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RESUMO

A governanga corporativa em organizagdes esportivas constitui tema crescente
na literatura académica, particularmente quanto aos atributos, dimensdées,
principios e indicadores de qualidade. Este estudo analisa criticamente as
estruturas de gestdao e os mecanismos de accountability em organizacdes
esportivas, com abordagem baseada em evidéncias. Examinam-se 0s conceitos
de governanca corporativa, as classificagdes e instrumentos de accountability, e
as peculiaridades estruturais e funcionais das organizagbes esportivas.
Analisam-se comparativamente trés modelos de gestdo: o corporativo
tradicional, os hibridos publico-privados e os de propriedade e controle em ligas
profissionais. Avaliam-se as estruturas de governanca, incluindo conselhos de
administracdo, comités de auditoria, ética e compliance, e transparéncia

DOI:10.55905/raciv5n1-001
Submitted on: 2.5.2026 | Accepted on: 2.25.2026 | Published on: 3.6. 2026

Revista de Administracao e Ciéncias Contabeis do IDEAU, 2026, v. 5, n. 1, p. 01-22. 1



mailto:president@unilogos.edu.eu
https://orcid.org/0000-0002-4977-5873
mailto:marcioposgraduacao@yahoo.com.br
mailto:jocesarrj@gmail.com

ISSN: 1809-6212

3
REVISTA - —
IDEAU| M aiastonragms

comunicacional. O estudo utiliza metodologia qualitativa com analise
documental, revisdo narrativa e triangulacdo de fontes. Os resultados
evidenciam deficiéncias em diferentes niveis organizacionais e apontam
recomendacdes para consolidacao de estruturas de governanca, implantacéao de
mecanismos de accountability efetivos, e combate a corrup¢édo. Conclui-se que
a clareza conceitual, a integracdo dos mecanismos internos e externos de
responsabilizacdo, e a preservacdo da confianca publica e integridade
competitiva sdo fundamentais para a sustentabilidade das organizacfes
esportivas.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Accountability. Organizacoes
Esportivas. Modelos de Gestao. Integridade Competitiva. Transparéncia.

ABSTRACT

Corporate governance in sports organizations is a growing topic in academic
literature, particularly regarding attributes, dimensions, principles, and quality
indicators. This study critically analyzes management structures and
accountability mechanisms in sports organizations, using an evidence-based
approach. The concepts of corporate governance, classifications and instruments
of accountability, and the structural and functional peculiarities of sports
organizations are examined. Three management models are comparatively
analyzed: the traditional corporate model, public-private hybrids, and ownership
and control models in professional leagues. Governance structures are
evaluated, including boards of directors, audit committees, ethics and
compliance, and communication transparency. The study employs qualitative
methodology with documentary analysis, narrative review, and source
triangulation. Results reveal deficiencies at different organizational levels and
indicate recommendations for consolidating governance  structures,
implementing effective accountability mechanisms, and combating corruption.
The study concludes that conceptual clarity, integration of internal and external
accountability mechanisms, and preservation of public trust and competitive
integrity are fundamental for the sustainability of sports organizations.

Keywords: Corporate Governance. Accountability. Sports Organizations.
Management Models. Competitive Integrity. Transparency.

RESUMEN

La gobernanza corporativa en organizaciones deportivas constituye un tema
creciente en la literatura académica, particularmente en cuanto a atributos,
dimensiones, principios e indicadores de calidad. Este estudio analiza
criticamente las estructuras de gestion y los mecanismos de accountability en
organizaciones deportivas, con enfoque basado en evidencias. Se examinan los
conceptos de gobernanza corporativa, las clasificaciones e instrumentos de
accountability, y las peculiaridades estructurales y funcionales de las
organizaciones deportivas. Se analizan comparativamente tres modelos de
gestion: el corporativo tradicional, los hibridos publico-privados y los de
propiedad y control en ligas profesionales. Se evallan las estructuras de
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gobernanza, incluyendo consejos de administracion, comités de auditoria, ética
y compliance, y transparencia comunicacional. El estudio utiliza metodologia
cualitativa con analisis documental, revision narrativa y triangulacion de fuentes.
Los resultados evidencian deficiencias en diferentes niveles organizacionales y
sefialan recomendaciones para consolidacién de estructuras de gobernanza,
implantacion de mecanismos de accountability efectivos, y combate a la
corrupcion. Se concluye que la claridad conceptual, la integracion de los
mecanismos internos y externos de responsabilizacion, y la preservacion de la
confianza publica e integridad competitiva son fundamentales para la
sostenibilidad de las organizaciones deportivas.

Palabras clave: Gobernanza Corporativa. Accountability. Organizaciones
Deportivas. Modelos de Gestion. Integridad Competitiva. Transparencia.

1 INTRODUCAO

A governanca de organizacfes esportivas constitui tema em ascensao na
literatura académica, particularmente em relacdo a conceitos, atributos,
dimensdes, principios e indicadores de qualidade. Essas instituicbes sao
dotadas de caracteristicas especificas que influenciam sua gestdo e a
implantacdo de mecanismos de accountability. Questfes associadas a esses
aspectos tém sido exploradas em diferentes modalidades, com maior evidéncia
em clubes de futebol de primeira linha, especialmente no contexto europeu.

A anadlise critica de estruturas de gestdo com abordagem baseada em
evidéncias afasta percepcdes superficiais e formulacées que ndo se sustentam.
A clareza no uso de conceitos € fundamental para validar argumentos e
implicagbes. Para situar-se no debate, examina-se inicialmente a governanga
corporativa, seguida pelos mecanismos de accountability, suas classificagcdes,
instrumentos e condicbes de operacdo. A questdo é entdo enderegada quanto
as organizacbes esportivas, que apresentam peculiaridades estruturais e
funcionais. Esses elementos sdo considerados na analise de modelos de gestéao,
Nnos quais a governancga corporativa € um dos componentes, e das estruturas de
governanca, que incluem a constituicdo de conselhos, a formacao de comités de

auditoria, ética e compliance e a transparéncia comunicacional.
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O objetivo geral do estudo é analisar criticamente as estruturas de
governancga corporativa e 0s mecanismos de accountability em organizacdes
esportivas, avaliando diferentes modelos de gestdo e suas implicagdes para a
sustentabilidade organizacional. Os objetivos especificos s&o: a) delimitar
conceitualmente governanga corporativa e accountability no contexto esportivo;
b) examinar comparativamente trés modelos de gestdo em organizacfes
esportivas; c) avaliar as estruturas de governanca e Seus componentes
operacionais; d) propor recomendacdes para consolidacdo de mecanismos de
accountability efetivos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE GOVERNANCA

Governanca diz respeito a estrutura e aos processos de tomada de
decisdo. A qualidade da governanca é definida por atributos como transparéncia
(exposicéo de informacfes que propiciam compreenséao), prestacdo de contas
(mecanismos que responsabilizam pela preservacdo e criacdo de valor),
equidade (tratamento justo dos stakeholders), responsabilidade (conclusdes e
decisfes atendem as leis e normas), e comportamento corporativo ético (valores
e normas que regem as acodes). Esses atributos sdo agrupados em trés
dimensdes: processos, politicas, praticas e estruturas que orientam e controlam
a entidade; avaliacdo da capacidade e disposicdo em desempenhar atos e
operacdes que preservem e criem valor; e instrumentos que asseguram a
interacdo e a entrega ao universo de stakeholders. Qualidade de governanca é

mensurada por indicadores que examinam essas dimensdes.
2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS

A governanga corporativa é tema amplamente conhecido e discutido,
porém frequentemente abordado de maneira imprecisa e inconsistente. No

ambito das organizacfes esportivas, esse conceito € especialmente importante
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devido a presenca de diferentes partes interessadas com interesses muitas
vezes conflitantes, a atividade baseada em competicdo e ao emprego de
recursos publicos. Portanto, uma compreensao clara e precisa da governanca
corporativa se faz necessaria.

Geralmente, a governanca € considerada um conjunto de regras e
mecanismos que regulam as relacdes entre 0s acionistas, e entre os acionistas
e 0s gestores, visando o equilibrio entre os interesses dos grupos que tém
diferentes direitos sobre a organizacao, assegurando a viabilidade a longo prazo.
A influéncia de diversos stakeholders também é enfatizada, levando a defini¢céo
de governanca como a estrutura pela qual as organizacdes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas. Envolve as relacfes entre a administracdo da
organizagdo, seu conselho de administragdo, seus acionistas e outras partes
interessadas. A governanca fornece a estrutura através da qual sédo
estabelecidos os objetivos da organizacao e os meios para alcanca-los e avaliar
seu desempenho.

Considerando-se a complexidade das organizacbes esportivas, a
governanca corporativa pode ser caracterizada como um sistema de regras,
praticas e processos que orientam a gestdo e controlam as organizacoes,
assegurando, por meio da interacdo entre seus diversos agentes, que 0S

interesses de todos os grupos afetados sejam contemplados.

2.3 MECANISMOS DE ACCOUNTABILITY

Accountability € expressao inglesa que designa a responsabilidade por
algum ato ou atividade. Em linguagem técnica é utilizada no sentido de prestacéo
de contas, transparéncia e responsabilizacdo, tornando-se palavra-chave nos
debates contemporaneos em gestédo publica e privada. A accountability interna
diz respeito a responsabilidade da organizacdo perante seus publicos internos,
e a accountability externa refere-se a responsabilizacdo da organizacao em face
de seus publicos externos.

Os mecanismos regulatorios, a pressdo de publicos e a cobertura da

imprensa constituem os instrumentos da accountability externa. Os mecanismos
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internos, como controles, auditorias, avaliacdo de desempenho e planos de
acao, representam os instrumentos da accountability interna. Os instrumentos
de accountability, por sua vez, podem ser compreendidos como sistemas de
avaliacdo da eficicia da prestacdo de contas, e a eficdcia da accountability
interna pode ser aferida pelos instrumentos da accountability externa.

2.4 ORGANIZACOES ESPORTIVAS: PECULIARIDADES E ESTRUTURAS
INSTITUCIONAIS

A natureza juridica das organizagdes esportivas e sua configuracéo
institucional sdo determinantes para a aplicagcdo de mecanismos de governanca
corporativa. Toda organizacdo pode ser considerada esportiva quando seu
objeto estd4 associado a um evento, competicdo ou pratica esportiva, sendo
entendida como organizacdo que, direta ou indiretamente, tem como objetivo o
esporte.

As caracteristicas proprias do esporte e da préatica desportiva dao origem
a diferentes problemas e desafios que devem ser enfrentados pelos
responsaveis por sua administracdo. Alguns deles relacionam-se aos incentivos
criados pelas estruturas de propriedade e controle, outros a integridade e a
confianca nos resultados das competi¢cdes, e ainda outros aos valores que o
esporte pode transmitir e aos recursos que a sociedade destina a realizacdo de
atividades esportivas. As organizacdes desportivas, especialmente os clubes de
futebol, sdo frequentemente responsaveis pela aprovacao de leis e pela adogéo
de normas e codigos com regras de responsabilidade e de regulacdo de

determinado setor ou area de atuagdo da sociedade.
3 METODOLOGIA
Este estudo emprega abordagem qualitativa com base em evidéncias,

utilizando diversos métodos complementares. A pesquisa fundamenta-se em

analise documental, revisdo narrativa, analise de contetdo e triangulagdo de
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fontes de informagéo, buscando maior credibilidade e confiabilidade nos
resultados.

As fontes de informacdo foram extraidas primordialmente de
investigagcBes publicadas em periodicos cientificos indexados. Estudos de caso
de organizacbes em diferentes paises e continentes também foram
incorporados. A literatura analisada contemplou publicagbes académicas
recentes e relatorios de organiza¢cdes reconhecidas no campo da governanca
esportiva.

A investigacdo estrutura-se em trés etapas: fundamentacéo tedrica,
fornecendo o referencial conceitual necesséario; andlise comparativa dos
modelos de gestado; e formulacdo de proposicdes e recomendacdes. Na parte
conceitual, a definicdo de atributos, dimensfes e principios de governanga
corporativa articula-se aos mecanismos de accountability. O emprego de
documentos de diferentes origens permite sua triangulacdo e ampliacdo da
compreensao sobre o fenbmeno estudado.

As limitagcbes do trabalho relacionam-se a restricbes de tempo, escopo e
recursos. A auséncia de base de dados abrangente e sistematica sobre a
utilizacdo de estruturas de governanca e mecanismos de accountability em
organizacdes esportivas reduz a capacidade de generalizacdo dos resultados.
Entretanto, o contexto especifico da pesquisa torna-a relevante para
fundamentar futuras investigacbes, especialmente em paises em
desenvolvimento como o Brasil, onde a caréncia de estruturas adequadas

compromete a sustentabilidade das associacfes e suas politicas publicas.

4 MODELOS DE GESTAO EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS

A andlise das estruturas de gestdo em organizagfes esportivas é vasta e
variada, incorporando a avaliagdo de modelos e formatos de gestdo. Embora
muitas vezes os dois conceitos sejam usados de forma intercambiavel, a adocao
de um modelo de gestdo em uma organizacdo esportiva nao supde

necessariamente a alteracdo de sua forma juridica. Cada modelo e formato de
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gestdo apresenta vantagens e desvantagens, e a combinacdo adequada das

caracteristicas oferecidas por cada um pode trazer beneficios significativos.

4.1 MODELO CORPORATIVO TRADICIONAL

No modelo corporativo tradicional, os clubes esportivos sdo sociedades
privadas, normalmente sociedades anénimas, em que o poder de controle é
detido por um sécio ou grupo de sécios que tem seus interesses alinhados e
compartilha os riscos do negécio. A estrutura de poder apresenta clara
separacdo entre ownership (propriedade), control (controle) e management
(gestao).

Essa separacao implica que, por um lado, a decisdo de investir mais
capital nem sempre é feita pelo grupo que controla a sociedade, o que pode levar
a grandes investimentos em acfes esportivas ndo sustentaveis. Entretanto, ao
mesmo tempo possibilita clara especializacdo das funcdes de gestdo, com a
presenca de profissional qualificado no comando da operagdo cotidiana do
clube.

A estrutura de um modelo corporativo tradicional exibe hierarquias de
planejamento, controle e execucdo, com responsabilidades claramente
definidas. Entretanto, por contemplar apenas a accountability externa, pode nao
ser suficiente para garantir a governancga esportiva adequada. A qualidade da
governanca corporativa é determinada pela presenca de indicadores exigidos
por abordagem baseada em evidéncias em cada um de seus atributos:
transparéncia, prestacdo de contas, responsabilidade, autonomia, equidade,

justica e confianga publica.
4.2 MODELOS HIBRIDOS PUBLICO-PRIVADOS
Estruturas de governanca que combinam atributos de modelos

corporativos e estatais tém atraido crescente atencédo. Os modelos de gestéo de

organizac6es desportivas com propriedade privada em areas de gestédo publica
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e com propriedade publica em areas de gestao privada exploram potencialidades
e minimizam fragilidades de ambos 0s sistemas.

Nos modelos hibridos publico-privados, a cooptacdo de stakeholders-
chave é requisito fundamental para a mitigacédo de assimetrias de informacao e
de risco moral. A governanca compartilhada na gestao de clubes de futebol em
ligas profissionais € exemplo desta tendéncia: os riscos financeiros dos
pertencentes sdo transferidos para os investidores, enquanto a continuidade da
integridade competitiva da liga e a perenidade do esporte estdo sob a guarda da
liga e dos clubes.

Clubes de futebol profissional atuam sob controle empresarial, com
investidores privados assumindo os riscos financeiros e na gestéo desportiva. O
risco de credibilidade associado a competicdo é transferido para a liga,
estabelecida por meio de consorcio entre os clubes e que mantém controle sobre
a integridade das competicdes e de sua marca. Para mitigacdo da assimetria de
informacéo na relacéo entre investidores e clubes, a liga e seus interesses sao

representados por comité independente.

4.3 MODELOS DE PROPRIEDADE E CONTROLE EM LIGAS PROFISSIONAIS

A estrutura de propriedade e controle dos clubes presentes em ligas
esportivas profissionais conta com caracteristicas préprias. As estruturas de
governanca da liga profissional s&o formadas em conjunto com donos de clubes,
com seus direitos de controle e propriedade definidos em pré-acordo, e seus
interesses nem sempre convergem com o0s de outros stakeholders, como
torcedores, investidores, meios de comunicagéo, patrocinadores e receptores de
direitos de transmisséo.

Por conta dessa assimetria entre propriedades, a relacdo de agéncia entre
os clubes e a liga € relacéo de principal-agente, que por sua vez pode se tornar
relacdo de principal-principal (comité de oligopdlio), se o clube que detém a
estrutura de propriedade da liga assumir a posicdo de principal e demandar

recursos de outros clubes em troca de servigos de liga.
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Estudos demonstram que a estrutura de propriedade e controle de ligas
esportivas profissionais € determinante para a estrutura de governanca dos
clubes que operam na liga. Em ligas com estruturas de propriedade e controle
empresarial, a governanga dos clubes normalmente incorpora elementos de
dispensa de concordancia, sendo a propriedade separada do controle, podendo
coexistir com estrutura de multiplos acionistas. Em ligas com estrutura de
propriedade e controle de clubes de associacdo esportiva, a governanca
apresenta maior grau de informalidade e é mais permeavel as relagbes de
grupos politicos, possibilitando a presenca de interesses pessoais em detrimento
do coletivo, especialmente a personalizacéo do poder e o desprezo pelas normas

de conduta.

5 ESTRUTURAS DE GOVERNANCA: CONSELHOS, COMITES E
TRANSPARENCIA

A efetividade da governanca em organizagfes esportivas requer atencéo
a aspectos como a composicdo, a selecdo e o funcionamento de conselhos,
comités de auditoria, de compliance e de ética, e a transparéncia na divulgacéo

de informacdes.

5.1 COMPOSICAO DE CONSELHOS E CRITERIOS DE SELECAO

A composicdo de conselhos de administracdo e comités de auditoria,
compliance e ética, e os critérios utilizados para selecdo de conselheiros e
membros desses 0rgdos, sao fatores que influenciam a qualidade da governanca
corporativa. O perfil, a diversidade, a independéncia e a rotatividade dos
conselheiros contribuem para a qualidade das discussdes e decisbes do
conselho e ajudam a minimizar conflitos de interesse e favorecer a accountability.

Considera-se fundamental que a composicdo do conselho de
administracédo e a escolha dos conselheiros sejam cruciais para a qualidade da
governanca corporativa. O perfil dos conselheiros, a diversidade de género,

étnica e de formacéo, a experiéncia em areas especificas e a independéncia em
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relacdo a alta administracdo e a acionistas relevantes sdo elementos que
contribuem para discussbes e decisdes mais bem fundamentadas e que
minimizam conflitos de interesse.

A rotatividade de conselheiros é aspecto que deve ser considerado: €
desejavel e frequentemente exigida pelas normas de entidades de regulacao e
pela legislacdo que rege a governanca corporativa das companhias abertas, mas
pode tornar-se contraproducente se o turnover for excessivo. A qualidade da
composicdo dos conselhos determina a diversidade e a combinacdo de
diferentes competéncias, experiéncias, visdes e formacoes. Criar a possibilidade
de maior rotatividade, introduzindo mandatos fixos, e garantir a inclusdo de

membros independentes sdo acdes que aumentam a probabilidade de sucesso.

5.2 COMITES DE AUDITORIA, COMPLIANCE E ETICA

A constituicdo de comités de auditoria, riscos, compliance ou ética e sua
respectiva atuacdo contribuem para um conjunto de boas préaticas de
governanga corporativa e de accountability que buscam reduzir assimetrias
informativas, verificar a adequacdo de processos e decisfes, minimizar a
ocorréncia de fraudes ou desvios internos e, ainda, assegurar a conformidade
com normas, leis e regulamentos.

Em geral e de acordo com as melhores praticas, a auditoria interna é
mecanismo de prevencao e deteccdo. Seus reportes, que podem ser direta ou
indiretamente dirigidos ao conselho de administracdo, devem ser discutidos e
acompanhados nos processos de monitoramento e controle. Comprovada a
insuficiéncia ou auséncia de controles internos, sdo esperadas avaliacdes de
desempenho e auditorias internas regulares, sugerindo planos de acdes
corretivas que devem ser implementados e acompanhados pelo conselho de
administracao ou diretoria.

A constituicdo de comité de compliance, subsequente a identificacdo da
necessidade de tal 6rgao por parte do conselho de administracéo ou da diretoria,
é sinal adicional de que a organizacdo reconhece e busca enfrentar riscos

associados a falta de conformidade com legislagdo, normas e regulamentos
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internos e externos. A constituicdo e a atuagdo do comité de ética da organizacao
sao igualmente importantes, refletindo a preocupacéo com a ética nas atividades
desenvolvidas e abrangendo as relacfes com todos os publicos de interesse da
organizagao.

O fortalecimento da funcdo dos comités de auditoria, de compliance e de
ética contribui para a boa governanca. Para tanto, € necessario assegurar a
isencdo desses oOrgdos, dota-los de poder de decisdo e de atuacao

independente, e garantir a frequéncia dos reportes ao conselho.

5.3 TRANSPARENCIA, DIVULGACAO DE INFORMACOES E PRESTACAO DE
CONTAS

Clubes, federacdes, confederacdes, ligas e outros entes politicos do setor
publico ou privado que atuam na pratica, fomento e regulacdo do desporto sao
legitimos destinatarios da informacdo produzida na gestao e, de acordo com a
natureza da informagéo, tém o direito de obté-la em periodicidade regular. A
transparéncia de informagcdo, com padrbes de qualidade e na quantidade
desejada pelos destinatarios é pré-requisito para a accountability externa. A
prestacao de contas € a via por meio da qual a responsabilidade é exigida.

A divulgacao sistematica de informacdes € essencial para a criacdo de
canal de comunicacdo que, estruturado por meio de planejamento de
comunicacao, preveja a periodicidade e os padrdes de divulgacao, e que receba
e preste informacdes as partes interessadas. Essa divulgacdo ndo pode ser
tratada como mero cumprimento legal, devendo contemplar informacao de
interesse publico, mesmo que ndo seja exigida pela legislagcéo, e buscar relato
coordenado e unificado, que reuna informagfes de toda a organizagdo em
publicacdo Unica.

As informag0des que devem ser objeto de prestacao de contas sao aquelas
que, em virtude da funcdo desempenhada ou recursos que administram,
possuem interesse legitimo na verificacdo da correta aplicacdo. Embora a
avaliacdo da transparéncia e da prestacao de contas sejam feitas principalmente

pela existéncia, ou ndo, de regulamentacgdo especifica, é fundamental processo
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de consulta e identificacdo da informacdo desejada pelos destinatérios. A
periodicidade de elaboracdo e divulgacdo da informacdo também deve
considerar as informacdes que devem ser objeto de prestacédo de contas, sendo
necessario que a definicdo da periodicidade da prestacdo de contas contemple
ndo somente a frequéncia da divulgacdo das informacgfes, mas também a

adocéao de padrdes de relato que garantam a comparabilidade dos dados.

6 MECANISMOS DE ACCOUNTABILITY: INTERNA E EXTERNA

A andlise critica de estruturas de gestdo com abordagem baseada em
evidéncias sugere a adocdo de mecanismos de accountability interna e externa
gue complementem os sistemas de governanga existentes e contribuam para a

minimizagéao de riscos.

6.1 ACCOUNTABILITY INTERNA: CONTROLES INTERNOS E AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A accountability interna das organizacbes é avaliada em termos da
existéncia e do funcionamento efetivo de controles internos, processos de
avaliacdo de desempenho, auditorias internas e planos de melhoria. Os
controles internos sédo estruturas e procedimentos que fornecem garantia
razoavel de que os objetivos da entidade estdo sendo alcancados.
Compreendem normas, procedimentos, processos e verificacdes estabelecidos
pela administracdo para minimizar o risco de erro e fraudes, resguardar a
integridade dos ativos, garantir a confiabilidade das informacdes e promover a
conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis.

A avaliacdo do desempenho € processo formal e sistemético de
mensuracdo, andlise e avaliacdo do desempenho de todos os setores da
entidade, com a finalidade de fornecer informacdes para a melhoria continua da
qualidade de suas operacdes e servigcos. As auditorias internas séo atividades

independentes e objetivas de avaliacdo, cuja funcéo é apoiar o corpo diretivo da
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entidade, por meio da andlise da adequacdo dos controles internos e da
avaliacdo do desempenho das areas auditadas.

A alta administracdo, como representante do conselho ou equivalente, e
o comité de auditoria, quando existente, analisam as conclusbes e
recomendacdes e asseguram a implementacédo de planos de melhoria. A pratica
de elaborar e implementar planos de melhoria para atender as recomendacdes
da auditoria interna, com acompanhamento pelo comité de auditoria, € indicativa
de que a entidade est4 atenta a necessidade de aprimorar seus controles

internos e seu desempenho.

6.2 ACCOUNTABILITY EXTERNA: MECANISMOS REGULATORIOS,
STAKEHOLDERS E MIDIA

A accountability externa de organizacfes esportivas € avaliada tanto pela
acao de mecanismos regulatorios, que definem as regras do seu funcionamento,
quanto pela presséo de atores e publicos que, direta ou indiretamente, se ligam
a dindmica e performance do esporte e suas ligas. A acéo de stakeholders como
os torcedores, patrocinadores, a midia e a sociedade em seu conjunto €&
fundamental, na medida em que a preservacéao da legitimidade e reputacdo para
as entidades esportivas e seus dirigentes ainda € um dos principais fatores para
a manutencao de ciclo virtuoso em seu funcionamento.

A accountability externa exige, num primeiro momento, a criagdo de
regras e normas que promovam padrdo de controle e supervisdo. Quando
adequadamente implantados e implementados, esses mecanismos normativos
criam e reforcam a percepcao de risco de sancdo ou punicdo e, com isso,
induzem os clubes, suas administracdes e direcdes a pratica de governanca que
minimiza as probabilidades de condutas negativas.

Porém, apenas a introdugdo de conjunto normativo que regulamente a
operacdo das entidades ndo garante, por si s6, a accountability externa. E
também crucial que essa estrutura normativa seja acompanhada de pressao e
comunicacdo apropriada dos diversos publicos envolvidos em relacdo as

praticas dos agentes que controlam e administram as organizacoes.
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6.3 MEDIDAS DE RESPONSABILIZACAO E SANCOES

As medidas de responsabilizacdo e sanc¢des compreendem aspecto
essencial da accountability externa das organizacdes esportivas. Consistem em
mecanismos que visam conceder poder a diferentes agentes e publicos sobre a
gestdo dessas entidades, gerando incentivos e condi¢cdes propicias para que
sejam evitados e detectados comportamentos inadequados. No plano das
sanc¢oes, visam disciplinar as condutas erroneas, limitando as oportunidades e o
impacto da corrupgao.

As sancdes disciplinares tém carater especifico, sendo aplicadas a
dirigentes, funcionarios ou atletas da entidade, independentemente de eventuais
san¢gbes de natureza civil, penal ou administrativa que também estejam
previstas. O poder de aplicar essas sancdes pode ser delegado a 6rgaos
internos, como comités de ética ou de disciplina, ou a 6rgdos externos, como as
ligas ou federacgdes.

As sang¢fes administrativas sdo também de competéncia de instancias
externas, geralmente as mesmas que estabelecem normas de controle e
supervisao ou que regulam a competicdo. Essas san¢cfes podem ser ainda de
natureza reputacional, com impactos negativos na imagem do agente, entidade
ou do esporte. Por fim, mecanismos de reparagcdo visam assegurar que acoes
inadequadas, quando detectadas e, quando possivel, punidas, possam ser
reparadas, proporcionando compensacao a terceiros prejudicados por condutas

irregulares.

7 DESAFIOS CONTEMPORANEOS NA GOVERNANCA ESPORTIVA

Os conceitos de governanga corporativa e accountability sdo centrais no
estudo das organizacdes, especialmente das esportivas. A governanca indica a
estrutura e a dindmica de tomada de decisdo, enquanto a accountability diz
respeito a prestacéo de contas e a responsabilizacdo da gestdo. No contexto das
organizacOes esportivas, a efetividade da governancga é essencial para garantir

a confianca publica, a integridade competitiva e a minimizacdo da corrupgao.
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7.1 GOVERNANCA DE CLUBES DE ASSOCIAGCAO VERSUS CLUBES
EMPRESARIAIS

As caracteristicas universais de mitigacdo de riscos ndo sao suficientes
para a definichio de modelos mais adequados para a governanca de
organizacdes esportivas. Os clubes de associacdo e 0s clubes empresariais
oferecem alternativas de propriedade e gestdo diferentes, com especificidades
que geram distintos indutores e inibidores de boas préticas de governanca.

No primeiro modelo, a auséncia de restricdbes a associacao, a falta de
capitalizacado e o carater de clube de custo reduzem a confianca nas contas e na
integridade competitiva, tornando publico o risco de apropriacdo indébita pelos
dirigentes e de corrupgéo dos atletas. No segundo, a natureza empresarial do
clube confere maior capacidade de gerar lucros e prover melhores condi¢des de
trabalho para os atletas, mas nado elimina conflitos de interesse entre
proprietarios e torcedores.

Clubes considerados de interesse publico e que exercem atividade
econdmica em condi¢cdes de monopdlio ou oligopdlio nas respectivas pracas
estdo sujeitos a leis especificas de regulamentacdo e supervisdo das suas
atividades e contas, com o6rgaos reguladores e supervisores presididos por
representantes dos poderes publicos. Apesar disso, as medidas de prevencao e
de controle sdo, em geral, ex-post e limitam-se a assegurar a honestidade e a
integridade dos dirigentes e dos atletas.

Na auséncia de pressdo da midia e do publico, a probabilidade de
deteccdo de atos lesivos e de corrupcdo é pequena e o0 sistema de
responsabilizacao € ineficaz. Portanto, além de governanca integrada, a garantia
da confianga publica na honestidade, na ética e na integridade competitiva no
setor estd relacionada com conjunto de medidas preventivas que aborde a

administracéo do mal, do risco, da detec¢éo e da ética.
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7.2 CONFIANCA PUBLICA, INTEGRIDADE COMPETITIVA E COMBATE A
CORRUPCAO

A clara necessidade de manter a confianga do publico, o respeito no meio
e evitar a tentacao de usar o clube como fonte de enriquecimento e corrupgao,
leva a campo que deve estar em alta nas pautas da midia, na legislacdo e em
testes nos clubes: o combate a corrupgcdo. O tripé da governanca esportiva
sustenta-se na confianca publica, na integridade competitiva e no combate
efetivo a corrupcéo.

Para que um clube seja aceito por sua torcida e pelo publico em geral, é
necessario que sua administracdo possa oferecer ao torcedor o que ele mais
deseja em troca dos seus investimentos: a vitoria legitima. Para que esse desejo
ndo seja va esperanca, seria indispensavel que, no minimo, ndo houvesse a
corrupcédo. Para tanto, medidas preventivas devem ser adotadas.

Para que esses cuidados processuais sejam mais reais do que
simplesmente palavras ou inten¢des no papel, e que ndo venham apenas como
resposta a acidente, a deteccéo da corrupgao deve ser precisa, direta, rapida e
eficiente. E caso o infeliz acontecimento ndo tenha sido detectado, que o
conhecimento da corrupcdo ocorra 0 mais rapido possivel, para que as acfes
necessarias a sancao do corruptor sejam desencadeadas. A preservacdo da
integridade competitiva e da confianca publica constitui requisito fundamental
para a sustentabilidade das organizacdes esportivas.

8 RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos aspectos estruturais da governanca e dos mecanismos de
accountability em organizagbes esportivas revela deficiéncias em diferentes
niveis e aproximagdes, apontando caminhos de aprimoramento. Os resultados
evidenciam que a consolidagdo de estruturas adequadas permanece
desafiadora, especialmente nos clubes de associagéo.

As publicacdes analisadas revelam que a criacdo de conselhos de

administracdo independentes ou a ado¢ao de comités de auditoria ndo garantem
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automaticamente a eficacia da governanca. Como solucdo, evidencia-se a
necessidade de consolidacdo de camadas adicionais de poder supervisionador,
preferencialmente com experiéncia e conhecimento em assuntos financeiros e
desportivos, que possam avaliar as prestagfes de contas e a integridade das
informacdes divulgadas. A separacdo de funcdes é fundamental para impedir
que areas responsaveis pela elaboracdo da informacdo desempenhem
simultaneamente funcdes de controle.

Os resultados também indicam a necessidade de consolidar mecanismos
de monitoramento financeiro e operacional. Estando os clubes desportivos
sujeitos a controles publicos pelas suas ligagcdes com o Estado, recomenda-se a
criacao de 6rgdos que analisem sua atividade desportiva em termos de protecao
da concorréncia e formacéo de jovens atletas, assim como a implementacao de
auditorias externas que analisem o cumprimento de regras definidas por entes
reguladores.

A comparacao entre os trés modelos de gestéo analisados demonstra que
cada modelo apresenta vantagens e limitagBes especificas. O modelo
corporativo tradicional oferece clara especializagdo das fun¢des de gestao, mas
pode apresentar riscos de investimentos ndo sustentaveis. Os modelos hibridos
publico-privados exploram potencialidades de ambos o0s sistemas, mas
demandam cuidadosa regulamentacéo da relacdo entre detentores de direitos
de propriedade e de controle. Os modelos de propriedade e controle em ligas
profissionais apresentam assimetrias que exigem mecanismos robustos de
governanca para equilibrar interesses divergentes.

Finalmente, o aumento da atividade de 6&rgdos reguladores que
asseguram o cumprimento de normas éticas e legais, assim como a pressao da
midia e da sociedade sobre os clubes, parecem contribuir para reduzir os niveis

de corrupcéo e fortalecer a integridade competitiva.
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9 IMPLICACOES PARA POLITICAS, REGULACAO E PRATICA DE GESTAO

9.1 RECOMENDACOES PARA CONSOLIDACAO DE ESTRUTURAS DE
GOVERNANCA

A consolidacdo de estruturas de governanca em organizacdes esportivas
requer atencdo a multiplos aspectos. As recomendacfes visam informar o
debate sobre a qualidade da governanca e a eficiéncia dos mecanismos de
accountability, contribuindo para a formulacao de politicas publicas, a definicdo
de diretrizes regulatdrias e o aprimoramento das praticas de gestao.

Recomenda-se a definicdo clara de fungdes, atribuicbes e competéncias
dos 6rgdos de governanca e, quando destacado o comité de auditoria, sua
fungcédo de supervisdo dos controles internos e procedimentos de compliance,
com poder de decisdo sobre a contratacdo de auditoria externa. A consolidacao
de camadas adicionais de poder supervisionador, com experiéncia e
conhecimento em assuntos financeiros e desportivos, é fundamental para avaliar
as prestacoes de contas e a integridade das informac¢des divulgadas.

A criacdo de 6rgaos que analisem a atividade desportiva em termos de
protecdo da concorréncia e formacdo de jovens atletas, assim como a
implementacdo de auditorias externas que analisem o cumprimento de regras
definidas por entes reguladores, sdo medidas complementares necessarias. O
fortalecimento de 6rgéos reguladores que asseguram o cumprimento de normas
éticas e legais deve ser acompanhado de pressdo efetiva da midia e da

sociedade sobre os clubes.

9.2 DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DE MECANISMOS DE
ACCOUNTABILITY

Para a implantacdo de mecanismos de accountability em organizacdes
esportivas, recomenda-se o0 estabelecimento de plano de implementacéo
orientado por metas claras, viaveis e com cronograma de execucdo. Para

assegurar a efetividade dos esforgos, a priorizagdo dos mecanismos que
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atendem a demandas mais urgentes e impactantes para a credibilidade da
entidade é fundamental, tal como a constituicdo de comités de auditoria e ética
independentes.

As diretrizes para a implantacdo de mecanismos de accountability interno
e externo englobam a definicdo de objetos de controle, grupos de interesse,
fontes de presséo e padrdes de divulgacédo, além de planos de implementacéo,
indicadores de acompanhamento, modulacdo dos tempos de analise, estratégia
geral e alocacao de recursos.

A definicdo de conjunto coeso de indicadores de qualidade e a verificagédo
periodica de seu cumprimento contribuem para o controle do grau de
accountability da organizacao, possibilitando, apds estudos mais detalhados, a
formulagédo de preceitos normativos. A natureza de stakeholder de parte do
publico das organizacdes esportivas, destacadamente a comunidade esportiva
e a sociedade em geral, aliada a pressdo de servicos de informacéo, torna a
accountability externa fator de governanca essencial.

Recomenda-se a adocdo de planos de divulgacéo de informagbes que
contemplem todos os aspectos relevantes da administracao, atendendo, sempre
gue possivel, ao preceito da proatividade por parte dos 6rgaos responsaveis. Os
planos devem incluir calendario que especifigue o0s principais tipos de
informacédo a serem divulgados, a frequéncia da divulgacdo e os padrbes a

serem seguidos, garantindo a comparabilidade dos dados.

10 CONCLUSAO

Embora os conceitos de governanca corporativa e accountability sejam
amplamente debatidos, as bases tedricas sobre suas relacdes com a gestao de
organizacdes esportivas continuam em desenvolvimento. O presente trabalho
procurou contribuir para a superagao dessa lacuna, examinando criticamente as
estruturas de governanca, os mecanismos de accountability e os desafios
contemporaneos da governanca esportiva, com foco em clubes e ligas.

A consolidagéo de estruturas de governanca adequadas e a implantacéo

de mecanismos de accountability efetivos estdo entre as recomendacgdes
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propostas, visando apoiar a construcdo de organizagbes esportivas mais
sustentaveis e respeitadas. A proposta de sistema que integre o aspecto privado
das ligas e das modalidades profissionais de esporte com as caracteristicas dos
clubes de associacéo, a fim de preservar as qualidades da proposta associativa
e minimizar os custos de incentivos a promoc¢ao da integridade competitiva dos
campeonatos, revela-se questao dinamica e em aberto.

O combate ao crime organizado, comum em varias praticas do futebol
mundial, e a reducdo da corrupg¢éo, da manipulacdo de resultados e do jogo de
interesses nos clubes e nas ligas correspondem a outras dimensdes cada vez
mais importantes da governanca esportiva. A clareza conceitual, a integracao
dos mecanismos internos e externos de responsabilizacao, e a preservacao da
confianca publica e integridade competitiva sdo fundamentais para a
sustentabilidade das organizagOes esportivas.

Considerando-se a fragmentacdo e a especificidade dos estudos sobre
governanca e mecanismos de accountability em organizacdes esportivas,
recomenda-se explorar a construcdo de quadro analitico unificado em
investigagbes futuras. Também seria pertinente examinar a persuasdo, a
pressdo da midia e de outros publicos, 0 compromisso com a prevencao e 0s
mecanismos de reparacdo como elementos da accountability por meio de lente

tedrica baseada na teoria da reforma e da deteccdo.
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