as despesamesgeaa produtividade,
se melhore a qualidade dos produtos e se aperfeigeevico aos clientes.
N&o obstante, de acordo com um estudo realizaéeriffe no Livro Verde
da Comissdo Europeia, 2001), menos de uma em qoaemcdes de
reestruturacdo consegue, efectivamente, alcantgs eljectivos, pelo que
muitas vezes, as mudancas sdo marcadas exactapeémteposto. A ndo
obtencdo dos objectivos tem consequéncias negaiivas/el da motivacao,
criatividade, produtividade e lealdade dos tralddhaes, o que representa
exactamente o contrario do que qualquer empresgalm

Sendo assim, o que significa ser socialmente ragpehem relacédo a
mudancga? Significa, em primeiro lugar, consideraqailibrar os interesses
de todos os stakeholders afectados pelas muddPeasisso, hum processo
de reestruturacdo, deve-se sempre informar e ¢ansigl pessoas acerca do
que estd para acontecer. Esta “atencdo” denotaypagdo, respeito e
confianga por parte da chefia em relagdo aos s#abaradores, o que sera
sempre bem visto por eles.

Além disso, uma reestruturacdo ndo deve nuncaeftar §em uma
cuidadosa e minuciosa avaliacdo e identificacdordm®s, custos para a
empresa (directos e indirectos) e procura de égtest alternativas que
reduzam ao maximo a necessidade de despedirferf@smissdo das
Comunidades Europeias, 2001).

14 Por exemplo, proporcionar hipéteses de formac&arabalhadores que ja fazem parte da
empresa, ao invés de procurar novas competénciasencado, ou estabelecer parcerias
locais de colocacgéo de colaboradores (APSIOT,Gdaissao das Comunidades Europeias,
2001).
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Assim, ao longo de um processo de implementacadaptacdo a
mudanca, deve existir uma preocupacdo constantelagna conhecer o
projecto a toda a estrutura da empresa (o que g@dmnseguido através da
realizacdo de sessdes de sensibilizagdo); esteecwojdeverd ser
comunicado e devidamente explicado, para que tpdssam participar
(evitando-se assim a alienacgéo dos trabalhadores).

Todos os processos de mudanga devem ser acompanp@adama
avaliacdo de satisfacdo dos colaboradores (APSEKIN), para procurar
avaliar o impacto do que acabou de acontecer, bamo cpara tentar
perceber se existe ainda algo para melhorar (c&igwem Hardeet al,
2004, conhecendo as necessidades dos seus membrasprganizacéo
melhora a saude das suas células, ao mesmo ter@Eumenta a qualidade
de vida da e na organizacao).

Embora estas recomendacdes ndo possam garantieficheia de
100%, a probabilidade de se atingirem os objectvomlito maior assim, do
gue seria se o processo fosse feito de uma forreanga considerasse 0s
interesses dos trabalhadores. Ao respeita-los, presan ganha o seu
respeito; aumenta a sua confianca no local ontaltram, o que fard com
qgue os trabalhadores trabalhem mais satisfeitostevados. Esta simbiose
constituird um importante ingrediente na receitaapa aumento da
produtividade e qualidade dos produtos.

» Gestao do Impacto Ambiental e dos Recursos Natusa

Ao nivel do impacto ambiental, uma empresa podecsersiderada
socialmente responsavel quando enceta esforcoplenmanta estratégias
que procuram a reducédo da exploragéo dos recusdomis, das emissoes
poluentes, ou da producdo de residuos, diminuingkima o impacto
ambiental negativo (Comisséo das Comunidades Eias@001).

Embora muitas vezes estas medidas sejam encaradas @IStos
adicionais, ou como fontes de despesas pelas shefiaverdade, e como
refere a Comissédo das Comunidades Europeias (28814} medidas podem
tornar-se bastante vantajosas para as empresasnedada em que
possibilitam a reducdo das despesas energéticamcie uma exploracao
menos intensiva dos recursos naturais pode, ed@odnte, provocar o
aumento dos lucros, ao mesmo tempo que reforcanpeatdividade da
empresa.

Ao nivel das comunidades, uma empresa “amiga doeaet é
sempre uma empresa bem vista, pelo que, se ndogsmada, a empresa
ganha ao nivel da reputacdo. O ambiente, esse, filaa indiscutivelmente
a ganhar.

* Servicos Sociais

Embora nao tdo frequentes como alguns dos ponw§ageferimos,
0S servi¢os sociais prestados por uma empresas@@m parte integrante
da RSE. Estes servicos podem manifestar-se em @eatversas como a
construcdo de casas para os trabalhadores nasagdesi da empresa,
prestacdo de servicos médicos no interior da arge@o, ou criagdo de
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servicos de creche, infantario ou ATL para os fllos trabalhadoregos
servi¢cos de educacéo infantil assumem um papelriangie e, em conjunto
com a accdo da familia, proporcionam condicGes ks de
desenvolvimento fisico, emocional, cognitivo e abda crianc¥).

Empresas que possuem este tipo de servicos refeusan tal
empreendimento ndo poderd existir sem um investoriaitial elevado (ao
qual se juntam as despesas de manutengéo ao losgmads). Acrescentam,
no entanto que, no plano geral, e depois de awaligddos os custos-
beneficios, quem fica a ganhar é a empresa, ndantbsas implicacbes
financeiras envolvidas (APSIOT, s/d). Como se espisto? Por um lado, a
empresa beneficia da reducdo das faltas dos teadwaks por motivo de
assisténcia aos filhos; por outro, pelo aumentsatiafacdo e motivacéo dos
trabalhadores que se manifesta na maior dispatabiéi para a empresa e
maior fidelizag&o, o que terd um impacto positismével da produtividade.

Relativamente aos trabalhadores, como faciimenpeebe, eles sédo
guem mais beneficia com este tipo de préaticas. “Wem mais perto dos
filhos, preocupam-se menos, pois sentem-se maxnuoé da familia e tém
a possibilidade de acompanhar os cuidados prestadoiihos; tém menos
custos associados a esses cuidados; despendem rnEmE® nas
deslocacdes entre o emprego e o infantério, aumém@ssim 0s seus niveis
de motivacdo e satisfacdo para com o trabalho @ pam a empresa”
(APSIOT, s/d, p. 21).

Quanto a comunidade local, também ela beneficim, faeto de ter
mais um equipamento social a disposicao.

* Informacao, Comunicacgéo e Dialogo

Este ponto, embora aqui assumido como um paransetiado, tem
vindo a ser referido ao longo de toda exposicdost@ @irectamente
relacionado com o envolvimento dos stakeholderspnosessos e projectos
da empresa. E um parametro que se pode tradumwéatdos mais variados
mecanismos de informagdo, como 0 sejam a realizaigioreunidoes
periddicas (que tém como principal objectivo deb&tenas com interesse
para todos os colaboradores, de forma a tomarcasdés mais adequadas),
a edicdo de um jornal da empresa (que pode comtpara 0 aumento da
coesdo e espirito de equipa.) ou atravées da digtfib de circulares internas
gue pretendem envolver os trabalhadores com a emg/PSIOT, s/d;
Grace, 2004).

As praticas de comunicacao, informacao e didloggsipditam um
maior envolvimento dos trabalhadores nas decis@esmpresa. Ao sentirem
gue deram o seu contributo, ao perceberem que akydas decisGes foram
sugeridas por si, os trabalhadores sentem-se adatiz sentem que fazem
realmente parte da empresa, que podem influenciaseo rumo.
Consequentemente, aumenta a sua satisfacdo, néatjvampenho e

15 Os servicos sociais, embora de utilidade inquestiel, ndo estdo ao alcance de todas as
empresas e s0 costumam existir nas grandes orgaage que se justifica visto que, nestas
empresas, muitas vezes trabalham pessoas da mewitia,fcom os mesmos horarios e, por
isso, dificeis de conciliar em relacdo aos horamsfilhos (APSIOT, s/d).
18 |nstituto Ethos de Empresas e ResponsabilidadalSa606.
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aumenta a sua eficiéncia e produtividade.

Neste sentido, “as empresas devem aprender a@avdialogar com
0s seus empregados, pois um empregado satisféiiizdeva a que haja
uma melhor qualidade do servigo” (APSIOT, s/d,4). 2

Dawkins (2004), abordando a temética da comunicag@SE refere
gue, para além de comunicar com o0s seus trabab®das empresas tém,
obrigatoriamente que ter a preocupacdo de comupimar todos 0s seus
stakeholders. “Houve um tempo em que chegava centerssa verséo da
histéria (conforme o0s nossos patr6es nos ensinaErg convencer a
audiéncia a aceitar as nossas ideias. Essa situls@Epareceu algures a
caminho do séc. XX; hoje em dia (...), 0 que costlanés chamar de
audiéncia, transformou-se em stakeholders, e cetstdtker ndo ouve e
simplesmente aceita; antes fala e exige” (Sjol2893, p. 1).

Talvez seja este um dos maiores desafios da coagfimicsocialmente
responsavel jA que, por um lado, diferentes stdflel® tém diferentes
expectativas em relagdo a organizacdo, como papo,otdm diferentes
necessidades de informacéo e respondem de fortir@alesos varios canais
de comunicacdo disponiveis. Por isso, na RS, adapgtanensagens aos
diferentes interesses, necessidades de informacaoas de comunicagéo
preferidos dos diferentes stakeholders € cruciah pana comunicagao
eficaz e responsavel (Dawkins, 2004). Precisamgme facilitar esta
adaptacao, a internet tem vindo a tornar-se urmiis importantes meios
de comunicagéo das empresas.

Até agora temos vindo a falar das preocupacte® eeda forma,
obrigagdes, que as empresas devem ter para can®fabalhadores.
Depois de considerar todos esses aspectos, e parmpuerganizacdo ndo é
nem auto-suficiente, nem unicamente voltada pasew interior, vamos
agora desenvolver a dimenséo externa da RS.

RSE: a dimenséo externa

As empresas séo e fazem parte de uma comuniddde. iBseridas e
dependem de uma comunidade, e nenhuma empresaséatido sem a
existéncia deste meio externo. Esta consciénciaatementado nos ultimos
30 anos, e qualquer gestor ou empresario poderifiroar a crescente
pressdo exercida pelos stakeholders para que asesyaresas tomem as
“decisbes correctas” (Freeman, 1984; Rondinelli &, 2000, cit. in Katz
et al, 2001). Por esta razdo, é correcto afirmar qQURSE" ultrapassa a
esfera da prépria empresa e estende-se a comunaadepara além dos
trabalhadores e accionistas, um vasto espectraitdgsqpartes interessadas:
parceiros comerciais e fornecedores, clientes, ridattes publicas e
Organizacfes ndo Governamentais (ONG’s) exercam adividade junto
das comunidades locais ou no dominio do ambien@missdo das
Comunidades Europeias, 2001, p. 12). Neste sentiioa-se pertinente
falar de uma RS Externa, que, a semelhanca doaqutegia na RS Interna,
pode ser “decomposta” em parametros.

Assim, quando falamos da dimensé&o externa da R$&mnes a falar
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do impacto ao nivel das comunidades locais, dagdes com os parceiros
comerciais, fornecedores e consumidores, das qaditide marketing
responsavel, das condicbes de acessibilidade tdag®es da empresa, do
respeito pelos direitos humanos e das preocupagdggntais globais.

» Comunidades Locais

As empresas contribuem para a vida das comunidatdegue estdo
inseridas em termos de emprego, remuneragdes,itiese$ impostos. Por
isso, a qualidade de vida das comunidades dependeserta medida, da
“qualidade de vida” das empresas. Por outro ladob&m as empresas estdo
na dependéncia da “salubridade, estabilidade e perdsade das
comunidades onde operéntComissdo das Comunidades Europeias, 2001,
p. 12), e nesse sentido, deve existir uma preoéopaq manter o equilibrio
saudavel entre ambas as partes; tal como refere um @ara a
Responsabilidade Social das Empresas, o envolvinoemh as comunidades
deve ser considerado elemento prioritario na égfimtda empresa (Grace,
2004).

De facto, sdo varias as organizacdes que se emvobra causas
locais. Algumas empresas oferecem espacgos adisiquemia formacéo,
outras apoiam acg¢Oes de promog&o ambiental; ignémEmuns sdo as
parcerias com comunidades ou instituicdes, o paimde eventos culturais
e desportivos e a oferta de donativos para acgdearitlade (Comissdo das
Comunidades Europeias, 2001; Grace, 2004). Todas @sciativas irdo
influenciar a reputacdo da empresa, que passarar eercarada pela
comunidade local ndo s6 como entidade empregadoradetora, mas mais
do que isso, enquanto agente de acgédo na comunjgeldeque a empresa
passara a ser percepcionada como interessadagirtiea e responsavel

Assim, ao transmitir uma imagem positiva de si n@sanempresa
beneficia ndo s6 do apoio da sua comunidade, casicels colaboradores,
0 que ira afectar positivamente a sua competitiledzo mercado.

* Parcerias Comerciais, Fornecedores e Consumidores

No panorama de negécios actual, é virtualmente $sigel encontrar
uma empresa que “trabalhe” isolada. Todas as aagies (sejam elas de
que tipo forem) recorrem, utilizam e dependem deetms. Seja para
produzir, acabar, melhorar ou comercializar os wi@s] ndo existem
empresas que completem o ciclo de vida do prodizinisas’.

Trabalhando em parceria com outras entidades, peesas adquirem
a possibilidade de reduzir a complexidade das gpesa de alcancar niveis

17 Nao s6 as empresas recrutam os seus colaboratéoesgre os disponiveis na comunidade,

como a maior parte dos seus clientes acabam ppessoas da area envolvente.

8 Um estudo de 1997 mostra que 76% dos consumi@stés preparados para mudar para

marcas ou de lojas que mostrem preocupagcBes coomandade (Jones, 1997, cit. in

Maignant & Ferrell, 2001).

19 Algumas empresas investem no desenvolvimentoaisree fornecedores que gravitem a

sua volta (oferecendo contratos de longo prazaantimndo programas de formacao

profissional e proporcionando acesso ao ambieotekégico em que se movimentam). “Esta

atitude conduz a padrdes de funcionamento mais@dsy que por sua vez, asseguram niveis

de servico mais elevados e consistentes” (Pint@4,20. 21)
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elevados e consistentes de desempenho, diminuisgln abs custos, ao

mesmo tempo que aumentam a qualidade dos seuggsd@omissao das

Comunidades Europeias, 2001; Pinto, 2004). Vissadesempenho social
de uma empresa pode ser afectado pelas préaticasedssparceiros ou

fornecedores ao longo de toda a cadeia de prodagaestabelecer relacdes
com outras entidades as empresas deixam de temszgplidades apenas
em relagéo a si e aos seus, para passarem a paeseupom cada um dos
seus parceiros e respectivas condicdes de tr&bafar isso, e cada vez
mais, as empresas com preocupacdes socialmentensaspis procuram

parceiros igualmente responsaveis por forma a giegana qualidade dos

seus produtos e servicos.

Outra das preocupacdes das organizacfes deveestaibelecimento
de relagbes comerciais relativamente estaveis (@diorou longo prazo).
Como vem referido no Livro Verde, “a longo-prazosansolidacdo dessas
relacbes podera resultar em expectativas, pret@sm®s equitativos [entre
os intervenientes], a par de uma entrega fiavet guhlidade” (Comissao
das Comunidades Europeias, 2001, p. 13).

» Marketing Responsavel

Os produtos e servigos produzidos em ambiente megpel devem,
na fase final do processo de producao, ser anwxide forma responsavel.
Esta € uma ideia que ganhou notoriedade no inieg ahos 70 quando
Philip Kotler chamou a atencédo para o facto deaaspanhas de marketing
deverem integrar preocupacdes sociais e morais @aautor, tal seria
possivel se, em primeiro lugar se alargassem apardras de marketing a
novas areas que nao estivessem relacionadas caygdeio propriamente
dito (Kotler & Levy, 1969, cit. in Crane e Desmo2)02), e em segundo, se
se revissem e reformulassem os principios de niagkele forma a que
neles passasse a constar uma orientacdo socialexlisita (Arnold &
Fisher, 1996, cit. in Crane e Desmond, 2002). Fecipamente a partir do
impulso dado aos profissionais de marketing parefii@arem a sociedade,
considerando ideais e causas sociais, que nasceg¢a de marketing
socialmente responsavel. Desde esta altura atédass de hoje, a
preocupagdo com a promog¢do de campanhas de mgrkesiponsavel tem
vindo a aumentar consideravelmente.

Em Portugal, € o Decreto-Lei 330/90 de 23 de Owtujure regula a
actividade publicitaria (Pinto, 2004), desta fonregando directrizes para o
bom funcionamento das campanhas publicitarias. d#stante, e dada a
crescente relevancia deste assunto, em 2003, xiAs80 Portuguesa de
Anunciantes (APAN) escolheu a “Comunica¢do Sociatméresponsavel”
como tema para o seu 14° encontro (Pinto, 2004)teNencontro
desenvolveu-se um coédigo de boas praticas que frauncentivar os
participantes a implementar regras de auto-conteol submeter as suas
campanhas a verificacdo prévia do Instituto Supet# Autodisciplina da

20 Optando por uma rede de fornecedores socialmesfonsaveis, as empresas assumem
uma gestdo mais eficaz de riscos e oportunidadeparacom o fortalecimento do
compromisso com o movimento da RS e do desenvoltomsustentavel (Grace, 2004;
Instituto Ethos de Responsabilidade Social, 2006).
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Publicidade (Pinto, 2004).

Um exemplo de marketing responsavel é o levado k@ qzela
indUstria de bebidas alcoodlicas, que reviu o sedigddde Conduta e
estabeleceu que, em todos os anuncios publicitdeesria aparecer a frase
“Seja responsavel, beba com moderacdo” (Pinto, )206#as outros
exemplos tém, por exemplo, que ver com a publicidde produtos
saudaveis, nutritivos, seguros e/ou socialmentesad ou directamente
relacionados com o marketing social (apoio e piddite a campanhas
sociais) e com o marketing ético (de respeito pdicsitos humanos, ou
proteccdo do ambiente, por exemplo) (Crane & Desindd02).

Para Leventhal (2001), “fazer” marketing responkasignifica
publicitar produtos evitando prejudicar os outrogrevenir o mal causado
por terceiros com o objectivo de causar um imppotitivo no mercado; o
mesmo autor, citando Smith (1990) acrescenta araj#io a causas morais
e sociais que ultrapassem o dominio empresariatgimizacao. Na visao de
Maignant & Ferrell (2001), podemos falar de markgtiesponsavel quando
existe a preocupacgdo, por parte da empresa, deir@mb informacao
acerca do desempenho da organizacdo (em termogneicos, legais, éticos
e filantrépicos), de forma a que os consumidoresgqn fazer a sua prépria
avaliacdo do desempenho social da empresa, e f@ortn sua cidadania
corporativa (Maignant & Ferrell, 2001).

* Acessibilidade

A consciéncia empresarial acerca dos problemascdasibilidade
para os portadores de deficiéncia é ainda relaéwéenrecente e o que se
verifica € que os regulamentos neste campo nemreesdop respeitados,
nomeadamente em matéria de edificios publicosdP20i04).

J& aqui referimos que as empresas devem fornemgutps desejados
pela sociedade. Referimos, também, que as empdesasn estabelecer
relacbes duradouras com fornecedores e clientes.ndm cendrio em que
isto acontece, as organizagfes tentam compreersieexpectativas e
necessidades dos seus clientes, e, nesse semtidamtresponder com
gualidade, seguranca, fiabilidade e servico (pale ge torna legitimo
esperarem um aumento dos lucros). Neste contegt@n®resas devem
adoptar e aplicar o principio do “design para tddgse pode ser aplicado
tanto a projectos e a construcdo de edificios agespcomuns onde as
pessoas se movimentam, como as caracteristicgsathgos disponiveis no
mercadd’. O “design para todos” visa tornar os produtos eevigos
utilizdveis pelo maximo de pessoas possivel, dad@mente por
consumidores portadores de deficiéncia (Comissd® @amunidades
Europeias, 2001; Pinto, 2004) pelo que deve condgarestrutura da
organizacao, ou, na pior das hipoteses, fazer gagseus planos.

2l O sector das telecomunicacBes disponibiliza equéptos interessantes tais como
telefones activados por voz ou apenas com um tqeaginas de Internet com caracteres de
grandes dimensdes e um contraste de cores adepaealdacilitar a leitura a pessoas com
dificuldades de viséo (Pinto, 2004).
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* Direitos Humanos

Os Direitos Humanos séo direitos fundamentais dast@s pessoas, e
estdo relacionados com a igualdade de direitos matas os cidadaos,
independentemente da raca, sexo, orientacdo sexueligiad”.

Para além destes, também os direitos relacionamosacliberdade
sindical estdo previstos na Constituicdo da RepalbRortuguesa (artigo
55%).

De acordo com o Cdédigo de Trabalho (artigo 24)ss#dio sexual no
acesso ao trabalho ou no local de trabalho € astgitte proibido (Pinto,
2004), sendo por isso alvo de fortes penalizacgtes.

Como qualquer assunto da RSE, também os DireitosaHas tém
sido alvo de alteracBes e melhorias. Uma inovaeatra neste dominio é o
reconhecimento da luta contra a corrupcdo comarfetio fundamental”
(Comissdo das Comunidades Europeias, 2001) em ugraloratica de
Direitos Humanos, bem como de ResponsabilidadeaSdaé acordo com
essa mesma Comissao, “0s casos sérios de corrupglimdo os subornos
a ela conducentes, poderdo constituir fundamenta pasuspensédo da
cooperagcdo” (Comissdo das Comunidades Europeiadl, 200 14). A
referéncia as praticas de corrupgéo é feita nadeereg com o objectivo de
promover a transparéncia nas actividades dos idvess.

Numa tentativa de atingir os objectivos que cadamais se impdem
as empresas em matéria de RS, as empresas témavaubptar Codigos de
Conduta respeitantes as condi¢des de trabalh@pdifeimanos e condi¢bes
ambientais que se destinam, principalmente, aos seabcontratados e
fornecedores. “Fazem-no por diversas razfes, naneame para
melhorarem a imagem da empresa e reduzirem ossrdgaima reaccao
negativa por parte dos consumidores” que cada \@g baseiam as suas
opcbes de compra nos comportamentos das empresaiitqras’
(Comissédo das Comunidades Europeias, 2001, p. za®, 2001). Os
Cddigos de Conduta devem ser aplicados a todo&/ess mla organizacéo e
devem pautar-se pelo estabelecimento de um didlegoanente (n&o s6 no
seio da organizagdo, mas também entre esta e anictada).

“No que respeita aos Direitos Humanos, impéem-sgapto, uma
verificagdo continua do cumprimento e aplicagdo amigos, verificagdo
essa que devera ser desenvolvida e realizada segumcthas e padrdes
cuidadosamente definidos, que enquadrem as orgéeizae os individuos
que levam a cabo a denominada “auditoria socialon{iSséo das
Comunidades Europeias, 2001, p. 16).

2 |nfelizmente, o que se verifica em muitas situag@egue os imigrantes, as mulheres, os
portadores de deficiéncia e as minorias étnicadimmam a sofrer algumas formas de
discriminacgéo.
Z Este artigo estabelece ainda que os 16 anosidadeaminima legal para trabalhar.
% Exemplos deste “consumismo ético” vém da Dinamarda Holanda, onde duas grandes
industrias de cerveja (Carlsberg e Heineken, respeoente) decidiram, em 1996 néo
avancar com os seus planos de investimento na Ban@idlyanmar), apds terem sido alvo de
duras criticas por parte da opinido publica. N@ s empresa Holandesa, o seu Presidente
admitiu ainda que, para além da pressédo publidatafmbém pressionado pelos seus
trabalhadores. Ao que parece, os colaboradoresaquaentir orgulho e ndo vergonha na
empresa onde trabalhavam (Pruzan, 2001).
Responsabilidade Social das Empresas: Novos Desafios, Novas Organizacdes
RSE em Contexto Desportivo, um Estudo de Caso
Lara Ribeiro (e-mail:larasofia82@gmail.com) 2007



18

* Preocupacgtes Ambientais Globais

A legislacdo ambiental em Portugal é das mais exgeda Europa,
mas, qual proporcionalidade directa, o grau denmmrimento no NOSSO pais
é talvez também um dos maiores do Velho Contindste. justifica-se
porque a maior parte das leis nesta area € retstiviz recente, o que faz
com que os custos de implementac&do sejam bastenseles’.

Nao obstante esta realidade, empresas ha que eeaesfpara
minimizar o impacto ambiental resultante do proseste fabrico e
distribuicdo dos bens e servicos por si comereidbs, seja pela
implementacdo de normas de reciclagem, da redug&omsumo de papel,
evitando ou reduzindo os produtos toxicos ou quargaesiduos, ou pela
utilizacdo de materiais reciclados (Grace, 2004l domo refere Pinto
(2004), a poupanca de recursos naturais, para dénser um tema
importante em matéria de RS, constitui também urea éde intervencao
com reflexos positivos ao nivel dos custos. Um leaemplo disto mesmo é
o da British Petroleum; em 1996 a empresa prop@sreduzir a queima do
petréleo. Esta iniciativa custou cerca de 500 (f)@rds a mais por ano a BP
mas, entretanto, a empresa encontrou clientesapgaaolina resultante deste
processo. Hoje em dia, a refinaria factura cercd deilhdo de ddlares a
mais do que facturava antes, tudo em resultada degtiativa (Gupta,
2003). Boas politicas ambientais, melhores negocios

RSE nos Diferentes Tipos de Organizacoes

* Os Tipos de Organizacbes

Frederick (1987, cit. in Acaet al, 2001) refere que, historicamente,
tem vindo a ser prestada menor atencdo as tramsade@onOmicas e
sociais) das organizagbes ndo lucrativas do queefastuadas nas
organizacdes com fins lucrativos. O autor salieqia tal acontece nao
obstante o facto de as primeiras, no seu dia adiarem confrontadas com
0os mesmos dilemas que qualquer organizacdo luarathalancar as
condicBes econdmicas com as preocupacfes sociais.

No sentido de compreender este fendmeno, Astaal. (2001)
sugerem que a explicacdo para esta realidade sdepo®m o facto de as
organizacdes nao lucrativas ndo serem considecaas corporacdes, no
sentido académico do termo, e neste sentido propfieen ao invés de
falarmos de uma Responsabilidade Social das Engp(82E) deveriamos
falar de uma Responsabilidade Social das Orgarezafl@SO), pois este
conceito, traduzindo as mesmas ideias que o0 antseoia bastante mais
inclusivo.

O autor pressupfe entdo, que existem diferencafficigivas entre
diferentes tipos de organizacdes e, no seu estuwd@pirical exploration

% Os custos implicados na reconversdo das unidadestiiais antigas, altamente poluentes,
atingem valores elevadissimos, tornando-se muitesv impossivel para as empresas
suporta-los. Igualmente elevado é o custo sociara@rramento das empresas, pelo que, o
que tem acontecido é que as empresas continuamerarppnesmo nao cumprindo as
obrigacgdes legais (Pinto, 2004).
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of measure of social responsibility across the spet of organizational
types?, explica exactamente quais estas diferencas.

No contexto do presente estudo, este texto assleweda pertinéncia
uma vez que permite uma maior abrangéncia da RgEé&perspectiva do
autor, RSO), ndo a limitando ao contexto corpoaatiadicional de grandes
empresas, ou de empresas de sectores especificos.

S&o cinco, os tipos de organizacdes propostos parei al. (2001):
“Empresas privadas que existem com o intuito dardercros”, “Empresas
publicamente concebidas para gerar lucro”, “Em@esguladas para dar
lucro”, “Empresas nao lucrativas que geram rendiogne, por fim,
“Empresas néo lucrativas que ndo geram rendimeént@sissemos, entdo, a
explicacdo de cada uma delas.

Empresas privadas que existem com 0 intuito der deceo: sdo as
empresas privadas cujos objectivos passam por rigiaeza para 0S seus
donos (empresas com um Unico dono, ou entdo pesjuss@edades).
Tipicamente, estas organizacBes sdo as menos daecfzelo controlo
externo (da sociedad®)

Empresas publicamente concebidas para dar:l$ém as empresas
cotadas nas Bolsas de Valdfes Tipicamente, estas organizacdes
demonstram maiores preocupagdes com o control@lsexierno que as
anteriore®

Empresas reguladas para dar lucestas empresas diferem das
anteriores na medida em que o seu potencial pararlé controlado pelo
Estado; isto faz com que sejam, no espectro dasizagdes lucrativas, as
organizacdes mais controladas, quer directa, qa@ectamente. O controlo
directo advém da regulacdo de quanto as organigagdéem cobrar; o
controlo indirecto restringe o lucro da organizagé&gulando a competicdo
e a clientela. As “empresas reguladas para dav”lpadem ser publicas ou
privadag' (Buchholz, 1982; Hellriegel & Slocum, 1992, cit. Acaret al,
2001).

Empresas ndo lucrativas que geram rendimendstas empresas
parcialmente ndo lucrativas representam a pringgraluas categorias de
organizac¢des ndo lucrativas. No caso destas, etistpgerar alguns lucros
e rendimentos podendo, inclusive, ser auto-susteistalTal pode acontecer

% International Journal of Organizational Analysi 26-32 (2001).

2" No original, e respectivamente, “Privately-Held frofit”, “Publicly-Traded for Profit”,

“Regulated for Profit’, “Revenue-Generating Not-faeft” e “Non-Revenue-Generated

Not-for-Profit” (Acaret al, 2001).

28 Boulding, 1968; Kotler, 1991; Thompson, 1967; Whae& Hunger, 1989, cit. in Acar et

al., 2001.

2 A maior parte das empresaskiatune 500inserem-se nesta categoria.

30 Alkhafaji, 1989; Baron, 1993; Barney, Edwards, & Rétg 1992, cit. in Acaet al, 2001.

31 Exemplos deste tipo de empresas s&o os Servitieds) as companhias de seguros, e 0s

hospitais S.A.
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a partir de angariagcbes, ou mesmo a partir de EEHGEMpPresariais.
Exemplos deste tipo de organizagbes incluem undamss, pequenas
escolas, museus, organizacoes de solidariedadedadm (parece-nos ser
exactamente este 0 “tipo” da nossa organizacaocjatéreza nao lucrativa
deste tipo de organizac¢des define que sejam mecsadhs pelo controlo da
sociedade do que as empresas com fins lucrétivos

Empresas ndo lucrativas que ndo geram rendimendssas
organizacoes totalmente nado lucrativas auferemstgdo quase todos) os
seus rendimentos a partir dos cofres publicos. 8&oprimeiro lugar, os
governos e 0s agentes governamentais, e as “ig8ati publicas”. S&o
organizacdes que reflectem as preocupacbes dadadeiee tém como
principal dever providenciar servicos sociais aytagho. Precisamente por
esta razdo, sdo mais afectadas pelo controlo exterrgualquer outro tipo
de organizac&d

Em conjunto, estas cinco categorias constituempeoé® total da
classificacdo dos tipos de organizacBes proposto Apar et al. para
conduzir investigacdes em organizagdes lucrativeducrativas.

Os autores argumentam a validade destas assumpcéeferem
mesmo que “este espectro integrado (...) é validaflosgrinco critérios de
Hunt (1983) para avaliar esquemas de classificagi@rnativos® na
medida em que:

a) o fendbmeno a ser classificado € claramente defimadnivel formal
da organizacéao;

b) os critérios utilizados para definir as categodadipologia sdo os
efeitos do controlo da sociedade e o status danimayghio (lucrativa ou ndo
lucrativa);

c) qualquer organizacdo formal pode ser classificaaano
pertencendo a uma das categorias;

d) as categorias sé@o definidas como sendo mutuamecitesivas;

e) a tipologia possibilita a investigacdo comparato@nm vista a
alargar o espectro dos tipos organizacionais (imdtuos tipos intermédios,
esta classificacdo permite a exploragdo estatistilees diferentes
preocupacdes sociais e 0s comportamentos repregestdos varios tipos
organizacionais).

* RSE para Além das Grandes Empresas

O conceito de RSE foi desenvolvido principalment®, p2 para
empresas multinacionais. No entanto, e muito emteariaa sido promovida
por um conjunto de grandes corporacfes, a RS i@grete em todos os tipos
de organizagfes, qualquer que seja 0 seu sectactidade. Este € um
pensamento que vai de encontro a estratégia “Tmall First” da

32 Edmonds, 1978; McLaughlin, 1986; Pfeffer & Salant978, cit. in Acaet al, 2001.
33 Carroll, 1991; Luthans & Hodgetts, 1984; Thompsk967, cit. in Acaet al, 2001.
34 Acaret al, 2001, p. 8.
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Comisséo Europeia, que propde que tanto o condeil®SE, como todas as
suas praticas e instrumentos devam ser adaptacimsdécdo particular das

PME’s, uma vez que estas constituem a maior pageimhpresas europeias
(European Comission, 2002).

Actualmente, um cada vez maior nimero de PME di¢pdarmente
aquelas com relagdes proximas com a sua comunided tém vindo a
abracar politicas sociais e ambientais activas,moesem pensar em
implementar uma “Norma” ou rétulo de RSE as suadw/idades, e ndo
pensando sequer em publicitar as suas iniciatiasld, s/d). O que se
verifica é que, devido a sua menor complexidade?ME's muitas vezes
gerem 0 seu impacto social de forma mais informadt@tiva do que as
grandes empresas.

Torna-se portanto importante prestar atencdo aafaromo a RSE
pode funcionar nas PME’s pois tal cuidado ndo sdasf a criar uma
consciéncia para este assunto, como servira pheataa os beneficios da
aplicagéo deste conceito as pequenas empresasnesttar a diferenca em
relacéo as grandes companhias (Dodd, s/d).

Neste sentido, ndo sera de todo errado postulaa ®&E, com tudo o
que ela implica, pode, e deve, ser aplicada a TOB\&ganizagdes. Sejam
elas grandes industrias, instituicdes governangntampresas de
comunicagao, associagcdes culturais, recreativas desportivas. “As
cooperativas de trabalhadores e os regimes deipagfio, bem como outras
empresas de tipo cooperativo, mutualista e assamiahtegram na sua
estrutura os interesses de outras partes e assugspontaneamente
responsabilidades sociais e civis” (Comissédo damubalades Europeias,
2001, p. 7).

Qualquer organizagao estabelece relagdes (interagternas) e nesse
sentido, todas devem ter preocupagfes com a qdelidassas relacbes e
com as consequéncias das mesmas.

Claro esta que a RSE ndo se manifestara da mesma fauma
grande multinacional e numa pequena empresa Idé&h s6 os seus
objectivos séo diferentes, como os mercados emaquam sdo também
distintos. Dai a pertinéncia em falar de difererttpss de organizacdes
(Acar,et al, 2001).

O principal intuito deste trabalho € precisamenmahstrar a
veracidade deste postulado: a existéncia e pecim@&@a RSE (RSO) num
contexto organizacional especifico, neste casespattivo.

O desporto € um passatempo; o desporto € divertiddesporto é
saudavel. O desporto é tudo isto, mas o desparibém é um negdécio. E
engquanto a maior parte das pessoas encara e desporto “do lado de
fora”, pessoas ha que fazem disso a sua profies@m muitos dos casos, a
sua maior ralacdo. Nao estamos a falar sé dosastlefFalamos,
principalmente, de Presidentes, Vice-Presidentegcidres, Secretérios, e
toda uma panoplia de Funcionarios que dia a dimltna e enceta esforgos,
para que, ao fim de semana possa haver um jogateleof, de voleibol, ou
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de basquetebol para se ver.

Portugal é um pais com tradicdo desportiva. Desalletismo até ao
Futebol, os Portugueses gostam de desporto. E tamixéhecida a tradicio
clubistica dos Portugueses; ndo se poupam esfpayasir ver X ou Y a
jogar.

Ora, se os Clubes desportivos tém um impacto t@#odgrna vida das
pessoas, e ocupam um papel tdo central na vidaudascomunidades, ndo
fard sentido que se preocupem com elas? E que msasupacdes facam
parte das suas agendas? Parece-nos que sim. Rasetzegnbém, que dadas
estas caracteristicas, podemos perfeitamente dalaima RSE dos Clubes
Desportivos. E ndo falaremos somente de uma RSriaxteoltada para a
comunidade, mas também de uma RS Interna, rela@orem os
trabalhadores.

Para tentar aferir acerca da validade destas pgdess sera levado a
cabo um Estudo de Caso, a incidir num Clube Despode dimensédo
consideravel: o Vitoria Sport Clube.

Il - Objectivos

Tendo como base a conceptualizacdo tedrica da REEndemos,
com este estudo, averiguar acerca da existénciandeResponsabilidade
Social “Corporativa” hum contexto diferente do hahimente referido na
literatura: o contexto desportivo.

Além disso, e assumindo que existem varios tiposrdanizacoes, e
gue, conforme referem Acat al. (2001), as organizacdes nao sao iguais no
seu grau de preocupacdo em relagdo aos assunRSHIERSO), parecera
legitimo assumir que 0s compromissos sociais dst@tes entre as
empresas e as comunidades serdo especificos adetipganizacdo. Sendo
o Vitoria Sport Clube uma organizacdo “diferentefitdo, talvez as suas
manifestacdes de RS também sejam distintas dasahoemte referidas
(provavelmente, a vertente externa da RS estard wilatada do que a
vertente interna). Sendo assim, o principal objectieste trabalho €, para
além de tentar definir o conceito de RSE, verifieasua existéncia e
aplicacdo ao contexto e situagao particular de lwheCDesportivo.

Partindo do principio de que a RSE se aplica eese dplicar a todos
0s tipos de organizagbes, procuraremos identifiqgaais dos seus
componentes se adequam a realidade do Vitéria $okte, ao mesmo
tempo que procuraremos identificar novas forma&k8e adaptadas a este
contexto particular.

[l - Metodologia
Como temos vindo a referir, o principal objectivesté trabalho € o de
demonstrar que a RSE ndo € um conceito unicamelité\&el as grandes
empresas e multinacionais. Esta é alias uma ide&djantada pela CCE,
bem como por varios investigadores e especialigi@as defendem e
promovem a ideia da aplicacdo da RSE as PME’s. dMassso estudo
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pretende ir ainda mais além; pretende aferir acdecaxisténcia da RSE
num contexto que até agora tem sido negligenciadderatura, o contexto
desportivo. Para tal, optamos por uma metodologia imvestigacdo
gualitativa, o “Estudo de Caso”.

A escolha desta metodologia prende-se com o faztoretendermos
estudar as particularidades e complexidade de usD daolado e
contempordneo no seu contexto real, considerandoprse as suas
circunstancias particulares (Yin, 1994; Stake, 199al como refere Yin
(1994, p. 13), “as condicdes contextuais sdo ahliéenpertinentes para o
estudo do fenémeno”.

Ao optar por uma metodologia qualitativa, pretesdesempre
compreender e explicar um fenémeno, mas, o que amarwverdadeira
diferenca nos Estudos de Caso € a importancizearstia concedida a uma
“caracteristica” ou a uma unidade de andlise (Hatell, 1993; Mason,
1996). E € exactamente essa a nossa realidade;rasene estudo,
pretendemos avaliar um fendmeno (a RSE) no sewxonfo VSC) e ndo
dissociado dele, tal como acontece nas situac@eEsimentais.

Adoptando a tipologia de Yin (1994), este sera wtudto de Caso
“exploratério”, uma vez que o0 que se pretende pomder a uma pergunta
concreta, para o que nos basearemos em critérjestiobs. O estudo sera
conduzido por uma “how question” (Yin, 1994), nadida em que, depois
de definirmos o que € a Responsabilidades SocmlEsapresas, iremos
descobrir de que forma ela se manifesta no Clulsp@gvo.

* Protocolo do Estudo de Caso
Tomando como base estas ideias, temos que, payaso Estudo de

Caso, a(s) nossa(s):

Questdes da Investigacdo sao:

1. Sera que podemos falar de “Responsabilidade SdesaEmpresas”
no contexto de uma Instituicdo Desportiva?

2. Serd que a RSE dos Clubes Desportivos se expressaedma
forma que nas outras empresas? E se existem difeede que
forma € que elas se manifestam?

Proposicées sao:

1. Perceber o que é a Responsabilidade Social daseBagprsuas
formas de implementacéo, finalidade e mais valias;

2. Identificar as “nuances” deste conceito em func¢@® @rganizacoes
em que é implementado (particularmente no contestolhido para
a realizacdo do estudo);

3. Identificar as componentes tradicionais de RSE geepodem
encontrar na organizacao estudada,;

4. Explorar as iniciativas levadas a cabo pela orga@éia e tentar
definir uma Responsabilidade Social adaptada aosbeSl

Responsabilidade Social das Empresas: Novos Desafios, Novas Organizacdes
RSE em Contexto Desportivo, um Estudo de Caso
Lara Ribeiro (e-mail:larasofia82@gmail.com) 2007



24
desportivos.

Unidade de Analise é:

Como objecto deste estudo, seleccionAmos uma @egzT
desportiva de “média’ dimensdo, que mantém umaaelgréxima com a
sua comunidade e que, por via do estabelecimentaiedos protocolos
com diversas instituicbes, tem vindo a demonstramportamentos
socialmente responsaveis, o Vitoria Sport ClubeQ)/S

No sentido de cumprir os objectivos propostos &dea a responder
as guestbes colocadas, serdo utilizadas as seguirtedologias de recolha

de informacad:

1. Caracterizacdo demografica exaustiva, com o intlétperceber as
praticas de recrutamento e selec¢ao;

2. Entrevistas a gestdo de topo, a gestédo intermaédgresponsaveis
de marketing e a alguns colaboradores da orgamizaca

3. Andlise documental (leitura e analise de protoc@stabelecidos
entre o Vitéria Sport Clube e outras instituicogspcura de
documentacdo relativa a visitas de solidariedadea §ogos
beneficentes).

Validade e Fiabilidade do Estudo:

Para que ao estudo néo falte validade e fiabilidadeio utilizadas
varias fontes de evidéncia (anteriormente espadifis). Toda a informacédo
recolhida serd devidamente “triangulada”, e a pafésta confrontagdo
documental sera construida uma cadeia de evid§neiacompanhara todas
as fases e desenvolvimento do estudo.

Caracterizacdo da Organizagao

O Vitoria Sport Clube (também conhecido por Vitatia Guimaraes)
€ um Clube Desportivo sediado na cidade de Guirmardesua fundacgéo
remonta ao ano de 1918, altura em que um grupmwkng estudantes
constituiu um grupo de futebol, a que decidiram darome de “Vitéria
Sport Clube”. E, no entanto, o ano de 1922 quepeata como sendo 0 ano
da sua fundacéo (talvez porque foi neste ano qGhilee se inscreveu na
AFB — Associacdo de Futebol de Braga), oficializargssim a sua
existéncia.

Os primeiros jogos do Vitoria, ainda particulanesis j& na condigcédo
de Clube Oficial ter-se-ao realizado nos primeimeses de 1923.

Comecgando por jogar nos campeonatos distritaisit@i& atinge o
campeonato nacional vinte anos apds a sua fund#@g®im, na época
1942/43 o Vitéria disputa o seu primeiro campeomagtional, conseguindo
alcancar o 8° lugar, em igualdade pontual comeo®°lugares.

35 C. f. Anexo |: Metodologias de Recolha de Dados.
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Dai em diante, o percurso do Vitdria foi sempreeadente. O Clube
s0 viria a cair na Il Liga na época de 1954/55tbwoho principal escaléo na
época 1958/59), e muitos anos mais tarde, no a20@k/2006 (desta feita,
voltou ao seu lugar logo na época seguinte).

Estes numeros, fazem do Vitéria Sport Clube o 4b€IPortugués
com mais participacdes no escaldo principal dodelteéortugués.

Ao longo dos anos, o Vitéria tem vindo a crescélifie@ando-se e
consolidando-se. Sem nunca ter efectivamente cstagisi um titulo, o
Vitéria conquistou o primeiro lugar no coragéo dess adeptos, amantes e
seguidores.

Como simbolo de um povo, bandeira de uma cidad&itaria
continua a ser, hoje, a maior representacdo deciassizmo do Minho,
apenas comparavel aos “3 grandes” nacionais.

Sector de Actividade

O Vitéria Sport Clube é uma Associacdo Desporti€altural e
Recreativa de utilidade publica reconhecida pelspdeho ministerial
publicado no Diério da Republica, Il Série, de #8Jdlho de 1981, fundada
em Guimardes, em Setembro de 1922 (VSC, 2006).

Ramos de Actividade

# Atletismo # Judo

# Basquetebol # Karate

# Ciclismo # Kickboxing

# Futebol Formacéo # Natacédo

# Futebol Profissional # Po6lo Aquético
# Futsal Feminino # Ténis de Mesa
# GinShow # Voleibol

IV — Resultados e Discusséo

Dada a particularidade deste estudo, parece-nosr fagntido
apresentar os resultados em simultdneo com a d&zudma vez que néo
existem dados estatisticos envolvidos, e que dtadsuda nossa recolha de
dados tem a apresentagdo de texto corrido (deteméo s6 das entrevistas
como da andlise documental), iremos apresentaradesdimediatamente
seguido da interpretacdo dos mesmaos.

Como forma de simplificar a compreensdo e mesmorganizar o
raciocinio, tentaremos apresenta-los de forma asquassemelhem a uma
checklist. Assim, da mesma forma que no enquadr@meanceptual
decompusemos a RSE em parametros (tal como apaoecero Verde),
iremos fazer a mesma coisa agora, completandmariatao anteriormente
fornecida com a nova recolhida.
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RSE: a dimenséao interna

» Gestéo de Recursos Humanos

Para tentar perceber a politica de Gestdo de Recitgmanos do
Vitéria Sport Clube preocupamo-nos, em primeiroahigpor fazer a
caracterizacdo demografica do Clube. Assim, rendoea documentacao
apropriada para o efeito pudemos verificar que tdrid é constituido pela
seguinte populacid

Tabela 1. Caracterizagdo Demogréfica do Vitoria Spo  rt Clube
20-30 A 31-40A 41-50A 51-60A >60 A Percentagem
(N) (N) (N) (N) (N) %
Homens 6 9 7 4 1 61,4%
Mulheres 4 7 6 - - 38,6%

Como podemos verificar a partir da analise destesenos, embora
seja uma organizacdo onde trabalham mais homensmgligeres, nao
parece existir uma diferenca assustadora, ou wulis@cado quanto ao
género. Mais, se considerarmos o tipo de orgarizapiée estamos a
analisar, entdo estes numeros parecem ainda masadores. Uma
organizacdo que assume o futebol (tradicionalmeunte, desporto “de
homens”) como a sua area mais importante e inBuémas palavras do
Presidente: “assumidamente o motor do Clube”) e maesmo assim tem
uma percentagem de 38,6 % de colaboradores dofeemoino parece ser
prova suficiente de que no Vitéria se pratica uomugmento responsavel e
nao discriminatorio.

Como referimos inicialmente, um recrutamento respeal €
importante, importantissimo, até! Mas ndo chegaraloaracteristica de
uma politica de RH socialmente responsavel é aupgoe aposta na
formacdo. Pois bem, em primeiro lugar, o Vitériae& si mesmo uma
central de formacgéo. Uma central de formacédo @taatl mas acima de tudo,
como referiram todas as pessoas que entrevistémascentral de formacéo
de seres humanos. E varios aspectos contribuenegiarsealidade, a saber:

- De acordo com o que recolhemos através de esiiagvino
Departamento de Futebol de Formacao, todos osaéttpie integrem
as escolas de formacdo do Vitoéria tém, obrigataigs) que
frequentar a escola (note-se que existe legislagiecifica para
atletas de alto rendimento que diz que o cumprimndasta indicacao
ndo é obrigatério). Conforme nos disse o Coordenddd-utebol de
Formacéo, “ temos plena consciéncia de que o futeo garante

36 A presente caracterizacédo ndo contabiliza AtléEagiipas Técnicas nem Orgédos Sociais.
Optamos por ndo o fazer devido a volatilidade caeacuma destas posicdes representa,
optando em vez disso por caracterizar os funcios&fectivos do Clube No entanto, e a
titulo de curiosidade, podemos dizer que os or§adasais do Vitdria estdo representados por
um colaborador do sexo feminino, e que quase taslasodalidades praticadas no Vitéria sao
mistas (casos do atletismo, ginshow, judo, kakit&boxing e ténis de mesa), ou entéo existe
a categoria feminina e masculina (como no basqaktelatacdo e voleibol). As Unicas
modalidades exclusivas séo o futebol (masculirmjutsal (feminino).
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futuro a todos os Atletas. Alids, a maior parte Atletas que por aqui
passam ndo singram na carreira de futebolistasispimiais (a
percentagem de Atletas que consegue ronda o 19%).id30,
consideramos ser nossa obrigagdo manter as pbaeasaos Atletas,
providenciando-lhes recursos e opgbes [a nivel dbilitacdes
académicas], para o caso da carreira de Atletacoder da melhor

forma™’.

- Além disto, o Clube dispde de um mini-auditorievidlamente
equipado (projector, quadro electrénico, cadeimgreparado para
receber apresentacdes, ac¢des de formagdo palessaminarios,
numa clara demonstracdo da preocupacdo com a fdonmap s6 dos
colaboradores, como da comunidade, j& que astinasagque aqui tém
lugar podem ser assistidas por pessoas externmgargizacao;

- Ainda na é&rea da formacéo, por mais de uma Witdoia abriu as
suas portas a realizacdo de estagios curricular@sofssionais,
fortalecendo assim a ideia da importancia dadanagiodo.

Outra area em que o Clube chama a atencéo é rlesianento de
parcerias. Consumado o protocolo com a Faculdaésidelogia e Ciéncias
de Educagéo da Universidade de Coimbra (primeino @gealizacdo de um
estagio, e agora com a realiza¢éo desta investiyded parte dos planos da
actual Direccao o estabelecimento de parceriasesmolas de marketing da
regido, e foi ja assinado um protocolo de cooperapin a Faculdade de
Desporto do Port8,

Face a estes dados, podemos entdo dizer, queyedalaigestdo dos
seus recursos humanos, o Vitoria enceta uma obtitremamente positiva
gue tenta combinar os objectivos imediatos do Clkdim o bem-estar e
desenvolvimento dos seus Colaboradores.

 Saude e seguranca no Trabalho

As especificacdes deste pardmetro séo talvez as mmaleaveis de
entre todos os outros parametros. Poderiamos pensastamente o
contrdrio, j& que existe inclusive uma Norma ddifizacédo para este tema.
No entanto, e ndo obstante a existéncia deste dmtanmtemos que pensar
gue uma organizacdo é saudavel e segura quandsOnfmporciona um
ambiente seguro de trabalho aos seus colaboradonas, por outro lado,
consegue dar resposta aos problemas que possatuadvemte surgir.

Excesso de ruido, de poeira, exposicdo a subssaperdgosas; sao
exemplos convencionais de preocupac¢des ao nivekedaranca e saude.
Mas, numa organizacdo onde essas agressdes némrexigio faz sentido
falar nelas. E esse € o caso do VSC. Nesta orgdnizae dada a sua

87 parece-nos importante referir que actualmentee &ift a 80% do Atletas dos escalfes de
formacéo do VSC tem habilitagdes literarias igoaisuperiores ao 10° ano.
38 C. f. Anexo Il — Protocolo com o FCDEF.
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especificidade, as principais preocupacgfes ao divelide e seguranga no
trabalho prendem-se com a salubridade, bem-estéormnea fisica dos
colaboradores. Ao promover a pratica de desportte (6 0 mote da
existéncia do Club&) o Vitéria promove o bem-estar e a salde ndo s6 do
seus Colaboradores, como da sua Comunidade;

No Vitoéria, os principais riscos dos colaboradgreEndem-se com o0s
riscos associados a pratica desportiva de altamemio, mas, como em
gualquer empresa “segura’, sempre que 0s incidemtestecem, existe
resposta para os solucionar. O Vitéria presta daisianédicos a todos os
seus atletas, quer as suas complicacdes sejartadesdh pratica desportiva,
guer resultem de qualquer outro caso; possui aindaentro de fisioterapia
e ginastica, pelo que ndo sera por falta de coedig@ie estes colaboradores
terdo problemas de saude.

Ao nivel das camadas jovens, existe a preocupag@emsibilizar os
atletas acerca dos maleficios do tabaco, drogeoelal

Por dltimo, é proibido fumar nas instalacdes feesatb Clube.

Assim, pondo de lado as ideias preconcebidas diesageguranca no
trabalho, e pensando no contexto desta organizag@s circunstancias em
gue opera, podemos considerar o VSC como umauiigéiit onde, ndo s6 é
saudavel e seguro trabalhar, como a salde € aleumemovida através da
pratica desportiva.

» Adaptacdo a Mudancga

O Vitéria, enquanto Associacdo Desportiva, CulterdRecreativa de
utilidade publica que €, esta sujeita a sufragetahal que ocorre de trés em
trés anos. Tal pode significar mudangas considerévecada um desses
periodos temporais e, se € verdade que na hisgm@mte do Clube houve
um Presidente que exerceu func¢des durante maiQdmn@s, é também
verdade que nos Ultimos 4 anos, o Clube teve daisidentes (e Orgéos
Sociais associados). Ou seja, a mudangca é um factoente a propria
natureza da organizacdo e como tal, este parameweste-se de uma
importancia fundamental para o bom funcionamentGldbe.

Concerteza que uma mudanca de Direc¢do nunca gadaade animo
leve. Qualquer processo de mudanca acarreta inasrteeceios e surpresas,
no entanto, e ao contrario do que acontece emsoatganizacdes, dado o
caracter desta organizacdo particular, aqui, asangas$ nunca sdo surpresa.
As eleigbes sao marcadas com o conhecimento ds,tpdtm que todos os
colaboradores sabem o que vai acontecer. N&o mxistepresas neste
sentido. Nao quer isto dizer que 0s processos damga acontecam sem
dificuldades pois, muito embora haja conhecimergdoqudie vao existir
alteragdes, num primeiro momento néo se conhecam g8 mudangas que
vao ser feitas.

A maior dificuldade das mudancgas no Vitéria comsestactamente na

39C. f. Anexo lIl: Objectivos do Vitéria Sport Clube.
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adaptacdo as novas Direcgbes, mas, conforme canfanentrevista ao

Presidente da Direcgdo, existiu (desde a sua tordadposse) sempre a
preocupacédo de informar os Colaboradores acercintgsdes dos novos
Orgéos Sociais. Como refere o Sr. Presidente,imxstde facto cenarios
que ele considerou obrigatério mudar e tal foi irapieo para que o Vitéria

funcionasse melhor e se adaptasse as constantes¢agde inovacfes do
exterior. Mas tais mudancas, com o objectivo m&xa@anelhorar o Vitéria

ndo pretenderam nunca prejudicar os trabalhadddesjue eles sé&o
considerados como “activos fundamentais do patrionda Clube”.

Estas afirmacdes sdo confirmadas com entrevisites fa outros
colaboradores, que explicaram que, aquando dadenttas novos Orgéos
Sociais, foram agendadas reunides com o0s colabesagmra que todos
ficassem a par das mudancas que se pretendianmenptigr. A transmissao
da informacéo foi sempre presencial, para queupotado, as pessoas se
conhecessem e tivessem conhecimento das intengd&ireccdo e, por
outro, procurar desde o inicio criar uma relaca@lukrtura, proximidade e
confianga entre a gestdo de topo, a gestdo inteamedos restantes
colaboradores.

» Gestdo do Impacto Ambiental e dos Recursos Naturais

As preocupacdes ambientais estdo na ordem doaliad Slguns anos
atrds associavamos a preocupag¢do com o0 meio amksntomunidades
hippies, ou a grupos organizados de activistascppEmlos com a natureza,
hoje em dia, conceitos como buraco de ozono, ageetd global, ecoponto
e reciclagem fazem parte ndo s6 do vocabulario,ocdm quotidiano da
maioria das pessoas. E as organizagdes ndo passamada deste
movimento, nem o podem fazer. Prova disso saortiicaedes ambientais,
as leis referentes a emissé@o de gases ou desitaggas, por exemplo.

O Vitéria ndo ficou para tras. Ndo tendo que sequpar com a
emissdo de gases poluentes ou descargas ilegals, po entanto ter
pequenos cuidados, contribuindo, & sua maneira papaeservacao do
ambiente.

Talvez os recursos mais utilizados pelo Vitérisaseja agua, por
causa da rega dos relvados, e o papel, usado pdm d trabalho
administrativo. Por esta razdo, as principais preacdoes ambientais do
Clube assentam na poupanca destes dois recursos.

Assim, e conforme pudemos apurar em entrevista @@irector de
Marketing, Vice-Presidente e, posteriormente cofresidente da Direccao,
relativamente ao uso de agua o Vitéria procedegaiste forma:

- As regas dos campos séo feitas através de regadervidamente
temporizados para que, por um lado a relva sejadeegle forma a
crescer e manter-se devidamente saudavel e par, detforma a ndo
se usar 4gua em excesso;

- A rega é feita preferencialmente ao final dadgpdra que a agua
seja absorvida pela relva e para que nédo evaporrpao do sol.

- Todas as torneiras e autoclismos das instalagdeVitoria séo
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temporizados, para evitar o desperdicio (além disae instalacdes
publicas do Clube, seguindo a mesma légica do edpeddicio, 0s
dispensadores de sabonete sdo enchidos apenanetizda).

Quanto ao papel:

- Incentiva-se e privilegia-se a utilizacdo do almpara as

comunicacdes entre departamentos;

- Aproveitam-se os versos das folhas de papel ijizaatas (neste
momento, os Colaboradores do Vitoria tém utilizadomilhares de
folhnas que sobraram do Euro 2004, aproveitandoaas folhas de
rascunho);

- Apenas metade dos dispensadores de papel dak@dsts publicas
do Clube sao enchidos, de forma a evitar o desper@m cada casa
de banho existem dois dispensadores, coloca-sé a@geas num).

Outras iniciativas:

- Utilizacdo preferencial de impressoras a pretbranco. Existe
impressora a cores, mas esta s6 é utlizada quasttdamente
necessario;

- Utilizac@o de material reciclado/reciclavel seengue possivel;

- Reciclagem de papel, tinteiros e material infdarooé

Como podemos ver, o Vitéria € uma organizacdo gquesidera a
poupanca de recursos, procurando assim diminuimpad¢to ambiental das
suas actividades. Esta é uma preocupacdo do Cliheegtando de certa
forma a dar os primeiros passos no sentido da quéteambiental, a vé
como uma é&rea fundamental de intervencdo, assumiasgim o
compromisso de procurar novas e mais eficazestégima de contribuir
para a preservacdo do ambiente.

« Servicos Sociais

Conforme pudemos confirmar através da recolha desja Vitoria
presta efectivamente servigos sociais aos seub@aldores e Comunidade.

O Clube possui um Departamento de Futebol de F@mnag que
pertencem 6 escalbes (“Afonsinhos”, Escolas, ligafriciados, Juvenis e
Juniores). Enquanto que nos primeiros escalbedletas sao de Guimaraes
ou arredores, a partir dos Juniores, o Clube coraeigaer prospeccao de
mercado, pelo que acaba sempre por recrutar atetdes de fora do
concelho, do distrito, da regido e até de fora @is.pA partir do momento
em que recebe estes Atletas, o Vitéria passa aregponsabilidades
especificas para com eles, nomeadamente ao nivebl@amento e
alimentacdo, do acompanhamento escolar e pessoal.

Os Atletas deslocados dos escalbes de formacdo S0 ficam

Responsabilidade Social das Empresas: Novos Desafios, Novas Organizacdes
RSE em Contexto Desportivo, um Estudo de Caso
Lara Ribeiro (e-mail:larasofia82@gmail.com) 2007



31

alojados num lar, onde comem, dormem e essencismeiveni®. Estdo
sujeitos a algumas regras (relacionadas com osl&eguatos Internos do
Clube) mas, conforme referiu o Coordenador do Depanto, “ndo se
pretende que eles vivam num ambiente de clausrati€tas séo cidadéos
normais e por isso, tém tanto direito & sua litdedzomo qualquer outrd”
Todas as despesas de alojamento e alimentacaopitaslas pelo Clube.

No que respeita a educacdo, como ja referimos, rigadvbria a
frequéncia de um estabelecimento de ensino. Asgiamdo o Atleta chega
ao Clube, € nomeado um tutor que, apds autorizdediolamente passada
pelos pais, passa a ser o seu encarregado de @lueaercendo todas as
funcdes burocraticas associadas a este €arfe despesas de educacéo
podem ser suportadas pelo Clube, ou partilhadasasdamilia$’.

Reconhecida a importancia da familia na formac#@escimento e
desenvolvimento dos Atletas, o VSC incentiva agagsas familias e as das
familias a Guimaraes; as despesas das viagensos@ialmente repartidas
entre o Clube e a familia.

Para além destes servicos sociais, 0 Vitdria pemdi tratamento
médico gratuito a todos os seus atletas, sejararaglica¢cfes resultantes da
préatica desportiva ou de quaisquer outras circansa.

Também ao nivel da comunidade local o Vitéria tem papel
decisivo: ao disponibilizar os seus espacos (estadimpos de treinos,
piscina e pavilhdo), o Clube dota a cidade de dasainfraestruturas e
equipamentos, que podem ser utilizadas pelos adagé@ra a pratica
desportiva, ou para outro tipo de actividades quéotVimaranenses como
Vitorianos considerem adequadfos

« Informacéo, Comunicacgdo e Didlogo

A ideia chave da comunicagdo responsavel é a dadeale,
transparéncia e assiduidade de informagé&o forng@tiaempresa aos seus
stakeholders. Tal significa que as empresas dewvecumar manter lacos
estreitos de comunicacdo ndo s6 com e entre osce@almradores, como
com os seus fornecedores, clientes e outras paréesssadas. Por abranger

40 |Inicialmente, os mildos eram alojados em aparttoeeem que viviam todos juntos.

Recebiam coordenacao indirecta, ou seja, existignlamentos que eles tinham que cumprir

(horarios e habitos alimentares, por exemplo), esa hipétese mostrou-se pouco eficaz.

Face a esta realidade, a Direc¢éo do VSC, em calgdmicom o Departamento de Futebol de

Formagao optou por abandonar os apartamentos.

“1 Um ponto bastante focado na entrevista foi prewisde a importancia da socializacéo e de

levar uma vida o mais normal possivel.

42 Quando existem problemas na escola (mau aprow@itamou indisciplina), os

responsaveis pelo Departamento de Formagdo acamrparceria com os pais dos Atletas,

chegando mesmo a aplicar castigos que podem meassarppela suspensdo da préatica

desportiva.

43 Esta é uma decisdo tomada pela Direccdo do Clubgatd desta entrevista, a actual

Direccdo ainda nado se tinha pronunciado sobre onassficamos apenas a saber que a

Direccdo cessante entendia que o Clube deveria taupms custos com a educacdo dos

Atletas, pelo que todas as despesas relacionadaa escola eram custeadas pelo Vitéria.

4 C. . Anexo IV — Hidroginastica para Sécios.
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uma area tdo vasta de “afectados”, este é um temapprece mencionado
tanto na RS Interna como na RS Externa. Comecaremgogntanto por

referir a vertente interna e, mais tarde, no dewdpitulo, falaremos da
comunicacgdo externa do Vitoria Sport Clube.

O VSC, com ja referimos, esta sujeito a mudancas (@pdem ser
mais ou menos profundas) frequentes. Esta é umdigéanque, se ndo
devidamente considerada pode originar situagbesblegndticas. E,
conforme pudemos constatar, existe, na organizagadtdria, consciéncia
desta dificuldade. Tal pode ser comprovado comisténcia de reunides
semanais entre a Direc¢do e a Gestédo intermédiizadas precisamente
com o intuito de manter os canais de comunicaca@uvgimizagao abertos.

Em entrevista com o Responsavel pelo Departamentblatketing,
este referiu que existia uma relacdo aberta entecg®o e colaboradores
onde se denotava preocupacdo em ndo so6 inforncatasradores, mas em
ouvir os trabalhadores. Ja o Presidente, subliphecisamente o facto de a
Direc¢do ser uma nova Direccdo, que exerce funigdgsouco tempo. Por
essa razao, diz existirem determinados pontossdscsimples do dia a dia
do Vitéria”) do quotidiano e da organizacdo do @lujue os trabalhadores
sabem e conhecem melhor do que eles proprios, pajugeso, seria um erro
ndo aproveitar estes recursos. A partir destag\esitas ficamos também a
saber que as decisbes sdo sempre tomadas em opnjientforma a
aproveitar os contributos de todos os envolvidos.

Fora as reunibes, a comunicacdo entre Departamehtdeita
maioritariamente via e-mail. Dos colaboradores esidtados todos
referiram que n&o costumam ter falta de informagiaumentacdo ou
recursos comunicacionais para trabalhar, sendongsée sentido, se sentem
satisfeitos com a forma de comunicar no Clube.

Além destes meios o Vitoria tem um site oficial durciona como
um veiculo noticioso activo. Este site, se bem mass voltado para o
exterior (e este serd um ponto devidamente analisads a frente) € um
espaco onde se publicitam as diversas actividadegiativas em que a
organizacao ou 0s seus membros participam. Comasvanpartir da revisédo
da literatura, o orgulho no local de trabalho ténde a ser considerado néo
s@ como indicador de eficiéncia, mas como facititado bem-estar e da
auto-realizacdo (Pruzan, 2001; Haragral). Ora, ao publicitar as suas
iniciativas positivas, o Vitéria enaltece a suagera para o exterior, 0 que
faz com que seja percebido como “bom cidaddo catpof pela sua
comunidade; esta avaliagdo positiva percebida ssgrassim ao interior,
ganhando forma na satisfacdo dos colaboradoresngoesé tém neste site
uma fonte adicional de informacéo, como o0s seudtaslos associados se
traduzem na satisfacdo e orgulho de trabalhar nwrganizacéo
responsavél.

450 Anexo V — Homenagem e Despedida é uma pequenardéracdo da importancia e do
respeito que o Vitéria tem pelos seus Colaboradores.
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RSE: a dimensdo externa

» Comunidades Locais

O Vitoria Sport Clube é encarado por muitos como ceso de
excepcao no Desporto Nacional; ndo sendo “um dosdgs” € o Clube que
a seguir a estes tem maior capacidade de mobitizagdal. Esta afirmacao
comprova-se ndo sé pelo nimero de socios do Chyee j& ultrapassa os
27000), como pela presenga massiva de espectadoseseus recintos
desportivos. Além disso, na cidade de Guimaradsteeum fervor tal por
esta instituicdo desportiva, que muitas vezes sucdem cidade e Clube.
Podemos perceber melhor esta ideia se pensarmsegnmte: a identidade
cultural de Guimardes esta, e estara para sempoeiada a sua maior
figura, D. Afonso Henrigues. A imagem de marca idade € o Berco do
Rei, o Castelo de Guimardes. De Afonso Henriquegmsas que foi “o
Conquistador”, valente, guerreiro e apaixonado yma causa. Ora, se
perguntarmos a um qualquer adepto Vitoriano, éeréisponder que séo
exactamente estes os pilares do Vitoria. Quem fjdgaAfonso ao peito”
tem que ser bravo, valente, ter “raca” e lutagrisempre, para conquistar.

Por isso, Vitoria e Guimaraes sao completameniesindiéveiée.

Conscientes desta unido, todos no Vitéria se esfongor participar,
implementar e fomentar actividades que beneficiesmeacomunidade.

S&o tantas as iniciativas de apoio a comunidadedéssa cabo pelo
Vitéria, que néo seria possivel referi-las a todemmos portanto, tentar
fazer “um apanhado” que demonstre todo o espeetaxtiacdo do Clube:

- Na época desportiva de 2006/07 o VSC estabelegeprotocolo
com a Associacdo Acreditar onde se comprometeuasldes parte das
receitas da venda dos produtos oficiais do ClulémAlisso, comprometeu-
se a publicitar a Associagdo atraves da inscrigdsed logoétipo na parte da
frente das camisolas dos equipamentos dos joga@ors colocacdo de
placares no Complexo Desportivo, no Estadio e na &a Imprensa do
Clube. A parceria incluia ainda a participacéo dlmoradores do Vitoria
(nomeadamente atletas e equipas técnicas do Guabagtividades e ac¢cbes
promocionais da Acreditar, para além de que corteraa disponibilizagédo
de um camarote que poderia ser usado pelas criargas das criancas que
sofrem de cancfa

- Além deste protocolo, o Vitéria tem um acordo cosnBombeiros

46 Exemplos claros desta ligacdo sdo por exemploépma desportiva 2005/06, o VSC
desceu a Il Divisdo do Futebol Nacional. La passoa época e, um ano mais tarde voltou ao
escalé@o principal. Por altura da subida, nas fefgasomemoracéo e no lancamento da nova
época desportiva, o Vitoria lancou o slog& Regresso do Reiaproveitando assim uma
referéncia cinematografica que mais parece ter idola para o regresso do “Afonso” ao
principal palco do futebol nacional. Outro exeme#ba patente no novo autocarro do Vitoria.
Para além de estar decorado com o simbolo do Cluieeg D. Afonso Henrigues), o veiculo
tem uma imagem do Castelo de Guimardes, debaixoudhsg pode ler: “Guimardes —
Capital Europeia da Cultura, 2012). J4 aquando dagle da cidade a Patriménio Cultural
da Humanidade pela Unesco, o Vitéria publicitow ésito nas suas camisolas, onde se podia
ler “Guimaraes, Patriménio Mundial.
47C. f. Anexo VI — Protocolo com a Acreditar.
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Voluntarios de Guimardes onde se compromete aaealm jogo de futebol
no inicio de cada época desportiva cujas rece@gasrtem integralmente
para os Bombeiros.

Além destes protocolos, o VSC costuma realizargatpbeneficéncia
em que as receitas do jogo revertem para uma ampecific¥. Outra
iniciativa comum é a publicitacao de iniciativasadeacter social a partir da
associacdo destas iniciativas a membros do ¢lube a promocdo de
visitas a instituicdes da regfddqestas visitas contemplam todo o tipo de
instituicbes, desde escolas ao estabelecimentioqaisde Guimarées, o que
demonstra ndo so6 o ecletismo das interveng¢des @) ¥@no a politica de
nao discriminacdo e atencdo ao problema da refsexgcial). Consciente
do seu poder de mobilizacdo, o Vitdria alia-se mpanhas de verdadeira
solidariedade e espirito de entreajuda, tal conuempos ver no Anexo X -
Vamos ajudar o Jodo.

Estas iniciativas, para além de serem comunicaogfogos do Clube
(através de um speaker e, recentemente, atraués §lenal de distribuicéo
gratuita que é disponibilizado nos jogos), sao ipithtlas no sitio oficial do
Clube, ja que este € o principal canal de comué@aptre o Vitdria e a
comunidade.

Ao promover e participar neste tipo de iniciatigagitéria demonstra
claramente a sua atencdo, preocupacgdo e respare@dipercebida para
com a sua comunidade. Publicitando-as, demonstforza o0 seu ideal de
abertura e transparéntiaassumindo em definitivo os fortes lacos que o
unem a sua cidade.

* Parcerias Comerciais, Fornecedores e Consumidores

Como ja haviamos dito, a comunicagéo € factor esdema relacéo
entre uma organizacao e os seus stakeholders;dal@mbém dos meios de
comunicacgdo interna utilizados pelo VSC, pelo qgera iremos passar a
vertente externa deste tema.

Para averiguar a qualidade, forma e conteddosmarioacao externa
do VSC recorremos a dois meios de recolha de irFg#ior a entrevista (ao
Presidente da Direccdo e ao Responsavel pelo Ntagke¢ a andlise
documental.

Através das entrevistas, ficamos a perceber qaetastna area a qual
tem vindo a ser prestada bastante atencdo. E adiismido que neste
aspecto em particular, o Vitdria tem ainda muite melhorar. Nas palavras
do Director de Marketing: “consideramos que atérago Vitéria ndo
prestava um bom servico aos seus fornecedoregcpetdores e mesmo
associados. Face a esta situacdo, estamos empsgrégradpreencher estas
lacunas, procurando ndo sé aumentar 0os meios dendcagao cComo
melhorar a relagdo com o exterior”.

48 C. f. Anexo VIl — Jogos Beneficentes.
49C. 1. Anexo VIII — Paralisia Cerebral.
0 C. f. Anexo IX — Visitas.
51 0 que por si s6, ja denota alguma responsabilidade
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Estas iniciativas prendem-se com a criacédo, emgminiugar de uma
base de dados com os contactos telefénicos e @laxis de todos os
fornecedores (e entidades com quem o Vitéria elsigde relacbes
comerciais) e “clientes” (os associados) para fceamanter relacdes
directas e de reciprocidade com todos os agente€lule”. Outro dos
projectos para melhorar a relagdo comunicacionaé enVitéria e 0s seus
stakeholders passa pela criagdo de um call- cefisponivel para esclarecer
e informar os interessados sobre qualquer asswetéxionado com a
actividade do Clube, e ainda um servico de sms rér pdo qual se
transmitirq a informacdo necesséria para os jolgosao, cota necessaria,
preco dos bilhetes, etc.), bem como qualquer otipm de informacé&o
considerada relevante. Embora ndo estando a fuarcit00%, parece-nos
deveras importante, sendo mesmo de assinalar, stiéocia que existe
neste sentido. Tanto o Presidente como o Direedviarketing, ao invés de
referirem o que havia de bom, preferiram salieotague ainda havia a
melhorar, numa clara demonstracdo da preocupaciwrestar um servico
cada vez melhor e mais apropriado a dimensao dweClu

Mas, ndo obstante as lacunas, consideramos epsiios bastante
positivos na actividade do VSC. A existéncia de sita oficial contribui
bastante para esta opinid®. . Anexo XI — Comunicados da Direcg¢éo, Xl
— Esclarecimentos da Direccdo, Xlll — PerguntasBaacada e XIV —
Comunicado dos Jogadores). Como podemos ver a parleitura destes
anexos, existe no Vitéria, uma politica de trandpen, abertura e
informacdo. Desde a publicacdo de reunides dos osrgdociais,
esclarecimentos legais, resposta a artigos deljaroa disponibilizacéo de
colaboradores para responderem a perguntas, exisieprocura activa de
informacéo e de esclarecimento de possiveis maheitos.

Além da informacéo, também o tipo de relacdo ektaioa com os
parceiros de negocio foi motivo de analise.

Em primeiro lugar, importa referir que o Vitoriaaselece dois tipos
de parcerias comerciais: com 0s patrocinadoresreas fornecedores de
recursos. A relacdo com os patrocinadores €, dapl@@ia natureza da
organizacdo, uma de caracter particular e depeardee outras coisas, da
propria classificagdo da equipa nas competicdeguen faz aumentar ou
diminuir o interesse das entidades patrocinadooadoome os resultados
sejam mais ou menos positivos. Por esta razdo,almente estes contratos
sdo estabelecidos durante o periodo de um ano, apueesponde
precisamente a duracdo da época desportiva. Retadivte aos fornecedores
de recursos, o Vitéria tem parcerias de longo pragndo que lida com os
mesmos fornecedores ha j& bastante tempo. Naontbststa relacdo
duradoura com alguns dos seus fornecedores, faigiesdo em entrevista

52 Embora possa parecer secundario, este é um aspaittoimportante. Como se sabe, 0
desporto, e principalmente o futebol, sdo desemchntes de apaixonadas reac¢bes (no bom e
no mau sentido). Ora, sabendo disso, existe nori¥ith preocupacdo de esclarecer
afirmacOes ou publicagBes que possam gerar polénuicaiar mau estar entre a comunidade
Vitoriana. E isto, mais uma vez, consolida a pditie transparéncia do Clube, tranquiliza a
comunidade e reforca o espirito de unido
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que, todos os anos o Vitdria procura novas paseridenta estabelecer
novos contratds dando-se assim a oportunidade de conhecer novos
servicos ao mesmo tempo que proporciona oportuegdatk negdcio a
novas empresas.

Parece-nos assim correcto afirmar que, emboragd®kentre o Clube
e 0s seus stakeholders externos ndo seja aindzala éd responsaveis do
Vitéria parecem ter assumido o desafio de fazeragbes na organizacdo
do Clube de forma a responder aos novos e emesg@ntblemas no
processamento e divulgacao da informacao, e naafderse relacionar com
os seus clientes, fornecedores, patrocinadoresa@sqartes interessadas.

Ainda, trabalhando no sentido de disponibilizariagrfontes de
informacdo e de adaptar a informacdo ao receptdrjt@ia demonstra
claramente a sua aposta numa comunicacéo eficazseiente. Entendemos
assim que, reconhecendo as suas falhas e procuresmlué-las de forma
coerente, o Vitdria esta ja a dar provas da symonssibilidade, comecando a
aproximar-se da nossa hipotese inicial que post@gisténcia de uma RSE
num Clube Desportivo.

» Marketing Responsével

Como pudemos ver a partir da revisdo da literataradeia de
marketing social, ético, ou marketing responsapalece associada, por um
lado & promocao de produtos saudaveis e seguees (fdem), a indicacbes
de consumo (evitar o mal), ou a facilitacdo de rimfocdo acerca de
possiveis maleficios do produto (reparar o malilePainda caracterizar-se
por promover campanhas sociais que nao estejactatimente relacionadas
com a &rea de negdcio da organizacao.

Como pudemos constatar, na nhossa organizacao, pedatar destas
duas formas de marketing, um mais activo, de angdmmunidade, e outro
mais preventivtd. Além destas existe uma terceira forma, o “mankgti
relacional” (conforme referiu o Director de Markgf), que aposta na
qualidade e forca das relagdes entre agentes pargaa com as suas
campanhas.

O Marketing do Vitéria assenta huma ideia fundamalerat ideia de
unido do universo vitoriano. Procura-se fundamergate fomentar a ideia
de pertenca a uma colectividade de partilha dasdeabjectivos. Ao criar
uma identidade associada a relacdo com o Vitéri@epartamento de
Marketing aumenta o0 sentimento de pertengca dos sHesentos,
aumentando assim a sua influéncia sobre eles. B poemos ver, utiliza
esse poder para mobilizar intervenientes para raderia causas
responsavera

53 Existem trés pontos fundamentais na escolha desnfarnecedores: a orcamentacao

(relacdo qualidade/preco), a assisténcia prestadengo da “vida” do produto e, por fim, a

localizacdo geografica da empresa (privilegiam-sesmpresas da zona do Vale do Ave.

Também neste aspecto o Vitéria mostra a sua ligaggmio a comunidade local).

% C. f. Anexo X — Vamos ajudar o Jodo e Anexo XV — Vaméaséa com civismo.

%> Exemplos disto mesmo s&o slogans j& utilizadas @klbe, tais comoJuntos

somos Unicosbu “Uma Cidade, um Clube, uma Paixéao

6 C. f. Anexo VII, VIII, X e XV.
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A imagem do Vitéria € de tal forma cuidada e apeofeda que,
actualmente, € considerada tanto pelo Director dekding, como pelo
Presidente do Vitéria, como um dos aspectos magiyms do Clube. “A
marca Vitéria esta num patamar tal, que obriga ub€la trabalhar com
muito mais responsabilidade. A imagem chegou a amiopem que ja ndo é
possivel descet”. Tal comprova-se com o facto de grandes empresas
procurarem cada vez mais estabelecer parceriasiéde® e longo prazo,
com o Vitéria. Empresas como a Sonae, a Famo, a-Cota ou o Grupo
Finibanco sdo algumas das empresas que ja seaasoeo VSC.

Knox e Bickerton (2003) defendem que a existéneiaigha imagem
de marca faz com que a responsabilidade socialimpetativo ético” da
empresa/organizacao aumentem. Ao assumir a imagenarcta como o seu
maior trunfo, o VSC assume definitivamente o sempgromisso com o
socialmente responsavel.

* Acessibilidade
Também em questbes de acessibilidade o Vitoria rwgprequisitos
socialmente responséavelsenéo vejamos:

- 0 acesso ao Estadio D. Afonso Henriques contenhpds entradas
sem qualquer tipo de degraus (a entrada para ademorte, e a entrada
para a bancada sul);

- em cada uma das bancadas acima referidas exXigtdugares para
deficientes motores que se movimentam recorrendasaode cadeira de
rodas, e mais 24 lugares para 0os seus acompanhantes

- no pavilhdo do Clube existe uma rampa de acesmsoym dos topos;

- as casas de banho das instalacbes publicas e €t&o preparadas
para receber deficientes motores.

* Direitos Humanos

A partir de tudo o que viemos a analisar até agmaeece legitimo
afirmar que ndo existe nada na actividade do \4t&port Clube que nos
leve a pensar que nesta organizacdo ndo se respEt®ireitos Humanos.
Desde o respeito pelas diferencas individuais,caexloracdo de méao-de-
obra, passando por politicas democréticas de ipat&o nas decisdes do
Clube, o Vitéria € uma organizacado que se preocapa 0 bem-estar de
todos os que dependem de si (e de quem dependeéngmbagindo
activamente para melhorar as suas relagfes tanioter@mr como com o
exterior. Ainda relativamente a este assunto, eoctatamos de Direitos
Humanos na RSE, temos obrigatoriamente que retaticomo refere o
Livro Verde da Comissdo das Comunidades Europemsgombate a
corrupcéao.

Por vérias razdes (algumas delas muito legitineg}te a tendéncia
de associar o futebol a corrupcdo. Casos como toAppurado parecem
guerer confirmar esta ideia, pelo que este € untopque deve estar na

57 Excerto retirado da entrevista ao Director de M.
%8 para recolher estes dados visitamos as instalagfeslas.
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ordem do dia em todos os Clubes Desportivos. Naeqdo de forma
alguma pertencer a este grupo, no Vitéria pratcarsa cultura de clareza,
manifestada na quantidade e qualidade de informfagéecida ao publico.
Para além de anunciarem todas as suas ac¢Oegcgdairdo Vitdria permite
gue os socios acedam as contas do Clube (maiselsspl - € mais uma
vez, devido as caracteristicas particulares déstede organizacdo - 0s
associados tém o poder de vetar as cOhteaso achem que algo néo bate
certo), pelo que, também aqui, o Vitéria actua enfamidade com o Livro
Verde.

* Preocupacgtes Ambientais Globais

As iniciativas ambientalmente responsaveis do V4tGa foram
referidas anteriormente (Gestdo do Impacto Ambieatalos Recursos
Naturais).

Questdo de Investigacdo 1:Sera que podemos falar de
“Responsabilidade Social das Empresas” no contdgtaima Instituicao
Desportiva?

Resposta:Depois de tudo o que expusemos, parece correctoaafi
gue a resposta a esta pergunta € sim (mas talve®na seja ainda mais
correcto afirmar que estamos, na tipologia de Astaml, perante uma
“Responsabilidade Social das Organizac¢des”). Afjcatdo parece surgir
naturalmente a partir da analise dos resultadomafdo como ponto de
partida a literatura que referimos, e na qual pamos definir a RSE,
poderemos dizer que o Vitéria Sport Clube ndo sdnpra as
responsabilidades sociais genéricas da PiramideCaeoll (1991) -
responsabilidades econdmicas, legais, éticas mréigicas - como cumpre
também os parametros referidos numa abordagemmiaigiosa do tema,
conforme aparece definida no Livro Verde da Conoistdis Comunidades
Europeias. Por isso, 0 VSC € uma organizacao soame responsavel.

Questdo de Investigacdo 2Sera que a RSE dos Clubes Desportivos
se expressa da mesma forma que nas outras emprhesag?existem
diferencas, de que forma é que elas se manifestam?

Resposta:A RSE deste Clube Desportivo ndo é muito distdatele
um contexto dito convencional. Embora havendo akguparticularidades,
ela acaba por contemplar os mesmos aspectos, asos\gBincipios (e a
RSE é acima de tudo, uma questdo de principiod).aDgertinéncia da
designacéo de Responsabilidade SocialQtganizacdespois permite fazer
a distingdo entre a ténue linha que separa as duas.

VI - Conclusbes

O discurso sobre a responsabilidade social das esapresta na
ordem do dia. Chamamos-lhe Responsabilidade S&waporativa, ou

%% Em Assembleia Geral convocada para aprovagéordasco
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Responsabilidade Social das Organiza¢des, masgnagdies a parte, é
notério que tém vindo a aumentar “os cursos, fofieagpublicacdes e teses
universitarias sobre o tema” (Cortina, 2005, p A passunto tem vindo a ser
debatido em vérios circulos; o proprio Secretaembdas Nagbes Unidas,
Kofi Annan referiu que “cada vez mais, 0 que faatise para as pessoas
normais, decentes é o mesmo que faz de um negdtioom negdcio, [e
que por isso] devemos escolher unir o poder dogades com os ideais
universais (Sjoberg, 2003; Cortina, 2005). Comsptavras Kofi Annan
parecia querer dizer que orientar 0 mercado nurtideeau no outro seria
uma questdo de escolha, propondo assim um conglenfarincipios (que
respeitavam os direitos humanos, laborais e ansigertque se insurgiam
activamente contra a corrupcdo) para impulsionatezisdes empresariais
no sentido da responsabilidade (Cortina, 2005).

Em 2001 aconteceu outro momento decisivo no peycd@sRSE, a
publicacéo do Livro Verde da Comissédo das Comumisi&iropeias, com o
propésito de tornar a economia europeia numa edanoampetitiva que
crescesse de forma sustentavel. Este Livro, prodorafomentar o
crescimento econdmico, a coesdo social e a pratedgdmeio ambiente
forneceu par@metros especificos de comportameatiitdndo desta forma
a adesao das empresas a este compromisso. Come @afdina, alguns
anos mais tarde, pelo menos 2000 empresas de m&@8 paises aderiram
ao Pacto Mundial das Nagdes Unidas, e o Parlameuatopeu, propds
integrar o conceito de RS a todos os sectores oOweténcia da Unido
(Cortina, 2005).

N&o obstante o facto de este ser, conforme pargteassunto
devidamente aceite, continua a n&o existir umanidéfd concreta do
conceito. Desde a definicho de Friedman que postulgue a
responsabilidade social de uma empresa, a eXsear-se-ia somente no
cumprimento de deveres econdmicos e legais quemiopassem o0 maior
lucro possivel aos shareholders da empresa, a mbgdbreeman (que
contempla a de Carroll) que defende que as empi&®sas obrigacao de ndo
sé cumprir oS compromissos econdémicos e legaisp g@evem envolver
activamente com as causas sociais e filantropjéasjue as actividades
quotidianas das organizagbes ndo afectam somenseuss donos, antes
influenciam uma vasta gama de stakeholders (astémji trabalhadores,
clientes, fornecedores, comunidades locais e ara)ien

Mas, perspectivas a parte, parece mais importafedrrque este € um
conceito em desenvolvimento, que, embora ndo temwa definicdo
rigorosa e estatica, parece gravitar em torno denas ideias chave.
Assume-se que as empresas socialmente responsaveigentes de cultura
empresarial e de mudanca social; participam acewdenna producdo de
valores para todos (colaboradores, accionistasneitioade) e promovem a
qualidade das relagbes com toda a comunidade que\smenta a sua volta
(Grajew, s/d). E por isso, por ser, segundo o Livesde, “ a integracdo
voluntaria por parte das empresas, das preocupagdisés e ambientais nas
suas operagOes comerciais e nas suas relacbessdatereenientes” (Livro
Verde da Comisséo das Comunidades Europeias, p00), ela ndo pode
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estar reduzida a actuacdo das grandes empresagenilque integrar as
preocupacdes e valores de todas as empresas,zaig#es, associacdes ou
instituicdes, quer estas actuem num meio mais, enom “corporativo”.
Esta € uma ideia defendida por Aedral, que, para suprir esta lacuna
propde a substituicdo do termo RSE, pelo de RSOp@tesabilidade Social
das Organizacdes) ja que este conceito, traduzindoesmas ideias que o
anterior, seria bastante mais inclusivo.

Foi objectivo deste trabalho consolidar esta idéiade que a RSE
existe para além dos grandes meios comerciais eesarfais, e que pode
efectivamente alargar-se a um contexto tdo espedaifimo € o de um Clube
Desportivo.

Para comprovar esta hipétese, utilizamos as coasides do Livro
Verde e, procuramos confirmar a presenca de caddosnparametros (da
RS Interna e da RS Externa) apontados, atravé®adha de dados na
organizacao, o Vitéria Sport Clube. Para isso recoos a varias fontes de
evidéncia: entrevistas a Direcgdo, Gestdo e Cadalooes, andlise
documental e verificagdo presencial, a partir d® @pncluimos o seguinte:

- No que diz respeito a vertente interna, o Vit@port Clube pratica
uma politica responsavel de recrutamento; apostiariza e incentiva a
formacdo dos seus colaboradores; presta servicofisoaos seus
colaboradores (e comunidade); fomenta a comunicagaantém meios de
comunicacgao abertos e democraticos.

- Quanto a vertente externa, o VSC contribui ingdiselmente para o
bem-estar da sua comunidade. Todos o0s outros paodnu® Livro Verde
parecem, no caso do Vitoria, decorrer deste, jatgdas as iniciativas do
Clube tém como alvo esta comunidade. Desde campamdamarketing
responsavel, a disponibilizacdo de infra-estrutufeem condi¢cdes de
acessibilidade que permitem que todas as pessadaspesn), passando pela
guantidade e qualidade de informacéo disponibidizadpelas preocupacoes
ambientais, parece claro que esta é uma verter@eogdSC cumpre na

integra.

Por estas razfes, e porque esta é uma organizag@ose assume
que:

- “Nos dias de hoje, ndo se pode pensar o Vit@@macuma mera
«agremiagcdo desportiva». Como bandeira de uma eidad), toda a
comunidade tem de ser apoiada e o Vitéria deve usea entidade
socialmente responsavel. Como tal, procuramos premama politica
activa de Responsabilidade Social” (excerto daeeistta ao Presidente da
Direccéo) e,

- “N&o nos interessa que o Vitoria seja 0 4° eneinide assisténcia,
ou o 3° ou 5° noutras coisas. Interessa-nos, & @s3 nosso principal
objectivo, que o Vitdria seja 0 1° em campanhasréssantes e originais
(que incluam por ex., os estudantes ou os idogog)seja 0 1° ao nivel da
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rentabilizacdo de espacos, da reducdo de custes;sgudestaque com
iniciativas de proteccao do ambiente. Queremos fdaeVitéria um Clube

de referéncia em Portugal. Ndo como 1°, 2° oun&®s como Unico,

diferente” (excerto da entrevista ao director dekdang),

nao podemos deixar de concluir que 0 nosso contdedportivo, a
nossa unidade de andlise, o Vitéria Sport Clubeféctivamente uma
Empresa/Organizagdo Socialmente Responséavel.

Respondida e justificada a primeira questdo dastigagdo, passemos
agora a segunda, que contempla as possiveis diferaxistentes entre a
RSE de um contexto empresarial convencional eradso contexto.

Embora existindo situacdes bastante caracterisgécgsarticulares
associadas a prépria natureza da organizacdo (@i por influenciar
toda a actividade do Clube), no fundo, o que acenta realidade € que o
VSC respeita todos os principios associados a R8HMa tentativa de
maximizar o seu impacto positivo e minimizar osssefeitos negativos ao
ser um membro contributivo da sociedade, com prengies pelas
necessidades e desejos a longo prazo da sua cauenid

Curiosamente, este facto parece justificar e datickea dificuldade
existente em definir objectiva e criteriosamen®SE. Porque ela ndo esta
circunscrita a limites concretos e rigidos de ai@oaela deve senaleavel
de forma a expandir-se e a adaptar-se a cada véz endiferentes
organizacdes (publicas ou privadas, lucrativas & grandes corporacdes
ou associagbes desportivas). Na nossa opinido, aétaemente este o
verdadeiro sentido da RS, o de mais e melhor matast Por essa razao,
parece-nos ter contribuido para a demonstracdosdada actualidade e
preméncia da RSE, como do seu vasto leque de &otuag

Voltando as ideias de Acat al, talvez faca sentido falar de uma
RSO. Mas apenas no sentido de demonstrar as diésram natureza e
estrutura das organizacoes, ja que a RS desta &p@ita todos os ideais e
valores da RSE; apenas 0s adapta ao seu secttiude&.

Parecem entdo, deixar de existir motivos para derai que a RSE s6
diz respeito a alguns, e que sé pode ser implei@rgar “meia duzia”.
N&o, a RSE diz respeito a todos e no caso da mossstigacdo, diz muito
respeito ao Vitoria Sport Clube.
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ANEXO I: Metodologias de Recolha de Dados

RESPONSABILIDADE SOCIAL INTERNA

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

# Caracterizacdo Demografica Exaustiva

Identificacdo de todos os trabalhadores (género,

idade e etnia) através da consulta
documentacao especifica.

de

# Entrevista com o Presidente da Direccag e

outros colaboradores para perceber as v
praticas de GRH.

arias

SAUDE E SEGURANCA NO
TRABALHO

A verificagcdo deste parametro sera consegui

da a

partir da reunido e analise de todos os dados

recolhidos ao longo da investigacgéo.

ADAPTACAO A MUDANGCA

# Entrevista & Gestéo de Topo, para percebe
alteracdes (que alteracdes e quais 0S motivos
relacdo a antiga Direccao.
# Entrevista a Gestdo Intermédia e a algU
Colaboradores, para perceber a forma como €
mudancas foram recebidas e como estdo &
percepcionadas.

I as
) em

ns
2SSAsS
L ser

GESTAO DO IMPACTO AMBIENTAL
E DOS RECURSOS NATURAIS

# Entrevista a Gestdo de topo, no sentido
perceber se existem preocupacdes ambientais
identificar as estratégias decorrentes de
preocupacoes.

SERVICOS SOCIAIS

Entrevista com o Coordenador do Futebol
Formacdo (responsavel pelo acolhimento
Atletas deslocados das camadas jovens do VS

INFORMACAO, COMUNICACAO E
DIALOGO

# Entrevista com a gestéo de topo.

# Entrevista com a gestdo intermédia e cq
alguns colaboradores.

de
e de
5sas

aos
C).




RESPONSABILIDADE SOCIAL EXTERNA

COMUNIDADES LOCAIS

# Analise Documental (anadlise de protocolgs

com instituicdes, de documentagdo relativa a

jogos beneficentes e a visitas de caracter s
por parte dos Atletas).

# Entrevista ao Presidente da Direccdo (opin
acerca das actividades, incentivo e ap
planeamento e implementacdo de iniciati
socialmente responsaveis).

pcial

ao
pio,
vas

PARCERIAS COMERCIAIS,
FORNECEDORES E
CONSUMIDORES

# Entrevista ao Director de Marketing.

MARKETING RESPONSAVEL

# Verificacdo e Leitura de Comunicados
Direccdo (pro-desportivismo e civismo an
violéncia).

# Entrevista com o Responsavel de Marketing
Presidente da Direccao.

j €

ACESSIBILIDADE

# Verificagdo (atravées da observacdo e
percurso) das condigbes de acesso aos red
desportivos do Vitoria (estadio e pavilhdo).

do
intos

DIREITOS HUMANOS

A verificacdo do respeito pelos Direitos Humar
serd conseguida a partir da reunido e analis
todos os dados recolhidos ao longo
investigacao (caracterizacdo demografica, rela
com a comunidade e com 0s parceiros comerd
servigos sociais, praticas de comunicagao).

n0S
e de
da

1ca0
iais,

PREOCUPACOES AMBIENTAIS
GLOBAIS

# Entrevista a Gestdo de topo, no sentido
perceber se existem preocupacdes ambientais
identificar as estratégias decorrentes de
preocupacoes.

de
e de
5sas




ANEXO Il — Protocolo com o FCDEF

Foi assinado no dia 8 de Junho de 2007, na Faculdade de Desporto da Universidade do Porto,
um Protocolo de Cooperacgdo Técnica entre aquela Instituicdo e o Vitéria Sport Clube.

Esta cooperacédo abrange o dominio técnico, cientifico, pedagégico e da cinantropometria, no
ambito da formagéo em futebol.

Outorgaram o protocolo, em representacdo do Vitéria Sport Clube, o Vice-Presidente da
Direccdo, Manuel Almeida, e os Directores do Futebol Formacéo, Manuel da Silva Fernandes e
Dr. Francisco Dias Pereira.

A Faculdade de Desporto da Universidade do Porto foi representada pelo Presidente do
Conselho Directivo, Professor Doutor Jorge Olimpio Bento.

Assistiram ainda aquele acto o novo coordenador do Futebol Formacéao do Vitéria, Prof. Pina
de Morais e o Director daquele departamento Armando Marques.

Retirado de www.vitoriasc.pt




ANEXO Il - Objectivos do Vitéria Sport Clube

Os objectivos do Vitdria Sport Clube estdo defisisms Estatutos do Clube como sendo os
seguintes:

“Engrandecer e prestigiar o desporto Portugués mesentar Guimardes através das
modalidades desportivas a que se dedicar, fomemtamd relacionamento fraterno entre os seus
associados e uma pratica desportiva que alie umgremte aperfeicoamento técnico a uma conduta
social saudavel, pautada por padrdes da mais eleexijéncia ética, para o que se propde,
designadamente a:

# representar os socios e defender e promover adiacao e sadde fisica, bem como a dos
seus familiares, pela via da préatica desportiva;

# proporcionar aos soOcios formas de recreio e @ltdortificando lacos de estreita
solidariedade entre eles;

# concorrer, N0 pais ou no estrangeiro, a provapotiidgas, profissionais e amadoras, de
caracter oficial e particular;

# colaborar com quaisquer outras entidades paraedeignamento da regulamentacéo legal
desportiva;

# estabelecer e manter relacdes culturais desp®révaociais de colaboracdo matua e
intercambio com associacdes similares, no paisestnangeiro;

# fomentar e apoiar todas as iniciativas tomadasodéormidade com as leis vigentes que se
constituam como veiculos de projeccao dos finsasgici

# constituir um centro de estudos e documentacéae sohistéria e a vida do Clube, inserido
em Guimardes, promovendo e realizando conferénciagéquios, encontros, congressos ou acc¢des
similares;

# defender, proteger e preservar o patriménio dbe&lu

§ Unico — Sem prejuizo do estabelecido no corpartigd', o Vitéria Sport Clube podera, de
conformidade com a lei, exercer actividades dectar&condmico ou lucrativo, por si ou em associaca
com terceiros, que visem a obtencdo de proveit@s @pncorram para a realizagdo daqueles fins
especificos, designadamente através da estrutuiecgaciedades anénimas desportitas”

! Estatutos do Vitéria Sport Clube, Capitulo | — “Dardminacdo, Sede, Objecto Social e Simbolos Digiit
Artigo 2° (Dos Fins Sociais).
2 vitéria Sport Clube (2006Estatutos do Vitéria Sport Club&uimarées: VSC.



ANEXO IV — Hidroginastica para Socios

P\SC\N'A’S DO'VITORIA®

Retirado de www.vitoriasc.pt

As piscinas do  Vitdria,
promovem no proximo Sabado,
dia 21 de Abril de 2007, uma
mega aula de hidroginastica.

A licdo sera gratis, para o0s
sécios do nosso grande clube, e
€ uma espécie de prémio pelo
facto de serem associados.

Os interessados, deverdo no
entanto fazer prova da sua
condicdo de associado e com
guotas em dia.

Aparega que certamente ndo se
arrependera!



ANEXO V — Homenagem e Despedida

A Direccao do Vitéria Sport Clube decidiu homenageklyuns dos
jovens atletas Internacionais que se tém distimguioim as cores dd
nosso Clube.

Esta homenagem sera levada a cabo no proximo dommngestadio D.
Afonso Henriques, altura em que o Vitoria dispuémte ao Estoril maig
um importante compromisso da Liga Vitalis.

Sendo assim, confira desde ja os jovens que vaagaciados pelo
Presidente Emilio Macedo da Silva no intervaloatmjdeste domingo:

Sub — 18: Raviola e Feliz
Sub — 17: Vitor Bastos
Sub — 16: Rafael, Zé Silva, Claudio e Nandinho

Medalha de Ouro — Natagédo — Rui Costa

A Direcgdo do Vitéria Sport Clube vem por este meio comunicar
aos seus associados e adeptos que os contratos dos atletas
Anderson, Bacari, Franco, Henrique, Otacilio, Paulo Adriano,
Tchomogo e Vitor Moreno, que faziam parte do plantel principal

da época passada, terminaram e nao foram renovados.

Gostavamos de, nesta altura de despedida, desejar as maiores
felicidades pessoais e profissionais, a todos eles que, sem

excepc¢do, com brio e honra, envergaram a camisola de Afonso.

A todos, 0 nosso muito obrigado.

A Direcgéo do Vitéria Sport Clube
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ANEXO VI — Protocolo com a “ACREDITAR”

Acreditar

Associacao de Pais e Amigos
de Criancas com Cancro

Retirado devww.vitoriasc.pt

A “Acreditar”’, Associacdo de Pais e Amigos de CrangCom
Cancro, desenvolve uma acgéo de apoio a criangasitaue contra o
infortinio daquela doenca, reunindo meios que posganuar o sey
sofrimento e procurando condi¢cdes que lhes permitaofruir da
dadiva suprema que é a vida.

O trabalho daquela associacédo, que cobre todo0ePii chegou 4
Guimarées, traduz um sentido de solidariedade feeranqual a
indiferenca é impossivel.

Ao conhecer o esforco da “Acreditar”, o desvelcemtira que por,
parte dos que nela exercem o mais nobre voluntagadolve os dias|
das criangas afectadas pela doenca e suavizaimewofo dos seug
pais, o Vitdria Sport Clube disponibilizou-se parpoiar esse
exemplar trabalho, oferecendo & Associacao, atdaélebracao de
um protocolo, o uso da frente das camisolas dgaquincipal, para
a divulgacdo da missdo da “Acreditar”, como fornea @b publicita-
la, sensibilizar o puiblico em geral e as Institeg@e todo o Pais par
0 apoio que aquela obra merece.

Este protocolo contempla ainda a oferta de umaeptagem dos
resultados obtidos com a venda da camisola ofiicaClube e outros|
produtos vendidos nas lojas do Vitdria, incluindguela que vai
localizar-se no Continente de Guimaraes.

O Vitoria colocara também a disposigdo da “Acretliséguns lugares
no estadio D. Afonso Henriques proporcionando @ncas destal
associacao e seus pais algumas horas de lazertilgspo

Ja no préximo Domingo, dia 17, no jogo Vitéria Sp&lube vs
Gondomar sera feita a primeira apresentagdo puthtigaarceria com
Acreditar através da colocagdo da publicidade destituicdo na
frente das camisolas oficiais do Vitoria.

Guimaraes, 11 de Dezembro de 2006

A Direccéo do Vitéria Sport Clube

D




ANEXO VII — Jogos Beneficentes

SOLIDARIEDADE

lAnténie Augusie Peixota]
Parque Municipal de Desportos Fafe

Sdbado 24 Marco 2007 - 14 Horas

A.D.FAFE
-

VITORIA S. C.

(GUIMARAES)

Os responsaveis pelo grupo de trabalho profissional do
Vitéria Sport Clube, a propésito do jogo que amanha se
disputa em Fafe, resolveram associar-se ao espirito
solidario que envolve o referido encontro.

Para além de prontamente aceitar o convite que lhe foi
enderecado pela AD Fafe, a comitiva do Vitdria
(dirigentes, equipa técnica, equipa médica e jogadores)
decidiu adquirir o bilhete para ingresso no jogo e desta
forma se associar ao movimento de solidariedade a que
este encontro se destina.

Recordamos que o Jogo entre AD Fafe e Vitoria foi
levado a cabo em honra de Antdnio Augusto Peixoto,
antigo atleta da equipa de Fafe.

O Vitéria fecha a época desportiva frente ao Trofense,
no préximo sabado as 17 horas, num jogo de caracter
solidério.

O jogo disputa-se na Trofa e esta envolto num clima de
solidariedade, uma vez que a receita total reverte a
favor da Liga Portuguesa Contra o Cancro.

Este encontro de beneficiéncia correspondera ao ultimo
dia de trabalho de 2006/2007. O Vitéria regressa ao
trabalho no dia 2 de Julho.
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ANEXO VIII — Paralisia Cerebral

Manuel Cajuda vai estar presente, esta tarde as 16h30, numa Conferéncia de Imprensa
organizada pela Associagdo Portuguesa de Paralisia Cerebral (APPC).

A APPC é uma Instituicao Particular de Solidariedade Social, sem fins lucrativos, que apoia
criancas, jovens, e adultos com paralisia cerebral e doencgas neurolégicas.

Tendo em vista a angariacdo de fundos, a APPC esta a organizar uma Mini-Maratona, na
freguesia de Penselo — Guimaraes, para o proximo dia 16 de Setembro.

O treinador do Vitéria, juntamente com Neno, envolve-se nesta nobre causa para que este
evento tenha a maior divulgacao possivel.
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ANEXO [X — Visitas

O Presidente do Vitéria Sport Clube esteve hojegnte na Festa de Natal do
Estabelecimento Prisional de Guimardes a fim defratemnizar com os
reclusos daquela casa.

Por outro lado, alguns atletas do nosso Clube tambe apresentaram esta
tarde na Escola EB 1 Nossa Sra. Conceigéo.

Flavio, Nilson, Pelé e Targino fizeram esta tarsl@dicias de alguns meninos
vimaranenses.

Foi bonito ver a alegria da juventude e a eufodsntedida muito propria de
quem observa os idolos a distancia de um palmo.

A gentileza com que nos receberam também é um dizgno de registo.

Ficou a certeza de que o Vitéria tem de ser messionapresente, disponivel
e agradavel para com os seus apaixonados quecstim de contas, o melhor
que a Instituicdo detém.

Num treino igual a tantos outros que se efectuaméspera de jogo, o pormenor marcou a diferencaplamente.

O Sandro € um menino com 9 anos e, tal como asgesada sua idade, frequenta o 4° ano do ensifmbAs aqui tudo normal. Contudo,
o Sandro diferencia-se das demais criangas ppostdor de dislexia.

Este menino troca frequentemente as palavras,ajascrever quer a falar. Mas fruto de uma intetigéfora do comum para a idade, o
Sandro néo apresenta dificuldades de aprendizagem.

Sendo neste aspecto um caso a parte, o Sandrontamt# pelo amor que nutre pelo Vitéria. Mesmo queata familia, apesar de
vimaranense, habite por ora num lugar longinquoocérm Pombal.

Segundo relatos paternais, os amigos deste mesitent pelos inevitaveis Porto, Benfica e Sportitagzéo demasiado suave para o Sandro
mudar de ideias. Contou-nos também o pai que nadér@co vitoriano que ndo caiba no armario dor®and

Este amor sem fronteiras fez com que o Sandro,iglélega nos ter visitado em Julho na Quinta ddnétin, tornasse visivel o desejo de
conhecer melhor os jogadores e treinadores doi¥itor

Hoje, o Sandro cumpriu o sonho. E foi para casasercomo todas as criangas felizes.
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ANEXO X — Vamos ajudar o Jodo

O Vitéria Sport Clube, como grande Instituicdo gu@ado poderia deixar de se associar a corrgnte
de solidariedade que estd em curso na nossa cidadentido de ajudar um menino de 6 arjos

com enorme vontade de viver mas que padece de cemgal grave — leucemia — e que necessita
com muita urgéncia de um transplante de medula.

O seu médico referiu que o facto das familias @is gerem ambas originarias de Guimaréaes tdrna
maior a probabilidade de se encontrar um dador ating na nossa cidade.

Assim, quem tiver entre 18 e 45 anos e quiser ajest® menino, podera faze-lo no préximo dia
27 de Janeiro de 2007, nas instalacdes dos Borsbédlantarios de Guimaraes, entre as 10,00h e
as 16 horas.

Trata-se de uma simples e rapida recolha de sajugyeo entanto, podera vir a salvar uma vida.

O éxito ndo tem tanto a ver com quanto ganhamedazou o que alcangamos para nés proprips.
E o que fazemos pelos outros que marcara a difedmgosso caminho.

No passado Sabado, a populacdo vimaranense, e atéres localidades, compareceu em massa
para tentar ajudar o Jodo. Foi tanta gente, quengsp os proprios técnicos do Centro de Hisfo-

Compatibilidade do Porto, referindo estes que,amos anos de trabalho, nunca tinham assisfido
a tamanha for¢a solidaria excedendo em muito acapacidade para um dia, limitada apenag a
cerca de 1500 recolhas.

Sem duavida que nds, vimaranenses, marcamos a rdiiere se ja éramos “Berco da
Nacionalidade”, somos agora também o “Berco dadSoédade”. Ser homem ou mulher é fadil,
basta nascer como tal, ja ser HUMANO é um pouca miidiicil e vai-se conquistando no nosso
dia a dia e com ac¢8es deste género, onde o giemge de espera na fila, de pé, tinha um Unjco
e nobre objectivo de ajudar alguém que precisal!

Foi arrepiante ver uma miuda que ndo pode fazec@ha porque tinha menos de 50 kgs, insigtir
bastante e com as lagrimas a escorrerem-lhe imtessente pela face abaixo, para que a
deixassem fazer o teste, porque se fosse compatbrab era sua convicgao, iria comer muitd e
muito, para ter o peso necessario na altura depfamte.

Também muitos vitorianos esperavam na fila devidaenédentificados com vestias do nosgo
clube, como que a dizer, SOU VITORIANO, SOU SOLIDAR Na verdade, somos Unicos emn
tudo!

Tendo em conta que, como foi referido, os técnid@s conseguiram atender toda a gente, gera
dada continuidade no préximo Sabado e no mesmad (Bombeiros de Guimardes) a mesma
hora, a inédita 22 fase de recolha.

Porque quantas mais pessoas fizerem o teste, antés Berdo as possibilidades de se encorntrar
alguém compativel, o Vitéria Sport Clube volta &lap a quem ainda ndo o fez para fazé{o,
Retirado devww.vitoriasc.pt porque acreditamos que de entre todos 0s que iparém, ird surgir alguém que por ser
compativel personificara a grande vontade de tadesDeus E Grande e assim o permita! At¢ o
saudoso Louis Armstrong, |4 onde estiver, voltarieantar, mas com mais vontade, a sua etgrna
musica “What a wonderful world”.




ANEXO XI — Comunicados da Direccao

No exercicio das respectivas competéncias estatsitdeve lugar
uma reunido conjunta entre o Presidente da Diredga¥itoria
Sport Clube e o Conselho Vitoriano, tendo como object
prestacdo de informagdes sobre a situagdo econdimiceira do
Clube e a permuta de ideias acerca do comportandesigortivo
da principal equipa de futebol.

Na reunido, o Presidente da Direccdo e o Conselhoriafio

congratularam-se com a evolucao da situacéao firande Clube, e
manifestaram conjunta e profunda preocupacdo péiel n
exibicional e pelos resultados desportivos da equip futebol,

assunto que a Direccdo tem merecido permanenteaaten

cuidado com vista a reverter a situacdo e colo@uipa no lugar
que o Clube merece.

Foi relevado o papel da impar massa associativa aldptos do
Clube, a qual foi reiterado o firme propdsito de négatear esforgos e sacrificios para, em todag@asstancias,
ser engrandecido o Vitéria e a cidade de Guimarées.

Guimarées, 6 de Outubro de 2006

A Direccdo do Vitéria solicitou ao Senhor Presigerdo
Conselho Vitoriano uma reunido destinada a debataraquele
Orgéio do Clube o momento do Vitéria Sport Clube, edas as
suas implicagdes e abrangéncias.

O Presidente do Conselho Vitoriano acedeu a praiepsio que
nos primeiros dias da préxima semana se realizarduaido

referida.

A Direccao do Vitéria Sport Clube
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ANEXO XIlI - Esclarecimentos da Direc¢éo

Retirado devww.vitoriasc.pt

Perante a noticia publicada na edicdo de hoje dmé&l de
Noticias” e resultante de declaragbes do Presideiote
Leixdes, segundo a qual o Presidente do Vitériaditpe
desculpa pelo comportamento da sua claque”, importa
esclarecer em defesa da verdade, o seguinte:

E falso que tenha havido por parte do President¥itfuia
qualquer pedido de desculpas pelo comportamentdadae
Vitoriana. Até porque tal pedido nunca se justifgapois os
Vitorianos tiveram sempre uma postura menos ageessi
ainda que naturalmente entusiastica, que a do quillo
Leixdes, como viria a comprovar-se mais tarde, doaos
autocarros do Vitéria foram selvaticamente apedogano
regresso a Guimaraes.

A Unica referéncia feita pelo Presidente do Vit6fa@ a de
que o Clube se responsabilizaria, como n&o podiadde
ser, pelos prejuizos verificados em cadeiras danifis. E
lamentavel que da parte do LeixGes se tenha deloirtio
grosseiramente a verdade.

O Presidente do Vitéria Sport Clube
Vitor Magalhaes

“Face as reacgOes publicas da ANAF a declaracaeferjglas pelo Presidente do Vitéria Sport Clube e
publicadas em parte no jornal “Record” de 19/06i®@iporta esclarecer o seguinte:

- E falso que alguma vez o Presidente do VitériarSglube tenha proferido declaragdes ofensivas
do bom-nome e da honra dos agentes desportivogibcos;

- E falso que a actual Direcgdo do Vitéria Sponik@l tenha celebrado contratos de trabalho com
praticantes desportivos cuja intermediagdo, quaxikiiu, tenha sido feita por agentes néo licernsados
termos da lei e dos regulamentos desportivos naisieninternacionais;

- O Vitéria Sport Clube tem uma posi¢do inflexivele ndo contratar jogadores em que a
intermediacéo é feita por pessoas néo autorizadasiente;

- A esses que se apresentam como empresariosumas yerdade ndo o séo, o Vitéria Sport Clube
fecharda sempre as suas portas e denuncia-los-&cgrubhte, como o fez o seu Presidente no passado di
18/06/07 e que o jornal “Record” fez questéo tremgr, em parte, na sua edicdo de 19/06/07;

- E que o Vitéria Sport Clube repudia veementemersteudo empresarios que fazem propostas
absolutamente ilicitas e das quais se depreend#irexima estranhissima dependéncia, pelo menos
economica, entre o empresario e o jogador pretendid

- E esta realidade que o Vitéria Sport Clube prgenombater quando publicamente qualifica
negativamente a actuagdo desses empresarios, gereomeio sendo licenciados ndo deixam de ser
empresarios que como tal se apresentam e algurs&&NAF bem sabe tém bastante sucesso;

- Quanto a ANAF e seus dirigentes importa dizeeguite: esta associacédo estd a dar os primeiros
passos, para que possa ganhar um espago promidde,dlevera actuar com o maximo de rigor e saded
pois s6 assim sera credivel e respeitada;

- Nao foi da forma referida no ponto anterior qesaeassocia¢édo actuou na reacgdo as declaragdes
proferidas pelo Presidente do Vitéria Sport Clubgoassado dia 18/06/07, a propdsito dos empresgumse
apresentam como licenciados mas que na verdade s&m como foi o caso do Sr. Alexandre Pereira;

- A ANAF ndo dé ligdes do que quer que seja aoritBport Clube, nem tem competéncia para tal;

- O Vitoria Sport Clube n&do admite & ANAF, nem aguiém, que se imiscua na vida do Clube, ainda
mais quando s&o feitas insinuagbes graves e o&nsiv seu Presidente e consequentemente ao préprio
Clube;

- Que fique bem claro: o Vitéria Sport Clube termaximo de consideragao, respeito e estima pelos
agentes licenciados, mas repugna veementementiesque ndo o sendo, como tal se apresentam e fazem
propostas ilicitas, com clausulas feitas no selusxo interesse e em prejuizo para o jogador & p&lube;

- Por dltimo e face ao exposto, o Presidente erecBdio do Vitéria Sport Clube entendem que nada
hé a retratar perante os agentes licenciados Assagiacdo, bem pelo contrario, face as insinuaafiesosas
proferidas pelo Presidente daquela Associacdognais qualifica o Presidente do Vitéria Sport Clutee
ignorante e insinua falsidades, devera ser o Rmesidda ANAF a pedir desculpas ao Presidente di¥/it
Sport Clube e ao proprio Clube, pelo mal entendefado e pelas qualificagbes depreciativas impstada

A Direcgéo



ANEXO XIII — Perguntas da Bancada

Perguntas da Bancada

=

O Site Oficial, tendo em conta que trabalha seragsensar nos associados do Vitéria Sport Clubesepta aos
olhos de todos a ultima novidade.

A partir desta semana, 0s associados e simpatizalstenosso Clube terdo a oportunidade de perguot&
profissionais que servem a camisola do Rei Aforisay@s da pagina oficial e verem as repostas @dai online

dadas em primeira mao pelos craques Vitorianos.

Ao longo da temporada, todos os atletas do plaétabr deixardo aqui expressas as suas ideiasacdes. Esta 4
uma iniciativa que nasce agora e que pretende an@sis nossos adeptos o lado invisivel dos jogadiwr&/itoria.

A distancia de um clique podera contactar mais ettopcom os seus idolos. Procederemos & colocagdmnd
Banner no Site para que 0s nossos associados posgiatar as perguntas que desejam fazer aos atletas

Como compreenderdo, sera dificil colocar todas aguptas, dai que os responsaveis pelo Site Ofi
seleccionardo as questfes que lhes pareceremjosadas.

Esta semana as perguntas serdo para o jovem Pelé.
N&o perca, todas as quintas-feiras, as entrevistass nossos jogadores.

Queremos colocar o Vitéria cada vez mais perto dé s

cial
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ANEXO XIV — Comunicado dos Jogadores
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O plantel do Vitéria Sport Clube vem tornar publiooseguinte
esclarecimento, cujo teor é subscrito por todosens elementos ser
nenhuma excepcéo:

- Uma noticia hoje publicada no jornal “Record” widia ideia de
apoés o jogo com o Gil Vicente os jogadores do \éatdwe terem
reunido a titulo excepcional para debater a situalgiiequipa, e 09
seus ultimos resultados. Mais se pode inferir dagoeticia que a
reunido em causa tera decorrido do facto de estaridrizada uma
situacdo de crise ou de menor espirito de unidatle es jogadores.
Importa esclarecer que os profissionais do Vitdeade do final de
Janeiro sempre se reiinem apés 0s jogos e independstie dos
resultados, para uma sempre Util troca de impressdeeforco do
sentido de unidade e empenho nos confrontos degod que sao
chamados.

A reunido noticiada ndo é, assim, nenhuma situagi@xcepcao,
sendo do conhecimento da equipa técnica e diredgaclube, que
desde a primeira hora deram completo aval as fiviagadeste tipo.

O plantel do Vitéria aproveita para deixar claroe qonta, como
sempre contou, com as melhores condi¢des de trakathtal apoio
da direccdo e de todas as estruturas do clubeafenma a mais
decidida disponibilidade e sentido profissionabpaonrar o clube qug
nos orgulhamos de representar, projectando-o panosicdes que
merece pelo seu passado e pela sua incomparaveh mssociativa
que saudam com especial carinho.

Os jogadores do plantel
Profissional do Vitdria Sport Clube




ANEXO XV - “Vamos a Festa com Civismo”

O REGRESSO DO REI
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A Direccao do Vitoria Sport Clube, em conjunto camfor¢as de seguranca e o Departamento de Orgaaiz
de Jogos, apela a todos os adeptos que participefesta do Regresso do Rei de forma ordeira e otah
sentido civico.

Como é do dominio publico, as leis respeitantesvaséo de campo (ainda que pacifica) so perfaitam
claras. Os regulamentos assumem um caracter iigfeabs tanto para o(s) adepto(s) infractor(es) cpama o
Clube organizador do evento.

A saber:

Lei 16/2004 de 11 de Maio de 2004

Aos Adeptos

Artigo 25.0

Invaséo da area do espectaculo desportivo

1 — Quem, quando da ocorréncia de um espectacsjpod®o, no interior do recinto desportivo, desde
abertura até ao encerramento do mesmo, invad@aadisse espectaculo ou aceder a zonas do reesptortivo
inacessiveis ao agente é punido com pena de @igdoano ou com pena de multa.

Artigo 27.0
Medida de coacgéo de interdicdo de acesso a redeiportivos

1 — Se houver fortes indicios da pratica de crimeipto na presente lei 0 juiz pode impor ao amyugtdida
de interdicdo de acesso a recintos em espectairspsrtivos da modalidade em que ocorrerem ossfacto

Ao Clube Organizador
Artigo 37.0
Sancdes disciplinares por actos de violéncia

2 — A interdicdo do recinto desportivo é aplicawds clubes, associacBes e sociedades despolf
intervenientes no respectivo espectaculo despociijos sécios, adeptos ou simpatizantes pratiquam das
seguintes infraccdes:
b) Invasdo da area do espectaculo desportivo quédpmina justificada, impega o inicio ou conclusam
espectaculo desportivo;

3 — A realizagdo de espectaculos desportivos «ta ffechada» é aplicavel as entidades referidasinero
anterior pela pratica de uma das seguintes infescg
b) Ocorréncia de distirbios ou invasédo da areaspeataculo desportivo que provoguem, de formdficestia, o
atraso no inicio ou reinicio do espectaculo desmodu levem a sua interrupgéo nao definitiva;

Participe na grande festa do Vitéria com exubeeanzs evitando que o regresso a Divisdo maior @bl
nacional se faca em casa emprestada. S6 o Vitréamejudicado e o VITORIA SOMOS TODOS NOS.

As portas do Estadio D. Afonso Henriques, no pra@xdomingo, abrem uma hora e meia antes do apiti@ini
ou seja, as 14h30.
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