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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho é analisar a Pratica do Accountability em
OrganizacBGes Esportivas. Inicialmente foi feita uma analise sobre: Governanca
Corporativa (Modelos, Mecanismos e Principios), Accountability (Origens e
Antecedentes, Conceitos, Caracteristicas e Mecanismos e Modelos), Stakeholders
(Engajamento dos Stakeholders), Accountability e Stakeholders e Accountability em
OrganizacBes Esportivas. Sendo adotado como modelo ideal de Accountability, o
proposto por Grant e Keohane com sete mecanismos, a saber: Hierarquico, Superviséo,
Fiscal, Legal, Mercado, Pares e de Reputacdo. Na sequéncia, em um estudo de caso
maltiplo, na Confederacdo Brasileira de Voleibol — CBV e na Confederacdo Brasileira
de Rugby, foram entrevistados dois Stakeholders Internos e trés Stakeholders Externos
por organizacdo, por meio de um roteiro semiestruturado para a verificacdo da pratica
do Accountability nessas instituicdes. Ato continuo, foi realizado um estudo detalhado
dos dados obtidos nas entrevistas e de documentos, dos websites referentes a estas
organizac0es, além de uma andlise intra-casos e inter-casos. Isto posto, percebeu-se que
0 modelo adotado de Accountability como ideal para organizacdes esportivas ndo é
aplicado na integra nas organizacBes estudadas. Detectou-se uma auséncia muito
grande nas organizacfes estudadas no que tange a delimitacdo especifica do
Accountability. Segundo a unanimidade dos entrevistados, percebeu-se uma caréncia
muito grande na capacitacdo dos gestores destas instituicGes. Logo, atingidos 0s
objetivos do trabalho foi possivel um melhor entendimento da Préatica do Accountability
em Organizacdes Esportivas.

Palavras-chave: Accountability, OrganizacGes Esportivas e Stakeholders.



ABSTRACT

The main objective of this study is to analyze the Accountability Practice in Sports
Organizations. Initially, we made an analysis of Corporate Governance (Models,
Mechanisms and Principles), Accountability (Origins and Background Concepts,
Features and Mechanisms and Models), Stakeholders (Engagement of stakeholders),
Accountability and Stakeholders and Accountability in Sports Organizations. It is adopt
as the ideal model of Accountability, proposed by Grant and Keohane with seven
mechanisms, namely: Supervisor, Supervision, Tax, Legal Market, couples and
Reputation. Following in a multiple case study in the Brazilian Volleyball
Confederation - MH and the Brazilian Confederation of Rugby, we interviewed two
Internal Stakeholders and three External Stakeholders by organizing, through a semi-
structured script for checking the practice of Accountability in these institutions.
Subsequently, we performed a detailed study of the data obtained in interviews and
documents, websites relating to these organizations, as well as an intra-case analysis
and inter-cases. That said, it was noticed that the adopted model of Accountability as
ideal for sports organizations is not fully implemented in the studied organizations. It
turned out a very great absence in organizations studied with regard to the specific
definition of Accountability. According unanimity of respondents, it was realized a
major lack in the training of managers of these institutions. Soon, achieved the
objectives of this study was possible a better understanding of Accountability Practice

in Sports Organizations.

Key words: Accountability, Sports Organizations e Stakeholders.



LISTA DE ILUSTRACOES

(@ = To [ £ T PSPPSR 36

Figura 1

Figura 2



SUMARIO

1. INTRODUCAO

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Geral

1.2.2. Especificos

1.3. JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO DO TEMA
1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO CIENTIFICO

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. GOVERNANCA CORPORATIVA: MODELOS, MECANISMOS E

PRINCIPIOS

2.1.1. Modelos de Governanca Corporativa

2.1.2. Mecanismos de Governanca Corporativa

2.1.3. Principios de Governanca Corporativa

2.2. ACCOUNTABILITY

2.2.1.0rigens e Antecedentes

2.2.2. Conceitos de Accountability

2.2.3. Caracteristicas e Componentes

2.2.4. Mecanismos de Accountability

2.3. STAKEHOLDERS

2.3.1. Engajamento dos Stakeholders

2.4. ACCOUNTABILITY E STAKEHOLDERS

2.5. ACCOUNTABILITY EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS
3. METODO DE PESQUISA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

3.2. RESPONDENTES

3.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS
3.3.1. Analise de Conteudo

3.3.2. Analise Intra-Casos e Inter-Casos

3.4. MATRIZ DE AMARRACAO

10
14
15
15
16
16
18
19
19

21
23
25
28
28
29
31
32
37
40
42
44
50
51
54
56
57
58
59



4. ANALISE DE DADOS

4.1. CONFEDERACAO BRASILEIRA DE RUBY — CBRu
4.1.1. Entrevistas, Website e Documentos

4.2. CONFEDERAC}AO BRASILEIRA DE VOLEIBOL — CBV
4.2.1. Entrevistas, Website e Documentos

4.3. CBV x CBRu

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6. CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

APENDICE

ANEXOS

Anexo A — Entrevistas CBV

Anexo B — Entrevistas CBRu

61
61
61
68
68
79
84
89
94
105
107
107
130



10

1 INTRODUCAO

Os eventos esportivos, independente da magnitude, podem influenciar as
pessoas, mover multiddes, trazer investimentos nas mais diversas &reas e
consequentemente proporcionar um legado as regides onde ocorrem, bem como as
organizac6es envolvidas (Fridman, 1999).

Sobre as organizacdes esportivas voltadas ao entretenimento, (Malaia, 2012) diz
que:

“Os esportes organizados a partir de uma légica de produgéo voltada
para o fornecimento de espetaculos a grandes publicos tornam-se
cada vez mais fatias importantes da chamada indUstria do
entretenimento e da propria economia. Entender o desenvolvimento
e funcionamento dessa producdo é entender a propria logica do
capitalismo. Se o0s espetaculos esportivos estdo presentes
praticamente em todo mundo e sdo organizados dentro da l6gica
capitalista, as solugBes encontradas nas mais diversas partes do
mundo para essa produgdo tém diferengas importantes. Tais
diferencas revelam os distintos caminhos adotados pelos
empreendedores para se adequarem as suas condigdes locais”.

Nesse escopo, sobre organizacdo de eventos esportivos, percebe-se que para
termos um retrato pormenorizado da organizacdo dos Jogos Olimpicos, devemos
imaginar o0 momento em que um numero de individuos decidisse que periodicamente
eles iriam organizar e sediar a maior festa do mundo. Eles sozinhos iriam determinar a
lista de convidados e as atividades, ou seja, eles iriam supervisionar tudo sobre a festa,
exceto pagar as despesas por ela (Fridman, 1999).

Ainda segundo Fridman (1999) esta obrigacdo onerosa seria do publico e do
governo do pais anfitrido da festa. Frise-se também que esta festa é vista como a
personificacdo de tudo o que é bom e justo no mundo, e, portanto, patrocinadores
valiosos em todo o mundo buscam a oportunidade de terem suas marcas associados a
ela. Mas ndo € so, além disso, 0s governos a veem de forma téo prestigiada e rentavel
que acabam por competir uns com os outros pelo direito de sedia-la chegando até

mesmo a subornar o grupo organizador das mesmas, para ter esse direito.

Essa reflexdo também é o retrato pormenorizado da forma de atuacéo de grande
parte das organizacOes esportivas brasileiras, salvo rarissimas exce¢oes, que apenas se

sujeitam as leis, porém ditam as normas que bem entendem para a realizacdo das
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“festas” independentemente do que possa ocorrer (Sou do Esporte; Inspire Sport
Business, 2015).

Nesse contexto, 0 governo brasileiro pensando em ter maiores investimentos,
decidiu, que era chegando 0 momento de recebermos eventos esportivos internacionais,
colocando o fato como prioridade da agenda governamental para que de uma vez por
todas fosse possivel alavancar o crescimento do pais, deixando legados a populacdo nas
mais diversas areas que iriam se aproveitar do aporte financeiro proporcionado ao pais
pelos investidores interessados nos eventos (Deloitte; IBRI - Instituto Brasileiro de
Relacdo com Investidores, 2010) e consequentemente nos lucros por estes
proporcionados.

Sobre a organizacédo de grandes eventos esportivos (Cardoso, Malaia, & Fleury,
2013) dizem que:

“Esses grandes eventos esportivos sdo vistos pelos organizadores e
apoiados pelos governos por um nimero variado de razdes. Sua
realizagdo é justificada pelos governos como uma forma de
promover desenvolvimento por meio do esporte”.

Em que pese o aporte financeiro ao pais, ainda segundo (Deloitte; IBRI -
Instituto Brasileiro de Relacdo com Investidores, 2010) verifica-se que as areas que
mais recebem investimentos com essa realizacdo sdo: a) Industria da Construcdo; b)
Turismo, Hotelaria e Lazer; c) Transporte Aéreo e Infraestrutura Aeroportuaria; d)
Infraestrutura Urbana (&dgua, saneamento basico e outros); €) Atividades Esportivas; f)
Transporte Ferroviario e Metroviario; g) Transporte e Infraestrutura Rodoviéaria; h)
Publicidade e Propaganda; i) Infraestrutura de Tecnologia e Comunicacéo; j) Energia
Elétrica; e k) Servicos Publicos e Privados de seguranca.

O maior exemplo destas afirmagdes no Brasil se deu, a partir do instante em que
0 pais foi escolhido como sede da Copa do Mundo de Futebol de 2014 e dos Jogos
Olimpicos de 2016, eis que, uma enorme quantidade de recursos comecgou a ser inserida
aqui por todos os envolvidos na realizacdo dos eventos em cada uma das areas ja
mencionadas. Logo, todas as instituicdes envolvidas nos eventos iriam ficar numa
espécie de vitrine para o planeta durante esses eventos (Deloitte; IBRI - Instituto
Brasileiro de Relagdo com Investidores, 2010).

Os recursos investidos para a realizacdo dos eventos, nas j& mencionadas areas,

servem para o0 desenvolvimento do esporte como um todo. Logo, os comandantes das
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organizacOes esportivas brasileiras passardo a ter um enorme interesse nesses aportes
de recursos em suas respectivas modalidades uma vez que essa verba se bem aplicada
pode trazer ainda mais investimentos (Harris, 1994).

Em razdo desse aumento de recursos, percebe-se que no Brasil, aumenta
velozmente o interesse na gestdo e nas financas. Os gestores, cada vez mais tem
percebido a relevancia da transparéncia e a necessidade de se inserir instrumentos de
Governanca Corporativa que permitam difundir clareza sobre a situacao financeira nas
organizag0es (Jennings, Um Jogo Cada Vez Mais Sujo, 2014).

Nesse sentindo, torna-se acessivel aos Stakeholders as atividades desenvolvidas
pelos gestores, aprimorando seu engajamento, que nada mais € que uma forma das
organizacOes identificarem necessidades e demandas, antecipacdo de riscos, para
construir e manter um bom relacionamento com cada um deles (Helpap, 2015). Isto
posto, sera possivel compreender como os Stakeholders enxergam o Accountability,
seja por meio de uma experiéncia vivenciada, da sua consisténcia ou ndo, ou ainda se
com sua concordancia ou néo.

Logo, é fundamental para as empresas, particularmente aquelas que realizam
negocios, que fortalecam suas préaticas de gestdo e que incorporem boas praticas de
governanca corporativa as suas atividades e estruturas, dado que estas servem como
referencial de credibilidade para investidores, assim como ja ocorreu historicamente na
Europa e nos Estados Unidos (Mansouri & Rowney, 2014).

Nesse sentido, (Ribeiro, 2014) nos mostra que:

“Os Organismos Internacionais do Esporte no mundo, que servem
como parametro para que seja observada a implantacéo da Idgica de
mercado nestas organizagdes esportivas, que, por sua vez, impacta na
insercdo e na adocdo de elementos do universo empresarial e de seus
negocios na gestdo destas organizacdes, ou seja, estas organizagdes
necessitam se adaptar aos novos mecanismos de gestdo
organizacional, como as boas préticas de GC, para melhor evidenciar
informacBes aos seus usuarios, e tal iniciativa ira se refletir
diretamente em sua performance. Ou seja, é coerente notar que as
boas préaticas de governanca sdo capazes de moldar a gestdo das
organizacfes esportivas internacionais, impactando em seu
desenvolvimento”.

No que diz respeito a Governanca Corporativa, a (OECD, Guidelines for
Multinational Enterprises: Annual Report 2001., 2001) diz que ela é um dos

instrumentos determinantes do desenvolvimento sustentavel, em suas trés dimensoes:
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a econdmica, a ambiental e a social. Segundo fala do (G7, 1999) percebe-se pelo
exposto um dos mais importantes pilares de arquitetura da economia global.

Harris, (1994) vé que a governanga corporativa estd diretamente relacionada
com parte do aumento dessas receitas, visto que quanto mais transparente a instituicéo
for, mais confiavel ela sera para atrair mais investidores e patrocinadores e melhor sera
o tratamento concedido aos Stakeholders.

Nesse sentido, tanto (Silveira, 2002), quanto (Harris, 1994) aduzem que as
empresas com uma estrutura de governanga corporativa mais adaptada as exigéncias e
adequada as praticas recomendadas pelos agentes de mercado tendem a obter melhores
resultados e a terem suas a¢Ges mais bem avaliadas por eles.

La Porta, Lopes de Silanes, e Shleifer, (1999) em seu artigo Corporate
ownership around the world, mostram que diversos estudos académicos retratam a
existéncia de correlagdo entre as praticas adotadas de Accountability e o
desenvolvimento econémico das instituicoes.

Claessens, Djankov e Klingebiel, (2000) nos mostram que ha evidéncias de que
as melhores préticas de governanca corporativa implicam maior acesso das corporagoes
as instituicdes financiadoras de seu desenvolvimento, menores custos do capital,
melhor desempenho das empresas, riscos mais baixos e tratamento mais favoravel de
todas as partes interessadas nos resultados das corporacées, sendo assim, a governanca
afeta as empresas, 0s mercados financeiros e a economia das nagoes.

Nesse ambiente, segundo (Tetlock, 1983), percebe-se um termo que caracteriza
muito bem empresas com boas praticas de governanca corporativa: Accountability. Tal
como definido por (Castro, 2005) Accountability estd relacionado com a
responsabilidade do gestor em prestar contas. Nesse aspecto, é de se frisar que no
costume Brasileiro, 0 ato de prestar contas ndo € algo natural, salvo quando exigido por
lei.

Até aqui vé-se que este estudo é de extrema importancia como um instrumento
adicional para melhorar o conhecimento sobre Accountability nas Organizagdes
Esportivas. Fridman, (1999), Pielke, (2013) e Harris, (1994) corroboram pela
relevancia do Accountability para organizagdes esportivas, dando um foco especial em

sua gestao.



14

Desta forma, os dois constructos que norteardo esse estudo sdo: o Accountability
no contexto da Governanca e 0 Engajamento de Stakeholders. Ambos séo relevantes
para serem estudados, uma vez que trardo contribuicdes teoricas e praticas (Hums &
Maclean, 2009). No campo da teoria como ja vimos, 0s temas carecem de maiores
discussbes, mostrando assim sua relevancia (De Bdrca, Keohane, & Sabel, 2014). No
campo da prética, por sua vez, servirdo para mostrar a atencdo que é dispendida ao
tema.

Para 0 esporte, esses constructos se destacam, uma vez que, no que tange a
teoria, sera possivel verificar as contribuicdes que ja foram feitas ao campo, e dar um
passo além, uma vez que no Brasil 0 esporte € um campo carente, e um estudo como
esse pode ajudar a melhorar a gestao do esporte como um todo, corroborando o que foi
dito por Fridman, (1999), Pielke, (2013) e Harris, (1994).

Por outro lado, as principais lacunas existentes entre esses constructos estéo
ligadas a sua aplicacdo em territério Brasileiro, uma vez que o tratamento aos
Stakeholders e Accountability, ainda estdo evoluindo, principalmente agora, que 0s
recursos estdo entrando em maior nimero, e 0s gestores precisam de mais mecanismos,
como os estudados nessa dissertacdo, para fazer com que o esporte possa evoluir como
0 que € corroborando por (Fridman, 1999), (Pielke, 2013), (Harris, 1994).

Apresentadas as razBes de ordem pratica e intelectual que conduzem a
formulacdo do problema de pesquisa deste estudo, nos tdpicos a seguir serdo
apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados com 0 mesmo
visando ilustrar o universo de possibilidades que pode se descortinar em relacdo a este

tema, e por fim as justificativas da relevancia do mesmo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA:

e Como ocorre a pratica do Accountability em organizacgdes esportivas?
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1.2 OBJETIVOS

Uma Dissertacdo de Mestrado Profissional tem por principal objetivo a
capacitacdo de individuos para o dia a dia através de uma metodologia cientifica
reconhecida com destaque a préatica diaria, ou seja, voltado para um publico externo a
academia que se dedica primordialmente a gestdo, producdo e aplicacdo do
conhecimento em pesquisas aplicadas, visando a solucdo de problemas, com inovagao

e se for o caso com melhorias tecnolégicas.

A melhor capacitacdo desses individuos tende a cooperar para 0
desenvolvimento do pais. Isto posto, este estudo poderd auxiliar na capacitacdo de
profissionais, qualificando-os para uma préatica profissional avancada no que diz
respeito a Pratica do Accountability em OrganizacGes Esportivas que ird atender as
demandas de um mercado de trabalho em franca expansdo. Sendo assim, esses
individuos terdo relevante papel na sociedade, pois serdo capazes de entender e
reconhecer demandas especificas sobre o assunto, funcionando como elementos
capacitados para promover e melhorar a eficacia e a eficiéncia das organizacGes

esportivas.

Dada a importancia do tema para as organizagdes esportivas, tanto no uso de
recursos investidos, quanto nos aspectos relacionados a devogdo que o esporte
proporciona, é primordial que a atuacdo dessas organizacdes seja conhecida pela
sociedade, isto posto, 0 Accountability devera ser aplicado para a evolucdo do esporte,
logo, no item seguinte tem-se 0s objetivos geral e especificos deste estudo que vao nos

permitir uma melhor compreenséo sobre o tema.

1.2.1 Geral
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e Analisar a pratica do Accountability em organizagdes esportivas sob a 6tica do

engajamento dos Stakeholders.

1.2.2 Especificos

e Levantar informacdes sobre o Accountability;

e Entender as diversas interpretagdes sobre o Accountability;

e Verificar como ocorre 0 Accountability em Organizagdes Esportivas;

e Esclarecer se as estruturas e as praticas de Accountability adotadas por estas
organizagOes causam problemas tanto na gestdo das organizagdes quanto no
engajamento com Stakeholders;

e Apontar as possiveis falhas relativas ao Accountability em organizacoes
esportivas;

e Elencar Diretrizes para o Accountability em Organizacgdes Esportivas; e

e Sugerir um manual de melhores préaticas de Accountability para ser adotado por

organizacg0es esportivas.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO DO TEMA

O tema Governanca ¢ um dos desafios mais recentes para os dirigentes
esportivos (Sou do Esporte; Inspire Sport Business, 2015). Nessa area sao debatidos
assuntos ligados ndo somente gestdo operacional das organizages esportivas, mas
também topicos relacionados a transparéncia, prestacdo de contas, ética e acesso ao
poder e lideranca compartilhada entre dirigentes voluntarios e profissionais

contratados.

O futuro das organizacgdes esportivas certamente dependerd da habilidade dos
dirigentes em melhorar os procedimentos internos e demonstrar aos varios grupos de

interesses que sua entidade, além de prestar um bom servico, também utiliza as boas
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praticas de governanca defendida por Orgdos regulatérios e pela sociedade (Pielke,
2013).

Somente aquelas entidades que conseguirem evoluir na adocdo de boas praticas
de governanca terdo a possibilidade de manter as condi¢Ges necessarias para captacao
de recursos nas esferas publicas e, principalmente, privada (Fridman, 1999), ou mesmo
ainda, para aumentar o numero de associados tdo importantes para a manutencao da

entidade e para a geracao de novos negocios.

Esse estudo contribuira para o aumento da eficiéncia e transparéncia das
organizac0es esportivas. Isto, consequentemente, acarreta o aperfeicoamento e a maior
integracdo dos mecanismos de Accountability nessas instituicbes (Rache & Esser,
2006). Mas ndo ¢é s0, incentivara a divulgacdo de informacdes sobre a atuacdo dessas
empresas, qualquer que seja a forma de midia utilizada, demonstrando assim o interesse
em dar transparéncia as atividades, contribuindo para a Accountability da organizacao

e 0 engajamento com seus Stakeholders.

O Accountability segundo Padgett, Cheng, e Parekh, (2013) é um estado no qual
a identidade interna da empresa reflete positivamente as expectativas dos principais
Stakeholders e as suas crencas acerca da empresa refletir com precisdo a identidade
realizada internamente, ou seja, 0s Stakeholders ndo s6 sdo capazes de ter acesso a
informacdes corporativas, mas também esperam que as empresas sejam responsaveis

pelo seu desempenho.

Stakeholder, para esse estudo, é qualquer pessoa ou grupo destas que possa
afetar a obtencdo dos objetivos das instituicdes ou ainda que é de alguma forma afetado
pelo processo de busca destes (Freeman, 1984), ou seja, sdo conjuntos de pessoas que
tém direitos sobre a organizacao.

Com esta Tese, serd possivel entender se essas organizagGes necessitam
estabelecer auditorias internas e externas, a fim de compatibilizar as despesas com as
previsdes de receita e verificar se é necessaria uma reformulacdo dos estatutos que
possibilitem estabelecer uma estrutura voltada para a profissionalizacdo (Helpap,
2015), assim como a definicdo de limites em relagdo a separacdo dos poderes nas

confederacdes.
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Com os resultados do estudo sera possivel observar se é necessario que as
organizacg0es esportivas passem a estabelecer melhores estratégias de engajamento com
os Stakeholders, verificando se existem mecanismos de avaliagcdo periddica da atuagao
dos gestores e se 0s instrumentos orientados a prestacdo de contas, a fiscalizagdo e ao
controle sdo apresentados com todas as suas peculiaridades, uma vez que as instituicdes
esportivas estdo cada vez mais confrontadas com restricbes or¢camentarias e pressoes
politicas para melhorar e aumentar a sua responsabilidade em um mercado competitivo
dirigido pelas vontades dos consumidores (Mansouri & Rowney, 2014).

Por conseguinte, com esse trabalho, sera possivel superar a necessidade de
assegurar a eficiéncia e a responsabilidade nos negécios, fato este que é de importancia

estratégica para qualquer organizacé&o.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO CIENTIFICO

Para atingir aos objetivos elencados anteriormente, 0 método empregado sera o
estudo de caso multiplo, na CBV — Confederacdo Brasileira de Voleibol; e na CBRU —
Confederagéo Brasileira de Rugby. Estas instituicbes foram escolhidas pelo destaque
que obtiveram em um prémio pela adequada aplicacdo dos conceitos de Governanca
Corporativa na gestdo de organizac6es esportivas no Brasil (Sou do Esporte; Inspire
Sport Business, 2015). A CBV ¢ exemplo mundial de gestdo esportiva e, por isso, além
de possuir competi¢cdes nacionais consolidadas, o vélei brasileiro é presenca certa nos
podios das principais competicdes internacionais (Confederacdo Brasileira de Voleibol
- CBV, 2016), a CBRU, por sua vez, ndo fica atrds com acdes inovadoras fazendo com
que o Rugby seja o esporte que mais cresce no Brasil ( Deloitte Touche Tohmatsu
Limited, 2016). Isto posto, este estudo ird analisar duas das mais relevantes
organizacg0es esportivas no Brasil.

Dessa forma, o trabalho serd dividido em seis partes: 1- Introdugdo; 2-
Fundamentagdo Teorica com uma ampla revisdo de literatura sobre Governanca
Corporativa, Accountability e Stakeholders; 3- Procedimentos Metodoldgicos; 4-
Analise dos Resultados, a qual ira fazer uma abordagem nas organizacdes estudadas

por meio de uma coleta de documentos e entrevistas com os dirigentes e Stakeholders;
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5- Discussao dos Resultados, a qual, trara duas analises: uma sobre os resultados
coletados (documentos e entrevistas) por meio de uma analise de contetdo e outra intra-
casos e inter-casos das entidades estudadas, para que possamos em fim entender, como
ocorre o Accountability em organizacOes esportivas; e 6- Consideragdes Finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

O referencial tedrico sera composto dos seguintes assuntos: Governanca
Corporativa, Accountability, Stakeholders, Accountability e Stakeholders e
Accountability em Organizacdes Esportivas, visando sempre o tratamento dispendido
aos Stakeholders por estas organizacgdes, no que diz respeito a prestacdo de contas.

Inicialmente serdo estudadas a origem da Governanga Corporativa e o conflito
de agéncia que deu origem a esse sistema de protecdo das empresas. Ato continuo, 0s
principais Modelos de Governanca Corporativa conhecidos no mundo, bem como as
principais caracteristicas de cada um desses modelos.

Ap6s uma andlise pormenorizada dos principios de Governanca Corporativa,
serd abordado o objeto deste estudo, o Accountability. Serdo entendidos os inimeros
mecanismos existentes para a aplicacdo do assunto, bem como sua aplicagdo em
organizagOes esportivas, para finalmente, perceber a influéncia desse estudo para os
Stakeholders e seu engajamento nas organizacgdes esportivas.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA: MODELOS, MECANISMOS E PRINCIPIOS

A Governanga Corporativa surgiu ao longo do século 20 com o intuito de
superar o problema oriundo da teoria da agéncia (Andrade & Rosseti, 2004), que nada
mais é que o confronto entre os interesses dos acionistas de uma empresa e Seus
gestores. Jensen e Meckling redigiram em 1976 um artigo seminal sobre a teoria da

agéncia denominado Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
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Ownership Structure que retoma as ideias de Ronald Coase, em seu artigo The Nature
of the Firm, de 1937.

Segundo o (IBGC, Governanca Corporativa, 2015) a Governanca Corporativa

“O sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo as praticas e os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgaos de
controle. As boas praticas de Governanca Corporativa convertem
principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéo, facilitando
seu acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade”.

Analisando o tema, € de se ressaltar que as firmas sdo de extrema importancia
ao mercado, uma vez que tem receitas, contratam pessoas, produzem, ou seja, estdo
inseridas no mercado. Nesse sentido, Jensen e Meckling, (1976) em seu artigo
Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and ownership structure,
trazem o problema do agente-principal que ocorre como j& foi dito, quando um sécio
principal contrata outra pessoa para comandar a empresa, e o problema se encontra

quando essa pessoa tem interesses que se sobrepdem aos da empresa.

No intuito de reduzir o conflito de agéncia, Jensen e Meckling, (1976) em seu
artigo Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and ownership structure
afirmavam que as firmas e seus gestores deveriam adotar medidas no intuito de
alinhar os interesses de todos os envolvidos, buscando acima de tudo o sucesso da
empresa. Nesse sentido, eles propuseram medidas que iam desde monitoramento e
controle até a ampla divulgacdo de informacdes. Essas medidas, convencionalmente

denominam-se Governancga Corporativa.

Portanto, a governanca corporativa é o conjunto de normas existentes em muitas
organizacOes. Ela preza pelo equilibrio entre todos os envolvidos no dia a dia da
organizacéo, (Burguer & Goslin, 2005), respeitando seus pilares basicos: prestacdo de
contas, transparéncia, responsabilidade social e equidade. Lembrando que esses pilares,
séo evolugdes das medidas para superar o conflito de agéncia proposto por Jensen e
Meckling, (1976) em seu artigo Theory of the firm: managerial behavior, agency

costs and ownership structure.
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A governanca corporativa € um mecanismo de gestdo que se mostra relevante
para fixar comportamentos nos membros da entidade, de modo a representar seguranca
e confianga, sendo estas caracteristicas importantes para que a entidade alcance seus
objetivos (Jensen & Meckling, Theory of the firm: managerial behavior, agency costs

and ownership structure, 1976).

Deste modo, é util resgatar a difundida definicdo de governanga corporativa
como as maneiras pelas quais os fornecedores de recursos as corporacdes se asseguram
que irdo obter retorno de seus investimentos (Shleifer & Vishny, 1997). Esse conceito
define o principal argumento que justifica o fortalecimento das boas praticas de
governanga nas organizagOes esportivas no Brasil: garantir um uso transparente,

adequado e rentavel do capital investido por terceiros.

Sobre o tema ressalta-se que Jensen e Meckling, (1994), Wright e Ferris, (1997)
e Grossman e Hart, (1986) trazem artigos relevantes sobre os marcos construtivos da

Governanca Corporativa, e consequentemente complementam os estudos desse item.

2.1.1. Modelos de Governanca Corporativa

Como a Governanca Corporativa € um sistema que abrange direcdo de
organizagdes em todo o mundo, pode-se dizer que cada nacdo tem suas peculiaridades
no que diz respeito a isso uma vez que cada um vai gerir sua empresa de uma forma
diferente, respeitando as leis e particularidades regionais. Essas diferencas acabam por
nos mostrar os modelos de governanca que sdo mais aplicados no mundo, a saber: o
Anglo Saxdo, o Alemao, o Japonés, o Latino Europeu e o Latino Americano. Cumpre
consignar, que as diferencgas entre esses sistemas sdo bem definidas, uma vez que estéo,
na maioria das vezes relacionadas a fatores externos, aos quais estdo ligadas as

caracteristicas internas de cada regido.

O modelo Anglo Saxdo segundo Slomski, Mello, Filho e Macedo, (2008) se
caracteriza pela pulverizacdo do controle acionario da empresa, com uma clara

distingéo entre propriedade e gestdo. O conflito elementar segundo, (Sobrinho, et al.,
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2009) se da entre acionistas e gestores, mas com forte protecdo aos minoritarios,
segundo Andrade e Rosseti, (2004), sendo muito comum a presenca de elementos de
fora da empresa nos conselhos, de olho nos acionistas com o intuito de maximizar o
valor da empresa e o retorno de investimentos feitos segundo o (IBGC, Governanca
Corporativa, 2015).

O modelo Alemdo segundo (Slomski, Mello, Filho, & Macedo, 2008) tem um
papel muito forte exercido pelos bancos, sendo que o mercado de capitais tem uma
menor expressdo. Existe segundo (Sobrinho, et al., 2009) uma concentracao
patrimonial, todavia com gestdo coletiva, com fuga a modelos autocraticos sendo a
governanca compartilhada e aberta a multiplos interesses. Os conselhos das grandes
empresas de acordo com (Andrade & Rosseti, 2004) tém duas divisdes, uma de gestdo
e outra de supervisdo, sendo este Ultimo exercido por empregados, sindicatos e bancos
sendo que ele define o segundo encarregado na gestdo compartilhada de acéo (IBGC,

Governanca Corporativa, 2015).

O modelo Japonés segundo (Slomski, Mello, Filho, & Macedo, 2008), tem
muitas semelhancas ao alemao, onde a propriedade é concentrada, a gestdo se sobrepde
a propriedade e 0 modelo ndo esta essencialmente dirigido ao conflito de agéncia. O
foco dos conselhos nesse modelo, relatado por (Sobrinho, et al., 2009), que geralmente
sdo bem numerosos, € a estratégia corporativa, e 0 mercado de acGes também néo é tao
relevante quanto no Anglo Sax&@o segundo o (IBGC, Governanca Corporativa, 2015).
Mas nao é s@, esse modelo segundo (Andrade & Rosseti, 2004) diverge do alemdo ante
sua estruturacdo de propriedade, na constituicdo dos conselhos de administracdo e em

sua efetividade.

No modelo Latino Europeu de acordo com (Slomski, Mello, Filho, & Macedo,
2008), nédo existe uma fonte predominada de financiamento como nos outros modelos
citados, a propriedade é concentrada e segundo (Sobrinho, et al., 2009) é grande o
nimero de empresas familiares ou lideradas por consorcios; os conflitos de agéncia
ocorrem pela protecdo a minoritarios, com forgas externas de controles menos atuantes,
onde presidéncias do conselho e da diregdo sdo justapostas, vale ressaltar que essa
modelo tende a abrir-se mais a interesses multiplos segundo o (IBGC, Governanca
Corporativa, 2015) e (Andrade & Rosseti, 2004).



23

Por fim, no modelo Latino Americano, (Slomski, Mello, Filho, & Macedo,
2008) afirma que ele € influenciado recentemente por privatizacdes e aberturas de
mercados, uma vez que segundo (Sobrinho, et al., 2009) se trata de ambientes de forte
concentragdo patrimonial, grandes grupos familiares privados, baixas pressdes do
mercado de capitais, ou seja, predomina segundo (Andrade & Rosseti, 2004) a
alavancagem eis que a propriedade das grandes empresas € concentrada e o ambiente

regulatorio estd em transi¢do, segundo o (IBGC, Governanca Corporativa, 2015).

Esses modelos apesar das diferencas entre si, representam a historia da formacao
do setor empresarial em cada nagdo. Logo percebe-se que ndo ha modelo melhor, mas
sim 0 modelo que mais se adapta aquela situacdo conforme as leis e aos costumes de
cada nacdo (Sobrinho, et al., 2009).

Sobre o tema, (Franks & Mayer, 1996), (Douma, 1997) e (Fuert & Kang, 2004)
possuem relevantes trabalhos que complementam os autores trazidos aqui. Por
analogia, depreende-se que esses modelos podem ser elementos norteadores as
organizacOes esportivas, que estejam praticando a Governanca Corporativa em sua

Gestao.

2.1.2. Mecanismos de Governancga Corporativa

Nesse item, serdo estudadas as formas ou mecanismos em que se da a
Governanga Corporativa nas mais diversas InstituicGes. Posteriormente, seré analisado
o tema Governanga Corporativa, com uma analise dos principios que se aplicam ao
assunto e de seus elementos norteadores.

Ribeiro, Costa e Ferreira, (2015) concluem que as diversas estratégias adotadas
pelas organizagdes interagem com a governanga corporativa, em varios ramos de
atividade que a empresa possa estar situada em diversos paises do mundo constatando
assim a forte influéncia que os mecanismos de governanga corporativa exercem na
estratégia corporativa, principalmente o conselho de administracdo e a estrutura de

propriedade respectivamente.
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Segundo (La Porta, Lopes de Silanes, & Shleifer, Corporate ownership around
the world, 1999) os conflitos de agéncia, j& explicitados anteriormente, levam a
ocorréncia de custos para as instituicdes. Esses custos conforme (Andrade & Rosseti,
2004) podem ser atribuidos ao oportunismo dos gestores, pelos acionistas com controle
da gestdo ou ainda por diversas classes de acionistas com poderes de voto, ou seja,
conforme (La Porta, Lopes de Silanes, Shleifer, & Vishny, 1998) quando os

majoritarios decidem sem se preocupar com a minoria.

Com a existéncia desses custos, nascem 0s mecanismos de controle para que 0
sistema de governanga possa unificar os interesses de todos os interessados, reduzindo
0s custos para a instituicdo. Esses mecanismos, conforme (Andrade & Rosseti, 2004)
surgem para defender o que € certo, dos interesses nefastos daqueles que ndo se

preocupam com o bem-estar da organizacao.

Os mecanismos de Governanca Corporativa segundo (Rogers, 2006) podem ser
divididos em interno e externo. Mecanismos internos, sdo os instituidos dentro da
organizacdo como por exemplo: a estrutura de propriedade; a estrutura de capital; os
conselhos de administracdo; o sistema de remuneracdo dos executivos; 0
monitoramento compartilhado; e a estrutura multidivisional de negécios, Mecanismos
externos sao aqueles desenvolvidos pelo mercado como por exemplo: o ambiente legal
e regulatdrio; os padrBes contabeis exigidos; o controle pelo mercado de capitais; as
pressdes de mercados competitivos; o ativismo de investidores institucionais; e o

ativismo de acionistas.

A sociedade tem criado inUmeros mecanismos para aumentar as praticas de boa
governanga das empresas. Vale ressaltar a Lei 10.303/01 que reformou a Lei das
Sociedades Anbénimas cujo objetivo era dar maior protecdo dos acionistas minoritarios
e agora tem a intencdo de tratar de forma igual a todos os interessados, além da Lei
11.638/07 que trouxe novas diretrizes para a contabilidade no brasil, introduzindo

mecanismos de Governanga Corporativa.

No esporte, por sua vez, também foram criados 0s seguintes mecanismos: a

saber: a lei 9.615/98 (Lei Pelé), que estabeleceu a obrigatoriedade dos clubes mudarem
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sua formatacéo juridica de associacgdes para sociedade, e a lei 10.672/03, a qual retificou

a lei anterior, mudando o caréater obrigatorio para o carater opcional.

Nesse diapasdo, em pesquisa junto a Football Association Premier e a Football
League nos anos de 2001, 2002 e 2003, (Michie, Oughton, & Walters, 2006) destacam
que o estabelecimento de um codigo de governanca especificamente desenhado para a
indUstria do esporte poderia ajudar as organizagdes esportivas a melhorar sua estrutura
e os procedimentos de governanca e, diferentemente do que ocorre em outros setores
ou formas de regulacdo, estas seriam os principais beneficiarios, e ndo uma terceira

parte.

Sendo assim, examinando os principais aspectos do cddigo de governanca da
The Football Association, do Reino Unido, que abrange o futebol na Inglaterra vemos
que esse codigo, divulgado em 2005, na sua primeira versdo, propde a observancia de
quatro dimens@es que contemplam os principios gerais propostos de boa governanca
(The Football Association, 2013), a saber: 1- O comité executivo ou conselho; 2- Risco
e controle gerencial; 3- Compliance regulatorio; e 4- Transparéncia e prestacdo de

contas a acionistas.

Portanto, é essencial o relato de (Williamson, 1996), (Babic, 2003) e (Cadbury,
1999) que complementam esse topico com relevantes ditames sobre os Mecanismos de
Governanca Corporativa. Isto posto, percebe-se que a adocao desses mecanismos, além
de controlar melhor a instituicdo, podem favorecer seu crescimento uma vez que
valorizaria a marca dando mais acesso a eventuais investidores, tornando o negécio
mais transparente e fazendo com que as organizagdes esportivas possam crescer muito

com as aplicagdes desses conceitos.

2.1.3. Principios de Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa trata da justica, da transparéncia e da
responsabilidade das empresas no trato de questdes que envolvem os interesses do

negdécio e os da sociedade como um todo (Williamson, 1996). Isto posto, tem-se um
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sistema com elementos essenciais do processo de governanca, todos fundamentados
em um sistema definido de valores que atuam nas gestdes das empresas e nas relacdes

entre os Stakeholders, e o resultado das empresas.

Todo sistema tem valores e principios a serem seguidos para que possa
funcionar corretamente, por sua vez, o sistema de governanga corporativa nao é
diferente. Todavia, esse rol dos principios ndo é taxativo, ou seja, ndo ha uma exatidao
sobre quais exatamente que devem existir, 0 que vale, respeitando sempre o principio
de legalidade é a ode a Governanca Corporativa, uma vez que inexistem modelos
fechados sobre o assunto. Nesse sentido, a (OECD, 2004) divulgou um relatério
elencando os elementos norteadores da Governanca Corporativa, a saber: os direitos
dos acionistas; o tratamento igualitario dos acionistas; o papel dos terceiros
fornecedores de recursos; 0 acesso e transparéncia da informacéo; e responsabilidade

da diretoria e do conselho de administracéo.

Essa divulgacdo da OECD nos da um rumo a seguir na delimitacdo dos
principios da governanga corporativa. Uma vez que cada organizagdo, com suas
peculiaridades, pode adotar principios proprio de governanca corporativa.

Seguindo essa diretriz, segundo (Andrade & Rosseti, 2004) os principios
basilares norteadores da Governanca, ou seja, aqueles que visam valorizar a companhia
diminuindo os riscos os quais, segundo o (IBGC, 2009) sdo: a Transparéncia, a

Equidade, a Prestagdo de Contas (Accountability) e a Responsabilidade Corporativa.

A Transparéncia, € mais que o dever de informar, ou seja, as empresas devem
semear o intuito de fazé-lo. Como resultado esperado desse principio, existird um clima
de confianga, tanto interno, quanto nas relagfes com terceiros. Por fim, ela ndo se
restringe, ainda segundo (IBGC, 2009) ao desempenho econémico financeiro vai além,
contemplando outros fatores — inclusive intangiveis — que ddo diretrizes a acéo

empresarial e acabam por criar valor.

A Equidade é o tratamento justo e igualitario de todos 0s grupos minoritarios,
ou seja, acionistas ou outros Stakeholders, tendo uma auséncia de atitudes ou politicas
discriminatérias (IBGC, 2009).
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O Accountability nos mostra que os agentes da Governanca devem prestar
contas a quem os elegeu além de responder integralmente pelos atos praticados
enquanto detinham o poder (IBGC, 2009).

A Responsabilidade Corporativa segundo (IBGC, 2009) mostra o cuidado pela
perenidade da organizagdo, com uma visdo de longo prazo, com foco em principios que
envolvam a sustentabilidade, ou seja, a empresa tem envolvimento com questdes
sociais e ambientais, sendo que consideramos como func@es sociais das empresas a
criacdo de riquezas e de oportunidades de emprego, a qualificacdo e diversidade da
forca de trabalho, o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, contribuicdes para
melhor qualidade de vida e a contratagédo preferencial de recursos das comunidades em

que atue.

Mas ndo é sd, segundo o (IBGC, 2009), os principios da boa Governanca
Corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organizacdo. Feitas essas consideragoes,
ressaltamos que o Accountability € também um dos mais importantes pontos para a
preservacao dos interesses dos Stakeholders.

Sua definicdo esta voltada no dever que os agentes da governanca tém em
prestar contas de suas atuacoes, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos
e omissdes. Segundo (Cubas, 2009) os mecanismos de Accountability tém figurado
como um dos principais indicadores da qualidade de uma instituicdo, seja por meio da
divulgacdo de informacg0es, esses mecanismos constituem-se caminhos para que as
organizacfes demonstrem a quem se interessar que atuam em consonancia com 0s
valores e regras estabelecidos.

No que tange aos Principios de Governanca Corporativa, (Coffee, 1999),
(Brown, 2004) e (Grady, 1999) relataram que além de retomar o tema os fazem de
forma clara e véo no intuito de complementarem o que foi apresentado até 0 momento
pelos autores ja referidos nesse item. Logo esses principios devem ser aplicados as
organizacOes esportivas que também buscam evolucdo e fuga dos conflitos entre

gestores x proprietarios, quando for o caso.
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2.2. ACCOUNTABILITY

Accountability € um dos mais relevantes preceitos da Governanca Corporativa
segundo (Pielke, 2013). Inicialmente serdo estudados, as origens e 0s antecedentes do
assunto, para depois abordar sua conceituagdo, que se mostra extremamente complexa,

ante as inUmeras abordagens existentes.

O Accountability, € uma palavra de lingua inglesa que exige uma frase inteira
em portugués para ser traduzida segundo (Pinho & Sacramento, 2008). Trata-se de um
termo usado em diversas situacdes, sempre relacionadas ao conceito de alguém (uma
pessoa, uma instituicdo ou um governo) dever prestar contas a outros (a sociedade, aos
clientes, aos colaboradores, a familia, aos acionistas, etc.). Sendo um dos principios da
boa governanca corporativa, Accountability é também um dos mais importantes pontos

para preservacao dos interesses dos Stakeholders.

2.2.1. Origens e antecedentes

A expressdo Accountability é usada nas mais diversas areas do conhecimento,
todavia, se tornou conhecida pelos ingleses, como uma maneira de gerenciar empresas,
quebrando paradigmas com métodos tradicionais conforme (Pinho & Sacramento,
2008). Mas ndo é sO, também € relevante frisar, que essa expressdo era usada
principalmente pelos mesmos ingleses, na questdo da reflexdo social sobre o Estado
(Robl, 2012).

Entretanto, apesar dos diversos problemas para entender a ja referida expresséo,
0os mesmos foram sendo superados nas décadas de 80 e 90, quando aconteceram
multiplos debates sobre o assunto. Logo, com essas discussdes tivemos a estrutura
analitica do Accountability: Answerability (necessidade de dar respostas) e
Enforcement (Coacéo) entre um agente e um mandatério (Robl, 2012).

Nesse diapasdo, o Accountability é usado como forma de controle dos atos dos

governantes ou outros 6rgdos, e também como uma maneira de responsabilizar as
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pessoas pelos seus atos sendo imposta uma san¢do, ou ainda, é uma forma de obter
respostas por aquilo que se questiona.

Com a promulgacéo da Constituicdo em 1988 no Brasil surgiram promessas de
uma administracdo publica mais eficiente e controlavel, fazendo com que o termo
Accountability, viesse a ser usado como responsabilizacdo. Isto posto, conforme os
ditames de (Paludo, 2012) tem-se que um dos objetivos dos estados democréaticos €
aumentar a responsabiliza¢éo dos governantes, deixando claro a todos que quanto maior
for o Accountability do politico perante os cidad&os, e a cobranga destes em relagao
aqueles, mais democratico sera o regime.

Assim sendo, dentro do Accountability, temos a responsabilidade objetiva, ou
seja, a obrigacao de responder por algo como por exemplo a responsabilizagdo de uma
pessoa perante a outra, e a responsabilidade subjetiva que nada mais é que aquela
interna da prépria pessoa. A responsabilidade subjetiva vem de dentro da pessoa. A
pessoa deve sentir esta responsabilidade. Logo, cabe ao Accountability exigir esta
responsabilizacdo. Portanto, neste trabalho, pensaremos apenas na responsabilidade
objetiva das organizagdes esportivas no tocante ao Accountability. Cumpre ressaltar a
responsabilidade subjetiva como uma sugestdo para estudos futuros relacionados ao

assunto

2.2.2. Conceitos de Accountability

Conceituar Accountability (Grant & Keohane, 2005) é uma tarefa extremamente
complicada, uma vez que quem se aventura a fazé-lo, o faz, das mais diversas formas,
usando diferentes perspectivas sobre o tema. Uma vez que cada um desses conceitos
tenta delimitar os objetos, sujeitos, meios e 0 escopo de cada uma das perspectivas do

Accountability.

Por isso, em todos 0s conceitos tem-se que 0 Accountability esta intrinsecamente
ligado a necessidade de responsabilizagdo permanente dos responsaveis pelas
instituicdes no que tange a suas fun¢Bes como detentores do poder. Todavia, mesmo

assim as defini¢bes sdo cada vez mais complexas, eis que para (Schedler, Qué es la
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rendicion de cuentas?, 2004) o conceito sobre o tema tem uma definicdo vaga, limites

obscuros e uma estruturacéo de dificil compreenséo.

Para que seja possivel uma melhor compreensdo do conceito, cumpre lembrar

(Mainwaring, 2005) que propdem cinco dimensdes sobre o tema.

A primeira, relacionada com a abrangéncia e a finalidade do Accountability
intrinsecamente ligada aos limites de atuacdo dos detentores de poder. A segunda, trata
daviolacédo, ou seja, se 0 Accountability deve estar ligado apenas as transgressoes legais

ou as politicas também.

A terceira dimensdo, apresenta o poder de sancdo do conceito, se a sangdo
aplicada sera direta ou indireta, ou seja, ndo se discute a auséncia de penalidade pois 0
conceito ndo pode existir sem que o detentor do poder ndo possa ser penalizado. A
quarta perspectiva, nos faz refletir sobre a relacdo entre atores envolvidos no

Accountability, ou seja, se ela d& apenas entre o principal-agente ou se é ampla.

E por ultimo, mas ndo menos importante, temos a quinta dimensdo, que trata
sobre quem pode ser o agente de Accountability, ou seja, apenas na relagdo principal-

agente ou com outros inseridos nessa relacao.

Isto posto, apresentadas essas dimensfes, podemos comegar a entender 0s
modelos de Accountability, uma vez que cada um deles terd uma relagdo pormenorizada
com uma dessas dimensdes. Todavia, como aduzem Pinho & Sacramento, (2008), a
compreensdo do tema em tela, com todas as dimensGes mencionadas tem um caréater
progressivo e ndo se encerra. Logo, a cada vez que ela é novamente estudada, somam-
se aos conceitos existentes novas definicdes sobre o tema, mostrando assim sua forma
elastica de ampliacdo para permanecer dando conta daquilo que se constitui a razdo de

seu nascimento, ou seja, permitir que o poder exercido possa ser fiscalizado e cobrado.

Nesse sentido percebemos que Accountability diz respeito ao cumprimento de
uma obrigagdo funcional em prestar contas, seja a um 6rgdo de controle, ao congresso
ou a uma sociedade (CLAD, 2000). Assim Mulgan, (2000), Smulovitz & Peruzzotti,
Societal Accountability in Latin America, (2000) e Abrucio & Loureiro, (2005)
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complementam as informac6es aduzidas sobre a conceituacdo do tema, suas dimensdes

e seus mais diversos aspectos de abrangéncia.

Portanto, as organizacdes esportivas que optarem por uma ampla aplicacdo do
Accountability, deverdo defini-la de forma clara e objetiva, uma vez que sé assim
haver4 um norte a seguir, possibilitando uma evolugéo, ndo s6 da discusséo do tema,

mas como da industria esportiva como um todo.

2.2.3. Caracteristicas e Componentes

Independente de Conceitos e Modelos, quando pensarmos em Accountability,
algumas caracteristicas e componentes estardo presentes: a) a Accountability
Governamental; b) a Accountability Contabil; e ¢) a Accountability Pessoal (Koliba,
Mills, & Zla, 2011).

A Governamental, esta ligada a prestacdo de contas pelas acGes do governo
central, dos ministérios e de outros 6rgdos. Deve ser praticada por politicos e
funcionarios publicos. A Contabil, por sua vez, envolve a prestacdo de contas em
assuntos relacionados a contabilidade (tesouraria, tributacdo, balanco patrimonial, etc.).
A Pessoal é a postura ética ativa de uma pessoa com relacdo as outras. Tal habilidade
leva essa pessoa a crescer acima e além das circunstancias, fazendo tudo o que esta ao
seu alcance para atingir os melhores resultados, principalmente no que se refere as
responsabilidades do dia a dia, tanto no ambiente familiar quanto no Profissional
(Koliba, Mills, & Zla, 2011).

Por fim, mais ndo menos relevante, o Accountability Pessoal, segundo
Woerkum & Aarts, (2012) é pegar para si a responsabilidade e gerar respostas com
resultados, ela é formada por trés elementos muito robustos a saber: a) Pro atividade —
N&o esperar ser levado pelas circunstancias, trata-se de uma acéo responsavel; b) Mao
Unica — O ato de prestar contas deve partir de cada um em direcao as circunstancias e

n&o no sentido inverso; e ¢) Humildade — E, em si, uma postura de grande respeito pelo
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outro. Abrange desde a atitude mais simples, como perceber qual parte da

responsabilidade deve ser assumida por cada um (Koliba, Mills, & Zla, 2011).

Logo, nesse trabalho, serdo analisadas em detalhes as duas primeiras, uma vez
que a terceira trata de analise intrinseca de cada um, e o objetivo do presente estudo néo
é esse, mas sim a responsabilidade objetiva, como j& foi dito anteriormente.
Analisaremos a postura de cada entidade ao prestar conta, e ndo as pessoas que as
dirigem, sendo esta uma lacuna que pode ser melhor abordada em uma pesquisa futura.
Sobre o Accountability Pessoal, Brandsma & Schillemans, (2013) apresentam o Cubo
de mensuracdo do Accountability, que analisa muito bem essa forma de prestacéo de
Contas.

2.2.4. Mecanismos de Accountability

O Accountability ndo é apenas um modo de controle das acdes das empresas,
mas também € principalmente um modo de responsabilizar os agentes pelos seus atos
perante os Stakeholders, ou ainda, € um modo de obter respostas por aquilo que se
questiona. Todos esses modos, tanto de uma forma como outra podem ser aplicadas na
esfera pablica ou privada.

A seguir vamos analisar os Modelos seguindo as caracteristicas de Koliba,
Mills, & Zla, (2011) propostos por autores seminais que tratam sobre o tema: Schedler,
Mainwarning, O"Donnell e Grant e Keohane, que de certa forma abordam cada um dos
modos falados anteriormente.

Inicialmente abordaremos o conceito de O"Donnell com as criticas a ele
formuladas por Schedler, Mainwarning e Grant e Keohane, analisando os conceitos
desses dois autores, visando chegar a uma conceituagédo sobre o tema para que se possa
explorar de que forma ele se envolve nas organizacfes esportivas.

Num dos artigos seminais sobre o tema, denominado Delegative Democracy,
O’"Donnel, (1994) criou os dos tipos de Accountability mais usados: o Horizontal e o
Vertical. Por vertical entendemos 0s mecanismos institucionais que ddo a sociedade a

oportunidade de exigir a prestacédo de contas dos agentes publicos. Ja o horizontal, nada
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mais é que os orgaos estatais com poder, delegado por lei, para acompanhar e se for o
caso impor sanc¢des aos 0rgaos ou agentes do estado que ndo agem de forma adequada.

O Donnel, (1998) complementa seu estudo aduzindo que o vertical é exercido
pelos atores sociais em relacdo aos atores estatais enquanto o horizontal acontece dentro
do préprio estado pelas mais diferentes agéncias estatais. Portanto, o vertical é produto
da acdo politica do cidaddo e da sociedade, enquanto a horizontal é produto de agéncias
internas do estado.

Outra teoria relevante é a de Schedler, (1999) que ao criticar O"Donnell aduz
que a nogdo Vertical nos faz lembrar da forma classica de hierarquia piramidal onde
um poderoso domina o mais fraco mantendo-o submisso ao Accountability ou vice-
versa. Justamente ai seria a critica, eis que ndo seria possivel determinar o sentido do
Accountability, ou seja, se ele parte de um regramento ou se caracteriza por uma
inversdo de poderes, uma vez gue, 0 que se deseja com o Accountability vertical ndo é
subordinacdo, mas sim relac@es independentes.

Ao criticar o horizontal, Schedler, (1999) mostra que ele tem problemas por
abarcar relacdes entre pessoas do mesmo nivel hierdrquico, e que essa a¢do é muito
complicada por tentar medir instancias de poder independentes, portanto, para ele deve
ser retirada a hierarquia de qualquer entendimento acerca do Accountability Horizontal,
porém, deve existir autonomia uma vez que nela ndo se tem similaridade de recursos
de poder uma vez que para o autor é bem dificil mensurar o poder.

Por sua vez, Mainwaring, (2005) tem criticas bem semelhantes as de Schedler
ao conceito de O"Donnell, eis que ele teria uma enorme confusdo entre hierarquia,
independéncia e qualidade do agente da prestacdo de contas, onde 0s conceitos de
O’Donnell poderiam algumas vezes se confundir. Logo, ao retirar a hierarquia e
independéncia do Accountability deixa de misturar os seus agentes (estado e sociedade),
mas preserva a natureza da relagao.

No que diz respeito a conceitos, (Schedler, 1999) ndo se interessa nas
classificacdes de Accountability, ele se preocupa com sua grandeza. Pare ele, tudo se
resume a uma forma de controle do poder, mostrando que todos que discutem o tema
se referem a ele como algo implicito no conceito, sem se preocupar com uma eventual

definigéo clara do assunto.
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Esse conceito segundo Schedler, (1999) ¢ radial uma vez que as experiéncias
sobre Accountability sempre estdo relacionadas a trés elementos: informacao,
justificacdo e punicdo. Todavia, essa também € a maior fraqueza de seu conceito pois
afirma categoricamente que por se tratarem de variaveis continuas, uma delas pode estar
ausente e mesmo assim se constituir a prestacéo de contas. Isto posto a definicdo desse
autor é demasiadamente aberta, e sujeita a objetividades.

O conceito de Mainwaring, (2005) nos apresenta uma relagédo formal onde os
agentes tém seus atos controlados e ocasionalmente sancionados pelos responsaveis.
Esse autor parte sempre do pressuposto intrinseco que sempre podemos demandar
explicacbes dos agentes na pratica de seus atos. Ele retira da midia o monitoramento
por entender que tornaria 0 conceito demasiadamente amplo e consequentemente
irrelevante.

Cumpre consignar, que ele retira o direito de monitoramento das institui¢cbes
que ndo podem punir os agentes pelos atos praticados indevidamente, eis que seriam
relacdes de menor importancia dentro do conceito maior de monitorar e punir. Para ele
o dever legal de punir esta ligado diretamente a que pode exigir a prestacdo de contas.

O conceito por ele apresentado, também ndo é suficiente, por deixa-lo muito
estrito as pessoas com o dever legal de sancdo. Nesse diapasdo, o cidaddo comum
poderia punir apenas em eleicbes ao votar em candidatos que cumprissem 0O
Accountability.

Mas ndo é sé, Mainwaring, (2005) classifica Accountability apenas como
Intraestado, ou seja, ela foca nas relagfes entre agéncias de Estado sem equilibrio de
poder. Ele usa essa alcunha para nao repetir a Horizontalidade de O"Donnell, uma vez
que essa da margem ao que se refere a estrutura de poder dos envolvidos. Além do fato
de O"Donnell limitar &s violagcbes legais, Mainwarning engloba também as violacGes
politicas.

Nesse momento, cumpre apresentar Grant & Keohane, (2005) com uma outra
definicdo sobre o conceito de Accountability, eis que para eles a capacidade de alguns
em impor san¢Oes aos agentes ultrapassa limites formais ou institucionais, ou seja, para
eles o Accountability tem uma abrangéncia ampla, todavia limitada a relacéo principal-

agente.
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Esses autores identificam sete mecanismos de Accountability que funcionam em
instituicbes (Grant & Keohane, 2005). Percebe-se que algumas dessas formas
trabalnam de maneira mais eficaz quando o regramento legal estd amplamente
codificado da mesma forma que outras trabalham melhor na informalidade, dessa
forma, os autores criaram dois grupos: o primeiro, depende de delegacéo
(Accountability hierdrquico, supervisdo, fiscal e legal); e o segundo, precisa da
participacdo (Accountability de mercado, pelos pares e de reputacao).

Em se tratando de delegacéo, a Accountability hierarquica esta ligada as relages
de subordinacdo dentro das organizagdes. A Accountability de supervisdo é usada no
relacionamento entre empresas, sendo que uma delas tem hierarquia sobre a outra. O
Accountability fiscal nada mais é que uma forma de fiscalizacdo a quem pde recursos
em outras institui¢des. E por ultimo, mas ndo menos relevante, o Accountability legal,
que diz respeito as exigéncias que os agentes devem seguir para justificar suas acdes
segundo (Grant & Keohane, 2005).

Em se tratando de participacdo, também segundo (Grant & Keohane, 2005) o
Accountability de mercado tende a mostrar a relevancia dos Stakeholders para o
mercado quando optam por investir ou ndo em um lugar em funcdo de ac¢bes que essa
empresa possui. O Accountability dos pares que nada mais é que a analise do resultado
de avaliacbes de empresas do mesmo setor. Por fim, temos o Accountability de
reputacdo que esta envolvido diretamente em todos 0s outros, eis que seu interesse é na
reputacao dos agentes das empresas.

Portanto, na sequéncia deste trabalho, adotaremos o modelo de Grant e
Keohane, uma vez que o mesmo é o mais aberto, trata das mais diversas areas e, com
isto, é 0 que mais se encaixa as organizacGes esportivas, enquanto os demais, nem
sempre como vimos aceitam aplicar o Accountability as mais diversas areas

empresariais.

Mas néo e s, cumpre-nos lembrar também de Schmitter, (2007), Smulovitz &
Peruzzotti, (2003) e Kenny, (2003) que discutem modelos de Accountability, que se
fundem diretamente com 0s mecanismos aqui estudados, uma vez que completam o

leque do que ja foi estudado sobre o tema. Reitera-se que os modelos aqui discutidos,
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séo 0s mais citados nas mais usadas base de dados para pesquisas académicas, a saber:
WebofScience, Scopus, Proquest, Ebsco, etc.

Por fim, no proximo item do referencial tedrico analisaremos Stakeholders e seu
engajamento, para que possamos compreender como o Accountability afeta a todos os
envolvidos com as Organizagdes Esportivas. Percebe-se que nas entidades esportivas é
necessaria a identificacdo dos tomadores de opinido, para que essas pessoas possam ser
responsabilizadas por seus atos, além de reunifes abertas, limites em mandatos
diretivos, responsabilizagdo financeira, a criacdo de conselhos de administragéo onde
Stakeholders possam entender como se da a prestacdo de contas em organizacdes

esportivas.

No quadro abaixo (Quadro 1) ha uma sinopse das idéias que vao balizar esse
estudo, uma vez que o modelo (Grant & Keohane, 2005) ja foi aplicado com sucesso
as organizacdes esportivas, como veremos mais adiante e por esta razao sera o adotado

para este estudo.

. Relacéo de
Accountability L
. Subordinag&o nas
Hierarquico
empresas

. Relacédo de
Accountability de .
Subordinacéo entre

Dependem de Superviséo
y empresas
Delegacéo _
Fiscalizagdo de
Mecanismos de Accountability Fiscal recursos investidos
Accountability pelas instituicbes
Propostos por Grant e . Cumprimento das Leis
Accountability Legal o
Keohane pelas Organizacdes
. Relacéo entre os
Accountability de
Stakeholders e o
Mercado
Mercado
Envolvem a

Accountability dos

Participacdo

Pares

Relacéo entre iguais

Accountability de
Reputacdo Publica

Reputacdo dos

Agentes

Quadro 1 — Os modelos de Accountability.

Elaborada pelo autor com base em (Grant & Keohane, 2005).
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2.3. STAKEHOLDERS

A denominagdo Stakeholder foi criado por (Freeman, 1984). A primeira
definic&o da palavra Stakeholder era designar todos 0s grupos sem 0s quais a empresa
deixaria de existir. Dentre esses grupos haviam o0s acionistas, empregados, clientes,
fornecedores, credores e a sociedade. Os gestores, segundo definicdo, deveriam atender
os interesses dos Stakeholders e consequentemente desenvolver objetivos compativeis

com os interesses destes (Donaldson & Preston, 1995).

Esse assunto, segundo (Szabo & Costa, 2013), cresceu nos mais diversos
campos do conhecimento. Um numero cada vez maior de interessados tém feito
experiéncias com conceitos e modelos que promovam a compreensdo das
complexidades dos desafios relacionados a Stakeholders, principalmente em relagdo ao
seu uso e adaptacdes nas mais diversas areas do conhecimento, tais como a ética nos
negocios, a estratégia empresarial, financas, contabilidade, gestdo e marketing, além de
uma avaliacdo e sugestdo de pesquisas futuras sobre a teoria dos Stakeholders na préatica
da sustentabilidade (Parmar, et al., 2010).

Freeman, (1999) destacou a relevancia dos Stakeholders para a sobrevivéncia
da organizacdo. Sendo assim seus trabalhos seminais de 1984 e 1999 propdem que
todas as partes interessadas, sejam consideradas nas decisfes serem tomadas por uma
instituicdo, ou seja, o objetivo de uma organizacgdo dentro da teoria dos Stakeholders s
sera alcancado se considerarmos suas vontades nas tomadas de decisao.

Isto posto, o tema tem total relacdo com o presente trabalho uma vez que os
Stakeholders sé&o os maiores interessados com o Accountability em organizacgdes
esportivas.

Nesse sentido (Martins, Boaventura, Costa, & Donaire, 2009) concluem que:

“O crescente interesse pelo estudo da Stakeholder analysis deve-se
ao reconhecimento de como as caracteristicas e os interesses dos
diversos grupos de individuos que se relacionam com as
organizagdes influenciam o desempenho destas”.

O metodo SLEEPE (social, legal, economic, ethical, political, educational) de
(Hums & Maclean, 2009) sugere uma metodologia para lidar com os Stakeholders de

organizacOes esportivas, eis que o social vai mostrar o carater dos Stakeholders nas
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instituicOes esportivas, e, portanto, as decisbes tomadas irdo afetar a sociedade
aumentando ou néo a credibilidade da entidade. Nesse método, passando por todos 0s
seus aspectos, ndo teriamos problemas com os Stakeholders.

Logo, a classificacdo dos Stakeholders é de suma relevancia para o estudo, uma
vez que serd possivel entender quais os mais relevantes as organizagdes esportivas. A
mais usual é a classificacdo em internos e externos. Os Stakeholders internos séo
aqueles mais préximos da organizacdo. Os Stakeholders externos, por sua vez, sao
aqueles mais distantes da organizacdo (Freeman, 1984).

Outra Classificacao relevante dos Stakeholders é a de (Mitchell, Agle, & Wood,
1997) que trazem classificacdo para o assunto quanto a sua saliéncia, considerando as
variaveis: poder, legitimidade e urgéncia na delimitacdo de cada uma das classificacdes
propostas. Inicialmente temos o Stakeholder adormecido que € aquele que pode impor
sua vontade para a instituicdo, todavia sem legitimidade ou urgéncia. O Stakeholder
arbitrario que é aquele que tem legitimidade, mas ndo tem poder para influenciar a
organizagdo e nem urgéncia.

O Stakeholder reivindicador é aquele cujo atributo mais relevante é a urgéncia,
todavia sem poder ou legitimidade. O Stakeholder dominante, por sua vez, é aquele que
tem sua influéncia na empresa preservada pelo poder e pela legitimidade. O Stakeholder
perigoso é aquele em que ha poder e urgéncia, porém sem legitimidade. O Stakeholder
dependente é aquele em que alega urgéncia e legitimidade que depende do poder de
outro para ter suas reivindicacdes atendidas. Por fim o Stakeholder definitivo é aquele
que possui poder e legitimidade, e se tiver urgéncia deve ser atendido imediatamente.

Portanto, Stakeholder é qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencéao
dos objetivos organizacionais ou que é afetado pelo processo de busca destes objetivos,

ou seja, sdo grupos que tém direito legitimado sobre a organizacdo (Freeman, 1984).

Outros conceitos, por sua vez, séo menos abrangentes, tais como o de (Clarkson,
A stakeholder framework for analyzing and ealuating corporate social performance,
1995), onde a empresa deixaria de existir se levasse em conta os Stakeholders
primarios, que teriam maior importancia, deixando-se os secundarios em segundo

plano.
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Nesse diapasdo, as maiores diferencas entre as definicdes do termo Stakeholder,
dizem respeito a natureza da preocupacdo com 0s interesses destes e das empresas.
Segundo (Mitchell, Agle, & Wood, 1997) as definicbes menos amplas do termo
definem grupos em funcdo dos interesses econdmicos, enquanto que as Visodes
abrangentes, por sua vez, sdo norteadas na realidade de como as instituicées podem ser

afetadas ou podem afetar a quase tudo e todos.

Analizando todos esses aspectos percebem-se que 0s mesmos sao utilizados de
maneiras diversas pelas empresas e acabam por reconhecer, segundo (Donaldson &
Preston, 1995) trés tipos de uso: o descritivo, o instrumental e o normativo. O primeiro
acontece quando a empresa usufrui do modelo para representar e entender as suas
relacdes e papéis nos ambientes: externo e interno. O segundo ocorre quando o modelo
é usado como uma ferramenta de gestdo para os administradores. Ja o terceiro surge
guando a administracdo reconhece os interesses de todos os Stakeholders, conferindo a

estes uma relevante importancia.

Logo, a questdo normativa central sobre Stakeholders se norteia nos ditames de
(Evan & Freeman, 1993), ou seja, no fato que o verdadeiro proposito da empresa seria
servir de meio para dirigir os interesses dos Stakeholders, que por sua vez, segundo
(Clarkson, 1988), o propdsito das organizacOes sérias, € criar e distribuir riqueza aos

Stakeholders principais.

No que tange ao aspecto relacional da teoria dos Stakeholders, € viavel entender
que ela se mostre como uma teoria das organizacdes que propde um modelo de relacdes
ligando pessoas, grupos, comunidades, empresas, ou seja, os Stakeholders de

determinado assunto conforme (Pesqueux & Damak-Ayadi, 2005).

Nesse sentido, convém lembrarmos de (Chiorato, Costa, Vieira, & Carmona,

2013) ao aduzirem que:

“Mesmo que de forma implicita as organizagdes compreendem a
importancia de alguns grupos de interesse e buscam alinhar
estratégias para interagir com tais grupos e/ou pessoas. Como as
acOes de integracdo devem estar condizentes com os objetivos
estratégicos da empresa, geralmente sdo tracadas no momento de
planejamento”.
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Sobre o assunto Stakeholders, (Rache & Esser, 2006), (Rasche & Gilbert,
Opportunities ans problems of standardized ethics initiatives - a stakeholder theory
perspective, 2007) e (Connolly, Hyndman, & Meccoville, 2013) trazem relevantes
argumentos para complementar o topico uma vez que vao de encontro com os ditames
aqui apresentados. Cumpre ressaltar, que conforme pesquisa na base de dados do
SCOPUS, pelo autor do presente estudo, esses sdo 0s autores que mais produzem sobre

o tema “Stakeholder” e “Accountability”.

2.3.1. Engajamento dos Stakeholders

Engajamento de Stakeholders pode ser definido como as praticas que uma
organizagdo se compromete a envolver as partes interessadas de uma maneira positiva
em atividades organizacionais (Greenwood, 2007). Pode conter o processo de criacéo,
desenvolvimento e manutencao de relacdes com os interessados. Isso pode incluir desde
a sua identificacdo como a consulta, a comunicacao, o dialogo e intercambio (Burchell
& Cook, 2006) e (Greenwood, 2007).

Mais recentemente, a este respeito, (Riordan & Fairbrass, 2014) definem
engajamento dos stakeholders, como todas aquelas atividades que sdo desenvolvidas
para criar oportunidades de didlogo entre uma organizacdo e um ou mais de seus
stakeholders, com o objetivo de fornecer uma base de informacao para as decisdes da
organizacdao.

Atividades de engajamento dos Stakeholders, podem existir dentro de uma
ampla gama de atividades empresariais. Em suma, o impeto por tras do uso do termo
"compromisso” no engajamento dos Stakeholders e a responsabilidade social das
empresas (RSE) temos a necessidade de enfatizar que, para as empresas meramente
poderem interagir com os interessados j& ndo é suficiente. Interacdo com as partes
interessadas € uma atividade logicamente necessaria de negocios (Noland & Phillips,
2010).

Dentro deste contexto, o envolvimento pode ser visto como um mecanismo para
atingir um conjunto de objetivos, incluindo consentimento, controle, cooperagéo,

responsabilidade e envolvimento, como um método para aumentar a confianga ou como
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um substituto para a verdadeira confiangca, como um discurso para melhorar a equidade
Ou como um mecanismo de governanca corporativa (Greenwood, 2007).

Em termos ideais, o engajamento dos Stakeholders pode ser interpretado como
um esquema de beneficio mutuo e de cooperacdo que apenas toma a forma de uma
parceria moral de iguais (Phillips, 1997). Como resultado, o envolvimento com
Stakeholders ndo corresponde necessariamente a um comportamento responsavel de
negocios (Greenwood, 2007). Assim, o argumento de que o engajamento dos
stakeholders é conjugada com o tratamento responsavel destes é simplista (Greenwood,
2007).

A tendéncia recente mais importante a este respeito é proposta por aqueles
estudiosos que tomam uma vis&o estrategista de Etica. Sua interpretacéo fornece a base
tedrica para inclusdo da honestidade visando um aberto e respeitoso engajamento dos
stakeholders como uma parte vital estratégia de uma empresa (Noland & Phillips,
2010).

Mais especificamente, a este respeito, esta evolucdo no sentido de um maior
foco sobre os Stakeholders resultou no desenvolvimento de uma ampla gama de
estratégias de engajamento que se estendem de uma maior divulgacdo da informacao
através de préaticas de relatérios detalhados em relacdo aos Stakeholders mais
interativos (Riordan & Fairbrass, 2014). Dentro da construgdo de engajamento dos
Stakeholders, enquanto a identificacdo rigida das pessoas exatas que se qualificam
como tal podem ser deslocadas, a identificacdo do que conta como um pedido das partes
interessadas é vital (Mitchell, Agle, & Wood, 1997).

Uma vez que essa identificacdo teve lugar, maior énfase é colocada sobre o
conceito de comunicacgdo das partes interessadas e didlogo e de seus muitos formatos
(Burchell & Cook, 2006) e (Riordan & Fairbrass, 2014). Significativamente, a
participacdo dos interessados determina como resposta a empresa é vista e avaliada
pelos Stakeholders. Assim, considera-se a desempenhar um papel vital no
desenvolvimento de estratégias de RSE (Riordan & Fairbrass, 2014).

No entanto, a natureza ampla e diversificada do termo "Stakeholders", incluindo
a sua gama de atores inerentes, bem como as interpretacdes variadas dos Gestores,
dependendo de suas percepcbes com relagdo ao desempenho (Agle, Mitchell, &
Sonnenfeld, 1999) e (Maak, 2007), intrinsecamente representam um desafio na busca
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de uma definicéo de trabalho claro para a RSE para este grupo-alvo. Como resultado, a
tarefa de gerenciamento efetivo engajamento dos Stakeholders para gerentes de

negocios pode ser considerado um desafio exigente (Riordan & Fairbrass, 2014).

2.4. ACCOUNTABILITY E STAKEHOLDERS

Segundo (Gray, Kouhy, & Lavers, 1995), igualmente como no fato do
Accountability nos negocios, muitos tém usufruido dos conceitos de Stakeholders para
embasar teorias sobre responsabilidade social das organizacdes, de um modo que 0s
profissionais da area tém utilizado a dialética dos Stakeholders para embasar ideias
sobre praticas de responsabilidade social e seus resultados.

No que diz respeito a teoria dos Stakeholders, nos lembramos de (Roberts, 1992)
que previu graus de divulgacdo das informacdes nas das organizacfes. Nesse sentido,
percebe-se que ele descobriu que o poder dos Stakeholders, a sua postura estratégica e
seu desempenho econémico estdo relacionados com a quantidade de divulgacéo feita
pela instituicao.

Segundo (Cordery & Baskerville, 2011), percebe-se que a divulgacdo das
informacgdes era necessaria, a fim de proporcionar aos Stakeholders importantes
informacdes sobre as quais baseardo decisdes estratégicas da instituicao.

As divulgacdes das informacGes, conforme (Campbell, Moore, & Shrives,
2006) se ddo em funcdo das necessidades de informacdo dos Stakeholders. Nessa
direcdo, temos (Boesso & Kumar, 2007) que demonstraram que a divulgacdo é
influenciada pelas necessidades de informagdo dos Stakeholders. Por outro lado, a
opinido dos Stakeholders é mais relevante para influenciar a atitude da dire¢do das
empresas segundo (Wood & Ross, 2006). Nessa mesma linha, (Magness, 2006)
percebeu que as organizacgdes que se preocupam com os interesses de seus Stakeholders
sdo mais inclinadas a propalar mais informacdes.

Os autores (Moerman & Van Der Lann, 2005) analisaram por meio de um
estudo de caso a influéncia da Organizagdo Mundial de Saude — OMS sobre a
comunicagédo de uma grande empresa de tabaco. Esse estudo é relevante por explicar a

relevancia de um Stakeholder para as organizagfes. Um outro estudo que vale ser



43

mencionado é o de (Islam & Deegan, 2008) que constatou que os Stakeholders
pressionam a industria do vestuario, em Bangladesh. Logo, dos estudos mencionados,
aduzimos que os estudiosos associaram essa pressdo dos Stakeholders nas empresas,
para mudancas nas préaticas de divulgacao de informagdes das mesmas.

Ato continuo, cumpre apresentar (Freedman & Stagliano, 1992), autores que
mostram o0s problemas sobre a influéncia dos Stakeholders na divulgacdo de
informagdes, uma vez que, esses problemas tendem a variar consideravelmente de um
pais para outro. Strand e Freeman, (2015) em seu estudo comparam a Noruega e a
Dinamarca com os EUA concluindo que a maneira pela qual uma sociedade define a
relacdo entre uma empresa e seus stakeholders € uma influéncia sobre o tipo de
divulgacgdo que a organizagdo terd. Em complemento ao caso vale ressaltar (Boesso &
Kumar, 2007) que comparam as empresas nos EUA e na Itélia.

Outra discussdo essencial € trazida por (Adams, 2004) que analisa as reflexdes
das empresas agirem de forma responsavel no que diz respeito a seus Stakeholders e
como elas relatam suas informacGes sociais. Foi realizado um estudo de caso que
descobriu que os dados de duas fontes que eram externos & empresa pintaram um
quadro muito diferente do que a empresa tinha, ou seja, as empresas que podem ser
consideradas as melhores em comunicacdo com seus Stakeholders podem néo ser tdo
boas como aparecem.

Interessante lembrar também o estudo de (Mallik & Mitra, 2009) que mostra
empresas europeias as quais foram dadas o reconhecimento formal de seus relatérios
de sustentabilidade quando havia reluténcia por parte da administracdo em fazé-lo e as
mesmas obtiveram melhores desempenhos. Mas ndo é so, (Knezevic, Stankovic, &
Tepavac, 2012) aduzem que baseado no que ja foi dito as préaticas de atendimento aos
Stakeholders tende a melhorar os desempenhos das empresas que delas se utilizarem.

Portanto, uma das conclusGes que extraimos do que foi explanado sobre a
influéncia dos Stakeholders na comunicacdo é que esta € uma funcdo de mdltiplas
facetas e que estas estdo todas interligadas. Logo, existem diferentes tipos de
documentos que podem ser apresentados pelas empresas e esses diferentes tipos
também estdo interligados.

Nesse momento lembramos do estudo de (Bhimani & Soonawalla, 2005) que

apresenta as tensdes existentes entre Stakeholders e as diversas formas de divulgagédo
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de informacdes pelas empresas. Portanto, os ja& mencionados autores argumentaram que
estes diferentes tipos de informacdes deverdo ser integrados. Logo, a vantagem de uma
abordagem integrada é que as questBes relativas tanto a conformidade e relatérios de
desempenho pode ser amplamente abordada de forma interligada.

Para a (OECD, Corporate Governance Principles, 2004):

“ O Accountability, no que tange a Stakeholders deve garantir a
emissdo de relatorios, por parte das empresas. No que diz respeito a
relatérios financeiros devem existir relatérios anuais de desempenho,
obedecendo a padrBes contdbeis internacionais com auditorias
externas independentes. Por fim, no que tange a praticas de
governangca, ele deve segui os padrdes adotados pela corporagdo, com
integridade e capacitacdo dos conselheiros além da instituicdo de
comités eficazes (OECD, Corporate Governance Principles, 2004)”.

Jennings & Simson, (1992), Szymanski & Kuypers, (1999) e Kuper &
Szymanski, (2009) em seus respectivos estudos, também demonstram a importancia da
prestacdo de contas no esporte, complementando 0s ensinamentos que ja analisamos
anteriormente, uma vez que os Stakeholders, estardo atentos as organizac@es que mais
Ihes interessar.

Superada a defini¢cdo dos modelos de Accountability, verificaremos os estudos
onde os mesmos sdo aplicados no esporte, principalmente no Comité Olimpico
Internacional e na FIFA, sendo que nessa Ultima foi aplicado para analise, 0 modelo de
Grant e Keohane, que serd& 0 mesmo a ser aplicado nas organizacfes que serdo
estudadas, a saber, a CBV e a CBRU, além de item especifico para a anélise de

Accountability e Stakeholders.

2.5.  ACCOUNTABILITY EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS

A melhor maneira de analisar o Accountability em Organizacdes Esportivas, €
buscar dentro dos modelos apresentados, quais ja foram estudados. Nesse diapasédo,
Roger Pielke Jr. em seu artigo intitulado “How can FIFA be held accountable? ”
Publicado em 2013 na Sport Management Review discute o Accountability na
Federacdo Internacional de Futebol — FIFA, e como ele se da dentro da instituicéo e se

mantém nos dias de hoje.
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O autor citado anteriormente ante as inimeras dendncias envolvendo corrupcao
na FIFA aplicou o modelo de Grant e Keohane a instituicao para verificar se a mesma
cumpria algum dos mecanismos de Accountability sugeridos. Tal pesquisa € de suma
relevancia uma vez que a instituicdo em tela é a que organiza o esporte mais praticado

no mundo que movimenta milhdes de ddlares.

No que tange ao Accountability Hierarquico, apds estudar os estatutos da FIFA,
(Pielke, 2013) nos diz que a estrutura de governanca da FIFA funciona de tal forma que
0 presidente e o comité executivo ndo se reportam a ninguém segundo (Dainelli,
Manetti, & Sibilio, 2013) e (FIFA, 2010) o presidente deve satisfagdes apenas ao
Congresso da FIFA que ele mesmo comanda.

Mas ndo € s0, o autor nos faz concluir com fatos que, tanto em design quanto na
pratica, a FIFA ndo tem mecanismos hierarquicos formais sob as quais o presidente e o
comité executivo possam ser responsabilizados. Logo, o escopo e o ritmo de qualquer
esforco de mudanca serdo ditados por aquilo que é considerado aceitavel pela lideranca
FIFA (Andrade & Silveira, 2015) e (Alvad & Bang, 2012).

O Accountability de Supervis&o, para o autor, nos mostra que a FIFA se encontra
quase inteiramente fora do alcance de qualquer forma de prestacdo de contas de

fiscalizacdo.

Os seus membros sdo geralmente fracas associagdes com pouca influéncia nos
governos nacionais (Moloney, 2011). De qualquer forma, 0os governos nacionais ndo
tém nenhum mecanismo formal para sancionar diretamente a FIFA por qualquer causa.

A Unica excecdo é o governo suico sob cujas leis a FIFA é incorporada.

A experiéncia até agora sugere que uma supervisao legal tdo direta, concentra
necessariamente sobre questdes muito estreitas de direito suico, e mesmo assim, pouca
supervisao efetiva da FIFA foi exercida. Sobre isso Mohamad, Rahman, Usman, &
Tawil, (2015) e Bradley, (2012) diz que a FIFA se v& mais como um governo do que

como uma empresa multinacional, fato este que prejudica e muito essa fiscalizagao.

Em se tratando do Accountability Fiscal existe na midia, segundo Jennings,

(2014) e Helpap, (2015) uma grande variedade de alegagdes no tocante a ma gestdo
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financeira da FIFA. Pielke, (2013) nos mostra que seguidamente a entidade tem sido
cobrada por reformas. Todavia, conforme Thornton & Thornton, (2013) e Ewing,
Ihlwan, & Khermouch, (2002), essas reformas ja vem sendo cobradas a muito tempo.
Como exemplo, os salérios do presidente e dos membros do comité executivo, ndo séo

divulgados.

Mas ndo é s0, a utilizacdo de fundos da FIFA por associagdes e confederagdes
estd longe de ser transparente. No final de 2011, o ex-oficial da FIFA Jack Warner
alegou que o presidente tinha vendido para ele os direitos de transmissdo televisiva para
a Copa do Mundo por um ddlar em troca de apoio a sua candidatura para comandar a
FIFA (Matthews, 2011).

Logo, apesar de emitir uma declaracdo financeira anual, a contabilidade fiscal
da FIFA permanece obscura. Mesmo apds repetidas alegacBes de irregularidades

financeiras, ha poucos meios convincentes de uma maior transparéncia na entidade.

Segundo Pielke, (2013), o Accountability Legal d& a oportunidade a todos os
Stakeholders do futebol em fazerem da FIFA uma entidade mais responsavel que
apresenta suas contas, uma vez que 0 mesmo se baseia em processos de governanga
mais amplos que os da propria FIFA e com mecanismos mais claros de prestacdo de
contas (Billings & Cassimatis, 2013). Ressalvado o fato da mesma estar localizada na
Suica, ou seja, sujeita as leis daquela nagdo, onde historicamente as autoridades nao se
interessam em regrar a FIFA.

Nesse sentido, lembra-se da diretiva da FIFA contra a interferéncia politica na
organizacéo pelos governos das associagdes-membro, uma vez que, mesmo que ele néo
tenha nenhuma oposicdo legal nesses estados, essa interferéncia é levada muito a sério
pelos tomadores de decisdo e se destaca como um obstaculo a responsabilizacdo legal
(Solomou, 2014) e (Kuper & Blits, 2011).

Nesse contexto da autoridade legal, (Weathrill, 2005) fornece um aviso util que
pode ser interpretado a partir das perspectivas daqueles que desafiam FIFA e da prépria
FIFA:

" @ deveras dificil desafiar organismos desportivos poderosos, 0s
individuos tém .... E também a Comissdo Europeia tem, € ndo é em
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todos 0s casos que as estruturas desportivas que tém sofrido por
muitos anos podem prever com confiangca uma vida longa para o
futuro. "

Nesse sentido (Pielke, 2013) nos mostra varios exemplos onde o Accountability
legal ndo funciona na FIFA, uma vez que ela ndo pode ser questionada por ninguém, e
quem o faz é deveras punido, esportivamente, o que prejudica, todos os envolvidos com

0 esporte.

Em se pensando no Accountability de Mercado, o0 autor nos mostra os principais
patrocinadores da entidade, a saber: VISA, COCA-COLA, ADIDAS e a EMIRATES,
que clamam publicamente por mudancas na entidade, chegando inclusive a repensar

em como irdo associar suas marcas ao evento (Murtaza, 2012).

Essas declaragfes publicas das organizacGes, conforme (Pielke, 2013) sdo
geralmente vistas como pouco mais do que uma postura publica por estas empresas, em
vez de expressdes de seu compromisso com a reforma. (Baertlein, 2011), renomado

especialista em marketing esportivo, comentou:

" Com base na historia, ndo se poderia esperar os patrocinadores para
fazer muito mais do que emitir declaragbes em favor de um
comportamento ético e oposi¢do ao comportamento antiético "

A vivéncia no caso, segundo o autor, nos mostra que, mesmo em circunstancias
muito dificeis, que vao desde o rebaixamento na Italia do Clube de futebol da Juventus
de Turim, por combinacdo de resultados, até as sancdes a Tiger Woods e Lance
Armstrong, sempre havera patrocinadores dispostos a apoiar atletas de grande sucesso

e organizacdes vitoriosas.

Nesse sentido, convém recordarmos os patrocinadores da FIFA que estdo
repensando seu apoio, ante a concretizacdo das dendncias de trabalho escravo nas
construgdes dos estddios da copa do mundo de futebol de 2022, ou seja, 0s
patrocinadores se preocupam com sua imagem atrelada a eventos que ndo tenham boa

repercussao (De Burca, Keohane, & Sabel, 2014).

Sobre o Accountability dos Pares na FIFA, vé-se que com apenas uma excegao,
a FIFA ndo tem nenhuma organizacdo com direitos pareados (Forck, 2011). Essa
excecdo é o Comité Olimpico Internacional, que também tem um estatuto néo-

governamental, com sede na Suica e significado global. De modo mais geral, a FIFA
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tem inimeros pares no mundo das ONGs, mas muito poucas destas organizacfes tém
qualquer interesse no futebol. No campo investigativo, Andrew Jennings e Jens

Weinreich, sdo Unicos na producdo com atengdo sustentada para a governanca da FIFA.

De forma mais ampla, a Transparéncia Internacional, uma ONG internacional
com sede em Berlim e focada em lutas contra a corrupgdo, tem-se centrado
periodicamente a sua atencdo na FIFA, pedindo reformas atacando a organizacgao
(Schenk, 2011).

Em suma, a FIFA tem apenas uma organizacdo de pares direta e ndo ha nenhuma
evidéncia para sugerir que a FIFA tem qualquer grau de responsabilidade para o COI
ou com qualquer outra organizacdo nao-governamental, mesmo aqueles que a tém
chamado diretamente de uma reforma institucional (Rasche, de Bakker, A., & Moon,
2013).

Por fim, no conceito de Grant e Keohane, a Accountability de reputacédo publica,
mostra que a FIFA essencialmente ndo tem responsabilidade direta com o seu publico
(Anastasia, 2014). Apesar do fluxo constante de denuncias de corrupcéo, tem havido

pouca ou nenhuma demanda publica para a reforma.

A maioria das pessoas se preocupa com 0 gque acontece em campo, € ndo nos
quartos dos fundos esfumacados da governanca no futebol. Logo, segundo (Pielke,
2013) com o0 nome de FIFA aparecendo nas competi¢des da Copa do Mundo e um jogo
de video globalmente popular, parece haver pouca razdo para esperar que a sua
reputacdo publica vai ser outra coisa sendo um fator menor em quaisquer reformas
futuras (Steffek, 2010).

Portanto, conforme avaliacdo apresentada por (Pielke, 2013) tem-se que, com
apenas algumas excec0es, a FIFA fica livre dos mecanismos formais de prestagéo de
contas que sdo utilizadas para segurar as organizacfes a prestacdo de contas aos seus
proprios objetivos declarados. As excecdes sdo de responsabilidade formal da FIFA
com a lei suica sob seus atos constitutivos e prestacdo de contas da FIFA aos seus
patrocinadores, que se beneficiam significativamente do seu relacionamento. No
entanto, até a data, nem o governo sui¢o nem patrocinadores da FIFA mostraram muita

habilidade ou interesse em dar forma a governanca da FIFA em uma diregdo da reforma.
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Outra instituicdo de enorme relevancia e que sofreu mudancgas em razao de
denuncias de corrupcéo, foi o Comité Olimpico Internacional, cuja reforma fornece um
precedente relevante, e indica a importancia de multiplos mecanismos de prestacdo de
contas que trabalham em harmonia para garantir a mudanca institucional (Fridman,
1999). Logo analisaremos perante esses aspectos as organizacGes acessiveis ao autor

para ver como ocorre o Accountability em OrganizacOes Esportivas Brasileiras.

A titulo de complementacdo do que ja foi dito sobre Accountability em
OrganizacGes Esportivas, lembro de (Thibault & Harvey, 1997), (Hamil, Michie,
Oughton, & Shailer, 2002), (Taylor, 2000) e (Sam, 2012) que analisam ainda mais o

tema, reiterando, em muitos aspectos o que ja foi dito anteriormente.
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3 METODO DE PESQUISA

O objetivo do referido estudo é analisar o Accountability em organizacdes
esportivas no Brasil, por meio de uma pesquisa qualitativa, pois segundo Martins &
Thedphilo, (2009) esse tipo de pesquisa busca entender a complexidade e a interacao
de elementos relacionados ao objeto dessa dissertacdo, por meio de um estudo nédo
estatistico que busca identificar e analisar em profundidade dados complexos de um

certo grupo de individuos em relagcdo a um problema especifico.

Esse tipo de pesquisa visa a compreender em profundidade o dmago do
problema pesquisado. Por sua natureza é um método indutivo por exceléncia, pois
segundo Martins & Thedphilo, (2009) serve para entender porque o individuo age como
age, pensa como pensa ou sente como sente, pois, respostas em profundidade sé&o
geradas por essa espécie de pesquisa, ou seja, sera possivel, apos esse estudo entender
como se da o Accountability nas organizaces esportivas brasileiras, ou melhor, o
porque as organizacGes agem da forma que agem, independentemente de poderem

melhorar.

Ainda sobre pesquisa qualitativa, vale lembrar que ela € a mais adequada para a
construcdo de nova teoria ou elaboragdo de teoria existente. Note que a pesquisa
qualitativa é particularmente valiosa para explorar questfes contemporaneas como "o

ATl 11

qué", "como™" e "porqué".

Simplesmente afirma-se que a pesquisa qualitativa se encaixa quando a teoria
existente ndo se encaixa, ou seja, quando a teoria existente ndo oferece nenhuma
resposta viavel ou explicacdo para os fendmenos ou relacdes de interesse segundo
Fawcett, et al., (2014). Logo, é o que melhor se enquadra para o caso em tela, uma vez
que, Accountability e Organizagdes Esportivas é um tema com muita pouca produgéo

académica.

Diversos métodos qualitativos podem ser empregados de acordo com o0

problema de pesquisa a ser estudado. Todavia, nesse estudo teremos uma pesquisa
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exploratéria que é aquela que envolve levantamento de dados sobre o problema

pesquisado e a consequente reflex@o sobre casos que instiguem a compreensao do tema.

Nesse sentido, segundo (Lakatus & Marconi, 2003) a finalidade dessa espécie
de pesquisa € desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulacao
de abordagens sobre o assunto. Portanto, este estudo vai trazer um grande conhecimento
para 0 pesquisador acerca do tema, para que assim ele possa formular problemas ou

ainda criar hipoteses de pesquisas para estudos posteriores.

De acordo com Lakatus & Marconi, (2003) essa modalidade proporcionara
maior familiaridade com o Accountability em organizagdes esportivas uma vez que ira
envolver um levantamento bibliogréfico, entrevistas com Stakeholders Internos e
Externos e analise de documentos, para resolver a questdo de pesquisa podendo gerar

hipoteses e identificar varidveis importantes no contexto do problema ora estudado.

O presente estudo também se classifica como descritivo, porque, segundo
Andrade M. M., (2002), a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos,
registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o pesquisador ndo interfere
nele. Para Lakatus & Marconi, (2003), a pesquisa descritiva tem como principal
objetivo descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre as variaveis.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado nessa pesquisa qualitativa, indutiva,
exploratdria e descritiva serd o estudo de caso (Yin, 2005), pois a referida pesquisa
pretende investigar o como se da préatica do Accountability em Organizacdes Esportivas
Brasileiras por meio de um Estudo de Caso Multiplo a ser realizado na CBV e na
CBRU.

O ja referido autor assevera que o estudo de caso € uma investigacdo empirica

que permite o estudo de um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
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real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo

claramente definidos.

Como ja explicado anteriormente, foi realizado um estudo de caso mdltiplo, na
CBV - Confederacdo Brasileira de Voleibol; e na CBRU — Confederacgdo Brasileira de
Rugby. Estas escolha se deram em raz&o do destaque que obtiveram em um prémio pela
adequada aplicacdo dos conceitos de Governanga Corporativa em sua gestéo (Sou do
Esporte; Inspire Sport Business, 2015), mas ndo é so, a CBV é exemplo mundial de
gestdo esportiva e, por isso, alem de possuir competicdes nacionais consolidadas, o
volei brasileiro é presenca certa nos pddios das principais competi¢fes internacionais
(Confederacdo Brasileira de Voleibol - CBV, 2016), e a CBRU, por sua vez, ndo fica
atras, com ac¢0es inovadoras, fazendo com que o0 Rugby seja o0 esporte que mais cresce
no Brasil segundo Deloitte Touche Tohmatsu Limited, (2016).

Os propdsitos dos estudos de caso segundo (Lakatus & Marconi, 2003) visam a
explorar situacbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos,
preservando o carater unitario do objeto estudado, descrevendo a situacdo do contexto
em que esta sendo feita uma determinada investigacdo formulando hipoteses ou
desenvolvendo teorias e explicando as variaveis causais de determinado fenbmeno em
situacGes complexas que ndo permitam o uso de levantamentos e experimentos. Logo,
passando por cada um desses propdésitos, iremos de acordo com as técnicas escolhidas,

entender o objeto deste estudo.

Por trabalhar um estudo de caso, o citado estudo segundo Yin, (2005) tera as
seguintes técnicas: levantamento bibliografico, analise documental (Documentos
disponibilizados nos Websites das Organizagdes) e entrevistas. Inicialmente o estudo
bibliogréfico trara os principais aspectos da Governanga Corporativa, seus principios
em especial o Accountability e Stakeholders em Organizagdes Esportivas e o respectivo
engajamento destes com a organizacdo, para que possamos ressaltar a relevancia e
importancia do tema na academia.

Em seguida, uma analise de documentos referentes as organizacdes que serdo
estudadas representando as organizacGes esportivas brasileira, analisando o0s
respectivos websites e documentos la disponibilizados, sendo que neles serd buscado

toda informacéo relativa ao Accountability. Posteriormente, serdo realizadas entrevistas
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com Stakeholders Internos (02) e Stakeholders Externos (03) de cada uma das
organizac0es escolhidas (Anexo 1 — Roteiro de Entrevista). A escolha por entrevistar
Stakeholders Internos e Stakeholders Externos foi proposital, possibilitando aos
respondentes expressarem suas opinides acerca da gestdo atual das organizacGes
esportivas. Concluindo assim, uma triangulacao de técnicas de analise qualitativas, que
sera realizada percebendo as discrepancias e as similaridades entre os entrevistados de
cada organizacao e depois entre elas.

Nesse sentido, temos que idealmente o estudo de caso deve usar um projeto
multiplo de estudo de caso envolvendo mais de uma organizacdo e usando varios
métodos para analisar os dados recolhidos. A ldgica por tras da escolha de um estudo
de caso maltiplo em um Unico estudo de caso é permitir comparagdes entre as praticas
observadas pelos individuos estudados, a fim de obter uma compreensdo mais
abrangente dessas praticas. Como teremos no caso em tela segundo (Wahyuni, 2012).

Guest, Bunce, & Johnson, (2006), por sua vez, aduzem ndo existir um nimero
certo de entrevistas a serem feitas em um estudo de caso, uma vez que € interessante
observar a saturacdo dos dados, ou seja, as amostras intencionais sdo a forma mais
comumente utilizada de amostragem nédo probabilistica, e seu tamanho baseia-se no
conceito de "saturacdo”, ou o ponto em que nenhuma informacdo nova ou temas séo
observadas nos dados. Com base no conjunto de dados, (Guest, Bunce, & Johnson,
2006) descobriram que a saturagdo ocorreu nas primeiras doze entrevistas, embora os
elementos de base para analise estavam presentes em apenas seis entrevistas, uma vez
que a variabilidade dentro dos dados seguiu padrdes semelhantes. Com isto, serdo
realizadas um total de 10 entrevistas, uma vez que elementos base se definem com 6
entrevistas segundo os autores.

A triangulacdo dos dados é apontada pelos autores Yin, (2005) e Martins &
Thedphilo, (2009) como procedimento fundamental & validacdo da pesquisa,
considerando que a credibilidade de um Estudo de Caso somente podera ser conseguida
pela utilizacdo de multiplas fontes de pesquisa, sendo que a relevancia dos achados tera
mais robustez ainda se as técnicas forem diversas.

Nesse sentido, percebe-se que o caminho dos resultados oriundos de fontes
distintas oferece um maior grau de validade ao estudo. O processo de triangulagdo

garantird que descobertas em um Estudo de Caso serdo convincentes e acuradas,
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possibilitando um estilo corroborativo de pesquisa. (Martins & Theophilo, 2009).
Portanto, podemos concluir que sdo estratégias como estas que consolidam o estudo de

caso como método de pesquisa valido.

3.2 RESPONDENTES

Feitas essas explanagdes é chegado o0 momento de pensar na populacdo deste
estudo que sdo as organizagOes esportivas no Brasil. Para Beuren, (2006), o estudo de
caso geralmente é usado quando a populacdo € numerosa e, por conseguinte, ha
impossibilidade de estudar detalhadamente cada objeto ou fenémeno especifico, o
método apresenta fortes limitagcBes porque os resultados e as conclusdes s6 se aplicam
a amostra assim construida, ndo podendo ser generalizados com confianga para a
populacéo.

Segundo Lakatus & Marconi, (2003) populacdo é o conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas. Enquanto (Beuren, 2006) define populacdo
como a totalidade de elementos distintos que possui certa similaridade nas
caracteristicas definidas para determinado estudo, ou seja, deve-se analisar em sua
integralidade o Accountability das organizac6es esportivas no Brasil.

Entretanto como a populacdo estudada é numerosa, tendo em vista a grande
quantidade de organizagOes esportivas existentes, é preciso delimitar a amostra onde 0s
dados serdo coletados. Logo de forma ndo probabilistica por acessibilidade do autor
foram escolhidas: 1- (CBV); e 2- (CBRU) que juntas tem tudo que é necessario para
representar toda a populacéo estudada.

Sobre as organizagdes escolhidas, cumpre-nos ressaltar (Sou do Esporte; Inspire
Sport Business, 2015) que em seu estudo para analisar o status das praticas de
Governancga nas Confederacgdes Esportivas do Brasil, mostra que as duas organizagdes
escolhidas para esse estudo sdo as 2 primeiras colocadas no ranking nacional de
Governanca Corporativa e Confederacdes Esportivas Brasileiras.

Foram escolhidas duas confederacGes nacionais, uma vez que ambas s&o
organizag0es esportivas propriamente dita, ou seja, servem para o estudo em questéo,

além de serem relevantes aos mais vitoriosos esportes coletivos do Brasil e também a
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serem reconhecidamente as instituicGes que mais aplicam os principios de Governanca
Corporativa (Baker, Edwards, & Doidge, 2012).

A primeira escolhida (CBV) sofreu recentemente com inlimeros escandalos
relacionados ao tema e seu estudo justifica-se ante a reestruturacdo ocorrida na
entidade. Quanto a segunda, justifica-se pela sua importancia pelo prémio recebido por
analise das praticas de governanca corporativa em relacdo as demais confederacdes
brasileiras.

Todavia, segundo Beuren, (2006) tem-se que nenhuma amostra é perfeita,
podendo variar o grau de erro ainda mais as escolhidas por acessibilidade. Nessa linha,
muitos entendem que os resultados da amostra por acessibilidade ndo podem ser
replicados a toda populacdo por estarem viciados pelos desejos do autor do trabalho
(Marshall, 1996). Todavia, esta méxima ndo é uma limitacdo do presente trabalho uma
vez que estamos analisando duas das mais relevantes organizacdes esportivas do Brasil.

Isto posto, a primeira organizacao selecionada, CBV — Confederacédo Brasileira
de Voleibol possui caracteristicas definidas para aquilo que se pretende realizar, uma
vez que sofreu recentes fiscalizagdes comprovando a auséncia do objeto de estudo deste
trabalho, quando o que se imaginava era exatamente o oposto. Frisamos também o
acesso do pesquisador a administradores da organizacdo que facilitam a coleta de dados
nas entrevistas.

A segunda amostra escolhida, CBRU — Confederagcdo Brasileira de Rugby
ocorre em razao dos prémios recebidos pela organizacdo que a colocam num patamar
acima das demais no que tange as praticas de governanca corporativa além do acesso
do pesquisador a administradores da organizacdo que facilitam a coleta de dados nas
entrevistas.

Sobre os respondentes se faz essencial trazer os dizeres de (Robinson, 2014) que
nos mostra que se respeitados alguns aspectos, a amostra é relevante para a pesquisa
independente de sua quantidade. S&o esses aspectos: a- a definicdo de um universo de
amostra, por meio da especificacdo de inclusdo e de exclusdo; b- decidir sobre o
tamanho da amostra, através da consideracdo conjunta de questdes epistemologicas e
praticas; c- selecionar uma estratégia de amostragem, como a amostragem aleatoria, a
amostragem de conveniéncia, amostragem estratificada, amostragem celular,

amostragem por quotas ou uma estratégia de selecdo de caso Unico; e - terceirizacéo da
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amostra, que inclui questbes de publicidade, incentivando, evasdo de vies, e as
preocupac0es éticas relativas ao consentimento informado.

Portanto, a medida em que estes quatro aspectos séo atendidos e explicitados
em um estudo qualitativo o mesmo tem implicacGes para a sua coeréncia, transparéncia,

impacto e confiabilidade como veremos na figura abaixo.

RESPONDENTES Sexo Tipo / Stakeholder Funcéo
R1-VOLEIBOL M Interno a Organizagao Dirigente
R2 - VOLEIBOL F Interno a Organizacéao Dirigente
R3 - VOLEIBOL M Externo a Organizacgdo Ex-Funcionério
R4 - VOLEIBOL M Externo & Organizagéo Ex- Atleta
R5 - VOLEIBOL M Externo & Organizagdo Gestor Esportivo
R1 - RUGBY F Interno a Organizacéo Dirigente
R2 - RUGBY F Interno & Organizacao Dirigente
R3 - RUGBY M Externo & Organizagdo Ex-Funcionério
R4 - RUGBY M Externo & Organizagdo Ex-Atleta
R5 - RUGBY M Externo & Organizagdo Gestor Esportivo

Figura 1 — Relacéo de Entrevistas — Elaborada pelo autor.

Em cada uma das organizacdes estudadas serdo entrevistados dois funcionarios
das instituicbes que trabalnam com o assunto e trés stakeholders externos, com
engajamento com o assunto. Portanto, uma amostra que atende amplamente o0s

requisitos estabelecidos por (Robinson, 2014).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

No que diz respeito a pesquisa bibliografica, tem-se que ela se utiliza de dados
ja trabalhados por outros pesquisadores e devidamente registrados. Segundo (Severino,
2007), a pesquisa bibliogréafica é aquela que se realiza a partir do registro disponivel,
decorrente de pesquisas anteriores, em documentos, impressos, como livros, artigos,
teses, etc.

Com o intuito de captar informagdes e informagGes antecedentes sobre um tema
que se quer estudar. Logo, a pesquisa bibliografica, por sua vez, constitui parte das
bases norteadoras deste trabalho para a primeira parte do estudo de caso. Tais dados
foram levantados de artigos seminais sobre os temas relacionados ao presente trabalho

sendo 0s mesmos retirados das mais relevantes bases de dados.
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Na segunda parte do estudo de caso, ou sejam, na coleta de documentos
(Estatutos, Relatorios de Fiscalizagcdo e Demais Publicacfes Relacionadas ao tema das
instituicOes que serdo estudadas). Tais documentos serdo obtidos dos sites das
organizacOes estudadas e dos sites de d6rgdos fiscalizadores estatais da atuacdo das
instituicoes.

A terceira parte desse estudo se dara pela realizacao das entrevistas que segundo
(Lakatus & Marconi, 2003) se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitagdo de
informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em
seguida, mediante andlise, obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados.
Entrevistamos dois Stakeholders Internos e trés Stakeholders Externos das institui¢des
escolhidas, seguindo o roteiro semiestruturado proposto no anexo 1 do presente
trabalho. A entrevista foi presencial, em hordrio marcado, e gravada, quando
entrevistado, assim concordar.

Foram realizadas cinco entrevistas de cada uma das entidades, uma vez que,
segundo (Fusch & Ness, 2015) ndo ha um nimero exato de entrevistas a ser realizado
em uma pesquisa qualitativa uma vez que a saturacdo do tema deve ser levada em
consideracdo na definicdo do objeto de estudo. Isto posto, como temos um tema novo,
cinco respondentes trouxeram valorosos conhecimentos sobre o tema que nos fizeram
atingir os objetivos dessa dissertacao.

Feita essa coleta, os dados foram analisados, conforme os itens seguintes, para

que possamos obter um melhor entendimento sobre o assunto.

3.3.1 Andlise de Conteudo

Uma vez de posse dos documentos levantados sobre as organizagdes estudadas
e da realizagdo das entrevistas previstas. Apds uma criteriosa anélise dos documentos
levantados, esses dados foram compilados e sera feita uma analise de contetdo, dos

dados obtidos.
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Analise de conteddo segundo Bardin, (2006) € um conjunto instrumentos
metodoldgicos, cada vez mais sutis em constante aperfeicoamento que se aplicam a
discursos extremamente diversificados.

Como a analise de contetdo constitui uma técnica que trabalha os dados
coletados, objetivando a identificacdo do que esta sendo dito a respeito de determinado
tema (Vergara, 2005), hd a necessidade da descodificacdo do que estad sendo
comunicado logo buscaremos nesses documentos tendéncias na busca pelo
Accountability, medindo a clareza nas mensagens e segundo (Martins & Theophilo,
2009) desvendando as ideologias dos dispositivos legais buscando a real intencdo dos
gestores das organizacdes esportivas no intuito de cumprir ou ndo o Accountability.

Como resultado, é esperado que o nivel de Accountability de uma Organizagéo
Esportiva seja preponderante no resultado esportivo — divulgagéo de informagdes —
referente a uma instituicdo, no qual, esse instituto seja preponderante mostre além de

tudo um 6timo relacionamento com os Stakeholders.

3.3.2 Andlise intra-casos e inter-casos

Realizada a etapa anterior, sera possivel ir adiante, ou seja, realizar uma anélise
individual de cada uma das organizacgdes estudadas, bem como de uma relagéo entre
elas. Este tipo de analise dard uma maior robustez aos resultados encontrados.

E para se fazer a anélise dos dois casos estudados (CBV e CBRU), este estudo
ird se basear no trabalho de (Miles & Huberman, 1994). Sera feita uma andlise intra-
casos e inter-casos, onde em primeiro lugar, sera realizada uma analise individual de
cada caso (intra-casos) e depois uma analise comparando 0s casos uns com oS outros,
afim de otimizar a analise dos resultados.

Esta estratégia, além de tudo, serve para compreensdes muito ricas de contextos
especificos segundo (Vieira, 1997).

A operacionalizacdo desta anélise sera seguindo o roteiro sugerido por (Miles
& Huberman, 1994), que aborda primeiramente a apresentacao e analise de cada caso
individualmente (intra-casos) e a comparacdo dos casos, ou seja, analise inter-casos

sendo feita a posteriori.
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3.4 MATRIZ DE AMARRACAO

Na Matriz de Amarracdo apresentada a seguir temos uma sintese da
metodologia que serd aplicada no presente trabalho, onde por meio de um Estudo
Madltiplo de Caso, triangularemos as entrevistas, documentos obtidos e observagéo nas
entidades estudadas para que possamos compreender como se da o Accountability em
OrganizacGes Esportivas.

Isto posto, conforme podemos depreender da figura que segue, essa seré a linha
de atuacdo ante o ineditismo do tema ora estudado, sendo demonstrado toda a

metodologia da presente pesquisa.
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Objetivo Objetivos especificos Método Questdes especificas Constructo Fundamentagéo Coleta de Técnica de analise
geral de dados
pesquisa
1- Levantar informagdes QE1: Como é feitaa 1 O’Donnell (1994

Analisar o Accountability em organizacdes esportivas sob a 6tica do Engajamento dos Stakeholders.

sobre o Accountability.

2- Entender as diversas
interpretacdes sobre o
Accountability.

3- Verificar como ocorre o
Accountability em
Organizac0es Esportivas.

4- Esclarecer se as
estruturas e as praticas de
Accountability adotadas
por estas organizagdes
causam problemas tanto na
gestao das organizacoes
quanto ao engajamento
com Stakeholders.

5- Apontar as possiveis
falhas relativas ao
Accountability em
organizagoes esportivas.

6- Elencar Diretrizes para
0 Accountability em
Organizac0es Esportivas.

7- Sugerir um manual de
melhores praéticas de
Accountability para ser
adotado por organizacoes
esportivas.

Estudo de Caso Multiplo — CBV e CBRU.

fiscalizacdo das contas no
esporte?

QE2:A questédo do
Accountability na Instituicdo
foi discutida alguma vez
enquanto o senhor exerce seu
cargo?

QE3: A sua instituicéo
fomenta a transparéncia e o
Accountability? Como?

QE4: Os
torcedores/interessados tem
alguma forma de enviar
sugestdes/criticas a gestao da
instituicdo? O que é feito com
essa informagé&o recebida?

QES5: Existem falhas
estruturais no governo
(federal/estadual/municipal)
no que tange a prestagéo de
contas no esporte?

QES6: A lei estabelece algumas
formas de prestagdo de contas
das organizag@es esportivas.
Qual a importancia dessa
exigéncia?

QE7: Ha alguma
determinagéo especifica para a
prestagéo de contas em sua
entidade além das
determinagdes legais?

Accountability
no Contexto
da
Governanca.

4,
Engajamento
de
Stakeholders

¢ 1998)

Mainwaring
(2003)

Schedler (1999 e
2004)

Grant e Keohane
(2005)

Michie, Oughton
e Walters (2006)

Pielke (2013)
Fridman (1999)

Freeman (1984 e
1999)

Parmar, et al
(2010)

Hums e MacLean
(2009)

Entrevistas com 02 Stakeholders Internos e 03 Stakeholders Externos das Instituigdes. Documentos retirados da website oficial das institui¢des e de 6rgéos
governamentais de fiscalizagao.

1. Anélise de
conteido (BARDIN,
2006)

2. Andlise intra-casos
e inter- casos (Miles
e Huberman, 1994)

Figura 2 — Matriz de Amarracéo — Elaborada pelo autor.
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4 ANALISE DE DADOS

Nesse item analisaremos a CBRu (Confederacédo Brasileira de Ruby) e a CBV
(Confederacéo Brasileira de Voleibol). Apresentaremos uma analise das entrevistas de
cada uma das instituicdes e uma analise de seu website e demais documentos ali
disponibilizados, fazendo assim a denominada analise intra-casos. Ato continuo, sera
feita a andlise inter-casos para que possamos encontrar as semelhancas entre cada uma

dessas organizagoes.

41  CONFEDERACAO BRASILEIRA DE RUGBY - CBRu

Em se tratando de CBRu — Confederacdo Brasileira de Rugby, percebemos
algumas semelhancas com os ditames de (Grant & Keohane, 2005), todavia, ha muito
ainda em que evoluir, uma vez que a comunicacao interna ainda ndo é muito evoluida
na instituicdo, além da mesma carecer de mais clareza em seu Accountability, apesar

de possuir alguns itens que merecem ser destacados, como veremos mais adiante.

4.1.1 Entrevistas, Website e Documentos.

Sobre Governanca Corporativa no Esporte, 04 dos 05 entrevistados ressaltaram
sua importancia para a evolucdo do esporte uma vez que a partir do momento que exista
uma estrutura consolidada com orcamento, planejamento estratégico, metas,
indicadores de performance, avaliacbes de desempenho, meritocracia, sistema de
gestdo, auditoria externa e regras de Compliance, ou seja, todos os itens fundamentais
ao pleno cumprimento da governanca corporativa, as entidades esportivas estardo mais
preparadas para o bom andamento do viés profissional que abrange o esporte

atualmente, visando deixar um legado administrativo a instituicdo. Um dos
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entrevistados ressalta um problema nas pessoas que gerenciam o esporte, fazendo com

que as regras da boa governanca tenham problemas para serem colocadas em pratica.

Nesse sentido, frisa-se a ma formacgédo do gestor esportivo e a dificuldade de
compreensdo sobre o assunto para depois coloca-lo em pratica, além do fato desse ser
um tema recente em terras brasileiras, cujas entidades estdo ainda no inicio da aplicagdo

da governanga corporativa ao esporte.

O Site da Confederacao Brasileira de Rugby, por sua vez, merece destaque pela
divulgacdo dos Objetivos da Organizagéo, de forma clara e direta que possibilita aos
interessados compreenderem o0s caminhos que a instituicdo tem a seguir. Isto posto,
depreendemos do ja mencionado website que a (Confederacdo Brasileira de Rugbt -
CBRu) visa:

“O Aumento da divulgacao do esporte e das competi¢des nacionais e
internacionais através de meios convencionais aléem de que nos
préximos anos, o produto "Rugby" estard inserido em todos 0s meios
de cobertura esportiva, divulgando a modalidade, criando idolos e
chamando a atenc¢éo do publico em geral, a ampliacdo da capacidade
técnica e tatica com a participagdo no maior nimero possivel de
torneios e amistosos internacionais, como forma de auferir seu
desempenho e crescimento continuado, a perpetuacéo de torneios de
categorias de base e universitarios. Visando por fim que o Brasil se
posicionard como rival potencial para os seus concorrentes diretos
para a classificagdo de uma Copa do Mundo e para criar bases sélidas
para o desenvolvimento sustentavel do rugby em todo o territério
nacional e em todos os niveis, com énfase na disseminagéo do rugby
infantil e juvenil e na capacitacdo de profissionais que garantam o
melhor desenvolvimento do esporte no pais”.

A fiscalizacdo de contas no esporte, segundo os entrevistados, quando se trata
de recursos oriundos do setor publico, se dao pelos 6rgdos de controle dos entes
federativos e pelo Comité Olimpico Brasileiro, através da analise financeira e
documental dos projetos executados. Nenhum dos entrevistados relatou a fiscalizagédo

de cotas no esporte de recursos oriundos do setor privado.

Os entrevistados frisaram também que existem auditorias independentes para
fiscalizacdo das demonstragdes financeiras. Ressalta-se também alguns 6rgédos internos
na entidade que sdo responsaveis pela fiscalizacdo de contas como (Comité de Gestao

e Marketing, Conselho Fiscal e o Conselho de Administracéo).
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Pode-se depreender da pesquisa que os profissionais da Gestdo do Esporte
podem contribuir para a qualidade e transparéncia das informac6es no esporte por meio
da abertura das contas da instituigdo, oferecendo seu conhecimento técnico e académico
de boas préticas de gestdo, uma vez que, conforme for o incremento intelectual nas
entidades esportivas, maior sera a preocupacdo desses profissionais com a qualidade e
transparéncia das informacdes no esporte além do carater das pessoas relacionadas ao
esporte, uma vez que, com tudo isso, os gestores poderdo sanar ddvidas e direcionar as
equipes pois 0s mesmos terdo a combinacdo de técnicas gerenciais e flexibilidade

empresarial.

Lembrando que a lei estabelece algumas formas de prestacdo de contas das
organizac0es esportivas, percebemos a extrema relevancia dessa exigéncia pois ndo ha
espaco para erros ou mal uso de recursos, com a necessidade de todo o recurso daquele
esporte ser aplicado, corroborando para que cada vez mais, a execucdo de projetos
incentivados, convénios com transferéncia direta de recursos dos entes publicos e
patrocinios privados sejam aprimorados e 0s gestores se preocupem com a busca
incessante pela eficacia das metas programadas, sendo isso de suma relevancia para o
estabelecimento de padrfes de transparéncia onde possa haver controle na prestacdo

das contas, para que se evite atos escusos.

Vale ressaltar, uma parte especifica do site dando destaque a todos
patrocinadores do esporte no Brasil, os respectivos links para os websites dos mesmaos,
mostrando que a CBRu est4 empenhada em desenvolver os beneficios tradicionais ao
mesmo tempo em que explora novas formas de proporcionar valor aos seus parceiros e
maximizar os beneficios de sua associacdo com o Rugby no curto e longo prazo,

visando inicialmente os beneficios potenciais das Olimpiadas de 2016 no Brasil.

Quanto aos objetivos da Lei Pelé e do Estatuto do Torcedor, os entrevistados
percebem que as mesmas veem para somar, eis que o0 objetivo dessas leis com a
transparéncia na prestacdo de contas € garantir a maxima eficacia na utilizacdo das
verbas no esporte, de modo que segundo o Respondente 1 do Rugby “todos os
stakeholders (entidades publicas, entidades privadas, beneficirios, organizacdes nao
governamentais, etc....) sejam afetados positivamente e no final, o esporte brasileiro

saia vencedor”.
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Um dos entrevistados entende que a Lei Pelé ndo é voltada ao Rugby, assim
como o Estatuto do Torcedor, legislacdes voltadas ao futebol, mostrando uma pouca
preocupacdo governamental com os demais esportes que também carecem de
legislagdes para se expandir. Em suma, ambas viabilizam e obrigam a prestagédo de

contas dos projetos relacionados ao esporte que usam verbas publicas.

Ao pensarmos nas falhas estruturais no governo em todas as suas esferas no que
diz respeito a prestacdo de contas, os entrevistados foram unanimes ao aduzirem que
existem muitas falhas em todas as esferas, sendo que a principal delas é a auséncia de
profissionais dedicados a essa fungdo nos trés niveis de governo, uma vez que a demora
na andlise de processo prejudica tanto quem transfere os recursos quanto aqueles que

recebem diligéncias das entidades para uma prestacdo tardia de contas.

Nesse diapasdo, percebemos a necessidade de uma melhora nas politicas
publicas para o esporte, que é incipiente na grande maioria dos municipios do Brasil.
Os entrevistados aduziram também a relevancia de uma melhor regulamentacéo sobre

0 tema.

Chegando nas formas de fomento a transparéncia e ao Accountability na CBRU
o0s entrevistados aduziram que a entidade fomenta esses itens por meio da publicacao
dos demonstrativos financeiros anuais, dos documentos referentes aos processos de
contratacdo dos servicos nos projetos que tem recursos publicos associados, de todas as
atas referentes as Assembleias e reunides do Conselho de Administracdo e dos
documentos referentes ao cumprimento do estatuto social da entidade e seguindo as
praticas de governanca corporativa do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.
Também foi lembrada a auditoria e a exigéncia da CBRU que s repassa recursos as
federacGes depois de exigir transparéncia das mesmas. Temos também a publicacao dos
balancetes em jornais de grande circulacdo. Um dos entrevistados lembrou que a

prestacdo de contas € feita sem o0 uso do termo Accountability.

Sobre a discussao acerca de prestacdo de contas na CBRU, os entrevistados se
dividiram. A Entidade mostrou que tal discussdo sempre se faz presente em reunifes
ao longo do ano. Membros dessas reunifes debatem a situacdo atual em termos de

transparéncia e possiveis aprimoramentos.
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Os Stakeholders Externos, por sua vez, aduzem que discussao propriamente dita
ndo existe. O que ocorre € um modelo pronto de transparéncia que é seguido. Percebe-

se uma clara cisdo nesse assunto, que merece um maior aprofundamento.

Pensando em Mecanismos de Accountability, percebemos certos mecanismos
de publicidade de documentos referentes aos processos de contratagdo dos servigos nos
projetos que tém recursos publicos associados, divulgagdo de todas as atas referentes
as assembleias e reunides do Conselho de Administracdo e dos documentos referentes
ao cumprimento do estatuto social da entidade, e, sequindo as praticas de governanca
corporativa do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, mostram 0s critérios
adotados pela CBRU. Logo, percebemos 0s mecanismos mais elementares de

Accountability, sem nenhuma presenca de inovacGes sobre o tema.

No que diz respeito aos demonstrativos financeiros serem publicados no prazo
e ao relatorio de administracdo possuir implementacao sobre governanga corporativa e
a existéncia de parecer de auditores independentes, os respondentes da pesquisa
informaram que os demonstrativos sdo publicados dentro do prazo legal e que o
relatério de administracdo da CBRU possui informag6es relacionadas ao orgamento,
planejamento estratégico, metas, indicadores de performance, avaliacbes de
desempenho, meritocracia, sistema de gestdo e auditoria externa, todos associados a
implementacdo das praticas de Governancga Corporativa e, por fim, eles aduziram saber
da existéncia dos auditores independentes que segundo a instituicao é a Ernest & Young
e segundo um dos Stakeholders é a Delloite, ou seja talvez exista uma possibilidade de

melhoria com maior divulgacdo do responsavel pela auditoria independente.

Sobre as formas usadas pela instituicdo para disponibilizacdo das informacoes
referentes a receitas e despesas, 0s respondentes afirmaram que a CBRU usa publicacéo
em jornais de grande circulacdo, conforme determina a lei e em seu site. Cumpre
ressaltar que a principal forma utilizada pela entidade para disponibilizar as
informacdes referentes as despesas e receitas é publicar os documentos no site oficial
da Confederagdo. Nesse website, mais especificamente na aba “downloads”, € possivel

encontrar os demonstrativos financeiros auditados pela CBRU desde 2009.
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O atendimento as sugestdes/criticas enviadas por stakeholders é outro tema
relevante ao nosso estudo. Os respondentes foram unanimes ao aduziram que ha formas
de enviar sugestBes/criticas a instituicdo, sendo ela eletrnica, por meio do e-mail

office@brasilrugby.com.br.

A equipe de comunicagdo da CBRu analisa prontamente a solicitagdo e envia
uma resposta ao usuario, sendo que as sugestdes e criticas relevantes sdo sempre
discutidas em reunides de brainstorming, de maneira a aprimorar o trabalho na entidade
de forma constante. Um dos respondentes fez uma ressalva quanto a utilizacdo dessas
sugestdes que estariam sujeitas apenas ao CEO da instituicdo, ou seja, sugestdes
deveriam ser avaliadas por mais de uma pessoa e ndo apenas uma para evitar problemas

e diminuir a chance de perda de boas ideias.

No que tange a divulgagdo no website da organizacdo de Regimento Interno,
demonstracdes contabeis, estatuto da instituicdo, estatuto do torcedor, codigo de ética
ou conduta, a fala da prépria entidade resume o entendimento, uma vez que, temos que
0 estatuto do torcedor sera disponibilizado em breve, sendo que no site encontramos o
estatuto da entidade, as demonstracdes contédbeis, codigo disciplinar, outros
regulamentos que norteiam o esporte no Brasil e no mundo, bem como todas as atas de

reunides do Conselho de Administracdo, Comités e Assembleias realizadas.

Vale ressaltar uma parte exclusiva para processos seletivos no website,
mostrando que existem critérios para 0s mesmos dando publicidade aos gastos feitos
pela organizacdo. Porém, ha apenas um unico processo divulgado: o Edital de
Passagens Aéreas para as Selecdes Estaduais, mostrando assim uma certa transparéncia,
deixando a desejar uma vez que a CBRu deve ter inimeros processos seletivos que nao

estdo divulgados.

Outra discussédo relevante a nosso tema, diz respeito a traducdo do website da
instituicdo para outros idiomas, e percebeu-se que apesar do mesmo ser disponibilizado
em portugués, inglés e espanhol, conforme fala da entidade, alguns stakeholders néo
sabiam disso. Porém, todos reconhecem essa importancia. Quanto a contatos, a CBRu

disponibiliza os mesmos em trés idiomas, Inglés, Portugués e Espanhol, mostrando as


mailto:office@brasilrugby.com.br
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oportunidades comerciais disponiveis para quem entrar em contato através dos e-mails,

ou marcar reunides de negdcios.

A CBRu criou um espaco em seu Website de Oportunidades para robustecer a
evolucdo do esporte no Brasil. Neste local, ocorre troca de informacdes sobre
oportunidades e disponibilidade de vagas e servi¢cos. Entretanto, busca-se também
conectar estrangeiros que tenham interesse em atuar no Brasil, eis que as instituicdes
nacionais também podem usufruir deste espaco, buscando profissionais que se
encaixem em suas necessidades e perspectivas. Logo, sdo disponibilizados dois tipos
de cadastros, um elaborado para aqueles que procuram por profissionais e outro para

aqueles que oferecem seus servicos.

O nivel de prestacdo de contas, segundo estudiosos, tem relacdo com a
quantidade de receitas recebidas pela entidade. Para os entrevistados, o entendimento
segue semelhante, inclusive demonstrado isso pelo prémio recebido pela CBRu.
Lembraram os entrevistados que o nivel de governanca implementado na gestdo da
entidade é um diferencial no segmento das entidades esportivas no momento em que
uma empresa decidir investir por meio do patrocinio esportivo, sendo um objetivo da
instituicdo continuar focada nos principios da governanca corporativa para ser
considerada uma entidade esportiva transparente aqueles que decidem investir no

esporte.

H& no website também abas para: “O Rugby”, onde ¢ dada uma nogdo geral
sobre o esporte; “Noticias”, para divulgagdo das principais realizagdes no Brasil e no
Mundo; “Campeonatos”, para vermos 0S principais campeonatos e torneios do
Calendario de Rugby Brasileiro; “Eventos e Cursos”, para divulgagdo de cursos de
capacitacao; “Onde Jogar”, “Fanzone”, “Media Center”, “Newsletter” e “Downloads”
que complementam informacdes relevantes para todos os fas desse esporte. Cumpre
ressaltar que a parte “Eventos e Cursos” estd desatualizada e a parte de “Downloads”,
traz documentos sobre: Gestdo do Esporte, Cursos e Arbitragem; Comissao Disciplinar;
Clubes, Atletas, Campeonatos e Torneios; inimeros arquivos administrativos; e Meios

de Comunicacéo e Imprensa.
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Por fim, para complementar com informacdes relevantes sobre a prestacao de
contas no esporte, pode-se aduzir que todos veem a importancia da transparéncia e do
Accountability no esporte como forma de garantir a sustentabilidade financeira das
organizag0es esportivas e o desenvolvimento dos atletas que representam o Brasil em
competicdes internacionais. Certamente, aquelas que estiverem imbuidas em prestar
contas corretamente das execucGes ao longo do ano serdo reconhecidas por
patrocinadores e entes da administragdo publica no que diz respeito ao fomento ao
esporte. A CBRu diz que trabalhard incessantemente para melhorar ainda mais na
questdo da governanga corporativa, possibilitado assim o desenvolvimento do esporte

nos proximos anos.

42  CONFEDERACAO BRASILEIRA DE VOLEIBOL — CBV

A CBV - Confederagéo Brasileira de VVoleibol, conforme veremos mais adiante,
cumpre também alguns dos preceitos trazidos por (Grant & Keohane, 2005) que servem
de norte para este estudo. Todavia, deixa a desejar em seu website ainda rudimentar no

que tange a informacGes divulgadas, deixando alguns aspectos subjetivos.

4.2.1 Entrevistas, Website e Documentos.

Sobre a Governanga Corporativa no Esporte, os entrevistados envolvidos com
a CBV, demonstraram se tratar de um assunto novo no esporte brasileiro, uma vez que
é habitual no Brasil o amadorismo, onde as pessoas ndo podem se dedicar
exclusivamente aquilo, uma vez que doam parte do seu tempo, para assumir as

entidades de administragdo do esporte.

Isto posto, vé-se o0 qudo complicado € profissionalizar o amadorismo, uma vez
que as pessoas precisam se dedicar na maioria das vezes a duas ou trés atividades além

da gestdo esportiva. Porém, algumas entidades ja podem ser denominadas ilhas de
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exceléncias, por estarem muito a frente no sentido da organizacdo empresarial. Logo,
com esse inicio de profissionalizacdo, a gestao como um todo precisa acompanhar essas

mudangas para a mudanca do esporte como um todo.

O Website da CBV nao tem traducéo para outros idiomas. Nao ha divulgacéo
de missdo/visdo/valores da organizacdo. H4 a publicacdo do estatuto da organizacéo e
do cédigo de ética. Existe também a divulgacdo de membros, atas e do regimento
interno do conselho fiscal da organizagdo, além da publicacdo das demonstracGes
financeiras desde 2001 até 2014, dos balancetes do ano de 2015, e de alguns
documentos pertinentes exclusivos ao ano de 2014, tais como Relatdrio de Auditores
Independentes, Notas Explicativas, Parecer Fiscal e Sumario Executivo 2013/14
(Auditoria de Contratos).

H& mencdo a um Plano de acdo que deveria ser divulgado em 17/08/2015 que
ndo foi disponibilizado. Esta presente um relatério de atividades da instituicdo de 2010
a 2014 e por fim, mais ndo menos importante, ha mencdo ao Comité de apoio ao

Conselho Diretor com seus processos de escolha, membros, regimento interno e atas.

Em relagdo aos fornecedores, encontramos a importante divulgacdo do
regulamento geral de contratacdo de termos de intencdo de compras, porém nao ha
publicacdo de contratos. Na parte da ouvidoria, disponibiliza-se o regulamento geral da

ouvidoria.

No que tange a fiscalizacdo das contas no esporte, 0s entrevistados concordam
que ndo existe uma fiscalizacdo propriamente dita, eis que ndo existe um 6rgao
regulador disso, ou seja, a fiscalizacdo é feita pelas proprias entidades, por meio do
conselho fiscal, que é obrigatdrio a todas, cuja funcao é exatamente fiscalizar as contas

e as atividades da entidade, e 0 bom uso dos recursos financeiros.

Mas néo € s0, as contas devem ser aprovadas na Assembleia Geral. A cada ano
as entidades devem convocar seus filiados e apresentar os seus balangos e a sua
contabilidade para aprovagdo em assembleia. Portanto, sdo esses dois organismos que
servem de fiscaliza¢do interna. Quando temos recursos publicos temos a entrada de

Orgédos governamentais na fiscalizacdo como a CGU e 0 TCU.
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Os profissionais da gestdo do esporte, podem contribuir para a qualidade e
transparéncia das informacdes no esporte por meio de uma grande disseminacdo da
informacdo, uma vez que as pessoas precisam conhecer o que a legislagdo manda,
entender regras e normas existentes, e ter comprometimento com sua entidade para
seguir as regras, ou seja, ter um alinhamento com a legislacdo e compromisso com as

boas praticas.

Os entrevistados aduziram também a necessidade de haver mais dignidade por
parte dos gestores que manuseiam dinheiro publico, com as pessoas que mandam,
dando mais diretrizes, exigindo mais relatérios e uma melhor prestacdo de contas, uma
vez que a cada dia, mais os patrocinadores querem saber onde o seu dinheiro esta sendo
investido. Percebeu-se também uma lacuna entre os gestores e 0 meio académico, onde

inovacOes ndo sdo aplicadas com medo de uma perda de poder na gestéo.

Sobre a importancia das exigéncias legais de prestagdo de contas das
organizacbes esportivas, 0s entrevistados concordam serem fundamentais e
importantes, apesar do estatuto do torcedor precisar de uma revisdo para que seja uma
legislacdo para o esporte e ndo apenas para o futebol, como ocorre eis que ela foi criada
para esse fim, uma vez que € uma ginastica muito grande por parte das outras entidades

e organizacdes do esporte para se adaptar a coisas que sao do futebol.

Mas ndo é sO, devemos ter cuidado pois muitas vezes 0s interesses pessoais
passam por cima dos interesses esportivos, e o esporte tem o dever de trazer para préatica

exemplos que deram certo, para uma evolucgdo continua do mesmo.

Sobre os objetivos da lei Pelé e do estatuto do torcedor para a transparéncia nas
prestacdes de contas no esporte, nossos respondentes entendem que tanto uma como a
outra abrem questdes importantes para os Stakeholders do esporte, apesar de muito
voltadas para o futebol, ha muitas caracteristicas particulares de outras modalidades que
ndo sdo contempladas dentro das mesmas e sdo muito dificeis de serem executadas.
Além de mais de uma vez aparecer uma preocupacao com a idoneidade dos gestores
que comandam as organizacdes esportivas, dificultando a prestagcdo de contas, apesar

das determinacGes legais.
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Por fim, lembramos que o Volei tem capacidades menores que o futebol, com
ginasios que em média cabem 6000 pessoas, impossibilitando assim 0s cumprimentos
do estatuto do torcedor e da lei Pelé, ou seja, as leis sdo para o futebol, fazendo com
que, na maioria das vezes, 0s outros esportes fiquem reféns de uma realidade que néo é

a Sua.

No que tange a possibilidade de existirem falhas estruturais no Governo
(federal/estadual/municipal) relacionadas a prestacdo de contas, nossos entrevistados
mostraram-se divididos, dois deles aduziram néo terem conhecimentos profundos sobre
0 tema, apesar de acreditarem que os problemas recentes tém aparecido por problemas
de fiscalizacdo governamental da prestagdo de contas no esporte que ndo foram feitas

de forma adequada.

Outro respondente entende que nao existem mais falhas no que tange as leis de

incentivo uma vez que ela tem todos os instrumentos necessarios para sua fiscalizac&o.

Outro respondente entende que falhas existem, uma vez que a prépria autoridade
méaxima no pais ndo entende do assunto, logo, ja complica a prestacdo de contas. Por
fim, o ultimo respondente entende existir uma grande falha estrutural no esporte uma
vez que ha poucas pessoas com competéncia para que essa estrutura de prestacdo de

contas possa funcionar.

O fomento a Transparéncia e ao Accountability na CBV, segundo nossos
respondentes, se da desde 1998 com a publicacdo do balanco no site e jornais de grande
circulacdo, além de auditoria independente. Logo, fiscalizar as boas praticas
administrativas da entidade, é assunto recorrente € uma preocupac¢do constante que
eventualmente as vezes pode ter falhas, porém sempre € seguida a exceléncia para
continuar honrando a confianga de patrocinadores, torcedores, atletas, técnicos, ou seja,
os Stakeholders do Voleibol.

Mas néo é so, foram mencionadas as unidades de negocios, dentro da CBV e
cada uma delas tem seu orgamento que ndo pode ser ultrapassado. Qualquer alteracéo
deve ser justificada para aprovacdo que se ndo autorizada ndo deve ocorrer. Outro

respondente entende que o fomento ocorre, porém sem possibilidade de insercéo de
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melhorias, pois no seu entender, a prestacdo de contas é fechada, como se fosse um

formulario a ser preenchido.

Os outros dois respondentes, entendem que o fomento existe, porém, segundo o
Respondente 4 do Voleibol “o papel aceita tudo”, ou seja, aparentemente tudo ocorre
da mais perfeita forma, sé que as recentes dendncias mostram um grande problema de
gestdo por parte dos gestores que comandam a gestdo do esporte. Um dos respondentes
afirmou que a CBV néo deixa nada a desejar para qualquer entidade esportiva no

mundo, sé perdendo no Brasil para a CBF.

A discusséo sobre Accountability na CBV, nossos respondentes demosntraram
gue a mesma ocorreu em Vvarios momentos, como quando da certificacdo 1SO
9001/2000 e a auditoria da FGV nas contas da instituicdo. Mas ndo é so, 1 dos
respondentes retorna a questdo que o “papel aceita tudo”, ou seja, a entrega de notas
pode ser sempre burlada, como se viu nas dentncias que o voleibol sofreu recentemente
que arruinaram a prestacdo de contas na instituicdo, com inimeros problemas

apontados em uma serie de reportagens jornalisticas.

Os mecanismos de prestacao de contas além das determinacdes legais, segundo
nossos respondentes, cumprem um compromisso maior com o patrocinador (Banco do
Brasil) que exige uma aceleracdo e um aprimoramento cada vez mais da transparéncia

no voleibol.

Foi mencionado o comité gestor formado por representantes dos atletas de
quadra, da praia, dos técnicos, das federa¢fes, com instrumentos e ferramentas para
esmiucar a prestacdo de contas da forma mais transparente possivel, onde o
processamento e documentacdo considera a rastreabilidade e os processos contabeis.

Depois de denuncias relatando a necessidade de trés orcamentos para a
realizacdo de servicos, sempre pelo menor preco. Antes o mais caro poderia ganhar pela
melhor qualidade na prestacdo de servigos. Um dos respondentes aduziu que nao ha
mecanismos além das determinacdes legais, lembrando que no caso das estatisticas,
nem sempre 0 menor prego vence pelo notorio saber da empresa vencedora, fato este

em pleno acordo com a legislacédo de licitagdes.
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O ultimo dos respondentes informou que com as recentes denuncias, € 0
posicionamento do principal patrocinador ante as mesmas que o0s patrocinadores devem
estar amarrando melhores clausulas contratuais que intensifiquem a transparéncia e que
a prestacdo de contas seja a melhor possivel. Nesse sentido, segue o entendimento
unanime dos respondentes que a CBV ndo utilizou nenhum critério relacionado ao
processo de Accountability, o que acontece apenas € uma grande intensificacdo das

divulgaces no site da instituicao.

Sobre o fato do relatério de administracdo da entidade possuir informacoes
sobre a implementacdo de praticas de governanca corporativa, e a
elaboracao/publicacéo dos demonstrativos financeiros dentro dos prazos legais, nossos
entrevistados foram unanimes ao aduzirem que sim. Foi mencionada a reestruturacédo
da ouvidoria da entidade que ganhou um papel relevante no contato da organizagdo com
0 publico que tende a fortalecer a transparéncia e melhorar a visdo dos administradores
da CBV. Foi lembrada também a missdo da organizacdo que reforca as praticas de
governanca. Todavia, tais praticas ainda ndo estdo divulgadas no site da organizacao.

Em se tratando de pareceres de auditores independentes, os respondentes foram
unanimes, ao concordar que os mesmos ocorrem e se lembram da empresa Price Water
House como responsavel pelos mesmos. Apos as denuncias, a FGV foi contratada para

elaborar um planejamento de gestdo profissional dentro da organizacéo.

Sobre as formas usadas pela CBV para disponibilizar as informacdes referentes
as despesas e receitas, 0s entrevistados responderam que o site da confederacdo é uma

enorme ferramenta.

Ha entrega de balancetes ao patrocinador principal, sendo que as federacdes tém
acesso a isso mensalmente e ao final do ano ha publicacdo do balan¢o em jornais de

grande circulacdo, alem de ficar disponivel sempre no site.

Houve relato também da nota oficial que € um documento interno que todo
gestor assina a noticia que serd enviada a todos os Stakeholders. Foi mais uma vez
lembrada as unidades de negocio da entidade onde cada uma delas tem seu orgamento

proprio, com divulgacéo e prestacdo de contas individualizada.
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Os Stakeholders podem enviar sugestdes/criticas a gestdo da CBV por meio do
“fale conosco”, “por escrito” ou a “ouvidoria” sendo que esta ultima tem um prazo
interno de resposta, onde sempre se busca a resposta com a area fim daquela

informacao.

Um dos respondentes lembra que os canais disponibilizados eram mais
utilizados para saber tabela de jogos, como contatar atletas, ou seja, o torcedor ndo
estaria maduro o suficiente para estar atento a prestacdo de contas de uma instituicao

esportiva.

Outro respondente concluiu ndo saber se existe um departamento especifico
para atendimento de Stakeholders, sendo quem o pessoal responsavel pelas redes
sociais 0s responsaveis por esse retorno, porém nada que receba criticas e as transforme

em ag0es visando a melhoria na gestédo da CBV.

Sobre a divulgacdo do regimento interno, das demonstracdes contabeis, do
estatuto, do estatuto do torcedor, do codigo de ética e de conduta disponiveis no website
da CBV, os respondentes ndo chegaram a um consenso alguns entendem que tudo esta

disponivel, e outros entendem que néo.

Por outro lado, sobre a divulgacdo do site da organizacdo em outro idioma,
também ndo houve consenso, sendo que parte dos respondentes entendem essa
importancia. Porém, alguns mencionaram que site tem a lingua inglesa, fato este que

nao é real.

Cumpre ressaltar que com a globalizacdo mundial uma plataforma para outras
linguas, como o espanhol, italiano, inglés, japonés e russo que sdo mercados que

crescem muito, seria de extrema importancia para o site da CBV.

Por outro lado, ha o entendimento que o site € extremamente grande, com muitas
abas, 0 que consequentemente causa um custo desnecessario para se fazer essa tradugao

pois na visao da organizacao os Stakeholders e o publico s&o brasileiros.

Enfim traduzir o site para outro idioma daria ciéncia para um publico externo
que ndo é responsabilidade da CBV, que ndo é um organismo internacional como € o

COB - Comité Olimpico Brasileiro e outras instituicdes com interface com o exterior.
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No caso da CBV que so deve satisfacdo a FIVB — Federacao Internacional de Voleibol

e por meio de comunicagao interna.

No que diz respeito a relacdo entre as receitas recebidas e o nivel de prestacdo
de contas da entidade, trés respondentes entenderam que assim como afeta a idoneidade
publica, ter todas as certiddes negativas, como exige a lei, uma vez que, credibilidade
€ uma coisa que se conquista ao longo do tempo com as atitudes, procedimentos as
empresas investidoras analisam esse tipo de situacdo, e decidem investir ou ndo naquele
seguimento, logo, ter um histérico de prestacdo de contas bem feito € um bom cartdo
de visitas para um investidor fazer um aporte em qualquer entidade. Por outro lado,
outros dois respondentes vém a prestacdo de contas como algo interno, que néo vai

afetar o recebimento de receitas.

O que conta é um produto vitorioso, ndo importando como se da sua prestacao
de contas, ressalvado as verbas de repasse publico que ocorrem de acordo com o
desempenho mundial da modalidade, o que ndo justifica entdo a afirmacéo feita nessa

questéo.

Cumpre consignar, que o site da CBV, durante todo o processo de elaboragao
deste trabalho ndo teve grandes alteracGes. Muitas abas ainda estdo sem informacdes e
em construcdo. Mostrando que a organizacdo mostra ineficiéncia divulgacdo das

informacgdes, deixando a desejar na prestacdo de contas.

Em se tratando de auditorias independentes, apesar de mencionadas pelos
entrevistados, disponivel para consulta esta apenas uma de 2014 elaborada pela BDO,
que ndo foi mencionada nas entrevistas. Quanto a esta auditoria, a mesma é genérica

sem entrar em detalhes, aprovando as contas, sem maiores justificativas.

Nesse sentido lembramos que apds a ESPN - Entertainment and Sports
Programming Network do Brasil ter iniciado a publicacdo de reportagens com
denuncias sobre a gestdo na CBV, primordialmente no que tange aos recursos oriundos
dos contratos de patrocinio com o Banco do Brasil S.A, a Controladoria Geral da Unido
(CGU), realizou auditoria na gestdo dos contratos de patrocinios assinados entre as

instituicoes.



76

A auditoria da Controladoria Geral da Unido (CGU) no Banco do Brasil teve
como alvo o0s controles internos existentes no processo de concessdo e
acompanhamento dos patrocinios com a Confederacéo Brasileira de Voleibol (CBV).
Nesse sentido, tendo como principais recomendacgdes o0 estabelecimento nos contratos
de patrocinios com a Entidade, da obrigacdo em regulamentar suas contratacdes,

estabelecendo padrdes de governanca.

Por sua vez, a auditoria da CGU na CBV teve como foco a contratacdo de
empresas prestadoras de servicos para Entidade com pessoas ligadas a organizacéo,
direta ou indiretamente. Portanto, depreende-se que os testes de auditoria executados
se basearam nas demonstracdes contabeis e patrimoniais da CBV entre o periodo de
2010 a 2013, logo, as demonstracBes contabeis da Entidade, foram preparadas no
pressuposto da idoneidade da Administracdo e ndao incluem quaisquer ajustes nas contas
patrimoniais que poderiam ser requeridas caso as medidas solicitadas pela CGU nao
sejam implementadas. Por fim, percebemos mudancas na instituicdo com o escopo de

responder as denuincias que a instituicao recebeu.

As mudancas foram relevantes, porém passados mais de um ano das dendncias
as mesmas nao estdo concluidas, ou seja, com o esfriamento das denlncias, mais uma
vez no esporte Brasileiro a ansia por mudancas diminuiu, sendo que apenas as
exigéncias do principal patrocinador foram cumpridas para que a verba do patrocinador

néo fosse perdida.

Por fim, sobre informag6es complementares no que tange a prestacdo de contas
no esporte os respondentes aduziram que trabalha-se muito para se conquistar, recurso
é muito dificil a CBV ndo comecou agora com isso, tem 30 anos de estrada onde
aconteceu essa revolucdo, foi muito dificil de ser conquistada, muita gente ficou pelo
meio do caminho, ndo usufruiu do que se conquistou, mas contribuiu 14 atras, entdo é
um processo a gente estd “engatinhando” ainda falando do esporte de uma maneira
geral, porque aqui no Brasil a cultura esportiva brasileira é extremamente pobre,
monocultura do futebol que so se fala dessa modalidade, mas ao mesmo tempo se fala
de futebol mas ndo se estuda e ndo se investe no futebol também como se deveria, haja

visto os Gltimos resultados que sdo recorrentes, problemas, e vai olhar a base, como é
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feita a base, quando se tem derrota, se preocupa com a base, quando se tem vitoria esta

tudo bem na base, ndo necessariamente.

Entdo de uma maneira geral a gente precisa evoluir muito ainda para chegar
num patamar razoavel. E quem trabalha em escola vivencia na pratica as dificuldades
em que as escolas ndo fomentam, ndo investem, a imensa maioria das escolas ndo tem
estruturas, ndo tem a quadra, ndo tem o ginasio, nem a piscina, porque isso custa
dinheiro, consequentemente o cara ndo gasta com aquele terreno para fazer uma
instalacdo esportiva, ai faz a educacéo fisica na sala de aula, ai 0 garoto chega até a
universidade, e a universidade muito menos investe no esporte, o negdcio € cachaga , €
outras coisas e 0 esporte vai ficando pelo meio do caminho, entdo o Brasil estd na
contramao da histéria com relacéo a isso, a recente pesquisa publicada pelo ministério
do esporte esta dizendo que segundo o respondente um do voleibol "46% do publico
brasileiro, da populagao brasileira é sedentaria”, o cara ndo levanta nem o minimo para
fazer atividade fisica, é necessario ter uma boa saide, nem estamos falando de esporte,
estamos falando de atividade fisica, entdo o contexto € muito mais complexo, no esporte
especializado, no esporte de alto nivel se gasta muito para suprir falhas da nossa
infraestrutura, coisa que se 0 Estado estivesse presente de uma forma mais consistente,
talvez a gente ndo precisasse gastar tanto, se as instalagdes fossem bem cuidadas, se
tivessem pessoas zelando por essas instalagbes e colocando gente dentro dessas

instalacBes para praticar, certamente a gente ndo teria tanto problema.

Entdo, ainda segundo o respondente 1 do voleibol “estamos muito no inicio, e
certamente eu ndo vou ver, na minha geracao ndo vai ver a solucdo para a grande parte
dos problemas brasileiros, mas a gente esta trabalhando para construir e pavimentar

esse caminho, vamos ver se vai dar certo”.

O Trabalho desenvolvido pelas grandes entidades esportivas brasileiras (COB,
CBF, CBV, CBHD, CBB, CBDA, etc.) é fundamental para o ganho de credibilidade e
confianca no mercado esportivo. E uma escada que é galgada com muito sacrificio, de
muitas pessoas, que as vezes, nem chegam a usufruir do resultado da sua dedicacéo.
Um processo lento de pequenas vitorias e derrotas, assim como € o esporte. Ganhamos

uma lei de incentivo ao esporte, € uma vitdria.
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Porém por pressdo da cultura, nosso percentual de captacdo é menor,
conquistamos o direito de sediarmos a copa do mundo e as olimpiadas é uma vitdria.
Porém os eventos ndo trardo grandes mudancas estruturais no futebol ou nas outras

modalidades esportivas. Conquistamos bons patrocinadores.

E uma vitéria. Mas sd0 na grande maioria estatais. A mentalidade do
empresariado brasileiro frente ao investimento nas bases do esporte continua 0 mesmo.
Muito ainda ha por fazer, o esporte como ferramenta de engajamento social, educacao,
disseminacdo da disciplina, da perseveranca e da forca de vontade. O esporte tem que
fazer partir da vida cotidiana de qualquer sociedade, como fator modificador da saude,

educacéo e da cultura.

Outro respondente aduziu que a prestacdo de contas sempre e uma empresa ela
fica ali, ndo fica tdo escancarada assim como deveria, fica no cantinho, na prépria CBV
tem uma area 14 no site que sé vai achar quem realmente for procurar e procurar bem,
entdo eu acho que deveria ser mais transparente, deveria colocar mesmo, disponibilizar,
colocar uma noticia la: “olha, disponibilizado o balancete da CBV”, para tentar ter essa
transparéncia também, para ndo gerar nenhuma divida, nenhum tipo de ddvida mesmo
em relacdo a gestdo, em relacdo essa transparéncia tem que ser sempre acho que em
primeiro lugar para ndo colocar em cheque a idoneidade dos gestores nem da
instituicdo, quem tem a perder ndo € s6 a instituicdo o proprio esporte como o voleibol,
no caso que nds estamos falando, os atletas tendem a perder se for machada a
credibilidade e a imagem da instituicéo, entdo essa divulgacéo de informacdes relativas
a patrimonio a operacdes financeiras acho que tem que ficar muito mais claro do que
é hoje. Por fim, outro respondente lembrou de uma nova licitacdo na CBV hoje, que
estd sendo contratada uma empresa para mudar todo o layout da CBV, entdo a empresa
que ganhar e tiver a melhor proposta, e tiver o melhor layout escolhido vai assumir o

site, visual, hospedagem de documentos, etc.
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43 CBV XCBRU

Realizada a analise individual de cada uma das organizacdes estudadas, o estudo
da relacéo entre elas deu uma maior forca aos resultados encontrados. Para se fazer a
andlise dos dois casos estudados, este estudo, como ja foi dito anteriormente se baseou
no trabalho de Miles & Huberman, (1994). Inicialmente foi realizada uma analise intra-
casos e inter-casos, onde em primeiro lugar, sera realizada uma analise individual de
cada caso (intra-casos) e depois uma analise comparando 0s casos uns com 0s outros,

afim de otimizar a anélise dos resultados.

Fazendo uma analise comparativa das duas institui¢cGes analisadas nesse estudo,
alguns aspectos relevantes merecem ser destacados, tais como a unanimidade entre 0s
entrevistados destaca sobre a relevancia da Governanca Corporativa para 0 esporte,
ressalvando, a necessidade de uma melhor estrutura nas organiza¢cdes com um maior
destaque a formacéo do gestor esportivo que precisa ser capacitado sobre o assunto para

que possa coloca-lo em praética.

Cumpre ressaltar a necessidade de profissionalizacdo, onde as pessoas gque se
dedicam ao esporte possam fazé-lo sem precisar se dedicar a outras atividades. Todavia,
algumas entidades, como as analisadas, séo ilhas de exceléncia em relagdo das demais,
por terem alguns dos instrumentos considerados como ideais e que ndo sdo encontrados
na maioria das organizagdes esportivas brasileiras, um tanto quanto  amadoras,

conforme dito pelo respondente 1 do voleibol.

Sobre fiscalizacdo de contas no esporte, percebe-se que 0s entrevistados de
ambas as instituicGes sentem caréncia de um érgdo regulador do assunto, uma vez que
as proprias entidades é quem fazem as suas prestagdes por meio de 6rgédos internos que
sdo obrigatorios por exigéncia legal. Cabe a esses 6rgdos fiscalizar as contas e as

atividades da entidade.

Ocorre também em a assembleia geral, a cada ano, aprovar as contas da
entidade. S&o esses organismos que fazem a fiscalizacdo interna, quanto a fiscalizacéo

externa, essa ocorre apenas com o uso de verbas publicas, com a entrada de 6rgaos
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governamentais de fiscalizacédo tais como a CGU e o TCU. Por fim, temos que algumas

entidades contratam auditorias independentes para validar suas contas.

Os profissionais da Gestdo do Esporte segundo os respondentes das instituicbes
podem contribuir para a qualidade e transparéncia das informacdes no esporte com a
abertura das contas da instituicdo, abrindo as mesmas a novas oportunidades com
conhecimentos trazidos pela academia possibilitando assim o incremento intelectual

nas mesmas.

Outro aspecto fundamental trazido pelos respondentes é a necessidade de haver
mais dignidade pelos gestores das organizagdes, com um maior comprometimento dos
mesmos para com as suas instituicbes pois com tudo isso 0s mesmos terdo a

combinacdo de técnicas gerenciais e flexibilidade empresarial.

Pensando nas formas de prestacdo de contas das organizacfes esportivas que a
leis estabelecem os nossos respondentes aduziram sobre a sua relevancia, com o intuito
de evitar erros, principalmente quando séo investidas verbas puablicas no esporte.
Todavia a lei ndo traz exigéncias quando s&o discutidas as verbas privadas no esporte.
Houve mencdo também a necessidade de uma revisao da legislacdo uma vez que as leis
foram feitas voltadas para o futebol, deixando os demais esportes com uma grande

lacuna legal. Nesse sentido lembramos da Lei Pelé e do Estatuto do Torcedor.

Ao pensarmos nas possiveis falhas estruturais no governo em todas as suas
esferas no que tange a prestacao de contas o0s entrevistados apontaram que elas existem
e a mais robusta das falhas € a auséncia de profissionais dedicados exclusivamente a
essa fungdo para que seja possivel ocorrer uma melhora nas politicas publicas para o
esporte 0 que juntada ao dito anteriormente também necessita de uma maior

regulamentacéo.

As instituicdes estudadas fomentam a transparéncia e a prestacdo de contas com
a divulgacdo dos seus balancos, dentro dos prazos estipulados legalmente, por meio de
auditorias independentes, cumpre a ressalva feita que “o papel aceita tudo”, nos
lembrando mais uma vez do carater dos gestores que comandam as organizagdes. No

que tange a discussdo acerca da prestacdo de contas, vimos que ela sempre esta presente
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nas reunides ao longo do ano, nas assembleias gerais, onde aprimoramentos sdo

possiveis.

Sobre 0os mecanismos de prestacdo de contas nas entidades, no que tange a CBV
e a CBRu temos que elas ndo utilizaram nenhum critério especifico, relacionado ao
processo de Accountability, tem-se apenas uma grande intensificagéo das divulgacoes
nos sites das instituicdes. Merece destaque a CBV que ap6s dendncias por mau uso de
verbas puablicas assumiu um compromisso maior com seu principal patrocinador o
Banco do Brasil que fez exigéncias pela aceleracdo e um aprimoramento cada vez maior
da transparéncia no voleibol, ato continuo, a organizacdo tomou diversas agdes no
intuito de implementar a Governanca na CBV. Tais como a criagdo do comité gestor, a
divulgacéo de todos os contratos e a ado¢do de mais transparéncia nas acdes de gestdo
da instituicdo. Todavia essas acGes ndo se tratam de inovagdes, segundo os

respondentes.

Sobre o relatério de administracdo de ambas as organizacgdes estudadas possuir
informacdes sobre a implementacdo de praticas de governanca corporativa e a
elaboracao/publicacdo dos demonstrativos financeiros dentro dos prazos legais, 0s
respondentes aduziram que sim, ou seja, na teoria as organizacdes tem o que foi
questionado, todavia ndo ha divulgacdo em nenhum lugar sobre a implementacdo de
praticas de governanca corporativa mostrando uma lacuna entre o que se diz e o que se

faz, como ja foi dito pelo respondente 4 do voleibol “o papel aceita tudo”.

Segundo nossos respondentes, ambas as instituicbes usam jornais e 0 website
para disponibilizacdo das informacoes referentes a receitas e despesas. No caso da CBV
ainda ha a entrega de balancetes ao patrocinador principal e as federagdes estaduais
disponibilizados eletronicamente as instituicdes. Vale ressaltar que esse patrocinador é
publico, fato esse que exige um cuidado ainda maior da verba por ele dispendida. Nessa
organizacdo ainda ha a nota técnica que é um documento interno que todo gestor que

deseja usa para dar informacdes aos Stakeholders.

Sobre Stakeholders enviarem sugestfes/criticas, tanto a CBRu quanto a CBV
disponibilizam canais eletronicos de contato para recebimento das mesmas. Todavia

nenhuma das organizacfes apresentou mecanismos claros e diretos de analise de
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sugestdes, lembrando que ndo ha um prazo estipulado para resposta, nem uma
obrigatoriedade de fazé-la, logo, temos claramente uma falta de transparéncia nessas

instituicoes.

Ambas as institui¢des utilizam o website para divulgacédo de Regimento Interno,
Demonstragdes Contébeis, Estatuto da Instituicdo, Estatuto do Torcedor, Cédigo de
Etica, com a ressalva de nem tudo estar divulgado, e nem todos esses codigos estarem
la disponibilizados. Todavia, ndo ha divulgacéo da periodicidade de atualizac¢des. Logo,
percebe-se falta de transparéncia das instituicdes ao ndo terem amplamente divulgado

0 minimo das informagGes relevantes legalmente a seu meio de atuacéo.

Transparéncia, tomando-se como referéncia os paises desenvolvidos como
Estados Unidos, Russia, Inglaterra, etc., € outro grande problema para as organizacfes
estudadas, a CBV claramente ndo tem interesse em divulgar seu site em outras linguas,
apesar de seus Stakeholders Externos entenderem essa relevancia. A CBRu, entende
essa importancia, ressaltando que seu site em informacdes em Inglés e Espanhol,
todavia ao verificar essas informacdes percebe-se que sdo insuficientes e néo
possibilitam a Stakeholders internacionais obterem informacdes claras e diretas sobre

cada uma das organizagoes.

Pensando na relacdo entre nivel de prestacdo de contas e a quantidade de receitas
recebidas de uma entidade, a CBRu segue os entendimentos internacionais ressaltando
inclusive o prémio que a entidade recebeu pelo nivel de governanca implantado (Sou
do Esporte; Inspire Sport Business, 2015) que a torna um diferencial nas demais
organizacfes sendo que ela tem como objetivo continuar focada nos principios da

governanca corporativa.

A CBV, por sua vez, esta dividida, alguns pensam que 0 que importa sdo 0s
resultados obtidos na quadra para o0 maior recebimento de receitas e outros pensam que

sim, a transparéncia é relevante para um maior recebimento de receitas.

Analisando os websites das organizagdes, percebe-se que ambos carecem de
informagdes, com muitas areas ainda em construgdo. Alguns links de documentos estdo

fora do ar como 0s contratos recentemente assinados. Ambos sdo bem estruturados,



83

com espacos designados para cada area, todavia ainda falta transparéncia para que o

mesmo fique mais facil de ser compreendido.

Por fim, os respondentes da CBRu aduziram ver a importancia da transparéncia
e do Accountability no esporte como forma de garantir a sustentabilidade financeira das

organizag0es esportivas, como forma de um maior reconhecimento dos patrocinadores.

Os respondentes da CBV, por sua vez, afirmam ter um longo caminho a
percorrer uma vez que é necessaria uma mudanca na politica esportiva brasileira com
implementacdo de praticas de governanca para que o esporte possa evoluir como um
todo, com menos verba do estado investida e um maior aproveitamento de verbas

privadas para o esporte, ou seja, uma troca do patrocinio publico pelo privado.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando a pratica do Accountability em organizacdes esportivas sob a otica
do engajamento dos Stakeholders podemos perceber, por meio das organizagdes aqui
estudadas, CBV e CBRu, que no Brasil estamos distantes do que € aplicado nos centros
esportivos mais desenvolvidos, uma vez que ndo existem mecanismos definidos claros
sobre o tema no Brasil, como podemos ver na obra de Grant & Keohane, (2005) que

norteia esse estudo.

O que encontramos nas instituicdes estudadas, foram caracteristicas de
mecanismos de prestacdo de contas preconizados por O"Donnel, (1998), ou seja, 0
Accountability horizontal com instituigdes preocupadas apenas com controles formais
e institucionalizados de atuacdo, a saber, tanto a CBV quanto a CBRu apenas se
preocupam em divulgar os dados que sdo exigidos por lei. Na CBRu, temos a

divulgacéo dos balancetes, atas de reunides e demais documentos.

Na CBV, por sua vez temos a divulgagédo dos balancetes, em um website com
diversas lacunas a serem preenchidas, como ja foi dito anteriormente uma vez que
alguns mecanismos de transparéncia como a divulgacdo de contratos, ainda ndo esta
disponivel na integra. Nesse sentido, ndo pudemos depreender nenhuma divulgacao, ou

carater além dos determinados em lei.

Ambas as instituicdes, como ja apresentado anteriormente, nos mostram que
quando se trata de verbas publicas, a prestacdo de contas é mais efetiva, todavia as

organizac0es estudadas carecem de agentes capacitados para fazé-lo.

Isto posto, nos vemos junto a restricdo ja apontada por O"Donnel, (1998) a
saber, para que esse tipo de prestacdo de contas seja efetiva, se faz mister, a presenca

de agéncias publicas, que possuam competéncia, autonomia, capacidade para fazé-lo.

Logo, como foi mencionado por alguns dos entrevistados de ambas as
instituicdes, o Ministério do Esporte, deixa a desejar na adequacéo a gestdo do esporte
nacional, uma vez que seus préprios gestores ndo sdo muito familiarizados com o

assunto apresentado nesta dissertacao.
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Segundo Grant & Keohane, (2005) e seus sete tipos de mecanismos de
Accountability percebemos as maiores discrepancias entre o que € praticado no exterior
e 0 que se faz nas organizagdes estudadas, haja vista que nas instituigdes estudadas, ndo
h& caracteristicas de mecanismos avangados de Accountability que analisaremos a

sequir.

Pensando no Accountability Hierarquico, proposto pelos j& mencionados
autores, temos aquele onde o poder que os superiores tém sobre os subordinados dentro
de uma organizacdo esta claramente definido (Dainelli, Manetti, & Sibilio, 2013), ou

seja, como se d& as burocracias internas da organizacéo.

Pelo que vimos dos dados analisados, ela existe ao menos de forma indireta,
tanto na CBV quanto na CBRu. Todavia, ndo foram apresentados os mecanismos de
seu funcionamento, nem pelas entrevistas, nem pelos documentos analisados no

website das instituicoes.

Uma vez que os Stakeholders entrevistados relataram que quando fazem a
prestacdo de contas a seus superiores a mesma € rigida e segue determinages, que ndo
estdo divulgadas (Andrade & Silveira, 2015).

Portanto esse tipo de Accountability ndo ocorre de forma direta nas
organizacOes estudadas, eis que a hierarquizacdo, apesar de estar definida nas
instituicdes, conforme relatado pelos entrevistados, ndo estd divulgada, e ndo ha
documentos disponiveis que deixem essa informacdo disponivel para que possamos

conhecer a hierarquia nessas organizacoes.

O Accountability de Supervisdo, por sua vez refere-se as relacdes entre as
organizagdes (Mohamad, Rahman, Usman, & Tawil, 2015) onde uma organizacéo atua
como mandante em relacéo a agentes especificados, ou seja, ao controle que é exercido

pelos 6rgéos dentro da instituicdo (Moloney, 2011).

Foram citadas nas entrevistas a Assembleia Geral, o Conselho Fiscal das
mesmas como organismos com poderes de analise das contas. Tal fiscalizagdo ocorre,
com a periodicidade estipulada legalmente. Porém, esse tipo de prestacdo de contas

também carece de mais informagfes uma vez que nem todas as atas de reunido desses
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Orgdos estavam disponiveis ndo sendo possivel realizar essa analise em sua
integralidade. Esse tipo de Accountability esta presente em ambas as instituicbes. Na
CBRu e forma clara e direta pois temos uma ampla divulgacdo de documentos
relacionados. Na CBV, por sua vez, 0s mesmos também existem, porém, os documentos

ndo séo todos disponibilizados, deixando a desejar nesse quesito a organizagéo.

Accountability fiscal diz respeito a mecanismos sobre o controle de
financiamentos, atraves dos quais as agéncias de financiamento podem exigir relatérios
(Helpap, 2015). Tal espécie, como pudemos depreender ocorrer apenas quando temos
verbas publicas envolvidas, porém tais divulgacdes sdo feitas apenas aos Orgaos
fiscalizadores estatais (Thornton & Thornton, 2013).

As instituicBes ndo se preocupam em divulgar esses dados ao publico comum.
Ressalva deve ser feita @ CBV no caso do banco do Brasil, onde irregularidades em
contratos se tornaram publicas fazendo com que uma satisfacdo fosse dada a
comunidade em geral. Cumpre ressaltar que quando se trata de investimento privado,
ndo ha um controle expresso sobre os mesmos. Nesse quesito ambas as organizacdes
deixam a desejar, sendo esse um aspecto que tem muito a evoluir, eis que o

Accountability Fiscal ndo estéa claramente definido em nenhuma das instituices.

Outra forma de Accountability estudada € o legal que se refere a exigéncia das
instituicOes em respeitar as regras formais (Solomou, 2014) e estarem preparadas para
justificar suas acdes nesses termos nas esferas que se fizerem necessarias (Billings &
Cassimatis, 2013). Essa forma de prestacdo de contas é seguida a risca pelas instituicdes
que publicam pareceres conforme os prazos legais, buscam seguir a risca as
determinacOes do Estatuto do Torcedor, por exemplo, como pudemos depreender das
entrevistas. Porém, essa modalidade também necessita de uma divulgacao mais clara e

direta com um acesso maior aos interessados.

No que diz respeito ao Accountability de Mercado, temos a forma em que o
mercado enxerga a instituicdo (De Burca, Keohane, & Sabel, 2014), ou seja,
lembramos, que os consumidores podem se recusam a comprar produtos a partir de
empresas com reputagdes ruins para leis trabalhistas ou de outras praticas (Murtaza,

2012). Nesse caso comegam 0s maiores problemas identificados por esse estudo, uma



87

vez que as entidades estudadas ndo apresentaram formas claras e definidas de

comunicagdo com o mercado (stakeholders).

Mas néo € s0, o0 negdcio esporte precisa se profissionalizar, como foi percebido
quase gque por unanimidade entre os entrevistados e em tendo isso ocorrido, 0 mercado
estara mais atento. Nesse quesito, percebe-se que a CBRu se preocupa com a sua
imagem no mercado, e toma cuidado com a sua marca. A CBV, por sua vez, ap0s as

denuncias recebidas passou a se preocupar com o tema.

Logo, esse também é um aspecto que tem muito a ser melhorado nas
instituices, que ndo se preocupam abertamente com o assunto, podendo criar regras
para atendé-lo e deixar o Accountability de mercado claro, direto e objetivo,

possibilitando assim uma melhora na organiza¢do como um todo.

Relevante tépico também é o Accountability pelos pares que surge como 0
resultado de avaliacdo muatua das organizacOes, através de entidades semelhantes
(Forck, 2011). Nesse aspecto, algumas consideracdes merecem ser tecidas. Em termos
de organizacgdes nacionais parcialmente as entidades conseguem verificar a prestacao

de contas umas das outras, todavia ndo had um padréo de divulgacéo.

Como por exemplo a CBF (Confederacdo Brasileira de Futebol) que apenas em
fevereiro de 2016 divulgou seu estatuto. No que tange a confederac@es internacionais é
ainda pior, uma vez que as entidades estudadas ndo divulgam informag6es em outros
idiomas. Vale ressaltar a CBV que se intitula referéncia mundial na gestdo do voleibol

e ndo se preocupa e traduzir seu website sequer para o inglés.

Lacuna esta percebida pelos stakeholders e ndo colocada em préatica pela
instituicdo. E preciso que o mercado de investidores evolua e estabeleca normas de

investimento para moralizar o esporte (Rasche, de Bakker, A., & Moon, 2013).

Sobre o Accountability pelos pares, as entrevistas ndo nos mostraram avangos
nessa ceara, ou seja, cada entidade ndo se preocupa com seus pares, diferentemente do
proposto por (Grant & Keohane, 2005), uma vez que, as entidades devem permitir que
as entidades semelhantes possam aprender com os erros uns dos outros além de poder

ganhar com os modelos de conquistas alheias.
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O ultimo dos critérios esperados é o Accountability de reputacdo que tem seu
foco na reputacdo dos gestores esportivos. Esta diretamente ligado a todos os demais,
pois diz respeito h4 nada menos que a reputacdo dos envolvidos nas entidades
(Anastasia, 2014).

Os entrevistados mencionaram muito esse aspecto, relatando a necessidade de
capacitacdo dos gestores, e uma limpeza ética, que anda muito pobre no que diz respeito
ao esporte nacional, haja vista as denuncias na CBV que nao derrubaram um unico

dirigente envolvido.

Mas ndo é sé isso, se faz necessario que todos os envolvidos, direta ou
indiretamente com o esporte passem a aplicar ética na gestdo das entidades (Steffek,

2010), para que o espetaculo possa florescer.

Logo, analisados os aspectos propostos por (Grant & Keohane, 2005) em
comparacdo com os dados obtidos no presente estudo percebemos um Accountability
embrionario nas organizacOes estudadas eis que tanto a CBV quanto a CBRu se
preocupam em cumprir requisitos legais sobre o assunto, porém o Accountability é
muito mais que o cumprimento de requisitos legais e ambas as entidades estudadas
carecem de mecanismos para a melhor aplicacdo desse instituto, que se aplicados

tendem a ajudar na evolucao do esporte.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Por tudo aqui discorrido, percebemos que governar organizacfes esportivas
envolve o estabelecimento de dire¢éo ou estratégia global para guiar a organizacéo de
modo a assegurar que todos 0s membros envolvidos com a entidade tenham algo a dizer

sobre como a estratégia é desenvolvida e articulada.

A maior parte da literatura em Accountability segundo (Costa, Ramus, &
Andreaus, 2011) salienta a dimensé&o relacional do processo de prestacéo de contas e a
importancia dos sistemas que sdo capazes de responder a alegacbes de maultiplos
Stakeholders e avaliar ndo so a sustentabilidade financeira, mas também a criacdo de
valor social de longo prazo em desenvolvimento, através da adocdo de estratégias de
didlogo e engajamento das partes interessadas. Nesse sentido, fica ressalvada a
importancia do engajamento dos Stakeholders e o dialogo, a fim de limitar a presséo
pelo Accountability dos financiadores e favorecer dando legitimidade a avaliacdo
positiva dos agentes

Logo, percebemos no cenario esportivo brasileiro um sinal de alerta
especialmente no que diz respeito a forma de conducdo e gestdo das entidades de
administracao do esporte no pais. Esse sinal é extremamente relevante a medida que a
existéncia ou ndo de Governanca impacta sobremaneira a forma como o ambiente

externo percebe uma determinada organizacéo ou o conjunto destas entidades.

Portanto, quando se analisa e compara os resultados de Accountability das
instituicdes com as verbas recebidas de diversas entidades irmas no mundo, percebe-se
como ja foi dito anteriormente que ha uma forte correlagdo entre estes dois fatores.
Quer isto dizer que ha uma tendéncia de melhor performance nas modalidades cujas

entidades possuem melhores praticas de Accountability.

Cabe destaque a CBRu pelo fato de a sua Assembleia Geral ser aberta ao publico
e a imprensa. Quando pensamos em boas praticas de Accountability, ndo basta cumprir
a lei. E preciso ampliar o acesso a informagc&o e forma clara e facil para que se permita

0 conhecimento sobre os procedimentos internos mais relevantes de cada organizagéo.
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A CBV, que passou por problemas recentes justamente em relacdo ao
Accountability, apresentou, neste trabalho, uma evolucdo significativa em seus
processos e procedimentos internos para a questéo, deixando a sensacao tanto de uma
resposta a sociedade como reativa a partir da pressao de seu maior patrocinador, o
Banco do Brasil, que chegou a fazer uma espécie de “ajustamento de conduta” junto a
CBV. Cabendo ressaltar apenas o fato de dificultar o acesso de alguns documentos em

seu site oficial.

A CBYV, apesar de ter divulgados indicadores financeiros e apresentado um
cddigo de conduta, mostrou ndo ter muitos critérios relacionados ao relacionamento
com os stakeholders e também definicdes mais claras sobres mecanismos de combate
a corrupcdo. Ressalta-se que as mudancas ocorreram em relacdo a demandas externas.
Ambas as instituicdes ndo mostraram forte preocupacdes com préaticas voltadas para

dar respostas a seus stakeholders, especialmente a sociedade.

A CBRu merece destaque pelo fato de apresentar de forma mais clara a
separacdo entre o ambiente politico / institucional do executivo, a previsao de um
conselho de administragdo com formato e poderes condizentes ao que é preconizado
pelas teorias de Accountability, um conselho consultivo igualmente com caracteristicas

adequadas e também algumas diretrizes sobre a remuneracao de gestores.

Portanto, no referencial tedrico desta dissertacdo, pudemos entender a
complexidade e amplitude do tema objeto desta dissertagdo. Vimos o Accountability,
Vertical e Horizontal de O"Donnell, sua evolucao para o conceito de Schedler que ndo
se interessa nas classificacbes de Accountability, chegando ao conceito de
Mainwarning que o classifica como Intraestado e chegando ao modelo que adotamos
para 0 parametro para este trabalho que s&o as 7 classificacdes de Accountability
definida por Grant e Keohane, ou seja, 0 Accountability Hierarquico, de Supervisdo,

Fiscal, Legal, de Mercado, dos Pares e de Reputacdo Publica.

As entrevistas e a analise de dados/documentos nos mostraram como se da o
Accountability em organizagdes esportivas por meio do estudo na CBV e na CBRu,
onde pudemos perceber que inexistem estruturas prontas para a prestacao de contas em

organizacOes esportivas brasileiras. As entidades estudadas ndo se mostraram
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interessadas em aprimorar esse caminho, mantendo estruturas arcaicas e preocupadas
apenas em fazer o minimo com respostas dadas apenas para o cumprimento de

exigéncias legais.

Cumpre ressaltar também que a as estruturas arcaicas apresentadas pelas
organizacOes ndo auxiliam na gestdo das organizacgdes e também no engajamento com
stakeholders, uma vez que ficou claramente definido neste trabalho a falta de
comunicacdo dentro das organizacbes, uma vez que varios respondentes deram
respostas diversas para questdes semelhantes, e também as inumeras dificuldades que
os Stakeholders tem para se engajar com as organizagGes com canais arcaicos para
contato e problemas nas tradugdes para possibilitar o engajamento de stakeholders

internacionais e entidades semelhantes de outros paises.

No que tange a eventuais falhas relativas ao Accountability em organizacdes
esportivas percebemos que as estruturas sdo deficitarias se comparadas ao padrao
adotado como ideal. Porém atendem a quase inexistente politica esportiva nacional.
Logo, seria ideal que os sete mecanismos estivessem claramente definidos nas
organizacOes, além de como foi percebido pelos nossos respondentes seria essencial
uma evolucdo na capacitacdo dos gestores e um maior conhecimento destes no que

tange a ética.

Pensando em diretrizes para o Accountability em Organizagdes Esportivas, a
primeira e essencial para quaisquer organizacdes é a capacitacdo adequada de seus
gestores, ou seja, é relevante que os mesmos saibam da importancia e relevancia do

assunto, para a evolucdo da organizacao.

Um segundo aspecto a ser considerado é a existéncia dos mecanismos de
Accountability, aqui sugeridos como ideias para uma organizagao esportiva, uma vez
que seguindo esses padrfes internacionais, claramente as instituicbes terdo mais

oportunidades de terem um maior aporte financeiro.

A terceira e ndo menos relevante diretriz, para o Accountability em
organizagOes esportivas, € implementacdo de um cédigo de ética na organizagdo uma
vez que esse, segundo os dados dessa dissertacdo é um aspecto faltante nas

organizacOes no Brasil. Por fim, a quarta e ultima diretriz, € um amplo e completo
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programa de engajamento aos stakeholders, respeitando leis e divulgando
completamente informacGes sobre a organizacdo, para que todos possam ter

informagdes relevantes sobre a instituigéo.

Sugerir um manual de melhores praticas de Accountability para ser adotado por
organizacOes esportivas, esta diretamente ligado aos sete mecanismos propostos por
(Grant & Keohane, 2005), ou seja, a instituicdo que desejar adotar melhores praticas de
Accountability deverdo delimitar claramente o: 1- Accountability hierarquico; 2-
Accountability de supervisdo; 3- Accountability fiscal; 4- Accountability legal; 5-
Accountability de mercado; 6- Accountability de pares; e 7- Accountability de

reputacdo publica.

Logo cada um desses mecanismos deve estar disposto expressamente no
estatuto, ou em normas internas, da organizacéo, para que quando colocado em préatica
0 mesmo possa ajudar na evolucao da instituicdo. Mas ndo € s, somado a adogdo desses
mecanismos a capacitacdo dos gestores € primordial para que esse manual possa ser

colocado em prética.

Portanto, esse estudo é inovador ao estudar mecanismos de Accountability em
organizacgOes esportivas, estudando duas das mais relevantes organizaces no Brasil.
Percebeu-se que no Brasil as organizacdes tém um longo caminho a percorrer, uma vez
que, ndo tem mecanismos definidos de Accountability, e demonstram apenas se

preocupar com 0s mesmos apenas quando cobradas publicamente.

Mas ndo € so, se faz mister também a melhor capacitacdo dos gestores das
organizacOes para entender que, em aplicando os conceitos de Accountability, a
organizacdo, conforme comprovado pela academia, devera evoluir e receber mais

investimentos para o crescimento da instituigéo.

Como limitacdo, esse estudo, tem o fato de ter estudado apenas duas
organizacOes esportivas Brasileiras e nenhuma relacionada ao Futebol que e,
sabidamente, o principal esporte Brasileiro, e consequentemente 0 que movimenta
maiores quantidades financeiras. Devemos frisar também a necessidade de investigar
sabidamente organizacdes menores que ndo tem as mesmas quantidades de verbas que

as organizacOes estudadas e consequentemente podem estar fora do padrdo das
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estudadas nesse trabalho. Portanto, para futuros estudos, tem-se claramente a
necessidade de um estudo pormenorizado com mais organizacdes esportivas atendendo
as limitagdes deste estudo ou ainda organizac@es internacionais para que o estudo fique

mais robusto e sem dividas.
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APENDICE

Roteiro de Entrevistas — Adaptado de (Rezende, Facure, & Dalmacio, 2009):

1. Qual a opinido do senhor sobre a Governanga Corporativa no Esporte?

2. Como é feita a fiscalizacdo das contas no esporte?
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3. Como os Profissionais da Gestdo do Esporte podem contribuir para a qualidade

e transparéncia das informacdes no esporte?

4. A lei estabelece algumas formas de prestacdo de contas das organizacdes

esportivas. Qual a importancia dessa exigéncia?

5. Qual o objetivo da Lei Pelé e do Estatuto do Torcedor com a Transparéncia nas

Prestacdes de Contas no esporte?

6. Existem falhas estruturais no governo (federal/estadual/municipal) no que tange

a prestacdo de contas no esporte?

7. Asuainstituicdo fomenta a transparéncia e o Accountability? Como?

8. A questdo do Accountability na Institui¢do foi discutida alguma vez enquanto o

senhor exerce seu cargo?

9. Héaalguma determinacdo especifica para a prestacdo de contas em sua entidade

além das determinacdes legais?

10. A instituicdo levou em consideracdo algum critério relacionado ao processo de

Accountability?

11. O Relatério de Administracdo da entidade possui informacdes sobre a

implementacdo de préaticas de governanca corporativa?

12. Os demonstrativos financeiros foram elaborados/publicados dentro prazo legal?

13. Os demonstrativos apresentam o Parecer de Auditores independentes?

14. Quais as formas usadas pela instituicdo para disponibilizar as informagoes

referentes as despesas e receitas?

15. Os torcedores/interessados tem alguma forma de enviar sugestdes/criticas a

gestdo da instituicdo? O que é feito com essa informacéo recebida?

16. A instituicdo possui: 0 seu Regimento Interno, as demonstra¢@es contabeis, seu

estatuto, o Estatuto do Torcedor e um codigo de ética ou conduta disponiveis

em seu web site?
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17. O site da instituicao € disponibilizado em outra lingua?

18. As receitas recebidas, de alguma forma estdo relacionadas com o nivel de
prestacdo de contas da entidade?

19. Gostaria de complementar com alguma informacdo importante sobre a

prestacdo de contas no esporte?
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ANEXOS

A- Entrevistas CBV

1. Qual a opinido do senhor sobre a Governanca Corporativa no Esporte?

R1: “E relativamente um assunto novo do esporte, porque o tradicional no brasil nas
entidades esportivas sdo entidades amadoras sem pessoas que possam se dedicar
exclusivamente aquilo, consequentemente sao pessoas que doam parte do seu tempo,
para tocar a frente as entidades a administracdo do esporte, entdo € muito dificil vocé
ter profissionalismo em algo que é amador, em que as pessoas muitas vezes precisa se
dedicar duas ou trés coisas além daquela atividade para poder fazer aquilo funcionar,
mas a gente ja tem algumas ilhas de exceléncias, algumas entidades que estdo muito a
frente no sentido da organizacdo empresarial dentro do esporte Eu milito nesse
ambiente, acho que é por ai que tem que ser.” - Fundamental para o crescimento do

Esporte.

R2: Hoje com essa crise toda esta até meio complicado falar sobre isso, né? Nds tivemos
um momento crise, o futebol esta passando por um momento crise. E meio complicado
falar dela hoje, ainda mais eu sendo / tendo uma diretriz muito diferente do que é ser
governanga corporativa no esporte, que eu penso sempre que deveria ser voltada para
outras direcdes ndo do jeito que € levado, as pessoas usam como se fosse uma empresa
ou usam o esporte em fruto préprio e para levar € muito ego, muita parte politica no
meio e eu acho, na minha opinido, o esporte hoje em dia ndo tem um papel definido do
gue é governanca, pelo que eu vejo, eu acho que a governanca € mais do que vem sendo

mostrado.

R3: Eu acredito que é deficitaria ainda, mas estd comecando a mudar porque o esporte
esta profissionalizando tanto, que a gestao precisa também acompanhar a evolugdo do

esporte.

R4: Bom, 0 esporte € um ramo que a gente nao consegue visualizar muita governanca,
pelo menos ndo tdo transparente como em outros setores economicamente falando,
entdo, em relagdo acho que aos outros lugares, principalmente por causa dos estudos

que a gente tem, a gente esta deixando muito a desejar nessa parte, entdo esta
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caminhando aqui no Brasil, a propria governanca para mim ja caminhando ainda mais,

a passos bem estreitos, no esporte entdo mais ainda, muito dificil ter essa transparéncia.

R5: Bom, por tudo que temos visto agora nos Gltimos tempos é uma governanca que
deixa muito a desejar em todas as modalidades / setores esportivos entdo tem muito a
crescer, onde tem um risco muito grande, onde ndo ha um crescimento ideal também

ha uma grande oportunidade para se fazer de uma forma diferente.
2. Como é feita a fiscalizacdo das contas no esporte?

R1: “Olha, ndo existe especificamente uma fiscalizagdo das contas, ndo existe um 6rgao
regulador disso, basicamente a fiscalizacdo de contas ela é feita pelas proprias
entidades, através do conselho fiscal, na qual todo mundo é obrigado a ter, todos que
cumprem a legislacdo tem o conselho fiscal e a funcdo desse conselho fiscal é
exatamente fiscalizar as contas e as atividades da entidade, e 0 bom uso do recurso
financeiro, além desse conselho fiscal as contas tem que ser aprovadas também na
assembleia geral de cada uma das entidades, entdo a cada ano também por lei as
entidades tem que convocar seus filiados seja confederacéo brasileira ou uma federagéo
estadual, tem que convocar seus filiados e apresentar os seus balancos e apresentar a
sua contabilidade a aprovacdo dessa assembleia. Entdo o que basicamente regula as
atividades sdo esses dois organismos que fazem parte da nossa organizacdo, agora ja
existem entradas de institutos governamentais como CGU, TCU, principalmente
quando o recurso utilizado, € um recurso publico, entdo no nosso caso como a gente
tem o contrato com uma empresa de capital misto que ¢ o “Banco do Brasil”, existe a
fiscalizacdo e a participacao desses organismos dentro desse trabalho de coordenacdo e

correcdo das melhores praticas de nossos gastos. ” Conselho Fiscal, AGO.

R2: Na CBV nos temos auditoria, nos temos nosso controle de tudo e uma pessoa que
é especifica para fazer esse controle interno, até mesmo pelas exigéncias da CGU e por
toda essa parte que é obrigatoria, mas nos ja tinhamos auditoria que sempre teve e
sempre foi feita n0s temos um controle de processo, nés temos um controle
orcamentario, n6s temos tudo nos minimos detalhes la dentro ha um controle e essa

pessoa € direcionada sé para isso.
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R3: S&o coisas bem genéricas, existem algumas empresas, algumas federacdes que sdo
sérias e tem auditorias e outras que ndo tem o menor controle, entdo assim eu conheco
algumas confederacdes e alguns clubes que fazem auditorias e outras que simplesmente

ignoram a existéncia de prestacdo de contas sobre qualquer coisa.

R4: também € uma area nebulosa, porque o esporte ele vive de patrocinio, vive de
doagdes, vive de socio torcedor, entdo a fiscalizacdo ela ndo fica nem para o lado de
uma empresa, nem para o lado de uma instituicdo sem fins lucrativos, entdo fica no
meio termo, ndo tem uma linha que define como tem que ser uma fiscalizacdo, entdo
fica muito a “Deus dara”, a gente ouve ai falando que clubes estdo devendo bilhdes pra
receita, milhdes, como é que deixa chegar num patamar desse? Se é uma empresa, se €
uma empresa mesmo que presta contas sempre, a fiscalizacdo estaria mais em cima,

mas o esporte fica meio a desejar também assim como na governanca.

R5: Bom, existem diversas consolidacfes de empresas que gerenciam 0 esporte,
algumas sao entidades sem fins lucrativos outras sdo sem fins econdmicos outras sdo
voltadas para a educagdo outras sdo controladas pela Controladoria Geral da Unido,
TCU séo empresas privadas mais que prestam contas para 0 governo, ou seja, a0 mesmo
tempo que sdo privadas sdo publicas, entdo esta prestacdo de contas varia de entidade
para entidade e eu sei que 0 minimo que elas deveriam ter seria uma boa contabilidade

e uma boa gestdo dessas empresas.

3. Como os Profissionais da Gestdo do Esporte podem contribuir para a qualidade

e transparéncia das informacdes no esporte?

R1: “Acho que fundamentalmente precisa ter muita disseminagdo da informacao, as
pessoas precisam conhecer o que a legislagdo manda, precisam entender quais séo as
normas e regras exigentes, principalmente na legislacdo, e ter comprometimento com
as suas entidades para cumprir aquilo, entdo eu sou muito favoravel a este tipo de coisa,
porque acho que sem essa ordenacgdo, essa regulamentacdo as coisas ficam muito
“soltas”, e o bom senso € uma palavra muito ampla, cada um tem um nivel de bom
senso, ou um nivel de moralidade e correcéo das coisas, entdo sem duvida é necessario
ter uma regulamentacdo, e essa regulamentagdo tem que ser seguida pelas pessoas.

Alinhamento com a Legislagcdo, compromisso com as boas praticas.
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R2: Agindo com maior dignidade, respeito que esta faltando um pouco. Isso porque eu
acho que voceé tem que ter cautela a 0 manusear o dinheiro pablico. Outro dia eu li em
algum lugar que o dinheiro publico vem das taxas que pagamos que pagam o sistema e
por isso se ndo usado corretamente, o prejuizo de nos todos. E bem complicado. Mas
eu acho que controlar, transparéncia é essencial né, utilizar o dinheiro com um melhor
direcionamento de seus fins, profissionaliza¢do nesta prestacdo de contas porque € um
dinheiro que vocé trabalha e ndo produz, ele vem de patrocinador, captacéo, leis de
incentivos, e nos trabalhamos muito para poder dar o retorno que quem esta investindo
no esporte deseja, mas vocé nao tem a matéria prima e ele sempre vem, as pessoas, por
isso, devem se conscientizar na vinda desse valor e portanto trabalhar com mais

seriedade.

R3: eu acredito que o gestor que estiver no topo da piramide ele tem que dar as diretrizes
para quem vier abaixo, como assim? Através de relatorios e prestacdes de contas. E o
que estou vendo é que quem esta cobrando mais isso sdo 0s patrocinadores, que querem
saber onde estd sendo investido o seu dinheiro nas modalidades. No futebol ja
aconteceu ha mais tempo, nos esportes que a gente fala, os esportes “amadores” que
ndo tem o apelo do futebol, isso faz uns cincos pra ca que isso comecgou a ficar um

pouco mais sério, um pouco mais rotineiro.

R4: o primeiro problema que eu vejo nessa contribuicdo € a barreira que é formada, € a
barreira que existe dos proprios gestores hoje do esporte em relacdo aos gestores que
vem do meio académico, ou 0s pesquisadores. A gestdo no esporte para mim ela é feita
no amadorismo hoje em dia, entdo qualquer pessoa que tem um voto dentro de um
clube, toma a presidéncia e faz o seu comité ali diretivo, entdo a barreira eu acho que €
o grande problema da possibilidade de fazer um trabalho sério e profissional dentro do
esporte, vencendo essa barreira seria muito interessante, aplicar na pratica o que é visto
na academia, 0 que € visto nas pesquisas, mas o primordial seria vencer essa propria
barreira né, esse grande empecilho de chegar a alguém do meio académico,
pesquisador, da pessoa que realmente trabalha na gestdo do esporte literalmente um

poder, entdo esse primeiro € a grande barreira.

R5: Bom, as pessoas envolvidas nessa area primeiro teriam que ter um conhecimento

muito grande e um conhecimento bem amplo do esporte tanto na parte pratica quanto
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na parte de gestdo acho que uma gestdo transparente e uma gestdo que tenha todo o
respaldo politico e contabil seria um grande passo para que tenhamos uma gestdo com

qualidade.

4. A lei estabelece algumas formas de prestacdo de contas das organizacOes

esportivas. Qual a importancia dessa exigéncia?

R1: “Olha, esse conjunto de leis, sdo leis fundamentais no primeiro momento e
importantes, mais o estatuto do torcedor especificamente ele precisa ter uma revisao
para que ele seja uma legislacédo para o esporte, ela foi uma legislagéo criada para o
futebol, com olhos na realidade que quem vive é o futebol, ndo sdo as outras
modalidades, entdo o que se viu a partir do momento da entrada em vigor dessa lei por
exemplo era uma ginastica muito grande por partes das outras entidades e organizacao
do esporte para se adaptar a coisas que sao do futebol, ou realidades ou problemas, tudo
iss0. O mesmo caso, ou 0 mesmo erro aconteceu com o estatuto do torcedor, o foco do
legislador, ou o conhecimento que o legislador tinha e passou a ser somente do futebol
ou do futebol, entdo é melhor essa legislacdo do que nenhuma mas certamente a gente
precisa ter uma adaptacdo e uma melhoria nesse instrumento legal. Fundamental ter

instrumento legal que defina e determine as obrigagdes.

R2: Tudo que é lei, regras e regulamentos, e que vai para esse lado, eu sou muito a
favor, e sempre quem me conhece no meio sabe que eu sou meio chata com isso, até
por que se tem que ser cumprido. Se ndo vai ser cumprido, ndo tenha lei e muita gente,
simplesmente ndo d& a minima e tenta burlar seja em minimos detalhes. O estatuto do
torcedor, ele tem regras que foram feitas voltadas para o futebol, e n6s em todos os
nossos eventos, procuramos usar, dentro do nosso meio, o estatuto do torcedor, nds
fizemos internamente, por meio de uma consulta ao nosso juridico sobre em que o
estatuto do torcedor pode ser aplicado no voleibol, para que n6s possamos cumpri-lo.
Vamos dizer assim € uma coisa que eu fico lutando na superliga, uma vez que quando
as arenas tiverem capacidades acima de 10.000 lugares devem ter ambuléncia, médico
e tal, e abaixo a gente tem em todos, como vocé vai ver aqui no treino da selecéo da
Australia, todos estdo aqui. A gente tenta levar o mais sério possivel tudo o que esta no
estatuto do torcedor. N6s temos agora implantada na CBV uma auditoria com uma

pessoa la s para isso e tem outras coisas que € meio complicado, como o sorteio da
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arbitragem no futebol, que nds ainda nio chegamos a isso. E complicado, pois s&o
varias competicfes e nds ainda nao chegamos no nivel do futebol, mais nos outros
quesitos dentro do nosso espaco que é menor que o futebol, até mesmo pelo ginasio que
é menor, como por exemplo o Ginasio do SESI-SP com capacidade de 800 lugares que
é impossivel, e todo estadio de futebol, tem uma dimensdo grande padronizada, e 0
voleibol ndo, onde cada clube tem seu canto de um certo tamanho e o clube tem que se
adaptar aquele espaco que se ndo for usado o clube ndo entra na competicao e o voleibol
e 0 esporte perdem a massificacao, o desenvolvimento e o futebol em qualquer lugar ha
um estadio e os outros esportes ndo tem uma grande opcdo de pracas. Ndés temos
pouquissimos ginasios como esse aqui em sdo Bernardo do campo com capacidade para
6000 pessoas sdo poucos e a sua utilizacdo € quase sempre cadtica, ndo tem
manutencdo. NOs temos o mineirinho em belo horizonte que esta caindo, vocé entra 1&
e ndo consegue entrar no vestiario que estd abandonado pelo estado. E no futebol eu
acho que ndo tem isso, eu ndo vou ao futebol mais eu acho que ndo ha isso pelo nivel

que € o nosso futebol, é complicado.

R3: E de suma importancia, eu ndo vou julgar se a lei é boa ou ruim porque eu nao
tenho o conhecimento dela por completo, mas precisa regulamentar, porque se nao,
cada um fica dono da sua situacdo e faz o que bem entende, e isso normalmente, 0s
interesses pessoais, passam por cima dos interesses esportivos e interesse das
associacdes, agremiacdes, federacOes, e culturalmente a gente vé que o momento é o
momento complicado e o esporte ndo pode seguir o que esta todo mundo fazendo, ele
tem que fazer a realidade dele, através de bons exemplo de lugares que ja estd mais
desenvolvido essa gestdo, cultura esportiva, pegar como bons exemplos e tentar trazer

pra ca.

R4: eu acho que se vocé tem a lei do seu lado fica mais facil de transpor as barreiras
que eu fale anteriormente, porque hoje, pelo 0 que eu saiba, ndo existe nada que
regulamente que um gestor tenha que ter realmente uma formacao, que tenha que ser
de uma determinada forma, como eu falei no comeco da entrevista, o esporte ele fica
numa area meio que nebulosa, ele ndo tem uma lei para ele, ndo tem uma diretriz que
tenha que seguir, entdo tendo a lei ajuda bastante, € um lado onde vocé pode tomar

como norteador para tentar mudar o que existe no esporte hoje.
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R5: Eu acho que é fundamental. Primeiro que seguir a lei facilita em muitas coisas.
Existem muitas pessoas que na prestacdo de contas, por determinacdes culturais,
sempre tentam burlar contas fugindo da lei. Logo é fundamental um 6rgéao que fiscalize
as entidades esportivas pelo menos para que elas tenham as contas todas em dia dentro
da lei e dando mais transparéncia para isso. O dificil € nés encontrarmos 0rgaos
competentes e que possam fazer essa fiscalizacdo com qualidade e a gente ter um

crescimento dentro do esporte

5. Qual o objetivo da Lei Pelé e do Estatuto do Torcedor com a Transparéncia nas

Presta¢Ges de Contas no esporte?

R1: Tanto uma como a outra abrem questBes importantes para os Stakeholders do

Esporte.
R2: Respondido pela pergunta anterior.

R3: A lei pele, ela esta muito voltado para o futebol, entdo assim a lei pele ela é muito
bacana para o futebol, mas ela ndo é tdo boa para os outros esportes, entdo a primeira
coisa, eu acho que a lei Pelé tinha ou criar uma nova lei que abrangesse mais para 0s
outros esportes, que eu acho de suma importancia, e o estatuto do torcedor ele precisava
ser mais divulgado, por que eu acho ele bom mais ele ndo consegue atingir quem
realmente precisa dele que é o consumidor, que € o cliente, ele precisava criar um
mecanismo alguma forma dele ficar mais conhecido popular, para ao torcedor e para o
amante do esporte saber o que ele tem direito ou ndo tem, o que ele pode fazer e o que
ele ndo pode, parece uma coisa obscura, que parece que ninguém pode saber, e pelo

contrario isso € uma coisa explicita uma coisa aberta.

R4: olha, toda lei ela tem seu lado interpretativo, tem seu lado bom e seu lado ruim, o
problema que eu vejo principalmente do Brasileiro é que sempre consegue burlar e
achar um lado ali, dentre uma brecha da lei para beneficio proprio, entdo, toda a lei que
vem para tentar ajudar o esporte € sempre bem-vinda, mas o problema é o mal-uso dessa
lei, entdo a lei Pelé veio, ajuda? Ajuda muito, mas nem todo mundo trabalha no lado
positivo dela, procura outros vieses ali para burlar a lei para beneficio proprio, € sempre

assim, infelizmente no Brasil é assim.
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R5: Bom a lei Pelé ela é muito direcionada para o futebol entdo muitas caracteristicas
particulares de outras modalidades ndo sdo contempladas dentro da lei Pelé ou se sdo
contempladas elas s&o muito dificeis de serem executadas pela realidade, pela condicao
financeira entdo por uma série de fatores que dificultam essa transparéncia ali dentro

das entidades esportivas.

6. Existem falhas estruturais no governo (federal/estadual/municipal) no que tange
a prestacdo de contas no esporte?

R1: Cara eu ndo tenho como responder essa pergunta, eu ndo tenho informacéo para
dizer, eu acho leviano dar uma informacéo na qual eu ndo conheco, a gente do lado de
ca ou na ponta de c, a gente trabalha muito para fazer as prestacdes de contas sao
documentos, sdo coisas extremamente detalhadas, que precisa e se falhas existem eu
realmente ndo sei, e ndo saberia dissertar sobre isso. N&o tenho como responder.

R2: Eu ndo tenho muito esse conhecimento, mais eu acho que tudo isso que esta
aparecendo hoje, é por falta de fiscalizacdo mais efetiva do governo, porque se fosse
com a prestacdo de contas, ela € feita. Todo dinheiro pablico tem uma prestacao de
contas, seja a lei Pelé, seja lei de incentivo ou convenio, tem uma prestacdo de contas e
eu ndo tenho conhecimento se 14 dentro até que ponto essa prestacao de contas € levada
a sério acredito porque nos passamos por isso agora no voleibol onde por convénios de
2012 agora estdo aparecendo algumas pendéncias e nos estamos tendo que prestar
contas, porque na época ndo devem ter feito de forma correta ai quando comeca a
cobranca da imprensa, as reportagens nos fazem pensar se deixamos passar alguma
coisa ai geralmente passa, por isso se existisse um verificacdo da prestacdo de contas
mais ficais ndo deveriam existir pendéncias, pois se elas existem é porque a prestacdo
de contas ndo foi bem feita entdo eu acho que devemos melhorar e ter mais seriedade

no que se esta fazendo.

R3: E por exemplo nas leis de incentivo, isso ja diminuiu muito, ou vou dizer que quase
se extinguiu, porque pelas leis de incentivo ao esporte que ajuda os clubes e as
federacOes, existe uma prestacao de contas rigorosa, onde vocé tem que prestar contas
de notas fiscais, leis trabalhistas. Entdo nas leis de incentivo que o governo fornece,
isso esta quase zero. Se alguém esta fazendo, esta fazendo de ma-fe, porque esta

manipulando os resultados, pois ela esta certinha para ser feita, quanto ao repasse que
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vem de loterias isso € uma coisa que a gente ainda ndo sabe se quem recebe tem que
fazer essa prestacéo de contas, eu acredito que tenha mais eu ndo sei 0 mecanismo que

é usado para fazer essa prestagéo.

R4: olha, primeiramente eu ja acho um grande sacrilégio vocé ter um ministro de
esportes que ndo tem nada a ver com 0s esportes, entdo j& comega por ai, como que é
vocé pode ter uma prestacdo de contas, uma governanga, ou mesmo uma gestdo do
esporte, se a pessoa que seria a autoridade maxima dentro do pais, ndo entende de
esporte, ja comeca complicado nessa parte. Se a fiscalizacdo, se realmente o brasil
tomar uma linha que seja realmente da gestéo profissional que siga realmente as leis,
que siga os codigos de governanga, eu acho até que ai tem uma luz no fim do tdnel, se
continuar dessa forma eu acho que estamos muitos distantes de ter um esporte de

qualidade no Brasil.

R5: Bom, eu acredito que falhas estruturais existem em diversos setores, no esporte,
por sua vez, ela é muito grande. Por exemplo eu tive um projeto social onde eu fiz a
prestacdo de contas e ja passados quase cinco anos do término do projeto eu nunca
recebi um retorno dessa prestacdo de contas e como eu devo esperar cinco anos, eu
creio que no ultimo dia deva aparecer um parecer acerca desta prestacdo de contas eu
acho que é muito deficitario e além de que ha poucas pessoas com competéncia para
que essa estrutura de prestacdo de contas possa funcionar, logo temos uma falha

estrutural muito grande em todos os setores.
7. A sua instituicdo fomenta a transparéncia e 0 Accountability? Como?

R1: “Ja tem muito tempo que é feito isso na CBV, desde 1998 que a CBV publica o
balanco no site, e nos diversos jornais de grandes circulagdo na época que tudo tem que
ser feito, auditoria independente também nos temos desde 1998, fiscalizando as boas
praticas administrativas da entidade, entdo € um assunto recorrente € uma preocupagdo
constante, eventualmente as vezes pode acontecer ou falhas podem ter acontecido, mas
sempre a nossa perseguicao € pela exceléncia com relagéo a isso para que a gente possa
continuar honrando a confianga de patrocinadores, honrando a confianca dos torcedores

em uma certa parcela, os atletas, o0s técnicos, os arbitros, todo mundo que convive com
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a entidade no nosso ambiente.” Sim, balanco publicado desde 1998, auditoria

independente, contrato com o BB, ouvidoria, comité gestor, conselho fiscal e AGO.

R2: Sempre se discutiu a prestacdo de contas, cada competicdo tem seu or¢camento e
tentamos ndo o ultrapassar. Temos nossas unidades de negocios e cada uma delas tem
seu orcamento e sempre trabalhavamos para ndo ultrapassar esse valor. Que se fosse
deveria ser justificado. Por exemplo, o refor¢o de iluminagcdo em uma final de superliga
que ndo previsto e teve que ser feito. Logo foi justificado para que fosse possivel ocorrer
0 jogo. De repente na cidade do jogo tem uma diferenca de preco. Sdo Paulo é mais
caro e sempre 1 ano depois pois a preparacdo é com 1 ano de antecedéncia, se 0
orcamento fosse ultrapassado, a justificativa deveria ser apresentada a alta
administracdo da CBV e se ele ndo aprovasse nds alterdvamos a proposta para ficar o

mais proximo possivel do orcamento. Entdo sempre foi uma preocupacao.

R3: é dentro da minha &rea, eu era preparador de fisico 14, eu prestava contas do meu
trabalho, entdo eu tinha que passar os relatérios de treinamentos que eu tinha feito, o
que eu tinha feito, o quanto tinha feito, quem fazia mais essa parte administrativa era o
supervisor e estava muito mais perto da gente, entdo quando uma selecéo de categoria
de base que eu trabalhava, viajava e tinha os gastos, ele era obrigado a prestar conta e
era cobrado por isso, ele tinha um valor para se utilizar em cada viagem, e tudo isso era
prestado conta. N4o tive essa oportunidade porque a prestacdo de contas ali era feita de
uma forma meio robotizado, entdo € como se fosse preencher um relatdrio, ela ja vinha
pré-formatada da CBV, entdo o responsavel pela administracdo da equipe que era o
supervisor sé preenchia os dados e devolvia, eu ndo lembro de ter um campo assim de
sugestdo para melhoria. Olha, meu supervisor la era bom, eu ndo lembro nunca dele ter
sido questionado, porque eu acho que ele nunca deve ter estourado com o or¢camento
ou faltou cumprir o que ele iria fazer, entdo eu nunca vi ele ser cobrado pela prestacao

de contas.

R4: é na verdade eu presto servicos, eu ndo sou um contratado, ndo sou um funcionario
direto da CBV, mas eu presto servigos nos eventos que acontecem como superliga, liga
mundial, eventos ligados ao voleibol. Teoricamente sim, se vocé estrar no site da CBV
tudo fica ali “escancarado”, balancete, quanto foi gasto quanto ndo foi gasto, até ai eu

néo sei 0 quanto e verdade né? Se realmente aquilo que foi gasto e no que foi gasto, eu
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percebo assim que a CBV. Eu ndo tenho o contato com as outras modalidades esportivas
com grandes eventos, tenho na CBV. E eu ja tive contatos em eventos nacionais no
voleibol e o que eu posso te afirmar é que a CBV ndo mede esforgos em ter um evento
realmente de qualidade, entdo eu sei que sdo gastos, valores altos para se ter essa
qualidade, entdo o que esta la eu ndo sei se realmente é verdade, sdo valores altos mais
eles colocam ali. Aparentemente sim, até porque antes a uns dois anos atras, antes dos
escandalos envolvendo a gestdo CBV, a CBV sempre foi vista como modelo de gestéo
no esporte, alto sustentavel, patrocinio forte, inclusive continua com patrocinio ha
muito tempo, equipes competitivas, uma estrutura boa, infraestrutura boa, centro de
treinamento proprio, sede também, sempre trata bem seus atletas, entdo tem uma
infraestrutura muito boa, acho que assim ndo deixa nada a desejar para qualquer
entidade esportiva no mundo, hoje em dia a estrutura aqui no brasil s6 perde para

estrutura da CBF mesmo.

R5: Bom, a CBV passou por um processo de fiscalizagdo muito grande. Tanto privado
como publico, através de denlincias que viveram e tudo. E claro que a partir deste
momento para que os patrocinadores continuassem a atuar dentro da CBV e do voleibol
algumas medidas deveriam ser aplicadas sendo que algumas foram. Agora fomentar a
transparéncia para vermos como as coisas estdo indo, lembro que o papel aceita tudo
eu espero que a teoria saia do papel e de fato aconteca essa transparéncia da melhor

forma possivel.

8. A questdo do Accountability na Instituicdo foi discutida alguma vez enquanto o

senhor exerce seu cargo?

R1: Sim, e o0 grande momento nesta linha foi o ISO 9001/2000. Recentemente a FGV.
R2: Respondido pela questao anterior.

R3: Respondido pela questao anterior.

R4: Respondido pela questao anterior.

R5: A prestacdo de contas é sempre enviada e vocé tem os anexos que eles mandam e
dentro do site a publicacdo, mas essa prestacdo de contas ela como eu vou lhe dizer, ela

existe s que ha uma questdo que o papel aceita tudo, notas aceitam tudo, mas sera que
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a prestacdo e fiel é real ela é transparente, sempre existe a possibilidade de burlar essa

prestacdo de contas.

9. Hé& alguma determinacéo especifica para a prestacdo de contas em sua entidade

além das determinac0es legais?

R1: “A gente segue todo um procedimento relativo a aquisicdo de bens e servicos, seja
ele pelo meio publico, ou seja ele com dinheiro ndo publico, entdo nds temos hoje o
compromisso com nosso maior patrocinador que é o Banco do Brasil, no sentido de
acelerar e aprimorar cada vez mais essa transparéncia, hoje até compras acima de R$
50.000,00 (cinquenta mil reais), elas sdo publicadas no site, para dar conhecimento ao
publico, no que esta sendo contratado e como, além de todas aquelas fiscalizacdes que
ja lhe disse que € a Assembleia Geral ordinario, conselho fiscal, nds temos o comité
gestor formado por representantes dos atletas no voleibol de quadras, dos atletas no
voleibol de praia, dos técnicos, das federagBes, enfim, nds temos instrumentos e
ferramentas para prestar contas da forma mais transparente possivel das nossas
atividades” Todo o processamento de documentagcdo considera rastreabilidade e

processos contabeis.

R2: N&o sei por que eu ndo conheco eu ndo tenho esse conhecimento de outras entidades
esportivas como que € feito. Depois dos escandalos a unidade de compras continuou
normal, e trés orcamentos devem ser feitos e nds temos sempre que ir pelo mais barato
e sempre foi assim. O que pode ter acontecido é uma maior cobranca da eficécia e
eficiéncia disso. Antes algumas vezes poderia ser contratado o mais caro por sabermos
da melhor qualidade na prestacdo de servi¢co. Agora € o mais barato mesmo e pronto.
N&o houveram mudancas absurdas. Ha apenas uma preocupa¢do maior, pois, Somos
uma vitrine de ndo podemos deixar nada atrapalhar, nossa imagem, tendo sempre que

buscar melhora-la e agora ainda mais recupera-la.

R3: A primeira determinacdo eu lembro é de ndo estourar o orgamento, tinha o
orcamento de viagem, o orcamento de hospedagem, de custo, de translado, tinha tudo
iSs0, e isso ai era fundamental, ndo poderia estourar o orcamento porque ndo tinha de

onde tirar.
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R4: N&o, o que é sempre pedido previamente de acordo com os eventos, é pedido um
orcamento antes dos valores, do que seria gasto, no setor de onde eu trabalho de
estatistica, entdo esse orcamento € enviado para a CBV, de depois de aprovado é
aprovado, e excutamos o servico, e executando o servico é fornecido uma Nota Fiscal
daquele servico também, e esse valor sim é lancado no balancete anual que fica
disponivel no site. Ndo, assim ndo pega de outras empresas porque a inica empresa que
detém a tecnologia e expertise para realizar esse tipo de servigo no brasil é a onde eu
trabalho. Entdo j& tem um notorio saber ali da federacdo internacional que é a Unica
empresa aqui no brasil que tem essa tecnologia para trabalhar nesse tipo estatistica e
resultado que é pedido pela federacdo internacional, nos eventos nacionais nao porque
assim ele ndo tem aquela obrigatoriedade de trabalhar naquela linha de estatica com
essa metodologia, no evento internacional sim, mas entdo so é enviado um orgamento

mesmo.

R5: N&o sei precisar, eu acredito que os patrocinadores da CBV tenham umas clausulas
que tentem amarrar algumas coisas para que essa transparéncia seja a melhor possivel

e a faca a CBV seguir a risca todos esses dados.

10.  Alinstituicdo levou em consideracdo algum critério relacionado ao processo de

Accountability?
R1: A quais critérios se refere?
R2: Respondido pela questao anterior.

R3: Eu ndo tenho certeza, mas eu acho que eles colocaram o I1SO & dentro, e eles
seguiram a regulamentagdo do ISO, eles chegaram 14 e falou “O que precisa para a

gente ter o ISO? ”, ai eles foram pesquisar e eles foram trabalhar em cima de buscar o

ISO.
R4: Respondido pela questao anterior.

R5: Nao, quando eu jogava ndo tinhamos acesso a prestacdo de contas, agora os clubes
ja estdo com mais acesso a esses dados e essas publicacbes uma vez que existe uma

tendéncia a uma transparéncia cada vez maior em publicagdo no préprio site, uma vez
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que a midia do jeito que esta faz as publicacbes serem mais frequentes do que elas

ocorriam antigamente.

11. O Relatério de Administracdo da entidade possui informacdes sobre a

implementacao de praticas de governanca corporativa?

R1: “Sim, a mais recente reedig@o desse tipo de pratica foi a ouvidoria que relatou sendo
reestruturada e vai ter uma participacdo muito grande nesse contato direto com o
publico de maneira geral. Até recentemente nos tinhamos apenas um “fale conosco” na
pagina do site, mais muitas vezes as pessoas nao encontravam ou ndo se sentiam a
vontade escrevendo, entdo a ouvidoria € uma funcao interessante que vai fortalecer essa
condi¢do de transparéncia e de visdo da administragao da entidade”. Sim, além das

prestacGes publicas, contrato BB, etc.
R2: Respondido pela questao anterior.

R3: eu acredito que ndo, porque como eu falei, era tudo muito robotizado, entdo as

partes administrativas sdo meramente preenchedoras de relatorios.

R4: Creio que sim, ndo posso afirmar, mais creio que sim, tem inclusive dentro da
missdo, tem uma parte 14 do relatorio que aparece sim a governanga corporativa, ndo

posso te afirmar, mais creio que exista sim.

R5: Eu acredito que sim, essa governanga corporativa tem sempre tentado ser
melhorada com gestores qualificados tentando buscar alternativas. N&o sei se séo 0s
melhores gestores mais sempre a tendéncia é que esses relatérios administrativos eles
tenham cada vez com uma maior transparéncia ou um maior subsidio para que todos

tenham acesso a isso.
12.  Osdemonstrativos financeiros foram elaborados/publicados dentro prazo legal?
R1: Sim, a anos.

R2: Respondido pela questao anterior.
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R3: Sim, e eu ndo vou lembrar agora a partir de que ano, ela disponibiliza no site dela,
ndo sei se esta atualizado, eles se preocupam, o presidente na época o Ari Graca, ele

sempre se preocupou em ser transparente, dentro da realidade deles I4.

R4: N&o, sempre em dia desses 20 (vinte) anos quase que eu presto servico junto a
CBV, e eu tenho mais contato com o administrativo assim financeiro ha uns 14 anos,
que eu trabalho com a consultoria, s6 uma vez que teve atraso com pagamentos, mas ai
foi complicacdo de nota fiscal, justamente para comprovar que sdo mesmo de gastos,
mas nunca teve problema ndo. Sdo pequenas coisas, nunca falaram assim olha, tem essa

data e posterga essa data e passa para frente nao.

R5: E pelo que eu tenho acompanhado, sempre as publicacdes estdo vindo nas datas,
algumas com alguns erros que séo cobrados via tribunal de contas, controladoria geral
da unido entdo a partir deste momento eles correm e executam da melhor forma possivel

com as correcdes possiveis.

13.  Os demonstrativos apresentam o Parecer de Auditores independentes?
R1: Sim, a anos.

R2: Respondido pela questao anterior.

R3: Fazia, era “Price Water house”, isso.

R4: Olha, a CBV que eu saiba passou por um periodo de auditoria a um tempo atras,
entdo com certeza essas notas devem ter sido verificadas, mas nunca ninguém chegou
na empresa e questionou diretamente e disse: “olha, esse servico foi realizado, nao foi

realizado”.

R5: A ultima que eu soube foi a PRICE em uma auditoria contratada pela propria CBV
onde apos os escandalos que ocorreram dos problemas de gestdo, foi chamada uma
auditoria particular, para elaborar um relatério, mas eu acho que as auditorias
independentes ocorreram numa maior frequéncia agora, apos as denuncias. Eu sei
também que a FGV foi contratada para elaborar um planejamento de gestéo profissional
dentro da CBV foi gasto um dinheiro consideravel para que essa gestdo tenha algumas

caras e toques da FGV.
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14.  Quais as formas usadas pela instituicdo para disponibilizar as informac6es

referentes as despesas e receitas?

R1: “O site da confederacdo, ¢ uma ferramenta inclusive essa de compras acima de R$
50.000,00 (Cinquenta mil reais), € uma prestacdo de contas até antecipada, as pessoas
podem acompanhar ao longo do ano isso, tantas empresas envolvidas e interessadas,
quanto as federacdes até o publico de maneira geral. Nos entregamos balancetes ao
nosso principal patrocinador, as federacdes, tem acesso a isso mensalmente se quiser, e
ao final do periodo de cada ano, todo aquele procedimento que eu falei de apresentacéo,
conselho fiscal, assembleia, que ¢ uma maneira de fazer essa prestagdo de contas”. O
Balanco é publicado em jornais de grande circulacdo e fica constantemente disponivel
no site da CBV.

R2: Site, redes sociais imprensa e temos ainda a nota oficial que é um documento nosso
que todo gestor assina a sua noticia que vocé quer divulgar e vai para todas as
federacdes que sdo as filiais/filiadas e em nosso entendimento elas retransmitam isso a
todos os Interessados (clubes — associagdes) e assim por diante para disseminar essas

informacdes.

R3: Nao, eu sei que ela dividiu a CBV como uma empresa em unidades de negocio e ai
eles tinham um percentual para cada unidade exercer, eu sei que chegava no fim do
ano, eles faziam uma reunido entre as unidades e vé aqui sobrou, aqui faltou, aqui
mexeu. E eles reestruturavam para 0 ano seguinte, mas eu ndo Sei como era esse

mecanismo dessa reunido.

R4: Sim, é o site, divulga o balancete as notas fiscais sdo enviadas para departamento

financeiro deles, ai o fim que toma eu ja ndo sei, mas eles colocam I os valores.

R5: Bom, eu acredito que ela por ser uma confederagéo ela tem obrigatoriamente no
site dela e ela acho que ela tem que colocar um relatorio ao Comité olimpico brasileiro
por receber verbas deste, para 0 governo federal, pois tem projetos nessa esfera ao
receber verbas da lei de incentivo ao esporte federal. Até mesmo o governo estadual

esses relatorios devem ser frequentes.
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15.  Os torcedores/interessados tem alguma forma de enviar sugestfes/criticas a

gestdo da instituicdo? O que € feito com essa informacéo recebida?

R1: “Ou “fale conosco”, por escrito ou a “ouvidoria”, a ouvidoria tem um prazo para
responder que € interno, ele busca sempre informacdo com a area afim daquela
informagdo, e essa resposta “satisfacdo” ¢ dada a qualquer pessoa que precisa de

informagao”. Sim, no fale conosco no site e através da ouvidoria.

R2: tem a ouvidoria, e o fale conosco que fica em nosso website e entra |4 e tem uma
pessoa especifica para cuidar disso e ela encaminha para a unidade responsavel pelo
que esta sendo perguntado. E a pessoa vai ter respondida seu questionamento.

R3: Entdo no site da CBV, tem o fale conosco, uma coisa assim e ali era o Gnico canal,
mais ali esse canal chegava muito mais para saber onde iria ter jogos, como que falaria
com tal atleta. Eu acho que o torcedor ndo esta maduro o suficiente para estar atento a

prestacdo de contas de uma instituicdo esportiva.

R4: N&o sei se tem um canal com criticas para gestdo, eu sei que tem onde os torcedores
e em geral eles ttm um canal de comunicacdo, ndo sei se no lado da gestdo
administrativo exista esse canal, se chega e se respondem, eu sei para 0S meus Servicos,
que eu ofereco a CBV, existem sugestdes, duvidas, criticas e sao repassadas para nossa
empresa e a gente responde na medida do possivel para esses Stakeholder essas davidas.
CBV, é repassado ndo chega direto, € repassado para a empresa.

R5: Bom, eu ndo sei se eles ttm um departamento que cuide especificamente dos
Stakeholders 1a, eu acho que é uma das coisas que pode ter hoje, quem cuida desses
stakeholders ¢ muito mais o pessoal de midia social que da esse retorno, vejo muito
mais por ai. Mas ndo um departamento especializado que receba essas criticas e a

transforme em acdes visando a melhoria da gestéo na instituicdo.

16.  Ainstituicdo possui: 0 seu Regimento Interno, as demonstracfes contabeis, seu
estatuto, o Estatuto do Torcedor e um codigo de ética ou conduta disponiveis em seu

web site?

R1: “A lei ndo, o estatuto do torcedor ndo esta, mais as demais ferramentas sim.” -

Balango sim, estatuto sim, cédigo de ética sim, torcedor e conduta néo.
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R2: Tudo isso esta no site. STJD, penalidades, julgamentos, € julgado e em menos de 2

horas ja esta no site da CBV.
R3: Respondido em outras questdes.
R4: tudo no site, tudo fica disponivel no site.

R5: Sim, acho que essas informacdes estdo todas disponibilizadas no site como ja foi

dito anteriormente.
17.  Osite da instituicdo € disponibilizado em outra lingua?

R1: “Nao, o site da CBV ¢ extremamente grande, tem muitas abas, muita informacao e
é um custo que a gente considera até certo ponto desnecessario, porque 0S N0SS0OS
“Stakeholder”, sdo brasileiros, os nossos filiados sdo todos brasileiros, sdo as
federacdes estudais, e nds devemos satisfacdo a eles. O nosso publico € brasileiro, 0s
atletas, os arbitros, enfim, colocar em uma lingua estrangeira daria ciéncia para um
publico externo que ndo necessariamente é a funcdo da CBV, n6s ndo somos um
organismo internacional como é o comité olimpico brasileiro, e outras entidades que
teriam interface com o exterior, no nosso caso nds devemos satisfacdo a FiVb e a nossa

comunicacao ¢ interna”. Nao, apenas portugueés.

R2: Eu acho que vocé pode fazer a opc¢do por inglés, na parte de cima do website vocé
deve poder fazer essa escolha. Ndo sei ao certo, mais posso confirmar para vocé uma

vez que o pessoal do site estd aqui no ginasio.

R3: No mundo globalizado, eu acho que pelo menos no inglés deveria ser
disponibilizado, porque o brasil é referéncia no vélei, a CBV que regula o voleibol
brasileiro, nos outros paises, se a CBV se considera um bom exemplo ela deveria abrir
para outros paises copiarem 0 modelo que a CBV julga ter tanto sucesso, agora nao sei
também se 0 campo esportivo vai entrar nisso de ndo ensinar como o inimigo fazer,
entdo assim, se vocé ensinar demais € capaz de vocé estar ensinando o seu adversario a
vencer de vocé, entdo ndo sei se eles chegam a pensar nisso por exemplo: treinos
técnicos e taticos pode procurar no site porque ndo tem, treinos fisicos ndo tem, agora

néo se na parte de gestdo financeira a CBV tenha essa ambicdo. Eu acredito que néo.
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R4: ndo, eu acho que deveria ndo sé inglés, mas em outras linguas, ja que a CBV é vista
como modelo de gestdo no voleibol, e o voleibol brasileiro é tido como o melhor
voleibol do mundo, entdo deve despertar curiosidades em outros paises também, para
ver como é feito a estruturagdo, entdo eu acho que ali € um erro, um empecilho que as
pessoas ndo vao conseguir visualizar, a CBV o ano passado modificou a estrutura do
site dela, deu uma nova roupagem uma nova visibilidade ali, falta muita coisa, o site
ainda tem muitos problemas, muitas informagdes estédo faltando em relacdo ao site
antigo, ndo sei se esta dentro da pauta também os objetivos mudarem e disponibilizarem
outras linguas, mas eu vejo como extremamente importante, assim como da federacéo

internacional tem disponibilizado em portugués, espanhol e italiano.

R5: Eu acho com o mundo globalizado do jeito que esta uma plataforma para outras
linguas, como o espanhol, italiano, inglés, japonés, russo, sao mercados que crescem
muito e todo mundo esta buscando isso, mas ho minimo acho que duas linguas deveriam

estar acrescentadas, o espanhol e o inglés, uma vez que o site s6 esta em portugués.

18.  As receitas recebidas, de alguma forma estdo relacionadas com o nivel de

prestacdo de contas da entidade?

R1: “Ah Bom, ndo necessariamente, existe um limite da capacitacdo de recursos do
governo, n6s ndo podemos por exemplo amealhar 80% (oitenta por cento) do recurso
disponibilizado pelo ministério, a lei mesmo proibi, a gente tem um limite, assim como
a lei de incentivo, tudo tem um certo limite. Agora a nossa preocupacao é ter sempre
100% (cem por cento) da capacidade de capitacdo garantida, através de boas prestaces
de contas, é fato que em alguns casos ou em muitos momentos, existe uma mudanca da
legislacdo, existe cobranga ou exigéncia de uma coisa que nédo era antes e passou a Ser,
e eventualmente a gente recebe solicitacfes de esclarecimentos, explicacdo com relagéo
a prestacdo de contas. Renato: “eu acho que sim, assim como afeta vocé ter
reconhecimento de idoneidade publica, ter todas as certiddes negativas, como € a
exigéncia da legislagdo “isso 9001 como nos temos, conquistamos a alguns anos atras,
todos esses componentes fazem com que a entidade tenha credibilidade, que é uma
coisa que vocé ndo compra na farmacia. Credibilidade é uma coisa que se conquista ao
longo do tempo com as atitudes, procedimentos e ai sim uma empresa investidora

analisa esse tipo de situacdo e decide investir ou ndo naquele negocio ou naquele
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seguimento, entdo certamente ter um historico de prestacdo de contas bem feito com o
dinheiro publico por exemplo, € um bom cartdo de visitas para um investidor privado,

fazer um investimento em qualquer entidade. Sim, Completamente.

R2: Eu acho que ndo, na minha visdo que eu tenho visto hoje eu penso que sempre é
bom vocé ter uma governanga clara, bem focada mais eu ndo sei se isso é um pré-
requisito, para vocé conseguir um patrocinio. Entdo logicamente se vocé nao se
organiza ninguem vai querer investir em vocé. Eu vejo a prestacdo de contas como algo
muito interno que ndo vai afetar o recebimento de receitas. Eu ndo sou de marketing,
mas penso que ndo levo a prestacdo de contas para conseguir um patrocinio, levo meu
produto vitorioso. Uma organizacdo, mas eu ndo lembro de ninguém usando a prestacdo
de contas para conseguir um patrocinio. A entrevistada, nesse ponto foi informada o
porqué dessa questdo, e informada dos estudos internacionais que vao contra o que ela
disse. Nesse sentido ela disse que pode até ser que agora com nova reestruturacéo da
CBYV quando nos passamos a ter um diretor comercial um CEO um organograma mais
definido e pode ser que ele tenha esse entendimento e ache isso importante e que passe
a fazer isso nas apresentacGes mais eu ndo me lembro de ver isso. Mas na atual situacédo
do esporte brasileiro eu acho isso interessante, por exemplos nas reuniées apds as
competicdes toda prestacdo de contas é apresentada onde tudo € informado para que

assim seja dado um retorno aos clubes. Mas eu nao sei se isso é aplicado aqui ou néo.

R3: Olha, se isso vocé esta tirando de teoria deveria ser assim, mas eu acredito que ndo
no brasil, porque o ministério de esporte ele repassa o valor para as confederacGes de
acordo com seu desemprenho mundial, entdo como o vélei € um esporte vitorioso tanto
de quadra quanto de areia, 0 repasse ao publico € isso, quantidade de medalhas que tras
e tudo, pode ser que tenha confederacBes que ndo tenha tanta representatividade
esportiva como Rugbi por exemplo, que ele tem uma verba muito menor e pode ser
uma gestdo muito melhor, entdo ndo tem relagdo alguma entre a gestdo e o que vocé

recebe.

R4: Acho que primeiramente a credibilidade é acima de tudo, se a empresa ela presta
conta, se ela tem a credibilidade no mercado, com certeza ela vai ter um aporte
financeiro maior, nenhum investidor, nenhum patrocinador vai procurar uma empresa

que camufla seus gastos ou faz maquiagem no seu balancete, no seu balanco, da até
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para ver isso pelo Banco do Brasil que é um patrocinador tdo forte da CBV, um parceiro
tao antigo, na hora que surgiu as denuncias ali, colocou ali “olha, ou vocés fazem dessa
forma, ou a gente tira o patrocinio”, e ja esta bem enraizado o banco do brasil com o
voleibol, vocé ouve falar de voleibol ja coloca a imagem do banco do brasil junto como
patrocinador, entdo quanto mais transparente a empresa € e a instituicdo é, mais aporte

financeiro ele vai ganhar sim.

R5: Bom € claro que quando vocé tem uma gestdo transparente, uma gestdo que ela
emite resultados tanto na pratica, na ponta da quadra com resultados, tanto quanto na
gestdo vocé gera uma maior credibilidade com os patrocinadores para que os eles
possam ter uma maior aceitacdo sobre esse produto sobre esse mercado e
consequentemente um atrativo muito grande para que as pessoas possam investir

sabendo que ali tem um bom resultado, um bom trabalho e uma gestdo de qualidade.

19.  Gostaria de complementar com alguma informagdo importante sobre a

prestacdo de contas no esporte?

R1: “Rapaz, leva por escrito a tltima pergunta que fiz ao uma “dissertacdozinha”, vocé
da uma lida e basicamente € isso a gente trabalha-se muito para se conquistar, recurso
é muito dificil a CBV ndo comec¢ou agora com isso, tem 30 anos de estrada onde
aconteceu essa revolucao, foi muito dificil de ser conquistada, muita gente ficou pelo
meio do caminho, ndo usufruiu do que se conquistou, mas contribuiu 14 traz, entdo €
um processo a gente esta “engatinhando” ainda falando do esporte de uma maneira
geral, porque aqui no Brasil a cultura esportiva brasileira é extremamente pobre,
monocultura do futebol que s6 se fala dessa modalidade, mas ao mesmo tempo se fala
de futebol mas ndo se estuda e ndo se investe no futebol também como se deveria, haja
visto os Ultimos resultados que sdo recorrentes, problemas, e vai olhar a base, como é
feita a base, quando se tem derrota, se preocupa com a base, quando se tem vitoria esta
tudo bem na base, ndo necessariamente. Entdo de uma maneira geral a gente precisa
evoluir muito ainda para chegar num patamar razoavel. E quem trabalha em escola
vivencia na pratica as dificuldades em que as escolas ndo fomentam, néo investem, a
imensa maioria das escolas ndo tem estruturas, ndo tem a quadra, ndo tem o ginasio,
nem a piscina, porque isso custa dinheiro, consequentemente o cara ndo gasta com

aquele terreno para fazer uma instalacdo esportiva, ai faz a educacdo fisica na sala de
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aula, ai o garoto chega até a universidade, e a universidade muito menos investe no
esporte, 0 negocio é cachaca , é outras coisas e 0 esporte vai ficando pelo meio do
caminho, entdo o Brasil esta na contraméo da histdria com relagdo a isso, a recente
pesquisa publicada pelo ministério do esporte estd dizendo que "46% do publico
brasileiro, da populacao brasileira ¢ sedentaria”, o cara nao levanta nem o minimo para
fazer atividade fisica, é necessario ter uma boa saude, nem estamos falando de esporte,
estamos falando de atividade fisica, entdo o contexto € muito mais complexo, no esporte
especializado, no esporte de alto nivel se gasta muito para suprir falhas da nossa
infraestrutura, coisa que se 0 Estado estivesse presente de uma forma mais consistente,
talvez a gente ndo precisasse gastar tanto, se as instalacdes fossem bem cuidadas, se
tivessem pessoas zelando por essas instalagbes e colocando gente dentro dessas
instalagOes para praticar, certamente a gente n&o teria tanto problema. Entdo estamos
muito no inicio, e certamente eu ndo vou ver, na minha geracdo ndo vai ver a solucao
para a grande parte dos problemas brasileiros, mas a gente estd trabalhando para
construir ¢ pavimentar esse caminho, vamos ver se vai dar certo”. O Trabalho
desenvolvido pelas grandes entidades esportivas brasileiras (COB, CBF, CBV, CBHD,
CBB, CBDA, etc.) é fundamental para o ganho de credibilidade e confianca no mercado
esportivo. E uma escada que é galgada com muito sacrificio, de muitas pessoas, que as
vezes, nem chegam a usufruir do resultado da sua dedicacdo. Um processo lento de
pequenas vitdrias e derrotas, assim como € o esporte. Ganhamos uma lei de incentivo
ao esporte, € uma vitdria. Porém por pressao da cultura, nosso percentual de captacao €
menor, conquistamos o direito de sediar a copa do mundo e as olimpiadas é uma vitéria.
Porém os eventos ndo trardo grandes mudancas estruturais no futebol ou nas outras
modalidades esportivas. Conquistamos bons patrocinadores. E uma vitoria. Mas sio na
grande maioria estatais. A mentalidade do empresariado brasileiro frente ao
investimento nas bases do esporte continua 0 mesmo. Muito ainda ha por fazer, o
esporte como ferramenta de engajamento social, educacéo, disseminacao da disciplina,
da perseveranca e da forca de vontade. O esporte tem que fazer partir da vida cotidiana

de qualquer sociedade, como fator modificador da saude, educacgdo e da cultura.

R2: Nao pois é um assunto muito especifico que ndo é da minha area propriamente dita

eis que que sou da area técnica e organizacao das competicOes e dentro da minha area
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eu tenho minha prestacao de contas e eu tenho um cuidado absurdo com isso. Pois vocé

mexe com um dinheiro que ndo é seu, como eu te disse anteriormente.

R3: N&o assim, 0 que me preocupa um pouco é que as confederacdes elas ndo sao
orgdos publicos, e elas acabam se misturando com oOrgdos publicos, entdo quem
fomenta esporte no brasil, muitas vezes é o governo, entdo tendo em vista as equipes
de natacGes quem patrocina é o correio, equipes de basquete quem patrocina é o
Bradesco, volei é o banco do brasil, entdo correios, banco do Brasil, Eletrobras, caixa,
elas estdo muito envolvidas com esporte brasileiro, e as leis que estdo ai, elas ndo estdo
ensinando a andar com as proprias pernas, entdo os esportes brasileiros sdo “muletas”,
de um sistema governamental, que eu acredito que teria que criar uma situacéo para
andar com as préprias pernas, ou um sistema de ligas que tem nos Estados Unidos, ou
clubes de empresas como funciona em alguns lugares da Europa, esta muito longe disso

ainda.

R4: eu acho que assim, a prestacdo de contas sempre e uma empresa ela fica ali, ndo
fica tdo escancarada assim como deveria, fica no cantinho, na propria CBV tem uma
area la no site que s6 vai achar quem realmente for procurar e procurar bem, entdo eu
acho que deveria ser mais transparente, deveria colocar mesmo, disponibilizar, colocar
uma noticia 14: “olha, disponibilizado o balancete da CBV”, para tentar ter essa
transparéncia também, para ndo gerar nenhuma davida, nenhum tipo de duvida mesmo
em relacdo a gestdo, em relacdo essa transparéncia tem que ser sempre acho que em
primeiro lugar para ndo colocar em cheque a idoneidade dos gestores nem da
instituicdo, quem tem a perder ndo € s a instituicdo o proprio esporte como o voleibol,
no caso que nds estamos falando, os atletas tendem a perder se for machada a
credibilidade e a imagem da instituicdo, entdo essa divulgacao de informacoes relativas
a patrimonio a operacOes financeiras acho que tem que ficar muito mais claro do que
é hoje.

R5: N&o, uma coisa que agora entrou uma nova licitagdo na CBV hoje, mais tardar
amanhd deve estar sendo publicado é que estd sendo contratada uma empresa para
mudar todo o layout da CBV, entdo a empresa que ganhar e tiver a melhor proposta, e
tiver o melhor layout escolhido vai assumir o site, visual, hospedagem de documentos,

etc...
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B- Entrevistas CBRu

1. Qual a opiniao do senhor sobre a Governanca Corporativa no Esporte?

R1: Na minha opinido a Confederacdo Brasileira de Rugby possui uma governanga
corporativa bem clara para a organizagéo.

R2: N&o tem Governanca Corporativa. As coisas sdo feitas de forma ndo utopica, mas
de forma que ndo seguem um padrdo, ndo seguem uma regra e muitas vezes as coisas
s&o mascaradas entdo eu acho que ndo tem governanca corporativa no esporte.

R3: O esporte, cada vez mais, precisa ser encarado pelos gestores e dirigentes esportivos
como uma area que demanda profissionalizacdo para a sustentabilidade das entidades
esportivas e obtencdo de resultados destacados, assim como qualquer empresa que
almeja ser bem-sucedida. A partir de uma estrutura consolidada com orcamento,
planejamento estratégico, metas, indicadores de performance, avaliacbes de
desempenho, meritocracia, sistema de gestéo, auditoria externa e regras de Compliance,
itens fundamentais ao pleno cumprimento da governanga corporativa, as entidades
esportivas estardo muito mais preparadas para gerir sua estrutura cada vez mais sem a
dependéncia de recursos publicos ou privados, bem como possibilitar boas condi¢des
para que os atletas possam desempenhar as melhores performances esportivas.

R4: O esporte Brasileiro em geral, carece de uma boa governanca, mas o Rugby em
especial carece mais ainda, existe pouco patrocinio, espa¢o na midia anda crescendo,
mas precisa de mais, 0s clubes e federagdes ainda tem muita davida de gestédo etc....mas
em vista de alguns anos atras esta bem melhor.

R5: A governanca corporativa é fundamental para o bom andamento do viés
profissional que tange o esporte atualmente. Estabelecer fungdes e possuir pessoal
capacitado para tal € tdo importante quanto um grupo de atletas qualificado. Processos

também caminham no sentido de deixar um legado administrativo a instituicao.

2. Como é feita a fiscalizacdo das contas no esporte?

R1: Por meio de auditoria externa.
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R2: Eu sei pelos projetos feitos pelo Ministério do Esporte, onde vocé presta contas de
acordo com o que vocé apresenta como planilha orcamentaria, ou seja, se vocé pede
um item, e aquele item tem que ser apresentado em trés vias e tudo mais e de acordo
com isso vocé presta as contas do uso e fruto do item pedido quando é um bem néo
duravel digamos assim. N&o sei como se faz dos bens duraveis pois nunca fiz nenhuma.
A pessoa deve apresentar nota fiscal, por exemplo, se passagens aéreas, deve ser
apresentado o boarding pass, e tudo mais, ou seja, esse tipo de coisa.

R3: Quando tratamos de recursos oriundos do poder publico, as fiscalizagdes das contas
no esporte sdo realizadas principalmente pelos 6rgdos de controle dos entes federativos
(municipal, estadual e federal) e pelo Comité Olimpico Brasileiro (COB), a partir da
andlise financeira e documental dos projetos executados, sejam por Leis de Incentivo
ou transferéncias diretas de recursos dos 6rgaos publicos. Ademais, na CBRu, o Comité
de Gestdo e Marketing, o Conselho Fiscal e o Conselho de Administracdo da entidade
séo responsaveis pela fiscalizacdo das contas da entidade. Por fim, algumas entidades
esportivas, como é o caso da CBRu, recorrem a auditorias independentes para
fiscalizagdo das demonstragGes financeiras.

R4: O tribunal de contas da Unido TCU faz uma auditoria das prestacdes de contas dos
projetos de Lei de Incentivo, os atletas que sdo patrocinados por projeto do governo
prestam contas ao final do campeonato ou torneio, e toda a documentacdo desde
comprovante de passagem terrestre até pagamento da equipe de gestdo sdo enviados ao
TCU.

R5: Na minha instituicdo, existe a figura de um contador terceirizado que atua em
comum acordo com a direcdo e a coordenadoria financeira. Relatdrios mensais e anuais
descritivos sdo enviados aos patrocinadores e aos 6rgdos publicos aos quais o clube

possui vinculo mediante leis de incentivo (municipio e estado).

3. Como os Profissionais da Gestdo do Esporte podem contribuir para a qualidade
e transparéncia das informacdes no esporte?

R1: Podem contribuir através do conhecimento do dia-a-dia do esporte, do cotidiano da
realidade desde a base, desenvolvimento e alto-rendimento, fundamental para trabalhar

0 esporte como produto.
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R2: Acima de tudo, além da gestdo do esporte, vai o carater de cada um, o carater
profissional e também com a aquisicdo de conhecimento. A partir do momento em que
adquirimos conhecimento sobre um certo assunto e passamos a aplica-lo no esporte é
valido.

R3: A propria profissionalizacdo das equipes que trabalham com a gestdo do esporte
corrobora para a elevacdo do nivel intelectual dos recursos humanos. Fatalmente,
conforme for o incremento intelectual nas entidades esportivas, maior sera a
preocupacdo desses profissionais com a qualidade e transparéncia das informacées no
esporte, bem como a competéncia para realizar trabalhos que efetivamente acrescentem
no desenvolvimento da organizacdo. Além disso, dificilmente, tais profissionais
procurardo se envolver com préticas indevidas e que atrapalham o desenvolvimento do
esporte.

R4: O papel deles é importantissimo, o0s gestores podem contribuir no crescimento da
organizacdo, transparéncia, sanar davidas com os clubes e federacdes e direcionar a
equipe, pois 0 gestor tem a combinacdo de técnicas gerencias e flexibilidade
empresarial.

R5: Abrindo as contas da institui¢do, oferecendo seu conhecimento técnico e académico
de boas praticas de gestdo e governanca corporativa, trabalhando para manutencao da
salde financeira da instituicdo, atuando com transparéncia e boa vontade na

transmisséo de informacdes.

4. A lei estabelece algumas formas de prestacdo de contas das organizacGes
esportivas. Qual a importancia dessa exigéncia?

R1: Extrema. Isso significa transparéncia e ndo da brechas para erros ou mal-uso de
recursos.

R2: A importancia ¢ a distribuicdo de rendas entre as modalidades. Eu néo sei, eu acho
que € muita importancia. A importancia é talvez vocé aplicar de fato o que esta sendo
investido diretamente no esporte sem essa verba tomar outro rumo.

R3: A exigéncia de prestacdo de contas das organizagdes esportivas

Corrobora para que cada vez, a execugdo dos projetos incentivados, convénios com
transferéncia direta de recursos dos entes publicos, patrocinios privados seja

aprimorada e 0s gestores esportivos se preocupem com a busca incessante pela eficacia
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das metas programadas, eficiéncia nas taxas de utilizacao dos recursos disponiveis, bem
como por apresentar todos os documentos que comprovem a real utilizacdo dos itens
programados.

R4: sim, a lei estipula de qual forma e como as organizacdes esportivas devem prestar
contas, 0 prazo & dentro do previsto, a forma muitas vezes é online, junto com
documento fisico.

R5: E de suma importancia para estabelecer padrdes de transparéncia e possuir controle
na prestagdo de contas, a fim de evitar processos as escondidas.

5. Qual o objetivo da Lei Pelé e do Estatuto do Torcedor com a Transparéncia nas
Prestacdes de Contas no esporte?

R1: No Rugby eu ndo vejo a aplicacdo da Lei Pelé, mas o Estatuto do Torcedor com a
transparéncia na prestacao de contas tem, na minha opinido, como objetivo, mostrar ao
torcedor que ele pode cobrar o destino dos recursos do clube.

R2: Essas leis veem para somar. Uma vez que se sabe de casos no esporte que ndo sao
agradaveis e que a utilizagdo da verba, do dinheiro e de qualquer outra coisa nao é feita
de forma adequada.

R3: O objetivo das legislacdes esportivas mencionadas acima para com a transparéncia
na prestacdo de conta dos projetos incentivos é garantir que todos aqueles que
recorrerem aos projetos incentivados, aos convénios de transferéncia direta ou mesmo
aos recursos oriundos do setor privado, sejam condicionados a garantir a maxima
eficiéncia na execucdo dos projetos, de modo que todos os stakeholders (entidades
publicas, entidades privadas, beneficiarios, organizacbes ndo governamentais) sejam
afetados positivamente e no final, o esporte brasileiro saia vitorioso.

R4: até onde eu sei, a Lei Pelé foi criada com objetivo de dar transparéncia e mais
profissionalismo ao esporte nacional, disciplinou a prestacéo de contas por dirigentes e
a criacdo das ligas, determinou a profissionalizacéo dos clubes, que agora sdo empresas;
no Estatuto do Torcedor foi mais dedicada a normatizacéo das atividades esportivas, 0
mais relevante é o futebol, mas trata praticamente dos mesmos assuntos da lei Pelé, que
viabiliza e obriga a prestacdo de contas dos projetos.

R5: Ndo sei responder a esta questao.
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6. Existem falhas estruturais no governo (federal/estadual/municipal) no que tange
a prestacdo de contas no esporte?

R1 :Sim. Grande parte do gestor publico ndo sabe que ele serve a populagdo. Ademais,
ndo existem politicas publicas para o esporte na grande maioria dos municipios do
Brasil. Nas trés esferas, federal, estadual e municipal.

R2: Com certeza, todo mundo € beneficiado de uma certa forma quando o assunto é
esporte porque é um dominio que carece de regulamentacao.

R3: Certamente, a principal falha estrutural no que tange a prestacdo de contas no
esporte é a falta de profissionais dedicados a essa funcao nos trés niveis de governo.
Assim, a demora na analise dos processos prejudica tanto o 6érgéo publico responsavel
por transferir os recursos, no que diz respeito a responsabilizacdo de possiveis falhas
na execucdo dos projetos, bem como para 0s proponentes, que corriqueiramente,
recebem diligéncias das entidades de prestacdo de contas tardiamente.

R4: Sim, existe como em toda area governamental, muita coisa passa “despercebido”.
R5: A minha experiéncia aponta que ndo, pois 0s 6rgaos publicos sempre foram de
extrema clareza e responsabilidade com a instituicdo. Porém o noticiario mostra com
relativa frequéncia casos de corrupgdo e negocios obscuros no esporte, envolvendo a

esfera estatal. Entdo eu diria que sim, ha, mas ndo na minha competéncia.

7. A sua instituicdo fomenta a transparéncia e o Accountability? Como?

R1: Através de auditoria. E a CBRu s repassa recursos as federacGes depois de exigir
transparéncia das federagoes.

R2: Sim, com a publicacdo em Diério Oficial das contas e tudo mais. A prestacdo de
contas é feita de uma forma transparente, de fato, € sempre leal e transparente.

R3: Sim. A CBRu fomenta a transparéncia e Accountability por meio da publicitacdo
dos demonstrativos financeiros anuais, publicitacdo dos documentos referentes aos
processos de contratacdo dos servicos nos projetos que tém recursos publicos
associados, divulgacdo de todas as atas referentes as Assembleias e reunides do
Conselho de Administragdo, publicitacdo e cumprimento do Estatuto Social da entidade
e seguindo as préaticas de governanca estabelecidas pelo Instituto Brasileiro de

Governancga Corporativa (IBGC).
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R4: Sim, claro a Confederacdo Brasileira de Rugby € uma instituicéo idonea, faz suas
prestacOes de contas dentro das normas e dentro dos prazos estipulados pelo TCU, sua
contabilidade é transparente e seus nimeros séo divulgados no site.

R5: Sim, todos os setores devem prestar contas a diretoria e justificar com absoluta

clareza a destinacao dos recursos. A Accountability € feita, mas sem usar o termo.

8. A questdo do Accountability na Instituicdo foi discutida alguma vez enquanto o
senhor exerce seu cargo?

R1: Ndo.

R2: Nao, entrei em um modelo pronto. A CBRU presta contas para 0 COB e para o
Ministério do Esporte e neles ja hd um modelo pronto. N&o ha espacos para inovagdes.
N&o h& muito o que ser mudado.

R3: Sim. O assunto da transparéncia/Accountability sempre se faz presente nas reunifes
dos Comités, Conselho de Administracdo e Assembleias realizadas ao longo do ano.
Membros participantes desses foruns sempre debatem a situagdo atual da CBRu em
termos de transparéncia e possiveis aprimoramentos ao longo da gestdo da entidade.
R4: sim, sempre, em quase todas as reunides é falado em transparéncia.

R5: Nunca discutimos o termo, mas ha prestacdo de contas rigorosamente, bem como

avaliagdo de processos.

9. Héa alguma determinacéo especifica para a prestacdo de contas em sua entidade
além das determinacoes legais?

R1: Néo.

R2: Eu ndo conhe¢o muito bem a lei para poder lhe afirmar. Penso que a Unica coisa
seria a divulgacéo de suas contas em diario oficial.

R3: A CBRu, ao longo dos anos de execucdo dos projetos, criou alguns regulamentos
e fluxogramas para aprimorar tanto a execugdo como a prestacao de contas. Além disso,
conta com o respaldo de uma consultoria de projetos incentivados para melhor gerir 0s
recursos advindos da iniciativa pablica.

R4: Nossa Diretora Financeira € muito criteriosa quanto aos pagamentos, existe

algumas normas internas que caminham junto com as normas legais.
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R5: Sim, os setores devem reportar um ao outro e decidirem juntos a destinacdo dos

recursos financeiros antes de utiliza-los.

10.  Alinstituicdo levou em consideracdo algum critério relacionado ao processo de
Accountability?

R1: Ndo.

R2: N&o sei. Todavia temos pessoas que trabalham com isso e provavelmente eles
seguem algum Norte.

R3: Certamente. Os pontos mencionados acima nesse questionario

referentes a publicitacdo dos documentos referentes aos processos de contratacdo dos
Servicos nos projetos que tém recursos publicos associados, divulgacao de todas as atas
referentes as Assembleias e reuniées do Conselho de Administragdo, publicitacdo e
cumprimento do Estatuto Social da entidade e cumprimento das préaticas de governanca
estabelecidas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) denotam que
a CBRu levou em consideracdo Vvarios critérios relacionados ao processo de
Accountability.

R4: sim, todos os adiantamentos e reembolsos de despesas sdo criteriosamente
analisados pela area financeira, ndo aceitando xerox, gasto com bebida alcodlica e
outros em suas prestacgdes.

R5: Informalmente sim, mas sem utilizar o termo.

11. O Relatério de Administracdo da entidade possui informacdes sobre a

implementacdo de préaticas de governanca corporativa?
R1: Sim.

R2: A CBRU tenta, de fato ela tenta implementar essas praticas. Ela tenta ser
transparente.

R3: Sim. O Relatério de Administracdo da entidade possui informacGes relacionadas
ao orcamento, planejamento estratégico, metas, indicadores de performance, avaliagdes
de desempenho, meritocracia, sistema de gestéo e auditoria externa, todos associados a
implementacao de praticas de governanca corporativa.

R4: Sim, consta no site
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R5: N&o, apenas informacGes sobre o desempenho esportivo e financeiro. Porém no

estatuto do clube ha defini¢cdes de pessoas e processos.

12.  Osdemonstrativos financeiros foram elaborados/publicados dentro prazo legal?
R1:Sim.

R2: Prazos eu ndo sei precisar, todavia eu sei precisar que até algum tempo atras alguns
balancetes ainda ndo haviam sido publicados eles publicaram o que j& havia sido feito,
sendo que tudo tenta ser mantido em dia 0 méaximo possivel.

R3: Sim. Anualmente os demonstrativos financeiros foram elaborados e publicados
dentro do prazo legal.

R4: Sim, auditados e publicados no site

R5: Sim, tal acdo era necessaria para cumprir os prazos das leis de incentivo.

13.  Os demonstrativos apresentam o Parecer de Auditores independentes?

R1: Sim.

R2: Tem auditoria, inclusive estamos passando por uma. Ja fomos auditados pela
Delloite, mas ndo é mais. Ndo me recordo 0 nome exato da empresa atual. Tem uma
auditoria externa, isso € fato e se eu ndo me engano ha mais de uma auditoria externa
dentro da CBRU.

R3: Sim. Os demonstrativos apresentam o Parecer de auditores independentes,
especificamente da Ernst & Young.

R4: Sim

R5: Néo.

14.  Quais as formas usadas pela instituicdo para disponibilizar as informacGes
referentes as despesas e receitas?

R1: Publicagdo em jornais.

R2: No website e no Diario Oficial.

R3: A principal forma utilizada pela CBRu para disponibilizar as informagoes
referentes as despesas e receitas é publicar os documentos no site oficial da
Confederagdo. No site da entidade, mais especificamente na aba “Downloads”, ¢

possivel encontrar os demonstrativos financeiros auditados da CBRu desde 2009. Além



138

disso, a CBRu também publica seus demonstrativos financeiros em jornal de grande
circulacdo, conforme determina a legislacao.

R4: Nas despesas sdo usados 0s nimeros gastos em projetos, de cada area, e as Receitas
sdo exatamente o valor disponibilizado pelo governo para esses gastos

R5: Ndo ha demonstracdo constante, mas caso necessario basta solicitar a diretoria.

15.  Os torcedores/interessados tem alguma forma de enviar sugestfes/criticas a
gestdo da instituicdo? O que é feito com essa informacéo recebida?

R1: Sim. A CBRu possui um funcionario que Ié e responde algumas mensagens.

R2: Oportunidades existem. NOs temos 0s e-mails que sdo sempre disponiveis para
todos. Inclusive os e-mails pessoais. O que é feito com isso € relativo. As tomadas de
decisdo sdo feitas pelo CEO e o que ele acatou ou ndo é responsabilidade dele,
infelizmente.

R3: Sim. Disponibilizamos um e-mail, o office@brasilrugby.com.br, o qual o0s
torcedores/interessados podem enviar as respectivas sugestes/criticas sobre as
atividades da CBRu. Prontamente, a equipe de comunicacdo da CBRu analisa as
consideracOes e envia uma resposta ao usuario. As sugestdes e criticas relevantes sdo
sempre discutidas em reunides de brainstorming, de maneira a aprimorarmos o trabalho
constantemente.

R4: Sim, pelo site

R5: Sim, isso é feito de forma direta, isto é, em conversas informais com a diretoria e
o departamento de comunicacao, bem como via midias sociais. As criticas e sugestdes
sdo ouvidas e discutidas em reunides periddicas entre a diretoria e 0s setores, e, caso

haja concordancia, sdo implementadas.

16.  Ainstituicdo possui: 0 seu Regimento Interno, as demonstracfes contabeis, seu
estatuto, o Estatuto do Torcedor e um codigo de ética ou conduta disponiveis em seu
web site?

R1: DemonstracOes contabeis e estatuto, sim. O restante, nao.

R2: Estatuto tem, Estatuto do torcedor ndo, cddigo de ética creio que ndo, codigo de

conduta, creio que ndo é as demonstragdes contabeis sim.
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R3: Sim. Com a excec¢do do Estatuto do Torcedor, que sera disponibilizado em breve
no site da CBRu, disponibiliza-se o Estatuto, as demonstracdes contabeis, codigo
disciplinar, outros regulamentos que balizam o esporte no Brasil e no mundo, bem como
todas as atas das reunides do Conselho de Administracdo, Comités e Assembleias
realizadas.

R4: Sim

R5: Sim, o estatuto social da instituicdo e o titulo de utilidade publica outorgado pela

camara municipal.

17.  Osite da instituicdo € disponibilizado em outra lingua?

R1: Sim. Além do Portugués-Brasileiro, estdo em Inglés e Castelhano.

R2: Ndo. Todavia essa divulgacdo seria de extrema importancia. Até porque temos
inimeros estrangeiros, que moram no Brasil, interessados no assunto e podem querendo
ou nao ter acesso a essa informacdo. E o rugby brasileiro esta criando uma proporgéo
mundial e para ter apoiadores internacionais, essas divulgacdes seria essencial.
Inclusive a World Rugby é uma instituicdo que vive de olho no Brasil e cm certeza essa
divulgacéo seria relevante.

R3: Sim. O site da instituicao € disponibilizado em inglés e espanhol.

R4: Sim, inglés e espanhol

R5: N4o, apenas em portugués. As vezes recebemos mensagens em espanhol de paises

da América Latina, que sdo respondidas também nesta lingua.

18.  As receitas recebidas, de alguma forma estdo relacionadas com o nivel de
prestacdo de contas da entidade?

R1:Sim.

R2: Com certeza e ai estdo os prémios que a CBRU ganhou que comprovam isso pelo
fato dela ser uma instituicdo com uma bela gestdo, fato este que acaba auxiliando no
recebimento de mais receitas.

R3: Certamente. O nivel de governanca corporativa implementado na gestdo da CBRu
é um ponto que a diferencia no segmento das entidades esportivas no momento em que

uma empresa decidi investir por meio do patrocinio esportivo. A CBRu deve continuar
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focada nos principios da governanca corporativa para ser considerada uma entidade
esportiva transparente aqueles que decidem investir no esporte.

R4: ndo, as receitas e despesas gastas no periodo estdo demonstradas no Balanco
conforme competéncia e conforme as normas legais de contabilidade, j& as prestacdes
de contas do projeto no geral, o prazo é bem maior, sua liquidacdo ndo ocorre junto
com sua prestacdo de contas, sdo prazos diferentes.

R5: Sim, pois as receitas advém, em sua maioria, de recursos publicos via leis de
incentivo. Desta maneira, € de suma importancia prestar contas aos 6rgdos competentes

para manter a disponibilizacdo de recursos.

19.  Gostaria de complementar com alguma informacdo importante sobre a
prestacdo de contas no esporte?

R1: Ndo.

R2: Uma coisa que eu acho legal la dentro € a prestacdo de contas dos funcionarios. A
prestacdo de contas internas, ou seja, gastos com treinos, taxis, € tudo muito rigido e
muito dificil de fazer, com as notas exigidas e recibos sendo sempre exigidos e nada
que é gasto sem comprovante € reembolsado. Ndo se gasta com futilidades, ou seja,
vocé deve literalmente descrever o que? E com que? Aquele valor foi gasto.

R3: Reforcamos a importancia da transparéncia e Accountability no esporte como
forma de garantir a sustentabilidade financeira das entidades esportivas e o
desenvolvimento dos atletas que representam o Brasil nas competi¢des internacionais.
Certamente, aquelas que estiverem imbuidas em prestar contas corretamente das
execucdes ao longo do ano serdo reconhecidas por patrocinadores e entes da
administracdo publica no que diz respeito ao fomento ao esporte. A CBRu trabalhara
incessantemente para melhorar ainda mais na questdo da governanga corporativa,
possibilitando assim o desenvolvimento do esporte nos proximos anos.

R4: ndo, acredito que as informacgdes estdo de acordo, se achar necessario alguma
explicacdo, pode entrar em contato, estou a disposicao;

R5: E fundamental também possuir assessoria de imprensa e informagbes aos
patrocinadores, pois o interesse pelas atividades do clube acompanha a prestacdo de

contas.



