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RESUMO

O artigo descreve os resultados do estudo multicasos sobre a

aplicacdo de praticas de governanca corporativa nas agremia-
¢oes de futebol profissional: GE Brasil, SER Caxias, EC Juventude

e EC Pelotas entre 2012 e 2016. Por meio de andlise bibliografi-
ca, documental e entrevistas, busca-se identificar aadocdo de

principios governanca a partir de cinco dimensdes presentes

na literatura: estrutura de governanca, transparéncia, accoun-
tability, retorno social e praticas gerenciais. Observou-se que as

dimensodes estrutura de governanca e praticas gerenciais foram

fundamentais para o GE Brasil e EC Juventude no periodo. A
SER Caxias, apresentou melhora somente em 2016, e o EC Pe-
lotas possui problemas nas dimensdes preponderantes para

0 sucesso dos demais clubes pesquisados. Em consonancia

com estudos anteriores na area, percebeu-se que os clubes

que adotaram praticas de governanca com maior intensidade,
obtiveram melhores resultados esportivos.

Palavras-Chave: clubes de futebol; gestdo esportiva; gover-
nanca corporativa.

ABSTRACT

The paper describes the findings of the multicase study about
the application of corporate governance practices of profesio-
nal football associations: GE Brasil, SER Caxias, EC Juventude
and EC Pelotas between 2012 and 2016. Using documents
and interviews, aims to identify the adoption of governance
principles in five dimensions: governance structure, disclosure,
accountability, corporate social responsibility and managerial
practices. It is observed that the dimensions governance struc-
ture and managerial practices were fundamental to GE Brasil
and EC Juventude in that period. The SER Caxias, on the other
hand, presents an improvement only in 2016, and EC Pelotas
has problems in the dimensions preponderant of the success
of the other clubs surveyed. In line with previous studies in
this area, it was noticed that clubs who adopted governance
practices with major intensity, get better sport performance.

Key-words: corporate governance; football clubs; sport
management.
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1 INTRODUCAO

O futebol é uma importante atividade econo-
mica e social que segundo um estudo do Itau-BBA
(2018), as receitas brutas dos 27 principais clubes
brasileiros se aproximam dos R$ 5 bilhoes, entretanto,
as dividas destas agremia¢des chegam a aproximada-
mente R$ 6,6 bilhoes. Verifica-se que, mesmo mo-
vimentando quantias financeiras progressivamente
maiores, Freitas e Fontes Filho (2011), apontam que
o problema das entidades desportivas pode estar
relacionado as suas administragoes.

No Brasil, o Estado se constituiu como um
importante agente de mudancas no futebol do pais,
desde a década de 1990, a legislagdo visa a estrutura-
¢ao dos clubes como entidades lucrativas. A criagdo
da Lei Zico, em 1993, que facultava o surgimento
de clubes-empresa, e, cinco anos mais tarde, da Lei
Pelé, que obrigava as institui¢des a se configurarem
juridicamente como associagdes empresariais. Tal
obrigacdo foi revogada com o ajuste na Lei Pelé, de
2003, que tornou opcional a configuragdo empre-
sarial para agremiagoes esportivas (GONCALVES;
CARVALHO, 2006).

No ano de 2015, no entanto, surgiu o Progra-
ma de Modernizagao da Gestdo e Responsabilidade
Fiscal do Futebol Brasileiro (PROFUT). Silva e Silva
(2016), asseveram que a regulagdo propds um novo
parcelamento das dividas dos clubes que aderirem
ao programa, mas que em troca, as agremiagoes de-
veriam se comprometer com adaptagdes gerenciais.

Mesmo com o marco regulato’rio vigente, os
levantamentos recentes demonstraram (ITAU/BBA,
2018) que o quadro de endividamento das associa¢des
brasileiras ndo apresentou retragdo. Situagdo seme-
lhante foi verificada na Inglaterra do inicio do século
por Michie e Oughton (2005), que ao analisarem 32
clubes britinicos, notaram a mesma dinimica de
crescimentos simultaneos de receitas e débitos. Os
autores verificaram a aplica¢ao de praticas de go-
vernanga corporativa nas agremiagdes estudadas e
perceberam que as que apresentaram maior adesido
aos principios de boa governanga, obtiveram melhor
desempenho a época. Ao estender o estudo da apli-
cagdo de praticas de governanca em 67 agremiagdes
europeias, Dimitropoulos (2014), identificou que a
descentralizagdo do poder de decisdo entre dire¢do
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e parceiros conferiu melhoras na credibilidade e
estrutura de capital.

O problema de insolvéncia de clubes de fute-
bol foi estudado em outros paises. Na Alemanha,
Frick e Prinz (2006), identificaram uma média de
prejuizos superior a 2 milhdes de Euros nas associa-
¢des da primeira divisdo alema. Por sua vez, Dietl e
Franck (2007), apontam que haviam problemas de
governanga que geravam instabilidade financeira,
como regimentos desatualizados que nao previam a
complexidade do ambiente competitivo do esporte.
Na Franga, Andreft (2007), verificou que 40 agremia-
¢des francesas dependiam de receitas oriundas de
direitos televisivos e venda de atletas para equilibrar
os balancos financeiros, os frouxos mecanismos de
governanga e de responsabilidade fiscal agravavam a
situagdo. Na Italia, Hamil, Morrow, Idle, Rossi e Fac-
cendini (2010), afirmam que os casos de corrupgao e
a decadente média de publico nos estadios italianos
vdo ao encontro da negligente regula¢ao nacional e
das incipientes praticas de governanga das entidades
esportivas.

No Brasil, a conjuntura ¢ semelhante e ao se
averiguar a adogdo de preceitos empresariais, nota-se
que ha muito a evoluir. Sob a 6tica qualitativa, Mar-
ques (2005), investigou a governanca de trés clubes
paulistas, Freitas (2012), o fez em quatro agremiagoes
cariocas e Teixeira (2014), em trés mineiras. Também
hd pesquisas de viés quantitativo, como a de Rezende,
Facure e Dalmacio (2009), que estudaram o tema em
27 entidades e a de Oliveira (2011), que englobou 20.
Dentre as principais consideracdes, ressalta-se a rela-
¢do positiva entre a adogao de praticas de governanca
e desempenho esportivo. Outro dado a ressaltar, é de
que institui¢des que estio em ambientes mais compe-
titivos também possuem maior adesao aos principios.

Diante destas consideragdes e da emergéncia do
estudo sobre a governanga em agremiagdes esportivas,
desenvolveu-se o seguinte questionamento: “A adogdo
de praticas de governanca corporativa influenciou o
desempenho esportivo de Esporte Clube Juventude
(EC Juventude), Esporte Clube Pelotas (EC Pelotas),
Grémio Esportivo Brasil (GE Brasil) e Sociedade
Esportiva e Recreativa Caxias do Sul (SER Caxias),
no periodo entre 2012 e 20167

Além de abordar clubes que ainda nao foram
estudados sob a dtica da governanga, ressalta-se
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que ha poucas pesquisas sobre as gestdes das quatro
agremiagoes. Ha estudos realizados em EC Juventude
(CABALLERO, 1998; MYSKIW, 2012), GE Brasil
(BORGES, 2010; SILVA; ALVES, 2012), e que abor-
dam mais de um clube: nos casos de EC Juventude e
SER Caxias (FERNANDES, 2009) e em EC Pelotas
e GE Brasil (RIGO; KNUTH; JAHNECKA; TAVA-
RES, 2006; NAZI; BARCELOS, 2016; NAZL; DREWS,
2017). Raciocinio corroborado por Rodrigues e Silva
(2009), que afirmam que os dirigentes de futebol
assimilaram o pensamento gerencial e tentam ao
maximo, replicarem em seus clubes.

O artigo tem por objetivo geral descrever a
aplicagao de praticas de governanga corporativa nas
agremiagdes de futebol profissional: GE Brasil, SER
Caxias, EC Juventude e EC Pelotas entre 2012 € 2016.

Esta inédita investigagdo, visa ampliar o hori-
zonte de estudos sobre governanga corporativa em
instituicoes desportivas e verificar os pressupostos
que relacionam a acepgdo de principios gerenciais
com desempenho esportivo. Assim como, contribuir
com a drea de gestdo de agremiacgdes esportivas, ao
apresentar resultados de entidades pouco estudadas.

2 REFENCIAL TEORICO

Esta secao divide-se em trés partes: ambiente
de negocios do futebol, governanga corporativa e
governanga e futebol.

2.1 Ambiente de Negdcios do Futebol

Outrora ludico, nas ultimas décadas, o futebol
passou a englobar diversos tipos de agentes interes-
sados a ponto de Alvito (2006), apontar a existéncia
de um campo esportivo planetario. A caracterizagdo
do esporte como negdcio é emergente e para Mat-
tar (2012), fundamental para que se compreenda
o funcionamento das institui¢des e ressaltam que,
embora um clube seja visto como uma organizagao,
ha distingdes entre agremiagdes e outras entidades.

A relevancia cultural e econémica do futebol
para o Brasil, na concepgdo de Silva e Guimardaes
(2016), reflete-se nas leis criadas para fomento e sus-
tentabilidade financeiras das institui¢oes desportivas.
Objetiva-se a responsabilidade social, fiscal e corpo-
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rativa. Proni e Zaia (2014), corroboram ao afirmarem
que no Brasil, o maior desafio dos clubes se trata da
reducido das despesas operacionais e crescimento das
receitas, pois somente isso possibilitaria o pagamento
das dividas.

Ha peculiaridades que favorecem e que dificul-
tam as operacdes dos clubes enquanto instituicoes. De
acordo com Kuper e Szymanski (2010), a fidelidade
do torcedor, a capacidade de adaptagdo com menos
recursos e impossibilidade de monopolios sdo pontos
positivos. Por outro lado, a sensibilidade a erros (seja
de atleta ou arbitragem) em uma partida, ¢ segundo
Anderson e Sally (2013), o maior desafio do esporte.

A profissionalizagao das atividades dos clubes de
futebol, demandada por sociedade civil e legislagdo
visa garantir credibilidade as agoes dos dirigentes.
Para Leoncini e Silva (2005), o modo arcaico de gestao
das associagdes futebolisticas brasileiras, é o principal
impeditivo da melhora de resultados financeiros. A
formagdo de oligarquias, é na concepgdo de Couto
(2017), outro problema para as agremiagdes, pois a
perpetuacdo no poder de um individuo, ou grupo,
ocasiona pressdes externas e consolida¢ao de proble-
maticas préticas gerenciais que podem inviabilizar a
manuten¢ao das atividades institucionais no longo
prazo.

Além das regulagoes, ou por causa delas, Rodri-
gues e Silva (2009), indicam emergéncia da acepgdo
por parte dos dirigentes brasileiros de que os clubes
devem ser geridos como empresas e que os bons re-
sultados sdo oriundos de uma gestdo financeiramente
responsavel. Marques e Costa (2016), concordam ao
mencionarem que a austeridade e responsabilidade
gerencial é essencial para que haja legitimidade para
as agoes das administragdes das agremiagdes e com
isso, um ambiente atrativo para investimentos.

Com o aumento de dividas, os clubes futebol
brasileiros tiveram de lidar com outro problema: a
perda de credibilidade perante a sociedade civil. Para
Moraes, Marchetti, Moreira e Carvalho (2014), a in-
seguranca financeira das agremiagdes gerou protestos
que demandavam transparéncia nos movimentos
das mesmas. No que se refere a eficiéncia financeira,
Dantas, Machado e Macedo (2015), observam que o
tamanho do clube néo é tdo impactante no resultado
financeiro como o desempenho esportivo. A depen-
déncia de titulos para a eficiéncia organizacional é
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perigosa e reflete um paradigma ultrapassado de
gestdo, visto que as boas praticas administrativas se
transformam em conquistas desportivas.

O torcedor ¢é o ator responsavel pela existén-
cia dos clubes de futebol e manté-lo interessado ¢é
primordial. Na concepgdo de Espartel, Miiller Neto
e Pompiani (2009), o desempenho esportivo é fun-
damental para que o torcedor tenha relagoes afetivas
de consumo com a agremiagdo. Este vinculo entre
torcida e instituigdo, é na visao de Malagrino (2017),
essencial para que os torcedores se sintam parte do
clube e, com isso, consumam produtos e servicos e
divulguem a marca do time.

Por fim, Nakamura (2015), argumenta que a
competéncia gerencial sera o fator-chave para que
um clube prospere em um cenario de crescente
competicdo. O autor assinala que a era dos dirigentes
apaixonados e irresponsaveis foi superada pela gestao
profissional e que existe a necessidade de adaptacio
ao ambiente globalizado.

2.2 Governancga Corporativa

O conceito de governanga corporativa surgiu
para diminuir custos dos conflitos de agéncia, sendo
para Jensen e Meckling (1976), uma série de mecanis-
mos que buscam o alinhamento de interesses entre
os stakeholders das organizagdes. A prerrogativa era
de monitorar, controlar e incentivar praticas que
profissionalizassem a relagdo entre proprietarios e
corpo diretivo. Carvalhal e Bordeaux-Rego (2010),
acrescentam que a aplicagdo destes preceitos surgiu
com a inten¢do de mediacdo das relagdes entre a
empresa e seus stakeholders.

Na concepgdo de Dey (2008), ha significativa
relagdo entre os preceitos de governanga e os con-
flitos de agéncia e que a intensidade destes, forca as
entidades a fortalecer suas diretrizes de controle e
monitoramento. Para Rodriguez-Dominguez, Gal-
lego-Alvarez e Garcia-Sanchez (2009), as praticas
de governanca corporativa existem para proteger e
garantir direitos a todos os stakeholders.

Nessa dire¢do, nota-se que grandes inquietagdes
da administragdo das organizagdes sdo a corrupgao
e a transparéncia, refletidas na imagem e nos in-
vestimentos das instituigdes. Uma das alternativas
para conferir credibilidade, legitimidade e rendi-
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mentos maiores ¢ a governanga corporativa, que no
Brasil, tem no Instituto Brasileiro de Governancga
Corporativa, o IBGC, seu 6rgao de fomento desde
1995. Conforme o IBGC (2015, p. 20), governanga
corporativa é “o sistema pelo qual as empresas e
demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administra¢do, diretoria, drgaos
de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas’”.

Segundo Andrade e Rossetti (2014), a governan-
ca evoluiu a partir do processo de internacionaliza¢ao
e crescimento das empresas, em consonincia com Wu
(2006), que argumenta que o assunto ¢ de relevancia
mundial, pois o ambiente economico ¢ globalizado.

No entanto, para garantir as premissas de
governancga, 6rgaos nacionais e internacionais esta-
beleceram principios basicos como: transparéncia
(disclosure), equidade (fairness), prestagdo de contas
(accountability), responsabilidade social corporativa
(RSC) (IBGC, 2015; OECD, 2015; DELOITTE, 2015).

A transparéncia é fundamental na concep¢io
de Souza, Murcia e Marcon (2011), porque quanto
mais presentes os mecanismos de disclosure, maior
o alcance das empresas no mercado global. Garay,
Gonzélez, Guzman e Trujillo (2013), complementam
que organizagdes mais transparentes tendem a apre-
sentar melhores resultados e credibilidade perante
o mercado.

Ja a equidade (fairness), caracteriza-se por ser
o “tratamento justo e isondémico de todos os sdcios
e demais partes interessadas, levando em considera-
¢do seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas (IBGC, 2015, p. 21)” Marques e Costa
(2016), corroboram ao afirmar que a equidade é uma
espécie de senso de justica, principio que objetiva
parear a participacao e os direitos entre todos os
stakeholders, nao importando a relevancia deles.

Para Willems e Van Dooren (2011), a prestacdo
de contas é necessaria para que haja informagoes so-
bre o retorno as partes interessadas, sobre a aplicagdo
dos recursos investidos. Ao encontro deste raciocinio,
Valencia, Queiruga e Gonzalez-Benito (2015), com-
plementam que accountability pressupoe ganho de
credibilidade perante o publico e parceiros, pois a
institui¢do utiliza praticas

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC),
se aplicada, é benéfica para a organizagao, pois na
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visdo de Brzeszczynski e McIntosh (2014), garante
incrementos de reputacio e relacionamento com
parceiros, bem como, facilidade para investimentos.
Aguilera-Caracuel, Guerrero-Villegas, Vidal-Salazar
e Delgado-Marquez (2015), indicam que as praticas
de RSC podem auxiliar na melhora dos resultados
financeiros das entidades.

2.3 Governanca E Futebol

A transi¢ao do amadorismo ao profissiona-
lismo no futebol teve impactos imediatos sobre as
finangas dos clubes, pois como apontam Michie e
Oughton (2005), mesmo com crescente faturamento,
as dividas das agremiagdes seguiam crescendo. Hoye
(2017), acrescenta que a credibilidade das institui¢oes
desportivas estd abalada em virtude de escandalos
de corrupgao relacionados a equipes e torneios de
futebol profissional.

Em face a esse problema, Hamil, Holt, Michie,
Oughton e Shailer (2004), indicam que a adogdo de
praticas de governanca corporativa objetiva auxiliar
na maximiza¢ao de receitas e impactar na melho-
ria da performance esportiva. Ao encontro desta
prerrogativa, Chappelet (2018) ressalta que desde o
ano 2000, mais de 30 modelos de governanca para
entidades esportivas foram desenvolvidos. Em re-
visdo sistemdtica sobre a relagdo entre adoc¢do dos
principios de governanca e desempenho esportivo,
Parent e Hoye (2018) encontraram poucos estudos
e observaram nexo importante entre estrutura de
governanga e resultados, no entanto, outras dimen-
sdes ndo apresentaram influéncia na performance
esportiva dos clubes.

O nivel de profissionaliza¢ao de entidades des-
portivas brasileiras ainda é baixo e decisdes gerenciais
erroneas sao recorrentes. Oliveira (2011), argumenta
que a adogdo de principios de governanga pode con-
tribuir para a profissionalizagao das gestdes das agre-
miagdes. Em consonéncia com esta ideia, Rezende,
Facure e Dalmacio (2009), indicam que a aplicagdo
das praticas de governanga pode reestruturar os
clubes financeira e administrativamente, através do
ganho de confianga e valor.

Na concep¢do de Marques e Costa (2016), ha
diversos stakeholders relacionados aos clubes de
futebol: os com vinculo direto, como dire¢do execu-
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tiva, conselheiros, torcedores associados, parceiros
e investidores e os com vinculagdo indireta, que sao
os torcedores ndo sécios. “Essa diversidade torna
complexo o processo de identificagdo e alinhamento
dos interesses em um contrato implicito (MARQUES;
COSTA, 2016, p. 384)”.

Conforme Freitas e Fontes Filho (2011), as
ferramentas de governanca se constituem em al-
ternativa para adequagdo dos clubes ao mercado.
Consolidar uma boa imagem, despertar o interesse
em eventuais parceiros e melhorar a relagio com
a torcida sdo apontadas pelos autores como razdes
para a implantagdo de principios de governanga em
associacoes esportivas. Nessa linha, Capasso e Rossi
(2013), assinalam haver uma correlac¢do positiva entre
melhores salarios e desempenho esportivo.

O estudo de praticas de governanga corporativa
em clubes de futebol é recente no Brasil, no entanto,
hd uma gama de dimensdes presentes nas pesquisas
sobre o assunto, como: estrutura de governanga,
transparéncia, prestacdo de contas, retorno social e
praticas gerenciais (MARQUES, 2005; 2014; REZEN-
DE; FACURE; DALMACIO, 2009; OLIVEIRA, 2011;
FREITAS, 2012; TEIXEIRA, 2014).

De acordo com Teixeira (2014), na dimensao
estrutura de governanga, analisa-se os 6rgaos internos
das agremiagdes e suas composi¢des e funcionamen-
to. Para Liang (2014), se os stakeholders buscarem
compreender a operac¢do das estruturas dos clubes e
as adequarem em conformidade com praticas de boa
governanga, o ambiente do futebol sera beneficiado
em sua totalidade.

No que se refere a transparéncia como pratica
de governanca para associagdes esportivas, Marques
(2014) indica que se trata da divulgagdo de infor-
magdes referentes as atividades dos clubes previstas
pela legislagdo especifica. Henne (2015), enfatiza a
importancia da transparéncia para o combate a cor-
rupcao das instituicoes de futebol, sobretudo apds o
significativo aumento dos investimentos no esporte.
Outra demanda por organizagdes mais transparentes
se refere a credibilidade das institui¢des, que para
Hamil, Morrow, Idle, Rossi e Faccendini (2010), é
um dos problemas que ocasionou a decadéncia do
futebol praticado na Itlia.

Acerca do principio de accountability, Freitas
(2012), afirma que se trata de prestar contas do exer-
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cicio anterior, conforme rege a lei correspondente.
Rezende e Dalmécio (2015), indicam que o nivel de
evidenciacdo contédbil estd diretamente relacionado
ao tamanho do clube. Em suma, pontua-se que quan-
to mais transparente foi a prestaciao de contas, melhor
tende a ser a performance esportiva.

A respeito da dimensao retorno social, que pode
ser compreendida também como responsabilidade
social corporativa (RSC), para Rezende, Facure e
Dalmacio (2009), é a retribuicdo da instituicdo a
sociedade. Breitbarth, Hovemann e Walzel (2011),
observam que a RSC ¢ relevante para agremiagdes
profissionais por poder criar outras oportunidades
e solucionar alguns problemas do meio do futebol.

O topico referente as praticas gerenciais, é na
concep¢do de Marques e Costa (2016), relativo a
profissionalizagao e a implementagdo de preceitos
empresariais na administragdo de clubes de futebol.
Analisam-se aspectos que podem exercer influéncia
no desempenho esportivo, pois a performance ge-
rencial empreende impacto sobre os resultados em
campo (REZENDE; DALMACIO, 2015).

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Esta pesquisa é caracterizada como um estudo
multicasos por tratar de quatro agremiagoes esporti-
vas: Grémio Esportivo Brasil (GE Brasil), Sociedade
Esportiva e Recreativa Caxias do Sul (SER Caxias),
Esporte Clube Juventude (EC Juventude) e Esporte
Clube Pelotas (EC Pelotas). A escolha pelas referidas
entidades advém da inexisténcia de estudos sobre
governanga corporativa e a incipiéncia da literatura
sobre gestdo nos clubes investigados. A abordagem
¢ tida como mais adequada, pois em conformidade
com Yin (2015), visa-se ter a ciéncia do que é mais
relevante nos casos escolhidos em consonéncia com
os objetivos do trabalho.

A abordagem da investigagao ¢ qualitativa, pois
fornece maior flexibilidade metodolégica e os resul-
tados tendem a exibir o que ha de mais relevante no
objeto estudado. Quanto aos objetivos, caracteriza-
-se como uma pesquisa exploratoria e descritiva. E
exploratoria, pois busca-se um panorama dos casos
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e descritiva porque apresenta a realidade como ela é
sem fazer julgamentos de prescrigao.

Os dados e as informagdes foram coletados atra-
vés de documentos e entrevistas semiestruturadas. Os
documentos analisados foram os Estatutos Gerais e
das tabelas dos campeonatos disputados pelos clubes
estudados entre 2012 e 2016. As entrevistas foram
aplicadas com um dirigente de cada clube, com a in-
tengao de se verificar cinco dimensoes de governanga
corporativa: estrutura de governanga, transparéncia,
prestagao de contas, retorno social e praticas.

A codificagdo dos entrevistados, para fins de
compreensio dos relatos de cada um se deu como:
E1 para dirigente do GE Brasil, E2 para o responsavel
da SER Caxias, E3 para o do EC Juventude e E4 ao do
EC Pelotas. A cronologia das entrevistas considerou
o Quadro 1, do alto a esquerda para o ponto inferior
a direita.

Realizou-se a categorizagdo das dimensdes con-
tidas em estudos nacionais sobre a analise de praticas
de governanga corporativa em clubes de futebol. As
dimensdes sintetizadas no Quadro 1 sdo: estrutura
de governanga, transparéncia, accountability, retorno
social e praticas gerenciais (MARQUES, 2005; 2014;
REZENDE; FACURE; DALMACIO, 2009; OLIVEI-
RA, 2011; FREITAS, 2012; TEIXEIRA, 2014).

Acerca das dimensodes, ressalta-se que, partindo
da concepgio de Teixeira (2014) estrutura de gover-
nanga remete a existéncia de 6rgaos moderadores
e deliberativos, suas dindmicas de trabalho e aos
processos de elei¢do. Ja a transparéncia, é na visdo de
Marques (2014), a verificagdo do acesso e divulgacao
das informacdes dos clubes ao ambiente externo. A
dimensao de accountability, parte das ideias de Freitas
(2012) e se refere a prestacao de contas e sua confor-
midade as exigéncias legais. Para Rezende, Facure
e Dalmacio (2009), o conceito de retorno social se
trata das acdes da institui¢do para a sociedade civil.
Marques (2014), real¢a que a dimensao pratica geren-
cial, demonstra os preceitos empresariais aplicados
nas entidades.

Ressalta-se que tais principios também séo pre-
conizados por érgaos formais (IBGC, 2015; OCDE,
2015) e pesquisadores do campo da governanga
(CUOMO; MALLIN; ZATTONI, 2016; BRAHIM;
NOURREDINE, 2017) e devem ser compreendidos
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Quadro 1 Dimensdes de governanca para andlise.

Dimensao

Sub dimensoes

Autores

Estrutura de
governanca

Conselhos formalizados, disponibilizacao de atas e regimentos, eleicdo ou nomea-
¢do dos conselheiros e direcao, requisitos para ingresso nos conselhos, assembleias,
comissdes especiais, modalidades de associados e planos para sécio contribuinte

Marques (2005, 2014);
Oliveira (2011); Rezende,
Facure e Dalmacio (2009);
Teixeira (2014).

Transparéncia

Atividades normatizadas, disponibilizacao das informacgoes, relatérios do exercicio,
confidencialidade dos contratos trabalhistas e indicadores de satisfacdo dos torcedo-
res

Marques (2014); Teixeira
(2014).

Accountability

Publicacao dos relatérios contabeis, dividas e origem das receitas

Freitas (2012); Oliveira
(2011); Rezende, Facure e
Dalmécio (2009); Teixeira
(2014).

Retorno social

Atividades culturais, educacionais e beneficentes, performance esportiva nos ultimos
cinco anos, categorias de base e outros esportes

Rezende, Facure e Dalma-
cio (2009).

Praticas Gerenciais

Remuneracédo de gestores e dirigentes, condi¢des de trabalhos dos demais profissio-
nais, comunicagao e midias sociais, politicas salariais e planos de carreira, politicas de
recrutamento e selecao, governanga corporativa, cooperacao ou afiliacdo com outras
instituicdes, codigo de ética e codigo de conduta, monitoramento de conflitos de in-
teresse, monitoramento de relagdes com parceiros, avaliacdo da direcdo e auditorias

Marques (2005, 2014).

externas

Fonte: adaptado de Nazi (2017).

ao longo de um continuum, e ndo em existéncia ou
inexisténcia.

Para maior consisténcia analitica, optou-se pela
triangulacio entre bibliografia, documentos e relatos
das entrevistas como técnica de analise dos dados.
Na concepgédo de Stake (2011), triangular significa
mesclar informagoes de diferentes origens com o
intuito de validar ou maximizar as perspectivas, bem
como, elucidar as percep¢oes das interpretagdes do
pesquisador sobre o fendmeno.

4 APRESENTACAO DOS
RESULTADOS

Constam neste capitulo a apresentacio e analise
dos dados coletados a partir de entrevistas e docu-
mentos. As informa¢oes foram analisadas em cinco
dimensoes de governanga: estrutura de governanga,
transparéncia, accountability, retorno social e praticas
gerenciais. Apos a exibigdo e aferi¢do dos resultados,
verificou-se a relagdo entre as dimensoes e a perfor-
mance esportiva de Grémio Esportivo Brasil (GE
Brasil), Sociedade Esportiva e Recreativa Caxias do
Sul (SER Caxias), Esporte Clube Juventude (EC Ju-
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ventude) e Esporte Clube Pelotas (EC Pelotas) entre
2012 e 2016.

No Quadro 2, estdo presentes as informagdes
analisadas na dimensdo Estrutura de Governanca.
Em virtude da adesdo das quatro agremiagdes ao
PROFUT, a existéncia dos conselhos Deliberativo
e Fiscal sdo comuns as instituicdes estudadas. O
primeiro organiza e decide em assembleias gerais,
questdes sobre o clube, como os pleitos eleitorais
e o segundo monitora os movimentos financeiros.
Conforme E1, o GE Brasil somente dispde destes dois
6rgaos, ja E2, afirma que a SER Caxias conta também
com o conselho de Administracdo. E3 e E4 apontam
que EC Juventude e EC Pelotas possuem conselhos
consultivos, organismos que sio compostos por
ex-presidentes do executivo. E3 ainda ressalta que
no EC Juventude existe o Conselho Jovem, que age
na promog¢io da marca da entidade e na captagio de
recursos e torcedores para o clube.

Acerca de comités para atividades especificas,
E2 relata que ndo hd nada formal na SER Caxias, ja
os outros entrevistados mencionam a existéncia de
grupos internos de trabalho para essas questoes. E1
argumenta que no GE Brasil foi formada uma comis-
sao que trata exclusivamente das obras de remodela-
¢do do estddio Bento Freitas.
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Quadro 2 Dimensao de Estrutura de Governanca

Clubes pesquisados

Estrutura de

Governanca Brasil Caxias Juventude Pelotas
Conselhos Dois Trés Quatro Trés
Comités para ativida- Sim Nada mencionado Sim Sim, mas nao oficiais

des especificas

Eleicoes

Diretas com voto secreto

Diretas com voto secreto

Diretas com voto secreto

Diretas com voto secreto

Requisitos para

. Socio ha dois anos Soécio Socio Socio ha dois anos
ingresso
L EIELDGES Bienal Bienal Bienal Trienal
Conselhos
Mandato do Executivo Anual Bienal Anual Bienal
Asse'm’b'lela L Bimestral Trimestral Mensal Mensal
Ordinaria

. ~ } Pel ) ) )
Dlvulgaga.o das Jornais de Pelotas e site Site do clube Site do clube Jornais de Pelotas e site
Assembleias do clube do clube
i UG UICLIC T Uma semana 30 dias Uma semana Meia semana

gacao das assembleias

Planos de Sécio tor-

Quatro modalidades
cedor

Cinco modalidades

Sete modalidades Sete modalidades

Fonte: Nazi (2017).

Os topicos abordados na dimensdo transpa-
réncia, visiveis no Quadro 3, mostram similaridades
entre as agremiagdes. Os estatutos sociais existem
e, exceto o do EC Pelotas, de 2010, os dos demais
clubes foram atualizados em 2015, apds a adesio
ao PROFUT, os de GE Brasil e EC Juventude foram
disponibilizados em suas paginas oficiais na Internet.

Sobre a divulgacao do Relatério Geral do Exer-
cicio, é uninime a realizagdo deste, contudo, apenas
GE Brasil e EC Juventude divulgam em suas paginas
oficiais na internet, conforme Silva e Carvalho (2009),

Quadro 3 Dimensao e Sub dimensdes de Transparéncia

tal obrigacdo é originaria da Lei Pelé, de 1998. Em
consonancia com o PROFUT, os entrevistados afir-
mam que nos quatro clubes, nao ha nenhuma espécie
de confidencialidade nos contratos de seus atletas e
comissdo técnica.

Por fim, acerca indicadores de satisfagdo dos
torcedores para com os clubes e suas gestdes, os
dirigentes mencionam que existem, mas apenas de
ordem informal. E1 e E3 apontam que hd ideias para
implementacao de indicadores formalizados em GE
Brasil e EC Juventude, pois E2 real¢a que o aumento

Clubes pesquisados
Transparéncia

Brasil Caxias Juventude Pelotas
Estatuto Sim Sim Sim Sim
Divulgacao do Estatuto Sim Néo Sim Néo
Relatério Geral do Exercicio Sim Sim Sim Sim
Divulgacéao do Relatério Sim Nao Sim Nao
Confidencialidade em contratos Nao Néo Néo Nao
Indicadores de satisfacao dos torcedores Informais Informais Informais Informais

Fonte: Nazi (2017).
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Quadro 4 Dimensdo e Sub dimensdes de Accountability

Clubes Pesquisados

Accountability
Brasil

Caxias Juventude Pelotas

Publicacao de

P . Anual
relatérios contabeis Y

Anual Anual Anual

Monitoramento de riscos Consultoria externa

Consultoria externa

Consultoria externa Consultoria externa

Dividas Unido e Trabalhistas

Unido e Trabalhistas

Unido e Trabalhistas Unido e Trabalhistas

Origem das receitas Mais de 10

Néo informado

Néo informado Sete

Fonte: Nazi, 2017.

de presenca de publico e novas matriculas de sdcios
em 2016 possam ser um parametro de satisfagao. No
caso do EC Pelotas, E4 argumenta que o clube moni-
tora as interacoes da torcida nas redes sociais e dias de
partidas e real¢a a existéncia de um feedback positivo.
Na dimensao Accountability, constante no Qua-
dro 4, os quatro dirigentes mencionam que os relato-
rios de exercicio contabil sdo publicados anualmente,
conforme a legislagdo vigente e que as dividas estdo
sendo negociadas através do PROFUT. No entanto, E3
¢ mais assertivo ao afirmar que havia a expectativa de
quitagao dos débitos do EC Juventude até o final de
2017. E1 assevera que o GE Brasil negociou as dividas
com a justica do trabalho, E2, por sua vez, alega que
somente em 2016, a SER Caxias diminuiu o que era
devido pela metade. E4 relata apenas que o EC Pelotas
estd honrando seus compromissos. Quanto a origem
das receitas, essa é explicitada nos estatutos de GE
Brasil e EC Pelotas e abrangem desde patrocinadores

Quadro 5 Dimensao e Sub dimensdes de Retorno Social

e verbas de direitos de transmissao até a renda dos
associados e bilheteria.

No que se refere ao Retorno Social, sintetizado
no Quadro 5, que segundo Rezende, Facure e Dal-
macio (2009), é a contribuicdo direta ou indireta dos
clubes com a comunidade percebe-se que ha érgaos
que promovem a imagem das quatro associagdes.
Essas entidades de fomento sdo internas, nos casos
de SER Caxias e EC Juventude, “Rosa Grena” e “Con-
selho Jovem”, respectivamente. Em GE Brasil e EC
Pelotas, os grupos “Associagao Cresce, Xavante” e
“Movimento Lobo Forte” surgiram da iniciativa de
torcedores, que se organizaram institucionalmente
para auxiliar suas agremiagdes.

Acerca de atividades educacionais, culturais e
beneficentes organizadas pelos clubes em prol das
comunidades, E1 e E2 alegam que GE Brasil e SER
Caxias nao organizaram atividades diretas nesse
sentido. E3 ressalta que o EC Juventude realiza agoes
de cunho ambiental, organiza eventos beneficentes

Clubes Pesquisados

Retorno Social
Brasil

Caxias Juventude Pelotas

Orgéos de Promogéao da imagem Associacdo Cresce

Rosa Grend e

Conselho Jovem Movimento Lobo Forte

Xavante Grena Rock
.. ) Culturais e Beneficentes, culturais
Atividades externas Beneficentes Culturais o Lo
educacionais e educacionais
SérieD e

ico 2012
Competicoes em 20 Divisdo de Acesso

Série C e Gauchédo

Série D e Gauchéao Gauchao

Competicoes em 2017 Série B e Gauchao Gauchao Série B e Gauchao Divisao de Acesso
Categorias de base Estadual Estadual Internacional Regional
Outros esportes Nenhum Volei e Rugby Futebol Americano e Futebol Feminino

e-Sports

Fonte: Nazi (2017).
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em datas comemorativas e possui uma parceria com
um colégio privado de Caxias do Sul, em que o clube
fornece moradia, alimenta¢io e formacio de atletas
e a escola trata da educacio de jovens das categorias
de base. E4 denota que o EC Pelotas direciona agdes
beneficentes a partir de seus associados e que mantém
cinco atletas na agremiagdo com os cursos divididos
com a prefeitura municipal de Pelotas.

No tocante ao desempenho em campo, destaca-
ram-se GE Brasil e EC Juventude, que conseguiram
duas promogdes nacionais no periodo, o primeiro
ainda conseguiu um acesso a nivel estadual. A SER
Caxias teve dois descensos em 2015, voltou ao primei-
ro escalao do Campeonato Gaticho no ano seguinte,
mas nacionalmente voltou a para a quarta divisdo
em 2018. O caso do EC Pelotas é distinto, pois houve
o descenso estadual em 2014 e uma eliminagdo na
primeira fase da Série D do Campeonato Brasileiro.
Ressalta-se aqui que os clubes da cidade de Pelotas
disputaram os mesmos torneios em 2014!

No que tange as categorias de base, GE Brasil e
SER Caxias retomaram os trabalhos recentemente, o
primeiro, em parceria com o Fragata FC e o segundo
terceirizou o departamento e disputam torneios esta-
duais. O EC Pelotas disputa apenas certames regio-
nais. O EC Juventude é o caso de maior sucesso, pois
além de competir internacionalmente, revelou bons
atletas nos ultimos anos e o elenco profissional conta
com muitos jogadores oriundos das categorias infe-
riores, barateando o custo de manutencao do plantel.

A existéncia de outros esportes também foi
levantada e apenas o GE Brasil ndo dispoe de repre-
sentacdo em outras modalidades esportivas. A SER
Caxias conta com parcerias com clubes de vdlei e
rugby na cidade e o EC Juventude ¢ parceiro da equipe
de futebol americano e criou um departamento de
e-sports (jogos eletronicos). No entanto, o caso de
maior sucesso ¢ o do futebol feminino do EC Pelotas,
que existe desde 1996 (COSTA, 2016), disputando
torneios estaduais e nacionais.

No que toca as praticas gerenciais (Quadro 6),
frisou-se vinculos profissionais, aplicagdo de gestdo
empresarial e de governanga, além de relagdes publi-
cas. Acerca da remuneragio dos diretores e gestores,
os entrevistados relatam que GE Brasil, EC Juventude
e EC Pelotas remuneram os colaboradores contrata-
dos, ja que os eleitos possuem outra atividade pro-
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fissional. No entanto, E2 menciona que no momento,
devido a conjuntura atual da agremiagdo, a SER
Caxias nao remunera ninguém do corpo dirigente.

Sobre a remuneragao aos demais profissionais
vinculados as associagoes, os entrevistados afirmam
que todos sdo remunerados, mas E2 e E4 ressalvam
que em SER Caxias e EC Pelotas, os médicos exercem
a fun¢io nos clubes de maneira voluntaria, pois sao
torcedores. Nos casos de GE Brasil e EC Juventude,
El e E3 apontam que os demais contratados pos-
suem vinculos parciais, pois nos outros dois clubes,
a maioria dos colaboradores ¢ contratada em regime
de dedicagio exclusiva.

A presenca de equipes de comunica¢io é unéni-
me, assim como a existéncia de perfis nas redes sociais
como o Facebook, Instagram, YouTube e Twitter. O EC
Pelotas possui contas oficiais no Snapchat e no Flickr.
No que se refere aos planos de carreira, somente os
entrevistados de SER Caxias e EC Juventude relata-
ram a existéncia de um trabalho em desenvolvimento
nesse sentido.

Outros pontos comuns aos casos estudados é o
processo de recrutamento, que nos quatro clubes se
da por area. E2 infere que na SER Caxias ainda ha a
filtragem por dois diretores de areas distintas a vaga
ofertada pela associagdo. Os codigos de ética e de
conduta inexistem e os entrevistados apontaram que
os Estatutos e os “valores de casa” sdo o mais proxi-
mo do assunto que existe nos clubes. As auditorias
externas sao de mesma natureza nas agremiagoes e
de ordem exclusivamente financeira.

Sobre a existéncia explicita de praticas de go-
vernanga, apenas E3 e E4 relatam algo. E3 indica
que o EC Juventude contratou uma consultoria
especializada que esta desenvolvendo um plano de
governanca para o clube e ressalta que esta ¢ a visdo
gerencial ambicionada pela diregdo. E4, por sua vez,
afirma que existem praticas de gestdo empresarial
no EC Pelotas, contudo, sdo incipientes e informais.

A respeito do monitoramento de parceiros, E1
e E4 indicam que em GE Brasil e EC Pelotas, ocorre
apenas a respeito da imagem dos parceiros. E3 argu-
menta que o EC Juventude esta desenvolvendo algo
nessa direcao e o entrevistado da SER Caxias, alegou
desconhecimento sobre o assunto. O unico clube
com parceria com outra instituicao é o GE Brasil,
que utiliza as dependéncias do Fragata FC para suas
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Quadro 6 Dimensao e sub dimensdes de Praticas Gerenciais

Praticas Gerenciais

Clubes Pesquisados

Brasil

Caxias

Juventude

Pelotas

Gestores remunerados

Apenas contratados

Nenhum

Apenas contratados

Apenas contratados

Demais profissionais

Todos Exceto médico Todos Exceto médico
remunerados
. . . .. ) Exclusiva, ) )
Demais profissionais dedicacao Parcial " Parcial Parcial
exceto médico
Equipe de comunicacao Existente Existente Existente Existe

Midias sociais

Facebook, Instagram,
Twitter, YouTube

Facebook, Instagram,
Twitter, YouTube

Facebook, Instagram,
Twitter, YouTube

Facebook, Flickr,
Instagram, Snapchat,
Twitter, YouTube

Politica salarial e

. Né&o ha Em desenvolvimento Em desenvolvimento N&o ha

plano de carreira
Recrutamento e Selecdo Por area Por area Por drea Por area
Governanca Corporativa N&o ha Nao ha Em desenvolvimento Muito superficial
Cooperagao com — ) :

. R ¢ L Fragata FC Néo ha Em desenvolvimento Em desenvolvimento
outras instituicoes
Cédigo de Etica e de Conduta Né&o ha Né&o ha Né&o ha Né&o ha
Conflitos de interesse Conselho Deliberativo Presidente Presidente Conselho Deliberativo

Monitoramento de parcerias

Apenas de imagem

Néo especificado

Em desenvolvimento

Apenas de imagem

Auditoria externa

Financeira

Financeira

Financeira

Financeira

Fonte: Nazi (2017).

categorias de base, com contrato firmado por cinco
anos, prorrogavel por igual periodo, firmado no
inicio de 2017.

Na resolugdo de casos omissos, a partir dos
depoimentos dos entrevistados, percebeu-se conver-
géncia entre equipes do mesmo municipio: nos casos
de GE Brasil e EC Pelotas, o Conselho Deliberativo
decide, E1 ¢ mais incisivo ao mencionar que no GE
Brasil, cabe ao presidente do 6rgao as deliberagoes
dessa natureza; ja, em SER Caxias e EC Juventude, o
mandatario teria a incumbéncia de decidir, embora
E2 relate que ainda nao presenciou nenhuma situacao
do tipo.

5 PRATICAS DE GOVERNANCA
E DESEMPENHO ESPORTIVO

De posse das informagoes coletadas através de
documentos e entrevistas, verificou-se que as praticas
de governanga colaboraram no desempenho espor-
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tivo de GE Brasil, SER Caxias, EC Juventude e EC
Pelotas entre 2012 e 2016.

O caso do GE Brasil é o que apresenta maiores
progressos, esportivamente falando. No inicio do ano
de 2012, o clube integrava o quarto escaldo nacional e
o segundo estadual, respectivamente, e chegou a ficar
de fora do Campeonato Brasileiro em 2013, ano em
que conseguiu a promog¢do no campeonato gauicho.
Apés o retorno a primeira divisaio do campeonato
estadual, o GE Brasil foi o melhor time do interior no
torneio em 2014 (feito que repetiu em 2015), o que
levou o clube de volta a quarta divisdo nacional no
mesmo ano. Além das boas campanhas no certame
local, no biénio 2014 - 2015, a agremiagdo conseguiu
dois acessos consecutivos no Campeonato Brasileiro,
e hoje disputa o segundo escaldo desse torneio. Os
destaques do GE Brasil no periodo foram: a mo-
dernizagdo de sua estrutura de governanga, com
atualizagdo estatutaria, continuidade de gestdo e de
plantel, que contou com muitos atletas e comissao
técnica desde o segundo semestre de 2012. O cres-
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cente numero de seguidores nas redes sociais e os
patrocinadores de fora da regiao de Pelotas podem
evidenciar certa credibilidade do clube para com a
sociedade em geral.

A SER Caxias teve um divisor de aguas no ano
de 2015, quando o clube foi rebaixado tanto no Cam-
peonato Gaucho, quanto no Brasileiro. A adesdo ao
PROFUT, a retomada das categorias de base e, sobre-
tudo, a elei¢do de novos dirigentes mudou a estrutura
do clube. Em 2016, conseguiu o retorno ao principal
escaldo estadual, mas uma nova oportunidade de ca-
lendario nacional ocorrerd somente em 2018, com as
disputas da Copa do Brasil e da Série D do Brasileiro.
A reestruturacao estd em curso, com departamento
de futebol voluntirio no momento.

O EC Juventude, no entanto, teve o caminho
mais estavel, pois sempre se manteve na primeira
divisdo estadual e conseguiu acessos nacionais em
2013 e 2016, ano este em que logrou um vice-cam-
peonato gatucho e chegou as quartas-de-final da Copa
do Brasil. Um ponto de destaque do clube perante
os demais estudados é o departamento amador, pois
além de auxiliarem na composi¢do do plantel com
menor geragdo de custos, os atletas formados nas
categorias de base podem se configurar em fonte de
recursos financeiros a longo prazo. A gestao do EC
Juventude estd sendo estruturada em pontos como
governanga, politicas salariais e planos de carreira.
No pleito de 2016 para o executivo, o atual grupo foi
reeleito por aclamacio, o que pode ser reflexo dos
resultados satisfatorios dos pontos de vista gerencial
e esportivo.

Quadro 7 Governanca corporativa e desempenho das agremiagoes

A situaciao do EC Pelotas, tanto em campo quan-
to fora dele é preocupante. O titulo da Super Copa
Gatcha de 2013, que colocou o time no nacional foi
apagado pelo descenso no estadual de 2014. Desde
entao, nao conseguiu regressar as competigdes, teve
renuncias no poder executivo e, conforme Nazi e
Barcelos (2016), no ano de 2015, quando o clube
fechou acordo de aluguel de seu estadio para o rival,
GE Brasil, um dirigente foi agredido por membros
de uma torcida organizada.

Sob a luz do Quadro 7, observa-se neste estu-
do que as dimensdes mais preponderantes para o
sucesso, segundo os depoimentos coletados foram
a estrutura de governanga e a praticas gerenciais.
Positivo no periodo inteiro para GE Brasil e EC Ju-
ventude e para a SER Caxias a partir de 2016. O EC
Pelotas teve problemas na continuidade de gestdo e,
por consequéncia, de suas praticas o que pode ter re-
fletido negativamente na performance esportiva. Por
ser padronizada e comum, ndo ¢ possivel apontar a
influéncia da dimensao accountability em curto prazo,
pois 0o PROFUT é de 2015. Acerca de retorno social,
somente no caso do EC Juventude pode-se verificar
uma influéncia positiva, uma vez que as categorias
de base robusteceram o elenco e geraram ganhos
financeiros ao clube.

Afirmar que a adoc¢io de principios como trans-
paréncia e prestagdo de contas podem maximizar o
desempenho de qualquer organizagao pode soar como
uma obviedade. No futebol, os estudos que relacionam
a adogdo de praticas de governanga com performan-
ce esportiva (MARQUES, 2005; 2014; REZENDE;
FACURE; DALMACIO, 2009; OLIVEIRA, 2011)

GE Brasil SER Caxias EC Juventude EC Pelotas

Estrutura de Governanga Positiva Positiva Positiva Negativa
Transparéncia Positiva Neutra Positiva Neutra
Accountability Neutra Neutra Neutra Neutra
Retorno Social Neutra Neutra Positiva Neutra
Praticas Gerenciais Positiva Positiva Positiva Neutra

Em 2012 . %érie e Série C e Gauchao Série D e Gauchéo Gauchéo

Divisdo de Acesso
Em 2017 Série B e Gauchdo Gauchao Série B e Gauchédo Divisao de Acesso

Fonte: Nazi, 2017.
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apontam que os clubes de maior sucesso aderem com
maior profundidade aos preceitos de governanga e este
trabalho corrobora com outros achados.

Os achados desta pesquisa estdo em sintonia
com os das pesquisas realizadas por Hamil, Holt,
Michie, Oughton e Shailer (2004), Michie e Oughton
(2005), Marques e Costa (2009), Rezende e Dalmacio
(2015), foi verificada uma influéncia positiva entre a
maior adesdo as praticas de governanca e o desempe-
nho esportivo entre 2012 e 2016. Ainda que, como Re-
zende e Dalmadcio (2015) identificaram, ndo hd uma
elevada adogao dos preceitos de governanga por parte
das agremiagoes brasileiras. No entanto, percebe-se
que quanto maior o nivel esportivo das competi¢des
disputadas pelos clubes, maior a implementagédo de
praticas de governanga.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo conclui-se que a adogao de praticas
de governanga corporativa por clubes de futebol pode
colaborar na busca de melhor desempenho esportivo,
o que ndo quer dizer que seja uma regra. O resultado
de uma partida de futebol é muito sensivel a diversos
acontecimentos, mas uma administragdo profissional
pode diminuir essa sensibilidade.

O relativo desconhecimento sobre o tema por
parte de dirigentes, nao impede a afirmagédo de que
ha praticas de governanga e gestao profissional nos
clubes estudados. Por outro lado, percebe-se que os
Conselhos Deliberativos sdo de certa maneira, fecha-
dos para grande parte das torcidas e neste 6rgao que
sao deliberadas as principais decisdes sobre o futuro
das agremiagoes.

E possivel verificar semelhangas entre clubes de
mesmo local em conflitos de interesse e 6rgaos de
promogao de imagem. A resolugao de casos omissos
em GE Brasil e EC Pelotas aparentemente passa pelo
Conselho Deliberativo e nos representantes de Caxias
do Sul, parece caber ao presidente essas questoes. O
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segundo ponto, pode indicar que SER Caxias e EC
Juventude percebem a importancia de contar com or-
ganizagoes internas para promover suas marcas. Nos
casos das equipes de Pelotas, partiu dos torcedores a
necessidade de auxiliar seus clubes.

O GE Brasil ganhou notoriedade nos ultimos
anos devido a continuidade do plantel, o que pode
ter sido influéncia de uma gestdo austera de longo
prazo. A situagdo da SER Caxias é peculiar pois a
partir dos resultados insatisfatérios em campo, todo o
entorno esta sendo remodelado. O EC Juventude, por
sua vez, possui ainda o legado dos anos da parceria
com a Parmalat e se por um lado sofreu descensos
no campo, conseguiu manter uma estrutura fora dele,
sobretudo com a for¢a das categorias de base. O caso
do EC Pelotas ¢ o mais complicado, pois observa-se
uma necessidade de retorno ao Campeonato Gatcho
como condicionante da melhoria gerencial, quando o
contrario talvez rendesse melhores resultados.

Por fim, a concep¢ao de que uma administragiao
profissional é necessaria para manutenc¢do de suas
atividades é comum entre as quatro agremiagdes. E
que, mesmo em etapas distintas de profissionalizagao,
GE Brasil, SER Caxias, EC Juventude e EC Pelotas,
estdo estruturando suas gestdes com o intuito de
garantir viabilidade para o futuro das institui¢oes.
Reitera-se que as dimensdes de GC estudadas devem
ser entendidas através de um continuum, sem que
haja um juizo de valor sobre as dimensdes abordadas.

Como limita¢des do estudo, ha de se ressaltar
que os achados ndo podem ser generalizados a ou-
tras realidades e podem variar, pois sdo origindarios
de entrevistas individuais. O Estatuto Social da SER
Caxias nao foi disponibilizado e a bibliografia sobre
os clubes pesquisados é reduzida.

Recomenda-se a utilizagdo deste trabalho como
uma base para pesquisas futuras nas agremiagdes
estudadas. Assim como, as dimensdes aplicadas neste
trabalho podem servir como parametro para outros
estudos que envolvam as tematicas da governanga
corporativa no futebol em distintos contextos.
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