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Resumo: Mesmo em expansdo, o futebol brasileiro ainda carece de estruturas e
praticas de gestdo que o aproxime de outros mercados concorrentes em termos de
profissionalizacdo e transparéncia. Tendo como objetivo contribuir para o
aprimoramento dos modelos de governanca aplicado aos clubes, ampliando sua
prestacdo de contas e adaptando seu sistema administrativo, a pesquisa verifica a
aplicabilidade de uma estrutura de governanga desenvolvida em Assis (2018) por meio
de um estudo qualitativo basico com levantamento teérico e documental amparado nas
técnicas de entrevistas em profundidade na Sociedade Esportiva Palmeiras. Como
resultado, diretores, gestores e partes interessadas da organizacdo apontaram a
importancia das praticas de governanca para os clubes, destacando seus niveis de
utilizacdo atuais, além do fato da sua adocdo ser fator essencial no processo de
profissionalizacdo das equipes e evolucdo dos seus modelos administrativos.
Palavras-chave — Governanca no Esporte; Administracdo Esportiva; Gestdo do
Esporte; Governancga no Futebol.

Abstract: Even in expansion, Brazilian football still lacks management structures and
practices that bring it closer to other competing markets in terms of professionalism and
transparency. Aiming to contribute to the improvement of governance models applied
to clubs, expanding their accountability and adapting their administrative system, the
research verifies the applicability of a governance structure developed in Assis (2018)

! Universidade de Séo Paulo — Butantd — CEP 05508-900 — Sé&o Paulo (SP) — Brasil
Este é um artigo de acesso aberto, licenciado por Creative Commons Atribuicdo 4.0 Internacional (CC BY 4.0), sendo

permitidas reproducéo, adaptacao e distribuicdo desde que o autor e a fonte originais sejam creditados.



Governanca e Futebol Profissional: Analise da aplicabilidade de um modelo na Sociedade

Esportiva Palmeiras

through a basic qualitative study with theoretical and documentary survey supported by
in-depth interview techniques at Sociedade Esportiva Palmeiras. As a result, the
organization's directors, managers and stakeholders pointed out the importance of
governance practices for clubs, highlighting their current levels of use, in addition to the
fact that their adoption is an essential factor in the process of professionalization of
teams and the evolution of their administrative models.

Keywords — Governance in Sport; Sports administration; Sport management; Football
Governance.

Introducéo

Em 2018, pela primeira vez na histdria do esporte, o futebol europeu movimentou valores anuais
superiores a R$ 100 bilhdes (Deloitte, 2018), montante que supera o Produto Interno Bruto (PIB) de quase
100 paises (Chade, 2018). No Brasil, a modalidade permanece como o principal esporte nacional,
contando com 15,3 milhGes de praticantes (Benedicto & Marli, 2017), em um mercado que vem
caracterizando-se nos ultimos anos por um crescimento acelerado, com transferéncias milionarias e
faturamento bilionario dos seus principais clubes (Deloitte, 2019).

O crescimento global da inddstria (FIFA, 2019; Ozanian, 2019), contudo, veio ao lado de uma
série de escandalos e crises geradas a partir de desvios de conduta, atingindo seu apice no chamado FIFA
Gate (McCann, 2020), gerando desconfianca nas instituicGes esportivas junto aos diversos stakeholders
envolvidos com o esporte, num cenario propicio para desmandos e carente de profissionalizacdo da gestédo
e melhora nas praticas administrativas (Forster, 2016; Pielke, 2016), abrindo espago para mecanismos e
praticas com capacidade de ampliar a transparéncia e a prestacdo de contas das instituicdes esportivas,
sendo a governanca apontada como uma das principais ferramentas para preencher tal lacuna (Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC], 2003).

Sendo a governancga entendida como um sistema de prestagéo de contas, monitoramento e controle
institucional que visa equilibrar os interesses e demandas de todas as partes interessadas direta ou
indiretamente envolvidas na organizagdo (IBGC, 2003), o artigo compreendeu um exame aprofundado

das principais estruturas de governanca propostas pela literatura e por organismos internacionais dentro e
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fora do ambiente esportivo, selecionando e formatando um framework de governanca para clubes de
futebol profissionais de grande porte no Brasil.

Na sequéncia, para verificar a aplicabilidade do modelo proposto, o estudo também adotou um
estudo qualitativo interpretativo basico, utilizando a técnica de entrevistas junto a partes diretamente
relacionadas a um clube de grande porte no cendrio brasileiro (Sociedade Esportiva Palmeiras), incluindo
diretores estatutarios e executivos, alta administracdo, profissionais de nivel de geréncia e supervisdo e
conselheiros.

O objetivo principal passa pela identificacdo da aplicabilidade da estrutura, identificando os pontos
de atencédo e de melhoria, além daqueles ja utilizados nos clubes de futebol profissional, compreendendo
de que forma os mecanismos e praticas propostos pela literatura e pelo contexto esportivo pratico possuem
aderéncia ao ambiente profissional do futebol (Michie & Oughton, 2005; Acero, Serrano &
Dimitropoulos, 2017). Como propésitos secundarios, podem ser elencadas a analise da percepcdo da
governancga por parte dos profissionais de clubes de futebol, bem como contribuir para a formagéo do
corpo tedrico na interseccdo entre governanca e futebol profissional.

Ainda que a producdo académica acerca dos temas de governancga, administracdo de clubes e
entidades esportivas e profissionalismo no futebol tenham se desenvolvido nas Gltimas décadas, a partir
dos anos 2000 (Hassan & Hamil, 2010; Garcia & Welford, 2015), estudos que interseccionam teoria e
pratica ainda sdo escassos na area esportiva (Parent & Hoye, 2018), salvo exce¢Ges como Marques e Costa
(2016) e Assis (2018). Assim, o estudo se justifica pela necessidade de preencher essa lacuna no futebol
profissional nacional moldando um sistema de governanca de aplicacao préatica e que leva em consideracao
as necessidades e particularidades das equipes brasileiras.

Para isso, 0 presente artigo se estrutura no seguinte formato: a proxima se¢édo oferece uma reviséo
de literatura acerca da governanga no esporte, sua relevancia para as entidades do segmento e seus
stakeholders, além de discutir as principais ferramentas e estruturas de governanca no futebol. Na secdo
seguinte, apresenta-se a metodologia, seguida pela discussédo dos resultados e posterior conclusdo do

estudo.
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Fundamentacéo Tedrica

O conceito de governanca, como forma de aprimorar a gestéo, o profissionalismo, a transparéncia
e a prestacdo de contas das organizacGes pode ser transposto para o ambiente esportivo, cenario
caracteristicamente amador ou carente de préaticas e mecanismos administrativos modernos e avancados,
em comparacdo ao mercado tradicional corporativo das empresas de grande porte e/ou multinacionais
(Michie & Oughton, 2005; Hassan & Hamil, 2010; Rohde & Breuer, 2017).

A adocdo tardia de conceitos como profissionalizacdo e técnicas de gestdo mais avangadas no
segmento esportivo (Valente & Serafim, 2006) fica perceptivel pelo levantamento de Dowling, Leopkey
e Smith (2018), que analisa a frequéncia de publicacbes no periodo de 1980 a 2016, destacando um
aumento significativo de pesquisas sobre o tema, principalmente de estudos ndo empiricos focados no
setor sem fins lucrativos, dividindo os estudos em contextos de pesquisa e questdes sociais.

N&o obstante, a pressdo pela adogéo da governancga no esporte também advém das dificuldades do
segmento esportivo em lidar com questes financeiras e econdmicas, em um ambiente marcado por
instabilidade e crises financeiras (Cordery, Sim & Baskerville, 2018), além da presenca de desvios de
conduta e tematicas éticas (Forster, 2016; Pielke, 2016), que atingem o esporte (e o futebol) com
frequéncia constante (Assis, 2017).

A essencialidade da governanga no esporte é corroborada por pesquisas diversas, seja por meio de
seus principios como transparéncia e prestacdo de contas (Garcia & Welford, 2015; Ribeiro, 2016), seja
pela sua auséncia prejudicando a continuidade de partes interessadas (Esteve, Di Lorenzo, Inglés & Puig,
2011; Numerato & Baglioni, 2012). Sua aplicacdo, contudo, exige 0 engajamento de pessoas chave
(individuos ou grupos) e liberdade de acdo operacional nas entidades esportivas (McNamee & Fleming,
2007).

Ainda que ampla, a linha de pesquisa em governanca no cenario esportivo avanga, principalmente,
subdivida em dois caminhos: no ambiente macro, as estruturas e mecanismos de governanca voltados as
organizacOes esportivas que administram o esporte de maneira abrangente, como federagdes,

confederacdes, ligas e associagdes esportivas (regionais ou internacionais) (Yeh & Taylor, 2008; Taylor
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& O'Sullivan, 2009; Garcia & Meier, 2014; Forster, 2016; Jedlicka, 2018; McLeod, Shilbury & Ferkins,
2021). J& no contexto dos clubes, marcado pela presenca de agremiagdes representando intermediérios na
relacdo entre o esporte e as diversas partes interessadas relacionadas ao esporte (Walters & Tacon, 2010;
Anagnostopoulos, 2011; Esteve, Di Lorenzo, Inglés & Puig, 2011; Miragaia, Brito & Ferreira, 2016;
Buchholz & Lopatta, 2017), a governancga avancga em sua analise de forma micro, por meio da identificacéo
de analise dos diversos stakeholders que se conectam por meio de tais instituicdes (Senaux, 2008; Garcia
& Welford, 2015).

A mesma divisao se aplica a industria do futebol, na qual a pesquisa académica na governanca
pode ser analisada sob a perspectiva da gestéo esportiva por parte das confederagdes e organizacgdes que
administram o futebol de forma regulatéria (Forster, 2016; Pielke, 2016; Tacon & Walters, 2016; Dowling,
Leopkey & Smith, 2018), ou em seu contexto mais profundo, com os clubes representando as instituicoes
que interligam, conectam e servem de nexo para os diversos contratos entre os atores desse cenario
(Michie, 2000; Hamil, Holt, Michie, Oughton & Shailer, 2004; Hassan & Hamil, 2010; Garcia & Welford,
2015; Marques & Costa, 2016).

Dessa forma, e dentro desse espectro, trés linhas tedricas adjacentes concorrem e servem de pano
de fundo para a construcdo da discussdo e aplicacdo da governanca no futebol profissional (Figura 1): as
relacbes de agéncia entre federagdes, clubes e outros atores do ambiente macro (Schubert, 2014), as
conexdes entre as diversas partes interessadas tendo como nexo institucional os clubes (Senaux, 2008) e
a possivel adoc¢do da teoria dos jogos no relacionamento interclubes (Solberg & Haugen, 2010; Driskill &
Vrooman, 2016; Marsan, Bellomo & Gibelli, 2016), sendo a Teoria dos Stakeholders fundamental para o

presente estudo.
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Figura 1. Aplicacdo das linhas tedricas nas relagdes entre os atores do futebol profissional

Principios e praticas da governanca no esporte

A definicdo de principios basicos, fundamentais para embasar as praticas de governanca
subsequentes, s&o analisados no contexto dos clubes, incluindo transparéncia (Nicoliello & Zampatti,
2016; Manoli, Antonopoulos & Bairner, 2019), prestacdo de contas (Mota, Branddo & Ponte, 2016;
Oliveira, Borba, Ferreira & Lunkes, 2017) e responsabilidade social (Manoli, 2015; Janior, Carlassara &
Parolini, 2016).

Explicitando conceito centrais e servindo de base para a analise de praticas e mecanismos de
governanca, esses pilares permitem levar em consideragdo as caracteristicas e particularidades sociais,
culturais e legais das organizagGes, vinculando-as aos valores fundamentais ao mesmo tempo que
permitem a particularizacdo e adaptacfes de segmentos como o esporte profissional (Garcia & Welford,
2015; Assis, 2018).

Ainda que néo se trate de um pilar formalizado na governancga, a profissionalizacdo das equipes,
fundamental nos clubes de futebol profissionais, é discutido sob a ética de como sua auséncia ou baixo
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nivel pode gerar instabilidade financeira e estrutural (Valente & Serafim, 2006; Augusto-Eca, Magalh&es-
Timotio & Leite Filho, 2018), assim como seu desenvolvimento e aplicacdo tém potencial para atuar como
facilitador ou obstaculo na obtencdo de recursos financeiros (Rodrigues & Silva, 2009) ou no
aprimoramento dos processos de gestdo (Mdsca, Silva & Bastos, 2010; Rezende & Dalmécio, 2015;
Oliveira, Borba, Ferreira & Lunkes, 2017).

O mesmo se aplica ao tema da responsabilidade social corporativa (RSC), ou CSR (sigla na lingua
inglesa para Corporate Social Responsability), traduzida como o envolvimento das organizacdes de
maneira aprofundada nas questdes sociais, em linha com a preocupacdo de forma ampliada em atender
também as demandas das demais partes interessadas das corporacdes do mercado tradicional (Carroll,
1979; Viveros, 2016).

No futebol, a aplicacdo da CSR passa pelo gerenciamento das relagdes dos stakeholders envolvidos
com o esporte e os clubes de futebol (Kolyperas, Morrow & Sparks, 2015), sendo uma tematica pouco
explorada (Walzel, Robertson & Anagnostopoulos, 2018), ainda que suas estratégias e aplicacdes venham
ganhando espaco na industria do futebol europeu (Walters & Tacon, 2010; Blumrodt, Bryson & Flanagan,
2012; Anagnostopoulos & Shilbury, 2013; Walters & Panton, 2014), como forma de promover a
competitividade e produzir valor adicional para todas as partes interessadas (Fifka & Jaeger, 2018).

A aplicacdo desses conceitos, principios e funcionalidades da governanca nos clubes, contudo,
carecem da introducdo efetiva de uma politica de governanca nas equipes profissionais, com a adog¢do de
mecanismos e estruturas que resultem em prestacdo de contas, transparéncia e profissionalizacao
ampliados nas organizacGes esportivas, atuando para um ambiente saudavel junto aos stakeholders e
evitando crises e instabilidades financeiras produzidas pela sua auséncia (Cordery, Sim & Baskerville,
2018).

Para que tais acOes de governanca sejam efetivadas, forgas de controle internas e externas, como
auditoria, tecnologias, conselhos, mercado, estatutos, normas e outros dispositivos legais, entre outros,
concorrem para que as relacdes entre as diversas partes interessadas dos clubes de futebol profissionais

sejam discutidas, com suas demandas, seus objetivos, suas funcdes e seus direitos atendidos (Buchholz &
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Lopatta, 2017; Walzel, Robertson & Anagnostopoulos, 2018). Essas forgas sdo em grande parte das vezes,
assim como nas empresas dos mercados tradicionais, as responsaveis pela insercéo, retirada, sucesso ou
insucesso na adogdo dos mecanismos de governanca (Holt, 2007; Senaux, 2008; Garcia & Welford, 2015).

Atuar na regulacéo dessas forcas envolvidas no jogo politico interno das organizacdes esportivas,
portanto, resulta em uma das tarefas e fungdes da introducdo de modelos de gestdo e governanga nos
clubes (Hassan & Hamil, 2010), com ferramentas como compliance, transparéncia, didlogo com
stakeholders, separacdo de poderes, conselho de administracdo (Board), nomeacao de diretores, auditoria
e analise e gerenciamento de riscos (Michie e Oughton, 2005; Dimitropoulos, 2016; McLeod, 2018) sendo
fundamentais para sua execucdo e presentes nos modelos de resultados expressivos, como aqueles
adotados pelos clubes espanhois Barcelona (Hamil, Walters & Watson, 2010) e Real Madrid (Rodriguez-
Pomeda, Casani & Alonso-Almeida, 2017).

Os estudos dos organismos de controle da governanca predominam em mercados nos quais tal
organismos possui maior aderéncia e consolidagcdo, como no caso dos clubes britanicos (Michie &
Oughton, 2005), onde, mesmo considerando as dificuldades e desafios operacionais, a0 menos um quarto
das equipes de futebol profissionais locais possuiam um comité de auditoria interna, ainda que boa parte
ndo revise com frequéncia os relatorios de avaliacdo de risco (Hamil, Holt, Michie, Oughton & Shailer,
2004; Phat, Birt, Turner & Fenech, 2016).

Assim, as técnicas, ferramentas, praticas e organismos de Governanca oferecem um caminho a ser
explorado pelo esporte e, especificamente, pelo futebol, esporte mais praticado e detentor da maior fatia
de recursos nesse mercado (Michie & Oughton, 2005; Garcia & Welford, 2015). O desafio da modalidade,
contudo, passa pelo formato, grau de aplicacdo e personalizagcdo dos mecanismos, tendo como objetivo
considerar as especificidades do esporte (Hassan & Hamil, 2010; Rohde & Breuer, 2017).

Em Assis (2017), o autor desenvolve, com base em uma ampla revisdo de literatura nacional e
internacional, um modelo de governanga especificamente voltados para os clubes de futebol brasileiros,
amparado em quatro pilares (Participagcdo e Democracia; Gestdo, Funcionamento e Sustentabilidade;
Transparéncia, Comunicacao e Prestacdo de Contas; e Solidariedade e Responsabilidade Social), cada um
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deles incluindo a¢6es, politicas e diretrizes organizacionais, servindo de base para a adogao de estruturas
similares em clubes brasileiros, utilizando como pano de fundo a Teoria dos Stakeholders.

Metodologia

A pesquisa adotou primordialmente uma classificacdo teéGrico-empirica com abordagem
interpretativista de natureza qualitativa basica (Merriam, 1998) (Tabela 1), uma vez que nao se dispde a
medir variaveis ou buscar representatividade numérica, mas analisar com aprofundamento e interpretar
um fenbmeno dentro de determinado contexto (Godoy, 1995), além de articular a teoria com a pratica,
conforme proposto por Merriam (1998).

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa basica, com objetivos exploratorios e descritivos,
visando proporcionar maior familiaridade com o problema e descrever os fatos e fendbmenos de uma
realidade especifica (Trivifios, 1987). Utiliza metodologia de entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado (Gil, 2007) e pesquisa ex-post-facto, cuja principal
caracteristica é o fato de os dados serem coletados ap0ds a ocorréncia dos eventos (Fonseca, 2002).

A metodologia considera, além de uma andlise ampliada dos mecanismos e propostas de
governanca especificamente voltados aos clubes de futebol, envolvendo literatura e entidades de
abrangéncia pratica, a aplicacdo de uma ferramenta bésica qualitativa (entrevistas), visando identificar a
utilidade do framework previamente estabelecido no estudo com base nos atores de um clube profissional
de grande porte (Assis, 2018), e testando a aplicabilidade do modelo.

A aplicacdo do método qualitativo de entrevistas, por sua vez, visa atender a demanda por
informacdes que ndo seriam possiveis de alcancar apenas por meio de levantamentos bibliograficos e das
observacdes (Boni & Quaresma, 2005). Como sujeitos da pesquisa foram utilizados agentes relacionados
a um clube profissional de futebol de grande porte (Sociedade Esportiva Palmeiras), levando em
consideracao para tal selecdo: o porte (em termos estruturais, esportivos e financeiros), o acesso aos dados
e informacdes disponibilizadas pela entidade e, principalmente, o processo de mudancas administrativas

e gerenciais vivenciadas pela entidade no periodo imediatamente anterior ao inicio do presente trabalho
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(Capelo, 2018; Castro & Araujo, 2018), fatores relacionados a profissionalizacdo e seus papel relevante
no contexto da governanca no esporte (Wilkesmann & Blutner, 2002; Leoncini & Silva, 2005; Dowling,
Edwards & Washington, 2014; Rohde & Breuer, 2017; McLeod, Shilbury & Ferkins, 2021).

Na construcdo do roteiro, optou-se pelo formato de entrevistas semiestruturadas como método de
coleta de dados, contendo um conjunto de questdes previamente organizadas pelos autores, as quais, num
contexto proximo do informal, permitem ao informante discorrer sobre o tema proposto (Gerhardt &
Silveira, 2009), mantendo, entretanto, as respostas abertas, para permitir desdobramentos e novas linhas
de raciocinio dos respondentes (Godoi & Mattos, 2006).

O conteudo do roteiro elaborado para as entrevistas, amparado pelo modelo de protocolo proposto
por Turner 111 (2010), considerou aspectos como: envolver o0 maximo possivel de topicos relevantes;
fornecimento de dados em seu maior nivel de especificidade; interacdo aprofundada com o entrevistado;
e a consideracao do contexto pessoal dos entrevistados (Merton, 1987).

O processo de sele¢do dos entrevistados na unidade de andlise levou em consideracédo a variedade
de atores diretamente envolvidos na organizacdo. Em virtude da necessidade de conhecimentos prévios e
experiéncias anteriores minimos relacionados aos temas de governanca, gestdo organizacional e
administracdo esportiva, ndo foram selecionados atores relevantes para a entidade, visto que pouco
contribuiriam sobre a aplicabilidade da estrutura proposta, seja pelo j& mencionado desconhecimento
prévio, seja pela falta de contato com as areas administrativas e de gestdo.

Tabela 1.
Resumo da classificacdo e enquadramento da pesquisa
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Meétodo Classificacao do estudo
Abordagem de pesquisa Qualitativa
Natureza da pesquisa Aplicada
Estratégia de busca Exploratoria e Descritiva

Métodos/Procedimentos de pesquisa Levantamento Documental (Fase 1)
Entrevistas (Fase 2)

Técnicas de coleta de dados Arquivos publicos (de primeira e segunda méo) eletronicos (Fase 1)
Documentos, website e entrevistas semiestruturadas (Fase 2)
Sujeitos envolvidos na pesquisa 2 diretores executivos

3 diretores estatutarios

1 conselheiro

2 gerentes/suUpervisores
Técnica de tabulacio de dados Transcricdo completa dos discursos dos respondentes
Técnica de analise de dados Categorizacdo e Analise de contetdo

As entrevistas foram realizadas preferencialmente no ambiente da organizacdo estudada, tendo
como objetivo manter os entrevistados em um ambiente conhecido e em datas aproximadas (entre maio e
junho de 2017), sendo sua gravacdo obtida por meio de aparelhos eletrdnicos, principal e secundario,
sempre com autorizacdo prévia dos respondentes, que receberam, apds sua transcricdo, uma copia da
entrevista por e-mail.

No total, nove personagens foram interrogados (Tabela 2), incluindo funcionarios de nivel
gerencial e de supervisdo, executivos da alta administracdo e membros do corpo diretivo da instituicéo,
estes Gltimos subdivididos entre diretores executivos (remunerados pela funcdo que ocupam), diretores
estatutarios (conselheiros eleitos pelos associados e selecionados para compor a dire¢cdo sem remuneragao
pelo cargo) e conselheiros (eleitos pelos associados).

Ressalta-se também que todos os perguntados ocupam funcbes de gestdo, administracéo,
gerenciamento, decisdo (voto) e/ou direcdo dentro da entidade ha, no minimo, dois anos, portanto, todos
se relacionam diretamente com as mudancgas proporcionadas pela organizagdo nos ultimos anos. As
entrevistas resultaram em um total de nove horas e 56 minutos de gravacdo. Os resultados das entrevistas
transcritas foram codificados e analisados com base na versdo da analise tematica tedrica proposta por
Braun e Clarke (2006) (Tabela 3), metodologia que permite a identificacdo, exame e saliéncia de padroes
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(temaéticas) contidos nos dados, fornecendo uma organizacdo e descri¢do flexivel dos dados da pesquisa
qualitativa (Joffe & Yardley, 2004; Boyatzis, 1998), com participacdo ativa do autor (Williams &
Caulfield, 2019).

Tabela 2.

Resumo das entrevistas com 0s personagens do estudo

Entrevistados Duracido da Entrevista Paginas de Transcricao Data Meétodo
1 33 minutos 17 10 maio 2017  Pessoal
2 40 minutos 12 5 maio 2017 Pessoal
3 22 minutos 6 23 maio 2017  Pessoal
4 35 minutos 13 2 maio 2017 Pessoal
5 50 minutos 16 9 maio 2017 Pessoal
6 44 minutos 21 2 maio 2017 Pessoal
7 1 hora e 3 minutos 22 13 junho 2017  Pessoal
8 43 minutos 15 23 maio 2017  Pessoal

Assim, o exame do conjunto de dados foi feito por meio de uma extensa anélise das entrevistas
transcritas (Fase 1), que produziram um numero de codigos iniciais (Fase 2). Estes, por sua vez, foram
sintetizados (Fase 3) e revisados (Fase 4), gerando um ndcleo central de temas (Fase 5), 0s quais serdo

analisados na proxima se¢do do estudo.

Tabela 3.
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Descricdo do processo de pesquisa, codificacdo e anélise tematica

Fase Descricio do processo

1) Familiarizacdo com os dados Transcrigdo dos dados; leitura e releitura dos dados, anotacdo de ideias iniciais

2) Geracdo dos codigos iniciais Codificagdo de caracteristicas interessantes dos dados de modo sistemdtico em todo o
conjunto de dados; coleta de dados relevantes para cada cédigo

3) Busco por temas Agrupamento de cédigos em temas em potencial, reunidio de todes dados relevantes para
cada tema em potencial

4) Revisdo dos temas Checagem do fitncionamento dos temas em relagdo aos cddigos extraidos (Nivel 1) e todo o

conjunto de dados (Nivel 2); geracdo de um 'mapa’ de andlise tematica

5) Definicfio e nomeacéo dos temas Andlise em andamento para refinar as especificidades de cada tema e a historia geral
contada pela andlise; geragdo de defini¢des e nomes claros para cada tema

6) Produgio do artigo Oportunidade final para andlise. Sele¢do de exemplos convincentes de extratos, andlise final
de extratos selecionados, relacionados ao final da andlise, a questéo de pesquisa e
literatura; producédo de um relatério académico da andlise

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006).

Para validar as analises e 0 processo de categorizacdo aplicados, a pesquisa adotou 0 método de
compara¢do dos achados por outros pesquisadores da area proposto por Merriam (1998), submetendo o
resultado da codificacdo a verificacdo de trés especialistas: um pesquisador da area de governanca
corporativa, outro da area de governanca e ética no esporte e um profissional da area de regulagdo
esportiva. Como critérios de validade e confiabilidade adicionais, o material transcrito foi enviado por e-

mail a cada participante apds a transcricdo (Kirk & Miller, 1986).
Resultados

Por meio da metodologia de segmentar, reduzir e comparar os dados obtidos por meio das
entrevistas, foi possivel realizar a identificacdo de trés metacategorias, ou categorias centrais, amparadas
pela estrutura discursiva dos entrevistados: sendo elas (1) a relevancia da governanca para os clubes de
futebol; (2) a aplicabilidade do modelo proposto; e (3) as praticas de governanca ja aplicadas nos clubes
profissionais (Figura 2).
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Relevancia

Praticas ja adotadas Governanga em clubes de
Pre stérico de adocic futebol

Dificuldades na adocao de mecanismos
2 £ (Aplicabilidade do modelow
Inadequa

Figura 2. Identificagdo das metacategorias baseadas na estrutura discursiva dos entrevistados

Relevancia da governanca e seus mecanismos para os clubes de futebol

Uma das questdes centrais que emergiram do discurso dos entrevistados, corroborada pela anélise
documental, a relevancia da governanca no cenario do futebol profissional trata-se, em esséncia, dos
principios motivadores para a adocdao de mecanismos e praticas de governanca por clubes de futebol em
suas estruturas internas e externas.

Com base na literatura prévia, é possivel entender governangca como meio de aprimoramento da
gestdo das entidades esportivas (Hassan & Hamil, 2010; Rohde & Breuer, 2017), alcancando, através de
principios como transparéncia e prestacdo de contas, papel fundamental para a profissionalizacdo da
administracdo esportiva, ferramenta sem a qual a relagdo com seus diversos stakeholders encontra-se
ameacada (Senaux, 2008; Mdsca, Silva & Bastos, 2010; Garcia & Welford, 2015; Nicoliello & Zampatti,
2016; Buchholz & Lopatta, 2017; Oliveira, Borba, Ferreira & Lunkes, 2017; Walzel, Robertson &
Anagnostopoulos, 2018; Manoli, Antonopoulos & Bairner, 2019).

Com relacdo a adogdo dos mecanismos de governanca no futebol como setor de atividade, os
entrevistados foram unanimes ndo s6é em apontar a necessidade de utiliza-los, bem como maior
aprofundamento no tema no contexto do esporte. Além de considerar a governanga como essencial para o
esporte, foi destacado que, embora muitas vezes seus mecanismos ndo sejam instituidos de forma clara,
algumas acbes dos clubes, em termos de politicas adotadas e planos de implementacéo e estratégia, ja
demonstram a presenca e necessidade do tema.

A necessidade de informacéo foi destacada para justificar a utilidade de um modelo especifico para

0 setor. Como amparo, 0s entrevistados apontaram para o crescimento do mercado do futebol, os altos
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valores envolvidos e o volume de negdcios produzido pelo esporte na atualidade, fatores que colabora
para alertar sobre a urgéncia do tema.

Alguns questionados ressaltaram a existéncia de uma demanda do proprio mercado de
transparéncia, de fornecimento de dados e tudo mais que hoje os atores do futebol, em geral, ndo fornecem,
tratando-se de um aspecto que se torna ainda mais importante na hora de captar recursos, possibilitando
que patrocinadores ou interessados em investir no futebol sintam confianga para fazerem um investimento
ou se associarem a instituicdo, trazendo a tona a relacdo com partes interessadas mencionada pela
literatura.

O montante movimentado pela industria do futebol mereceu mencdo especial como fator
motivador para a profissionaliza¢do no seu gerenciamento e administracdo, compreendendo um caminho
sem volta, sem possibilidade de mudanca ou retorno ao patamar anterior. Um dos interrogados considera
o futebol ndo apenas um esporte em si, mas uma forma de entretenimento completa, o que torna o torcedor,
fa ou seguidor um consumidor disposto e interessado em consumir, sendo o desafio do esporte penetrar
em todas as janelas de oportunidades. Para isso, ele menciona a necessidade de transparéncia e ética,
pilares de um sistema de gestdo que inclua a governanca.

Particularmente no contexto dos clubes, a relevancia da governanca foi destacada pelo papel desses
como organizagdes-chave no esporte pela sua relagdo com diversas partes interessadas, sendo estabelecida
uma analogia entre os clubes e as empresas do mercado tradicional para justificar a adocdo desses
mecanismos, justificando ndo haver motivos para que um clube ndo se adeque ao modelo de governanca
semelhante ao de uma empresa.

Outro entrevistado segue a mesma linha ao destacar que os clubes precisam dos mecanismos de
governanga em maior grau do que as empresas privadas, ja que se trata de empresas ou entidades sem fins
lucrativos, carecendo, portanto, mais do que nunca de governancga, reportando que as expressdes mais
pronunciadas na organizacgéo atualmente séo governanga e compliance, palavras de ordem no mercado e,

a cada dia, mais presentes no dia a dia das entidades.
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A tendéncia da governanga no futebol como caminho sem volta, com os clubes brasileiros
tornando-se empresas devido a demanda imposta pelo préprio mercado, exigindo transparéncia e
prestacdo de contas, ficou clara com o destaque de um dos entrevistados, que detalha as vantagens

associadas a adocdo dos mecanismos de governanca para os clubes de futebol:

Quem que [sic] ndo gostaria de estar associado a uma institui¢do na qual vocé tem boas praticas
de governanga, onde vocé tem transparéncia, vocé tem niveis de pessoas que vao estar tocando a
operacdo muito préximo daquilo que vocé e o mercado enxergam? Qualquer um vai querer
participar de um negdcio desses (Comunicagdo pessoal).

Um dos perguntados afirma que, embora haja um rascunho de um modelo de governanga no
universo do futebol em praticamente todos os clubes, este carece de amadurecimento, esclarecendo que
algumas medidas precisam ser efetivadas. Na sua visdo, ha uma movimentacdo intensa no sentido de
evoluir para uma governancga corporativa que se assemelha aquela de uma grande empresa.

Nessa linha, dois dos entrevistados destacam que o fato de o ambiente do futebol ainda carecer de
modelos mais avancados e ter pouca aderéncia das atuais estruturas de governanca oferece, por outro lado,
uma vantagem pouco percebida pelos clubes: a possibilidade de diferenciacéo frente aos rivais e demais
competidores.

Assim, longe de ser negligenciado, o pioneirismo surge como fator chave na adogédo da governanca

em clubes de futebol, como destaca um dos membros da organizacéo:

E uma oportunidade. E nem todos percebem isso: o primeiro que aplica-lo (um modelo de
governanca estruturado) e de forma bem-feita, inequivocamente, servird de modelo para que outros
clubes o imitem, motivados pela distancia que obtera dos concorrentes (Comunicagdo pessoal).

Outro entrevistado, seguindo nessa mesma linha, ressalta que o clube que adotar e aplicar, de fato,
mecanismos de governanca larga na frente em relagdo aos demais, uma vez que a implantacdo de um
sistema que alie gestéo, profissionalizacdo e governanga ajudaria o Palmeiras, ou qualquer outro clube, a

obter uma espécie de distingéo:

1524

Revista BASE —v.20, n.1, janeiro/margo 2023



Governanca e Futebol Profissional: Analise da aplicabilidade de um modelo na Sociedade

Esportiva Palmeiras

Diferenciar-se da concorréncia analogo ao esporte e conquistar uma fatia ainda maior no mercado
de entretenimento pressupde um dos objetivos que requer, a0 menos, um sistema basico de
governanca capaz de funcionar de forma adequada em clubes de futebol profissional
(Comunicacao pessoal).

A visdo de inevitabilidade da adocdo dos mecanismos de governanga € ratificada por outro
interrogado, que acrescenta tal necessidade como pré-requisito indispenséavel no futuro préximo para que
os clubes possam manter a competitividade, ao menos no médio prazo, sendo a governanca, aliada ao
processo de profissionalizacao dos clubes de futebol, o fator chave para a sobrevivéncia.

A visdo dos entrevistados corrobora a literatura investigada e os achados da anélise documental,
sendo o processo de adocgao e consolidacéo da governanca por clubes de futebol considerado um fenémeno
irreversivel (Holt, 2007), alinhado a modernizacéo e profissionalizacdo da gestao dos times (Mdsca, Silva
& Bastos, 2010; Capelo, 2018), e visto como um fator de diferenciacdo para os clubes na corrida por
recursos e resultados esportivos e econdémico-financeiros (Rodrigues & Silva, 2009; Acero, Serrano &
Dimitropoulos, 2017).

Dessa maneira, as praticas e mecanismos de governanca servem de recurso ao esporte e aos clubes
de futebol, sendo o grande desafio da modalidade, contudo, definir formato, grau de aplicacdo e
personalizacdo dos mecanismos, tendo como objetivo considerar as especificidades do esporte (Michie &
Oughton, 2005; Hamil, Walters & Watson, 2010; Hassan & Hamil, 2010).

Seguindo na linha emergida do discurso dos entrevistados, Hamil, Holt, Michie, Oughton e Shailer
(2004) apontam que 76% dos clubes acreditam que se beneficiariam de um guia de boa governanca
corporativa a ser aplicado especificamente para 0 ambiente do futebol, enquanto 80% indicam achar Uteis
a inclusao de conselhos e sugestdes sobre o tema da governanca no Company Law, codigo que regula as

empresas do Reino Unido.

Aplicabilidade do modelo de governanca proposto aos clubes profissionais
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Segundo tdpico central a emergir no discurso dos entrevistados, a avaliagdo quanto a aplicabilidade
do modelo proposto ao contexto dos clubes profissionais tratou-se da parcela de tempo com maior
dedicacdo por parte dos entrevistados. Além da aplicabilidade, tal categoria englobou também as
subcategorias de pontos chave, pontos de melhoria e inadequacdes do modelo proposto.

Essa metacategoria, portanto, envolveu em grande medida, a anélise da proposta de governanca
apresentada aos questionados, detalhada em Assis (2017), sendo esta analisada sob alguns angulos, como:
aplicabilidade, adaptacdes, pontos chave e eventuais inadequacdes e impraticabilidade da estrutura.

A discussdo acerca da aplicabilidade da governanca no futebol é representada na literatura tendo
como entendimento central o papel das ferramentas e praticas como mediadora das relacdes entre as
instituicOes, no caso representada pelos seus clubes profissionais, e seus diversos stakeholders (Senaux,
2008; Anagnostopoulos, 2011; Buchholz & Lopatta, 2017), sendo capaz de promover um ambiente
saudavel e criando estabilidade (Acero, Serrano & Dimitropoulos, 2017).

Dessa forma, modelos de governanca a serem adotados por clubes profissionais vem sendo
discutidos no cenario académico (Hassan & Hamil, 2010; Marques & Costa, 2016; Parent & Hoye, 2018),
com propostas que variam de um maior envolvimento social (Fifka & Jaeger, 2018) a modelos que se
aproximam do contexto corporativo e empresarial (Hamil, Walters & Watson, 2010; Rodriguez-Pomeda,
Casani & Alonso-Almeida, 2017), sendo a variavel principal para tal discussdo a forma de propriedade
assumida pelas equipes (Holt, 2007; Franck, 2010; Acero, Serrano & Dimitropoulos, 2017).

Uma necessidade emergida no discurso dos entrevistados para o sucesso da aplicabilidade do
modelo é o esfor¢o conjunto de todos os atores e agentes que trabalham no futebol. Sem a participacdo de
atores engajados no tema e conscientes da sua importancia, a capacidade de influéncia de uma estrutura

de governanca fica limitada, posicéo evidenciada pelas palavras de um dos entrevistados:

A base da estrutura é o fator humano. A rivalidade deve ser mantida dentro de campo, feita com
base nas regras e regulamentos preestabelecidos, para garantir uma gestdo eficiente do futebol
como esporte. E preciso haver um arcabougo juridico, regulatério a fim de garantir a governanca,
gestdo e conformidade para o futebol, transformando a industria em algo maior, com visdo que
permita ampliar o potencial de investimento em retorno e sucesso (Comunicacao pessoal).
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A utilidade do modelo em clubes de futebol profissional ndo foi contestada pelos interrogados,
que, além de considerarem a estrutura aplicavel no contexto brasileiro, apontaram que a organizacao
analisada (Sociedade Esportiva Palmeiras) ja utiliza alguma forma de governanca ou gestdo
profissionalizada, assim como parte de seus adversarios nacionais no campo esportivo.

Uma parte dos questionados destaca que o modelo ndo necessita de mudangas ou adaptacdes, ja
gue uma proposta de governanca para clubes, como envolve gestdo e administracdo de uma organizacao
estaria em constante evolucdo, com o surgimento de novos padrdes, novas técnicas e particularidades das
préprias equipes.

Um dos perguntados ressalta a dificuldade de retirar ou adicionar pontos especificos sem afetar a
qualidade da proposta, explanando que, ao invés disso, o caminho seria alterar os regimentos e regras do
clube, mesmo que tal acdo seja complexa e de dificil concordancia pela maioria das partes interessadas, o
que abriria caminho para um processo mais amplo de modernizagéo da entidade.

Algumas sugestbes de adaptacOes, contudo, também foram feitas. No grupo de Transparéncia,
Comunicacdo e Prestacdo de Contas (Accountability), por exemplo, uma das politicas incluidas em
Comunicacéo Publica € a proibicdo de clausulas de confidencialidade em contratos com atletas, comissédo
e profissionais contratados pelo clube, tendo como objetivo ampliar 0 acesso as informagGes pelas partes
interessadas ndo ativamente participantes do cotidiano da organizacao.

Estruturado em quatro pontos principais, os chamados pilares, 0 modelo de governanga proposto
teve alguns pontos destacados pelos perguntados como os mais importantes ou de maior urgéncia quanto
a sua aplicacdo nos clubes de futebol profissionais brasileiros. Um deles, por exemplo, enfatiza como
ponto principal a gestéo profissional, que deve ser assegurada por meio do modelo, e utiliza 0 exemplo do
clube para demonstrar a importancia do tema, que compBe o pilar Gestdo, Funcionamento e

Sustentabilidade:

Quando o Palmeiras decidiu, ha duas gestBes atras, ter uma gestdo profissional, deu um passo a
frente muito grande, um verdadeiro salto. Era algo que eu sentia muita falta aqui: ndo tinhamos
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profissionais de mercado, ndo tinhamos um (sistema) ERP que pudéssemos alimentar com as
informacdes e obter relatdrios para saber onde estamos e [aJonde podemos chegar. Entdo, para
mim, o ponto principal é a gestdo profissional, que é o que falta muito para os clubes de futebol
(Comunicacéo pessoal).

A gestdo profissional como ponto principal também merece atencdo de outro entrevistado ao
comentar que os clubes de futebol precisam ter a consciéncia de que, embora muita coisa tenha sido obtida
de forma passiva, essa nao € a tendéncia do futebol moderno.

Ainda no pilar de Gestdo, Funcionamento e Sustentabilidade, a existéncia dos Conselhos, seus
mecanismos e funcionamento também lhes sdo atribuidos como fatores essenciais para 0 sucesso na
adoc¢do do modelo por outro interrogado, que menciona a relevancia de um 6rgao que se assemelhe ao
Conselho de Administracdo, que oriente as acGes dos executivos, mesmo que essa ainda nao seja a
realidade de clubes na mesma medida das empresas do mercado corporativo tradicional.

A estrutura e a forma de composicdo dos 6rgaos de gestdo atuais ndo sao consideradas ideais pela
maioria dos entrevistados, que apontam a presenca de fatores politicos e pessoais como possiveis
impeditivos para uma aceleracdo no processo de aprimoramento institucional da governanca, pontuagédo
gue se conecta aos conflitos trazidos a tona pela plataforma tedrica da Teoria da Agéncia (Schubert, 2014).
Uma exemplificagdo de tal situacdo em particular no Palmeiras, fornecida por um dos entrevistados, é
dada pela existéncia de cargos vitalicios em um dos organismos do clube.

Para um dos perguntados, todo o grupo de sustentabilidade financeira representa um ponto chave,
pois a geracdo de caixa, de receitas e a reducdo de custo sdo essenciais para que um sistema de governanca

funcione em clubes de futebol:

A gestdo financeira € um ponto nevralgico de toda a estrutura. A semelhanca de um clube com
uma empresa quanto a importancia no fluxo de caixa para o sucesso da equipe € 0 que permite ao
clube continuar fazendo os investimentos necessarios sempre que se inicia um campeonato ou uma
temporada, tendo sucesso esportivo no torneio, gerando renda, premiacdes e qualificacfes, e dessa
forma, reinvestindo em jogadores, comissdo técnica e outros profissionais capazes de dar
seguimento ao ciclo de sucesso (Comunicacao pessoal).
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A posicdo dos entrevistados é corroborada na literatura, que destaca, principalmente, a posicéo dos
organismos de governanga como central para o processo de implantacdo e consolidacdo da governanga
nos clubes (Parent & Hoye, 2018). Entre eles, destaca-se o papel do Conselho de Administracdo para o
estabelecimento de estratégias e da fiscalizacdo nos clubes profissionais (Michie & Oughton, 2005;
McDonald & Sherry, 2010; Esteve, Di Lorenzo, Inglés & Puig, 2011; Phat, Birt, Turner & Fenech, 2016;
Tacon & Walters, 2016; Acero, Serrano & Dimitropoulos, 2017; Castro & Araujo, 2018; Zeimers,
Anagnostopoulos, Zintz & Willem, 2018; Prigge & Tegtmeier, 2019).

Na construcdo de um indice de governanca especifico para clubes de futebol, Rezende e Dalméacio
(2015) propde um modelo de governanga com as dimensdes de prestagio de contas, estrutura de conselhos,
conflitos de interesses, direitos e retorno social, com base em caracteristicas e defini¢cbes que se alinham

ao discurso dos entrevistados, bem como ao modelo proposto na presente pesquisa.

Mecanismos de governanca ja adotados e obstaculos para adogao

A terceira e ultima metacategoria a emergir no discurso dos entrevistados pode ser identificada
como as préaticas de governanca ja aplicadas nos clubes profissionais, compreendendo as ferramentas e
organismos responsaveis pelo planejamento, criacdo, ado¢do e acompanhamento das praticas de
governanca que tais organizagdes possuem, ou mesmo aqueles mecanismos consagrados na industria do
futebol, verificados também na analise documental.

Em sua pesquisa anual, Michie e Oughton (2005) identificam a consolidacdo de temas como
compliance, separacdo de poderes, conselho de administracdo (Board), nomeacdo de diretores, auditoria
e analise de riscos na governanca dos clubes britanicos, ainda que dimensdes como transparéncia, dialogo
com stakeholders e revisdo sistematica dos riscos encontrem dificuldades de penetracéo na discusséo.

No cenario brasileiro, Oliveira, Borba, Ferreira e Lunkes (2017), tomando por base a analise dos
estatutos dos clubes nacionais, identificam que organismos como Conselho Fiscal e Conselho

Deliberativo, além de Assembleia Geral e Diretoria, tratam-se de mecanismos de governanca presentes de
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forma majoritaria nas equipes, ainda que os documentos sejam omissos com relacdo a responsabilidade
financeira

Entre os questionados, o consenso foi de que, em virtude do modelo proposto e o proprio conceito
de governanca envolver diversas iniciativas, politicas e acdes relacionadas a gestdo, administracao e
gerenciamento dos clubes esportivos, todos, de alguma maneira, adotam em maior ou menor grau algumas
das préticas recomendadas. Esse discurso foi corroborado por outro interrogado, que destacou que, no

Palmeiras, por exemplo, a evolucdo tem sido gradativa, ampliada nas Gltimas gestoes:

O Palmeiras ja passa por quase todos esses pontos. Estamos vindo de uma evolu¢do muito grande
desde 2013. Como trabalhei aqui antes, eu percebi e participei de tudo isso. Para vocé ter uma
ideia, quando comecei aqui, em 2007, ndo existia um Departamento Juridico de Futebol. Eu
praticamente criei toda aquela operagdo do dia a dia. Nao existia um arquivo de documentos. Sao
pontos que fomos evoluindo. Passo a passo a cada gestdo (Comunicagéo pessoal).

Da mesma forma, outro perguntado aponta que parte dos pilares tem penetracdo no clube, com

énfase para as praticas direcionadas a parte financeira e de negécios:

Uma boa parte [dos pilares], sim. Eu acho que sim [estdo em funcionamento]. Se pegarmos
sustentabilidade financeira, por exemplo, gestdo, elaboracdo de planejamento estratégico, séo
feitos. Orcamento anual ja é feito. Demonstracdo de Origem dos Recursos [DOAR], também é
feita. Gestdo de Risco, de certa forma, ela ja € feita. Praticas de boa governanca é o que estamos
tentando aplicar agora (Comunicag&o pessoal).

Esse entrevistado acrescenta que outros pontos fundamentais, como a divulgacdo dos
demonstrativos financeiros, o voto e os direitos dos associados, a auditoria independente e auditoria
interna também ja sdo empregados pelo clube, assim como parte dos itens apresentados pela estrutura.
Outro elucida que, além da auditoria, todo o grupo de transparéncia e prestacdo de contas ja sdo praticas
comuns no clube.

Uma das razdes para a questdo da transparéncia adquirir relevancia na entidade resulta do Profut,

programa de refinanciamento das dividas do governo que exige, em contrapartida, austeridade nas contas
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e gastos justificados, com os times que apresentam problemas de liquidez ou de atraso podem vir a ser
excluidos de campeonatos.

Além disso, ponto comum no discurso de todos os participantes, os eixos centrais do modelo
proposto sdo sempre aplicados em clubes de grande porte. O que varia, entretanto, € o grau ou medida de
adoc¢do em cada clube. Alguns topicos, como obediéncia as normas legais, por se tratarem de questdes
bésicas e necessarias para a sobrevivéncia da organizacdo. Outros, por sua vez, motivados por pressées
politicas ou a necessidade de reformas e mudancgas estruturais e estatutarias.

Com relacdo ao grau de aplicacdo, até mesmo uma medida quantitativa foi apontada:

Eu diria que hoje a gente ja aplica bem mais de quarenta por cento, em completo funcionamento.
Na verdade, é 6bvio que muitas dessas préticas estdo em andamento, sendo aplicadas aos poucos.
Eu diria, que, em andamento, nos j& temos, talvez, setenta por cento das praticas sendo aplicadas
(Comunicacao pessoal).

Esse perguntado destaca que as praticas que ndo foram aplicadas ou estdo sendo implantadas aos
poucos ndo necessariamente tratam-se de iniciativas ruins ou ndo aplicaveis. Pelo contréario, sdo urgentes,
entretanto, provavelmente foram trabalhadas de forma errada, no momento errado. Além disso, revela que
0 ambiente propiciado pelo clube se mostra como um cenario ideal para a ado¢do das medidas em um

futuro préximo:

Sdo préticas que vamos aplicando aos poucos, como qualquer gestdo ou modelo de administragao
inovador. Quando se aplica uma nova pratica, ela gera novas demandas. A entrada [em
funcionamento] do SAP, por exemplo, é uma grande ferramenta que tem levado essa gestdo a ter
um monte de outras sub-rotinas de melhoria. E um processo continuo, um fluxo de inovagio. Aqui
vocé é convidado todo dia a fazer uma melhoria nova. E um ambiente propicio (Comunicagio
pessoal).

Como um dos interrogados fez questdo de ressaltar durante parte da conversa, as palavras
governancga e compliance passaram a fazer parte da rotina das entidades, tornando-se palavras de ordem

no mercado. Neste sentido, a opinido geral dos entrevistados convergiu para uma necessidade urgente de
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uma estrutura a ser utilizada por clubes de futebol profissional, ainda que partes da estrutura ja sejam
aplicadas.

Ainda que as vantagens relacionadas com a ado¢do de mecanismos de governanca nos clubes
tenham sido um ponto sempre presente no discurso dos entrevistados (como demonstrado na primeira
metacategoria), alguns obstaculos para a ado¢do do modelo proposto também foram levantados ao longo
das conversas, em parcela significativa das vezes envolvendo menos a estrutura do que as caracteristicas
peculiares dos clubes e do ambiente do futebol.

Entre os problemas arrolados como impeditivos a ado¢do de procedimentos de governancga, por
exemplo, aparecem os entraves politicos, ja que, de acordo com um dos questionados, como ocorre em
qualquer organizacdo, a ado¢do de um novo modelo de gestdo sempre enfrentaré obstaculos, simplesmente
por tratar-se de algo novo, desconhecido ou diferente, tornando a aplicacédo de tais medidas dificultosas.

De acordo com alguns perguntados, os empecilhos na ado¢do do modelo sdo motivados
primordialmente por questfes estatutarias, devido ao fato, no caso especifico do Palmeiras, da carta magna
do clube ter sido confeccionada no século passado e ter recebido poucas alteragdes, de forma que ela ainda

acrescenta:

Qualquer modificacdo no Estatuto Social precisa ser aprovada pelos conselhos por maioria,
submetida ao crivo de diversos grupos politicos de diferentes orientacfes, antes de entrar em vigor,
0 que gera dificuldades e obstaculos adicionais para qualquer modificagdo estrutural de grande
porte (Comunicagdo pessoal).

A complexidade desse processo, segundo ele, contudo, ndo apresenta somente defeitos e
problemas, com o componente burocratico podendo ser necessario para uma administracao diéria geral e
para o refinamento de um modelo adequado ao clube. Ou seja, as dificuldades podem ajudar a aprimorar
0 modelo de governanca a ser adotado, tornando-o mais propicio para a organizacao.

Outros problemas elencados pelos entrevistados em algum momento das conversas referem-se a

auséncia de qualidade e capacitacdo dos profissionais para entender e aplicar essa nova metodologia (fator
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humano) e a falta de regulamentacgdes especificas e exigéncias (e vontade) das demais partes interessadas
(stakeholders).

Por fim, uma necessidade sobressaida por quase todos os interrogados foi a consideracdo quanto
as particularidades de cada um dos clubes, com o modelo a ser adotado tendo de, obrigatoriamente,
respeitar as caracteristicas histdricas, socioculturais das organizagdes e de onde estdo localizadas.

Tal necessidade ndo se trata, de fato, de uma consideracao apenas do contexto particular do futebol.
E, sim, de uma demanda da governanca como um todo, que exige que tais caracteristicas sejam levadas
em conta para a adoc¢ao de estruturas de governanga em qualquer pais, mercado, regido, segmento, empresa
ou unidade organizacional.

Contudo, mesmo essas dificuldades ndo devem servir de impeditivo para a adogdo da governanca
pelos clubes. Mesmo que esses ainda atuem em um ambiente que ndo exija 0S mesmos hiveis de
profissionalizacdo do mercado tradicional, alguns dos entrevistados apontam que tal cenario se encontra
em processo de mudanca gradativa, de forma que um comportamento negligente quanto & governanca

pode colocar em risco a propria organizagao:

O que vocé tem é alguma peculiaridade do negdcio. A peculiaridade, no nosso caso, é a seguinte:
numa empresa comum, vocé tem como fator de risco a economia, 0 mercado onde vocé esta situado
que pode sofrer, por exemplo, por um problema tecnoldgico que faca vocé perder mercado, ou a
entrada de uma China pode te derrubar. Isso ndo acontece, ou é mais dificil de acontecer, no caso
do futebol e dos clubes. S6 que ndo serve de desculpa para que fiquemos para tras na governanca.
Afinal, alguns rivais sempre avancam. E é justamente ai que podemos perder a grande chance, 0
tesouro do posicionamento e pioneirismo (Comunicacéo pessoal).

As opinides, visdes e identificacdo das posicGes adotadas pelo clube nos ultimos anos vai ao
encontro dos postulados por autores, pesquisadores e parte das organizagOes que tratam do tema da
governanca nos esportes e no futebol. Forster (2016) chama atencao que 0s 6rgaos que governam o esporte
de forma suprema atualmente sdo inadequados para a estrutura da industria, pois se desenvolveram em

um ambiente diferente, ancorados em um ethos amador, e carecem de uma transformacdo para entidades
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geridas profissionalmente, visando atender um mercado esportivo mais sofisticado e exigente (McLeod,
Shilbury & Ferkins, 2021).

Michie e Oughton (2005), por exemplo, assinalam que a defini¢do e aplicacdo de um cddigo de
boas préticas, adaptado especificamente ao setor de futebol, ajudaria os clubes a melhorarem suas
estruturas e seus procedimentos de governanca. Assim como a maioria das outras formas de
regulamentacdo, entre os beneficiarios desse cddigo de governanca para clubes de futebol profissional
estdo as proprias equipes, 0s torcedores e outras partes interessadas (stakeholders).

Alinhada com a visdo dominante de predominancia do atendimento dos interesses dos stakeholders
(Senaux, 2008; McLeod, Shilbury & Ferkins, 2021), dentre os mecanismos de maior alcance e presenca
no atual cenario da governanca dos clubes profissionais encontram-se aqueles relacionados a
responsabilidade social corporativa (RSC), traduzida pelo envolvimento das organizacfes de maneira
aprofundada nas questBes sociais no meio no qual esta inserida, sendo o método de aplicacdo e 0 modelo
escolhido os grandes desafios acerca de sua implementacao no futebol (Zeimers, Anagnostopoulos, Zintz
& Willem, 2018).

Considerac0es Finais

A percepc¢do quanto a necessidade e urgéncia na adocdao de um modelo integrado de governanca
nos clubes de futebol profissional é ampla (Dowling, Leopkey & Smith, 2018), principalmente no caso
brasileiro, onde as equipes e organizacdes, ainda que dotadas de reputacao histérica de conquistas, ainda
se mantém reféns de velhos habitos e vicios de instabilidade juridica e regulamentéria, influéncia politica,
pouca sustentabilidade econdémico-financeira e conexdes escusas, ecos de uma era amadora e ainda pouco
afeita a profissionalizagdo do setor (Oliveira, Borba, Ferreira & Lunkes, 2017; Capelo, 2018; Castro &
Araujo, 2018; Cordery, Sim & Baskerville, 2018).

O fendmeno da adequacéo e adocgdo de um sistema de GC tem potencial para acarretar mudancas
profundas e auxiliar no processo de profissionalizacao das organizacdes do setor, essencial para o objetivo

de fortalecimento e internacionalizacdo das marcas, permitindo que os clubes nacionais entrem de vez na
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disputa por fatias de receitas e exploracdo de mercados que os clubes internacionais ja exploram hé alguns
anos.

Um sistema de governanca para clubes de futebol ndo pode ser efetivamente aplicado sem levar
em consideracao as estruturas administrativas e gerenciais dessas organizacdes. A forma como 0s riscos,
oportunidades e 0 modelo de gestéo s&o, ou deveriam ser aplicados nas equipes influencia e é influenciado
pela governanca, de forma que qualquer estrutura proposta precisa considerar as caracteristicas especificas
do setor.

A proposta do trabalho apresentou um framework de governanca voltado aos clubes de futebol
profissionais no Brasil, elaborado com base nos principios e pilares de autores e pesquisadores, amparado
nos modelos de Assis (2018) e Marques e Costa (2016), organizac@es e entidades voltadas ao tema, além
de modelos ja adotados em clubes e associagdes no contexto nacional e internacional. Considerando as
particularidades do sistema juridicos, social, econdmico e esportivo brasileiro, a estrutura proposta
baseou-se em quatro pilares: Participacdo e Democracia; Gestdo, Funcionamento e Sustentabilidade;
Transparéncia, Comunicacao e Prestacdo de Contas; e Solidariedade e Responsabilidade Social.

Além de principios, cada um desses grupos envolve um conjunto de a¢des, politicas e diretrizes,
tendo como objetivo aprimorar o processo de gestdo dos clubes profissionais brasileiros, seu
posicionamento econémico-financeiro, social e cultural, ampliando seu relacionamento com as diversas
partes interessadas que compde o0 universo de atores direta e indiretamente relacionados com a
organizagdo, como torcedores, associados, socios torcedores, dirigentes, atletas, acionistas, investidores,
federacdes, ligas, patrocinadores, midia, sociedade e governos.

O trabalho verificou a aplicacdo de tal modelo e a possibilidade de adesdo por parte das equipes
diretamente junto a atores relacionados a um clube de grande porte (Palmeiras), avaliando o modelo com
base em um estudo qualitativo primario adotando a técnica de entrevista. Da analise dos resultados
emergiram trés metacategorias: a relevancia da governanca para os clubes de futebol; a aplicabilidade do
modelo proposto; e as praticas de governanga ja aplicadas nos clubes profissionais, como os conselhos

(fiscal e deliberativo), elei¢des, ferramentas financeiras e de gestéo e auditoria externa.
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De forma geral, os entrevistados corroboraram a viséo acerca da necessidade e importancia das
praticas de governancga propostas, sendo a ado¢ao das mesmas caracteristicas essencial para o processo de
profissionalizacdo da gestdo das equipes e evolucédo dos seus modelos de administracao e gerenciamento,
em linha com os principais achados prévios da literatura.

Mais significativo até mesmo que a proposicdo de um modelo ou estrutura por parte do trabalho
esta sua verificacdo junto aos profissionais diretamente ligados ao esporte, uma vez que passa pelo seu
entendimento e posterior consentimento a ado¢do ou ndo de tais medidas pelos clubes e, de forma geral,
por toda a estrutura do futebol. Assim, o estudo capturou as relagdes, opinides, conceitos e interesses de
atores contidos em uma organizacao esportiva, ndo se atendo somente ao ambiente tedrico-conceitual, mas
buscando uma conexao com a pratica e com aqueles que a constroem.

Entre as limitacdes verificadas na pesquisa, ressalta-se a validade externa, uma vez que o modelo
de governanca proposto com base na literatura prévia e apoiado em organizacdes de promocao e debate
acerca do tema foi verificado em apenas uma entidade (e com os atores a ela relacionados), de forma que
a extensdo de sua aplicacdo a clubes de portes e regides distintas deve ser feita de forma cuidadosa,
carecendo de analises adicionais.

Além disso, a metodologia aplicada ndo adotou medidas quantitativas para analisar performance
(esportiva e financeira) dos clubes com a adoc¢do ou ndo de mecanismos de governancga, sendo esse um
campo fértil para o desenvolvimento de pesquisas que verifiqguem as conexdes e relacionamentos entre a
governanca e o desempenho das organizac6es especificamente no contexto do futebol profissional.

Assim, como sugestdes de futuros estudos, as pesquisas baseadas nesses modelos podem adotar
abordagem quantitativas (verificando de forma empirica o grau de ado¢do dos mecanismos estruturados
nos clubes e entidades esportivas) ou qualitativas (sugerindo adequacdes para clubes de portes diferentes
ou estudos de caso em organizagdes esportivas).

Estudos comparativos, verificando a aplicacdo de mecanismos de governanga no ambiente
esportivo do futebol em diferentes paises e mercados, levando em consideracao ferramentas de governanca

adaptadas as caracteristicas culturais, legais, econémicas e sociais dos clubes e ligas, também podem ser
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desenvolvidos, tendo potencial para transformar-se em um importante canal para o desenvolvimento e o

fortalecimento do debate em torno da governanca no futebol de clubes profissionais.
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