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STAKEHOLDERS E SUA INF!_UENCIA NA GOVERNANGCA CORPORATIVA: UM
ESTUDO DE CASO MULTIPLO EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS

STAKEHOLDERS AND THEIR INFLUENCE ON CORPORATE GOVERNANCE: A
CASE STUDY IN MULTIPLE SPORTS ORGANIZATIONS

RESUMO

Analisando a literatura académica nacional e iat@amal sobrestakeholderse governanca
corporativa, observa-se a relevancia e as implesagdos Stakeholdersna Governanca
Corporativa, isto é, otimizando os conceitos daslpyaticas de governanca corporativa sob a
Otica da Teoria doStakeholdersimpactando na gestdo e no desempenho das orgaesza
privadas, publicas, terceiro setor, sem fins limpat e sobretudo nas organizagbes do
esporte, que é o foco deste estudo. Diante do aawagrevidencia-se o objetivo desta
pesquisa que foi: investigar a influéncia datekeholdersna Governanca Corporativa em
Organizacbes Esportivas. Metodologicamente, foraesqpisadas oito organizacdes
esportivas, utilizando-se para isso, do método skeide de caso mudltiplo, mediante
entrevistas com dirigentes destas organizacfesnAbses das entrevistas foram feitas, por
meio da andlise intra-casos e da andlise intersca3bservou-se que existe influencia dos
Stakeholdersna Governanca Corporativa das organizacbes esmmrtem especial dos
stakeholdersinternos. Em outras palavras, siskeholdersinternos tém relagdo direta na
governanca corporativa das organizacfes esportizase estudo contribuiu para o
aperfeicoamento na literatura académica naciopargue nao dizer no ambito internacional,
da ideia de que ostakeholderssdo essenciais, preponderantes e ativos para lomel
desempenho das boas praticas de governanca corpod#s organizacdes esportivas
nacionais.

Palavras-chave:StakeholdersGovernanca corporativa; Organizacdes esportivas.

ABSTRACT

Analyzing national and international academic lda&ire on stakeholders and corporate
governance, there is the relevance and implicatiafs Stakeholders in Corporate
Governance, ie, optimizing the concepts of googpa@te governance practices from the
perspective of Stakeholder Theory, impacting th@agament and performance of private
organizations, public and third sector, nonprofitnd particularly in sport organizations,
which is the focus of this study. Given the scenatribecomes clear that the objective of this
research was: to investigate the influence of Stakkers in Corporate Governance in Sports
Organizations. Methodologically eight sports orgaations were surveyed, using for this, the
method of multiple case study, through intervieuts Yeaders of these organizations. The
analyzes of the interviews were conducted, usitig-tase analysis and cross-case analysis.
It was observed that there is influence of staksdwsl in corporate governance of sports
organizations, in particular the internal stakeheid. In other words, the internal
stakeholders have a direct bearing on corporateegoance of sports organizations. This
study contributed to the improvement in nationadamic literature and why not say at the
international level, the idea that stakeholders assential, compelling assets for the best
performance of good corporate governance practafesational sports organizations.
Keywords. Stakeholders; Corporate governance; Sports orgeions.



1 INTRODUCAO

A Teoria dosStakeholderFREEMAN, 1984), pressupde um conjunto de atougessc
decisbes podem causar grande impacto nas orgaegzd@NTO; OLIVEIRA, 2004).
Entende-se, com isso, que o foco desta teoria énsoctatizacdo das relagbes entre a
sociedade e as empresas, substituindo assim otfadizional, ou seja, a capacidade da
empresa atender aos interesses dos acionistasAFSRUERBRONN, 2008).

Em pesquisa realizada para debater as principast@gs da Teoria d&akeholders
os autores Mainardes, Alves e Raposo (2011) demtreyue tal teoria é relacionada a
diferentes areas do conhecimento, tais como: magkegestao financeira, recursos humanos,
gestao estratégica e governanca corporativa @mpoovando assim a sua relevancia para as
organizacdes em termos gerais.

Em suma, observa-se com isso a relevancia e ascappés dosStakeholdersa
analise da Governanca Corporativa (HILL; JONES,2199AN BUREN, 2001; HEATH;
NORMAN, 2004), ou seja, fomentando 0s conceitogogernanca corporativa a partir da
Teoria dosStakeholdergKOOSKORA, 2008), influenciando na gestdo e nceadgsenho da
organizacdo (KASSINIS; VAFEAS, 2002).

No entanto, as boas praticas de governanca cor@radmecaram a se estender
também para outros setores, tais como as empresalicas (MOREIRA; RICCIO;
SAKATA, 2007; FILHO; PICOLIN, 2008), as empresas menor porte (BRUNNINGE,
NORDQVIST; WIKLUND, 2007; ABOR; BIEKPE, 2007; CLARK; KLETTNER, 2009;
RIBEIRO, 2009) e as organizac¢fes esportivas (FERKBHILBURY; MCDONALD, 2009;
MCNAMEE; FLEMING, 2007).

Entretanto, boa parte dos estudos, mensura a wsatrute governanca e seu
desempenho em empresas multinacionais de grande par mercado (SILVEIRA,
BARROS; FAMA, 2003; ROGERS; RIBEIRO; SOUSA, 200@n contrapartida estudos
voltados para organizacdes esportivas séo relapwsmreduzidos (HOLT, 2009), sendo
assim uma lacuna a questdo da governanca cor@ora@s organizacOes esportivas
(FERKINS; SHILBURY, 2012).

E um dos alargamentos teoricos que ajudam a preerchacuna da governanca
corporativa nessas organizacoes € a propria TelmsaStakeholderyFREEMAN, 1984;
AWOTUNDUN et al, 2011), pois, evidenciam a impodi@nque ostakeholderdém para as
organizacoes, entre elas, as do setor do espdesteDdo exposto, evidencia-se a seguir a
guestdo de pesquisa que norteou este estudo: Coone @ Influéncia doStakeholdersa
Governanca Corporativa das Organiza¢cGes Esportizas®bjetivo geral deste trabalho foi:
investigar a influéncia dostakeholdersna Governanca Corporativa das OrganizagOes
Esportivas. Realca-se que usou-se a TeoriaSiakeholdergpara melhor compreender a
influéncia destestakeholdersia governancga destas organiza¢des esportivas.

Justifica-se este estudo, por entender que os Bngas Internacionais do Esporte,
servem como parametro para que seja implantaddagica de mercado nestas organizagfes
esportivas, que, por sua vez, impacta na insergé® &locdo de informacgcdes do universo
organizacional e de seus negodcios na administrdedtas organizacbes (GONCALVES;
CARVALHO, 2006). Assim sendo, estas organizacOesesstam se adaptar a novos
mecanismos de gestdo empresarial (PIRES, 2009)p @srboas préaticas de Governanca
Corporativa (FERKINS; SHILBURY; MCDONALD, 2009; MARUES; COSTA, 2009;
FERKINS; SHILBURY, 2012), para melhor difundir imfoacbes aos seustakeholders
refletindo diretamente em syerformance(DANTAS; BOENTE, 2011). Ou seja, € coeso
notar que as boas préticas de governanca sao esapazenoldar a administracdo das
organizacdes esportivas internacionais, impactagwio seu desenvolvimento (THOMA,;
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CHALIP, 1996), sendo embasada e influenciada pstkissholdersSendo que a Teoria dos
Stakeholders(FREEMAN, 1984; ROBERTSON, 2008), permite melhateadimento e
compreensao de como issSo ocorre na governancaratviaonas organizacdes, sobretudo, nas
do esporte que é o foco deste estudo.

E importante realcar que neste estudo optou-setpetm organizacdo esportiva, por
compreender que esta € uma entidade social, cogiivaly transparentes e limites bem
definidos, envolvidas no cenario do esporte (SLAGSRENT, 2006). Neste contexto,
encaixam-se nesta descricédo oito estudos de cstsdados neste trabalho, que foram: quatro
Confederacdes e quatro Federacbes de alguns sdtmresporte nacional. Este estudo foi
feito mediante entrevistas com dirigentes destgamzacdes esportivas. Para a analise dos
dados, usou-se a analise intra-casopesterioria analise inter-casos, baseado no estudo dos
pesquisadores Miles e Huberman (1994).

Este estudo estd subdivido em cinco secbes. A pansecdo, € composta pela
introdugdo, questdo, objetivo e justificativa desqpesa. Logo em seguida, realca-se a
fundamentacéo tedrica, que enfatiza a Teoria StakeholdersGovernanca Corporativa e
Governanca Corporativa nos Esportes. A terceirédcsegontempla os procedimentos
metodoldgicos. Aposteriori vem a analise e discussdo dos resultados. E mporvBm as
consideragOes finais, com os principais resultadosfribui¢cdes, conclusdes, limitacbes e
sugestdes para estudos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secao contempla os assuntos TeorigsthdeholdersGovernanca Corporativa e
Governanca Corporativa nos Esportes, abordandeo®anportantes, que se relacionam e séo
inerentes a estas tematicas, ajudando com issgassdo dos resultados deste trabalho.

2.1 Teoria dosstakeholders

A Teoria dosStakeholdersd madurou nos ultimos anos (FRIEDMAN; MILES, 2002
FASSIN, 2010). Diante do exposto, ressalta-se qumiraeira vez que surgiu o termo
stakeholdemo campo da Administracdo deu-se em um memorantémo do Instituto de
Pesquisa d&tanfordem 1963 (FREEMAN; REED, 1983), porém, a denomioai@ termo
stakehodersfoi alastrada por Freeman e Reed no meio acadéspooente em 1983
(FREEMAN; REED, 1983), sendo adotado pela maiowa @esquisadores, colaborando
assim para a aceitacao do terstakeholdersia comunidade organizacional (FASSIN, 2008).

Remete-se ao modelo de Freeman que tem sido umprittspais assuntos da
literatura académica de administracdo nas Ultirdaadhs, tornando-se essencial instrumento
para fomentar a sensibilizacdo em torno da respdmsale social corporativa (FASSIN;
ROSSEM, 2009; FASSIN, 2010) e no ponto de vistzdti.) tentando chegar assim ao “bem
comum” entre ostakeholdersla organizacdo (ARGANDONA, 1998), podendo até z&du
0s riscos na administracao (COLE et al., 2011).

O significado classico sobiakeholderdLAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), foi
inicialmente formulado e divulgado somente em 19@4Freeman (SUNDARAM; INKPEN,
2004; JANSSON, 2005; CARVALHO; MACHADO; MEIRELLES2011), por meio do
livro: “ Strategic management: a stakeholder appréd@OMES, 2004), ou sejatakeholder
€ qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afefaelo alcance dos objetivos dessa
organizacdo (FREEMAN, 1984). Este conceito pode sempreendido como a
democratizacdo das interacbes entre sociedade amizagdo, em substituicdo ao foco
habitual na capacidade de a organizacdo atendemtmwssses dos investidores (FARIA;
SAUERBRONN, 2008).



Como visto anteriormente, a tematica governancpocativa € muito ampla e sua
pesquisa vem atraindo pesquisadores (RIBEIRO, 2(d@dnistas e outrostakeholders
Neste panorama, verifica-se que os principios ddtires das boas praticas de governanca
corporativa atendem a todos os diferestiakeholderLAMEIRA; JR. NESS; MACEDO-
SOARES, 2007), maximizando a simetria informacipoando, assim, a expectativa de que
as organizacfes sejam mais transparentes (LIMA9)2@ontudo, realca-se que a propria
governanca corporativa pode ser influenciada ptesesakeholder§FREEMAN; REED,
1983; GRUN, 2003; HEATH; NORMAN, 2004; OLIVEIRA, BR8; BERTUCCI;
BERNARDES; BRANDAO, 2006; CARCELLO, 2009), senddessgrupos, fontes essenciais
de supervisionamento das boas préticas de goverrmangorativa (COLE et al., 2011).

Observa-se com isso a proeminéncia e as implicapdes Teoria doStakeholders
tem nos mecanismos de boas préaticas da Governamgmr&tiva (HILL; JONES, 1992;
VAN BUREN, 2001; HEATH; NORMAN, 2004), ou seja, méimizacao dos conceitos da
governanca corporativa a partir desta TeoriaStakeholdergKOOSKORA, 2008).

2.2 Governancga corporativa

A governanca corporativa € um tema que vem se ridma&onhecido em varios
campos do conhecimento académico (RIBEIRO, 2018§mbito empresarial e na sociedade
brasileira (GRUN, 2005) e também no exterior (NEVINZ 2010), sendo estimado como
um conjunto de mecanismos (ERFURTH; BEZERRA, 2048 geram boas praticas que
tem como objetivo fomentar o desempenho das orgedés, por meio de um maior controle
(MARQUES, 2007; CARIOCA; DE LUCA; PONTE, 2010).

Esboca-se entdo, que a Governanca Corporativa daarmental para o
desenvolvimento das organizagdes. Segundo LardRehardson e Tuna (2007), sua
importancia realca-se pelo crescimento considerageliteratura académica internacional
sobre a Governanca Corporativa nas areas do combrgici, Administracdo, Contabilidade,
Economia, Financas e nas préprias acfes de estrat@gporativa das organizacdes
(HOSKISSON et al., 2000; LEAL; SAITO, 2003; HENDRKXJEL, 2004; VON WERDER,
2011). Em suma, a implementacdo e a adocdo dasphitasas de Governanga Corporativa
tem papel preponderante m@erformance das organizacdes, otimizando seu fluxo de
investimento e diminuindo o custo de capital (OMAR01).

E preponderante realcar que a pesquisa da goverramporativa vem crescendo
muito, principalmente apos uma série de escandalp®rativos que ocorreram em empresas
como a Enron e WorldCom (NEUBAUM; ZAHRA, 2006) eeqguesultaram em grandes
impactos sociais (LOPES; TUKAMOTO, 2007). Nessesudsss, constatou-se que a
responsabilidade social corporativa e a boa gomemndSIEBENS, 2002), naturalmente,
precisam caminhar juntas, para criar, assimpeaformanceda organizacao (HEATH;
NORMAN, 2004; MILANI FILHO, 2008; HUANG, 2010; KOLK PINKSE, 2010). Isso
gerou um movimento por maior transparéncia nasnigedes, alinhado com véarias normas
de governanca.

Contudo, além da transparéncia, outros princip@$®ahs praticas também se fazem
representar por suas respectivas importanciagledoprestacédo de contas, equidade, ética e
responsabilidade social (CHEN et al., 2007; MACHABIHO et al., 2007; RODRIGUEZ-
DOMINGUEZ; GALLEGO-ALVAREZ; GARCIA-SANCHEZ, 2009; ZEVEDO et al.,
2011). No entanto, enfatiza-se a necessidade der rfrainsparéncia por meio das boas
praticas de governanca corporativa nas organizag@e®cou a se estender também para
outros setores, tais como as empresas publicas BVRR RICCIO; SAKATA, 2007,
FILHO; PICOLIN, 2008), as empresas de menor po@eARKE; KLETTNER, 2009;
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RIBEIRO, 2009) e as organizac¢fes esportivas (FERKBHILBURY; MCDONALD, 2009;
MCNAMEE; FLEMING, 2007).

Neste ambito, evidencia-se a governanca nas oaydigs esportivas, que, por ser um
tema ainda pouco explorado, isto €, embrionaridps® crescente na literatura académica
internacional (FERKINS, 2007). Neste contexto, #ese necessario compreender como 0S
mecanismos de governanga corporativa atuam nesgasizacOes do esporte nacional
(MEIRA; BASTOS; BOHME, 2012).

2.3 Governanca corporativa nas organizactes esporis

O termo sport governance(HOYE; CUSKELLY, 2007), surgiu pela primeira vea
literatura académica na pesquisa de Chalip (19@Bho forma de aperfeicoar a politica, a
formulacdo e implementacao estratégica das orggdesaesportivas (SMITH; SHILBURY,
2004). Sendo assim, a terminac&pdrt governanceveio para evidenciar e difundir as boas
praticas de governanca corporativa no contexto ailganizacbes do esporte (FERKINS;
SHILBURY, 2012).

De uma maneira geral, as boas préaticas de govexrtangorativa fornecem um ponto
de partida util para melhor entender e compreeod®o se aplica a governancga corporativa
nas organizagdes esportivas, sendo elas amadopasfmsionais, a partir de uma perspectiva
da gestdo do esporte, bem como sob a ¢tica deefagmondmicos, politicos e sociais que
impactam nas fungbes da governanca corporativa ylgata dentro de organismos
esportivos internacionais (HOYE; CUSKELLY, 2007).

Observa-se que a governanca se aplica ao espdf®@PHKEY; PARENT, 2012)
atribuindo maior competéncia de melhora do desehmpeéa administracdo do Conselho de
Administracdo (TAYLOR; O'SULLIVAN, 2009; FERKINS; FHLBURY, 2012), nas
organizacdes esportivas (FERKINS; MCDONALD; SHILBYR2010), influenciando na
execucdo da estratégia (FERKINS; SHILBURY, 2012; RRENS; SHILBURY;
MCDONALD, 2009), nas tomadas de decisdo (KIKULI®QQ), na eficacia organizacional
(FERKINS; SHILBURY; MCDONALD, 2005).

E visivel a importancia da governanca corporatiseapa gestdo das organizacbes
esportivas (FERKINS; SHILBURY; MCDONALD, 2005; YEH;AYLOR, 2008), ajudando
ter um esporte mais sustentavel (GROENEVELD, 20B6).suma, a governanca do esporte
€ responsavel pelo funcionamento e pela direcdal gia organizacdo esportiva e é
componente preponderante na institucionalizacaoodeyos de boas préaticas de governanca
corporativa em organismos publicos e/ou privad@gnaias, e equipes profissionais de
esporte no contexto internacional (FERKINS; SHILBYR MCDONALD, 2009;
MCNAMEE; FLEMING, 2007), e no Brasil (MARQUES; CO8T2009; RIBEIRO, 2012).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa busca responder a seguint&gubs pesquisa: Como ocorre a
Influéncia da Teoria dosStakeholdersna Governanca Corporativa em Organizacdes
Esportivas? Esta pergunta contribuira com a amfmiade um conhecimento ainda pouco
evidenciado sobre os construtos: Teoria 8tskeholderse Governanca Corporativa dos
Esportes, justificando assim a pesquisa qualitafiafoi predominante neste estudo.

O meétodo de pesquisa utilizado neste estudo fodgonenantemente qualitativo.
Trabalhou-se a pesquisa bibliografica, enfocandotemsas (constructos) deste trabalho,
utilizando pesquisadores seminais e importantestigi@lham a Teoria ddStakeholders
Governanca Corporativa e a Governanca Corporatgabsportes; utilizaram-se também as
entrevistas, com pessoais importantes das org@mizapjeto de investigacao.



Realca-se que a utilizacdo das entrevistas adexgaando é necessario investigar
praticas, crencas, valores e sistemas, sendo gelaséentrevistas) forem bem trabalhadas,
permitirdo uma investigacdo mais aperfeicoada,taoi® indicios de como os dirigentes
entendem a realidade de sua respectiva organizspiotiva. As entrevistas, proporcionam
cenarios de maior contato com o0 pesquisado, geramimussdes, promovendo assim a
obtencéo de respostas para a questao de pesgsiisaskeido.

Portanto, a entrevista semiestruturada foi a fezraende coleta de dados utilizada
nesta pesquisa, proporcionando aos pesquisadossiipdade de se colocarem no estudo,
mediante a divulgacdo de suas respectivas opindeias e pensamentos, pois, ao provocar a
reflexdo sobre o juizo de valor do entrevistadopassivel, recolher varios dados e
informacdes sobre as tematicas em debate, aconmdesbstas de maior intensidade.

3.1 Amostra da pesquisa

Salienta-se que a amostra das organizacdes eggopava se fazer o estudo de caso
multiplo foi feita por conveniéncia e oportunida@gendo para aumentar a possibilidade de
inferéncias (POZZEBON; FREITAS, 1998). Assim sendimram escolhidas oito
organizacdes esportivas, sendo quatro Confederagd@psatro Federacdes para se efetuar
assim, oito Estudos de Caso. Como contemplado ,amsts amostra foi feita por
conveniéncia e oportunidade, porém, seu tamanhaziam e intencional na escolha néo
podem permitir generalizagbes das investigacodsréimcias e conclusdes para as demais
Confederacdes e Federacdes nacionais que ndo éstadadas nesta pesquisa.

Diante do panorama, oito organizacdes esportiviasrf@scolhidas e convidadas, por
meio de uma carta convite assinada pelos pesquésadenviada por e-mail dirigido ao
respectivo presidente ou ao principal executivordgnizagdo esportiva objeto de estudo. As
oito organizacdes esportivas que constituiram ssampor conveniéncia e oportunidade para
o estudo de caso multiplo desta pesquisa, foramnfeQeracdo Brasileira de Jud6 (CBJ),
Confederacdo Brasileira de Atletismo (CBAt), Comsfiedtdo Brasileira de Futsal (CBFS),
Confederacéo Brasileira de Ténis de Mesa (CBTMJeFaegdo Paulista de Atletismo (FPAL),
Federacédo Paulista de Voleibol (FPV), Federacadidtaue Futsal (FPFS) e a Federacao
Catarinense de Ténis de Mesa (FCTM).

3.2 Sujeitos da pesquisa

Foram realizadas entrevistas com presidentesgedtgs das organizagdes esportivas,
com grande conhecimento sobre 0s temas pesquisacim® pontos de vista diferentes. Os
dados e informacdes obtidas, por meio destas estasyforam de fundamental importancia
para compreensao e entendimento do fenémeno estyahitindo, gosteriori, investigar
a influéncia dosstakeholdersa Governanga Corporativa das Organizagbes Esp®rti

Para isso, foram entrevistados 13 respondenteso sems presidentes e sete dirigentes
(Quadro 1), dos quais, nenhum pediu anonimato, aegualquer maneira, optou-se por
manter todos os entrevistados no anonimato.

Nome Funcéac
Entrevistado 1 (E: Presidente da Confederacao Brasileira de
Entrevistado 2 (E: Presidente da Confederacacasileira de Futs
Entrevistado 3 (E: Presidente da Confederacao Brasileira de Ténisaks
Entrevistado 4 (E: Presidente da Federacdo Paulista de Atle:
Entrevistado 5 (E! Presidente da Federacédo Paulista de F
Entrevistado 6 (E( Presidere da Federacdo Catarinense de Ténis de
Entrevistado 7 (E Diretor da Confederacado Brasileira de Atleti
Entrevistado 8 (E! Diretor da Confederacédo Brasileira de Ténis de |




Entrevistado 9 (E! Diretor da Federacdo Paulista de Atleti:
Entrevistado 10 (E1( Diretor da Federacao Paulista de Vole
Entrevistado 11 (E1 Diretor da Federacao Paulista de Fi
Entrevistado 12 (E1 Diretor da Federacado Paulista de Fi
Entrevistado 13 (E1 Diretor da Federacéo Paulista de Ft

Quadro 1: Dirigentes entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Método de pesquisa e de analise dos dados

Foi utilizado o método de estudo de caso para m=tguisa qualitativa (GODOQOY,
1995a). Justifica-se 0 uso deste método, pois, Warg2005) um estudo de caso é uma
maneira de investigacdo empirica que estuda unmiend atual em seu contexto da vida real,
sobretudo quando os limites entre o fenbmeno entekto ndo se encontram visivelmente
determinados. Ressalta-se que em situacdes ondendsitas relevantes ndo podem ser
manipuladas, mas onde é possivel se fazer adviidédicetas e entrevistas sistematicas,
existe preferéncia para o uso do estudo de casD(IX¥D1995b).

Diante do exposto, define-se o0 estudo de caso eguele que examina um fendmeno
em seu ambiente natural, visando obter informagfesima ou mais organizacdes. Essa
estratégia de pesquisa possui carater exploratéeiogo que este acontecimento ndo tem
fronteiras (POZZEBON; FREITAS, 1998), podendo seada na analise intensiva de um
namero relativamente pequeno de circunstanciagjnowe Unico caso apenas, entretanto,
tanto para casos Unicos, como para casos multpldedo destaque a completa descricdo e ao
entendimento da interagao dos fatores de cadaced®idaso, ndo importando a quantidade
de casos envolvidos (POZZEBON; FREITAS, 1998).

E para se fazer a analise destes oito casos, sst@oebaseou-se e utilizou-se das
ideias e pensamentos do trabalho dos pesquisaddidesse Huberman (1994). Foi feita uma
analise intra-casos e inter-casos, onde foi reddizam primeiro lugar, a analise individual de
cada caso (intra-casos) e logo ap0s uma analispatando 0s 0ito casos uns com 0S outros,
afim de otimizar e aperfeicoar a analise e disaus#ds resultados deste estudo. Esta
estratégia possibilita base para descricdes e cagples muito detalhadas de panoramas
especificos (VIEIRA, 1997).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Realca-se que a apresentacdo e analise dos edidaso, seguiu o roteiro sugerido
por Miles e Huberman (1994), que aborda primeirdmenapresentacdo e analise de cada
caso individualmente (intra-casos) e a compara@® csos, ou seja, analise inter-casos
sendo feita posteriori

Contudo, é importante salientar que o presidene dirigentes da FPFS foram os
anicos que ndo se pronunciaram sobre o fenbmenguisado neste estudo, ou seja, a
influéncia que ostakeholdersém na governanca corporativa das organizacoestess.

Entretanto, é importante realcar que a falta déatko ndo impactou negativamente
nos achados deste estudo, pois, 0s outros pressdefaiu dirigentes das demais organizacdes
esportivas estudadas, evidenciaram dados e infGesagssenciais que contribuiram para
ajudar a responder a questao de pesquisa destie.estu

Em decorréncia deste fato, sdo contempladas arsag@inalises de sete estudos de
caso ao invés de oito, sendo organizadas e divasgadmo segue: (I) Confederacéo
Brasileira de Judo; (Il) Confederacao BrasileiraAtletismo; (llI) Confederacdo Brasileira de
Futsal; (IV) Confederacédo Brasileira de Ténis desd€V) Federacao Paulista de Atletismo;
(VI) Federacéo Paulista de Voleibol; e (VIl) Fedgi@a Catarinense de Ténis de Mesa.



4.1 Analise intra-casos

Os estudos de: Freeman e Reed (1983), Hill e J@r#3?), Van Buren (2001),
Kassinis e Vafeas (2002), Grin (2003), Heath e Mor§2004), Jansson (2005), Oliveira
(2005), Bertucci, Bernardes e Brandao (2006) e €bld. (2011) evidenciam a importancia
que osstakeholderdsém na governanca corporativa das entidades.

Diante disso, evidenciam-se, a seguir, os pensaseot dirigentes entrevistados das
respectivas organizacdes esportivas pesquisades@aldsunto que versa este estudo.

4.1.1 Confederagéo Brasileira de Judo

O Presidente da CBJ realga que:

A questdo da governanca corporativa € mais vinauéedfederacdes estaduais, ou
seja, aos presidentes das federacoes. Eles quag#des que tém a influencia na
CBJ, pois podem fazer questionamentos. Os gestotesnos tém também
influéncia positiva na governanca corporativa didade (E1).

Verifica-se que ostakehodersjue se destacaram na CBJ influenciando na govganan
corporativa da entidade, foram: as federacoes wstadle judd, e os gestores internos da
confederacao. Este resultado deixa transparecep@tancia que estessakeholderdsém, em
especial, as federacbes estaduais de judd, as puogisrcionam a legitimidade das boas
praticas de governanca corporativa (GROENEVELD 92@@ra a CBJ.

4.1.2 Confederacéo Brasileira de Atletismo

O gerente administrativo da CBAt contempla que:

Quando falamos da governanca corporativastakeholdersatuam nos 6rgédos das
instancias devidas (E7).

Subentenda-se que stakeholdersdo influenciam nas boas préaticas de governanca
corporativa da entidade, indo de encontro ao qaggoa literatura académica internacional.
Ou seja, a academia evidencia que a TeoriéStimlseholdersjuda na melhor articulagédo da
boa Governanca Corporativa (AWOTUNDUN et al, 201l),seja, existe uma forte relacéo
desta Teoria para o direcionamento e aperfeicoamelals boas praticas (HEATH;
NORMAN, 2004; JANSSON, 2005; ROBERTSON, 2008) fotaedo o desempenho das
entidades (SILVEIRA; BARROS; FAMA, 2003).

4.1.3 Confederacéo Brasileira de Futsal

O Presidente da CBFS contempla que:

A nossa governanca corporativa € tirada de derarprdpria administracéo, por
meio dos gestores, pois sao fiscalizadores. Conndtntem nenhuma influéncia de
terceiros na governanca corporativa da CBFS, sewélovisto como indesejavel
(E2).

Analisando a fala do Presidente da CBFS, ele evidajue existe influéncia somente
dos stakeholdergnternos na governanga corporativa. Tal declaragatta e remete que a
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Teoria dos Stakeholderstem relacdo com a Governanca Corporativa (MAINASDE
ALVES; RAPOSO, 2011) e que, portanto, a governarmgorativa € influenciada pelos
stakeholders (FREEMAN; REED, 1983; GRUN, 2003; HEATH; NORMAN, 0@4;
OLIVEIRA, 2005; BERTUCCI; BERNARDES; BRANDAO, 20063endo que estes, podem
ser fontes respeitaveis de monitoramento para s&egair uma boa governanga corporativa
(COLE et al., 2011), especialmente, no esporte REBY; PARENT, 2012).

4.1.4 Confederacéo Brasileira de Ténis de Mesa

Quando se ressalta a influéncia dstakeholdersna governanga corporativa da
entidade, o Presidente da CBTM contempla que:

Na medida em que ostakeholdersndo tém participacdo na gestdo, e nem no
controle, entdo, eu diria que a participacdo dtakeholdersna governanca
corporativa € um ponto fraco da entidade (E3).

A dirigente da entidade ressalta que:

A influéncia dosstakeholdersia governanca corporativa € bem consideravel élsto
como recebemos recursos oriundos de boa partesdgakeholders obviamente,
que sua influéncia é demasiado grande, posto queeditetrizes, no que tange o uso
do recurso publico, devem ser seguidas, do cooto&riprojetos ndo séo aprovados.
Com relacdo aos gestores, colaboradores, etc, rélignicia ja é considerada
cultural, posto que a CBTM incentiva o envolvimeata descentralizacéo (E8).

Analisando os dois pontos de vista do Presideniz dirigente da CBTM, observa-se
uma discordancia quanto a influéncia ou naosiakeholdersia governancga corporativa da
entidade. O Presidente afirma que néo existe irmpaonhtudo, a gestora diz que a influéncia
dos envolvidos é bem consideravel, sendo esta atfiraamais condizente, com o0 que a
literatura académica realca (FREEMAN; REED, 1983).

4.1.5 Federacéao Paulista de Atletismo

O dirigente e o Presidente da FPA corroboram a medimmativa, que é:

Os stakeholdersexternos nédo tém nenhuma influéncia na governaogaorativa
(E9).

Analisando o que foi evidenciado pelo Presidente F@#\, observa-se que sua
afirmacdo vai ao encontro do que foi ressaltadm ptiesidente da CBFS, ou seja, 0s
stakeholdersexternos nao tém impacto algum na governanca @p® da entidade. O que
nos remete a entender questakeholderdnternos, por estarem envolvidos diretamente na
operagdo da entidade, assumem diferentes papémsonesso decisério (GOMES, 2004),
estimulando na boa governanca corporativa da el@iGIEBENS, 2002).

4.1.6 Federacao Paulista de Voleibol

O dirigente da FPV contempla que:



O voleibol hoje no nosso pais, em termos de sucess@mbito nacional e
internacional, deve-se aos clubes e a propria derdgdo, e estes influenciam
diretamente na governanca corporativa adotada Wa ERSs demaistakeholders
nao tém influéncia, excetuando-se os gestoresogata prépria entidade (E10).

Ja o gestor da FPV é enfatico ao afirmar questakeholdersinternos e externos
impactam nas boas préaticas de governanca, oucse@dibes e a Confederacdo Brasileira de
Voleibol (CBV); e os gestores internos, respectieate. No que tange aatakeholders
externos, o dirigente enfatiza os grupos que ad&wdi necessita para sua continuidade
(FREEMAN; REED, 1983), ou seja, os clubes e a Cfa\quando ele foca natakeholders
internos, ele realca os individuos, cujas as desit@imadas podem causar grande impacto nas
entidades (PINTO; OLIVEIRA, 2004), isto é, os gessanternos.

4.1.7 Federacéo Catarinense de Ténis de Mesa

O Presidente da FCTM compreende que:

Eles tém influéncia mais na gestdo (E6).

No caso do Presidente da FCTM, stakeholdersém relacdo mais na gestdo de sua
entidade. Contudo, ele ndo esclarece qual ser@ iefiuéncia, quanto a governanca
corporativa. No entanto, € interessante ressali@maggovernanca corporativa é importante na
gestdo, influenciando-a (FERKINS, 2007). A goveganimpacta nosstakeholders
(FREEMAN; REED, 1983), entdo, atakeholdergendem a influenciar as boas préaticas de
governancga no gque tange a gestéo da entidade (MASQOOSTA, 2009).

4.2 Andlise inter-casos

Nesta secdo, contemplam-se as analises dos oitms,cagora, comparando-0s
(MILES; HUBERMAN, 1994), mediante uma sintese dpmides de seus Presidentes e/ou
Dirigentes entrevistados das suas respectivas iaeg#es esportivas.

Analisando comparativamente a CBAt e a FPA, obsseva importancia dos
stakeholdersia governanga corporativa, pois, contemplam-serrdcoes similares, ou seja,
os stakeholdersexternos ndo impactam na governanca corporatistasientidades. Quando
se foca no impacto da governanca corporativastadeholdersem ambas as entidades desta
secao, elas concordam com tal influéncia, sobretgdando € aplicado os principios que
balizam as boas praticas, ou seja, a governangmrediva atente a todos stakeholders
(LAMEIRA; JR. NESS; MACEDO-SOARES, 2007).

Em se tratando do impacto dstekeholdersia governanca corporativa na CBFS e na
FPFS, contempla-se a fala transcrita s6 do predkenconfederacao, ja que os dirigentes da
FPFS ndo quiseram se manifestar. Constata-se gqueeassstakeholdergjue influenciam na
governanca corporativa sdo somente os intern@gjgé governanca sai de dentro para fora,
por meio de seus gestores e colaboradores, geemstn, 0 nascimento da boa governanca
corporativa (SIEBENS, 2002).

Analisando as opinides dos presidentes da CBTM eF@3M, verificam-se
pensamentos divergentes, pois o primeiro realcadonffuéncia dostakeholder® fraca; e a
segunda realca a influéncia somente na gestaajentagge a governanca corporativa.

Agora analisando comparativamente as opinibes demelas Confederacdes
esportivas analisadas, verifica-se que de maneggl,g existe influéncia, contudo,
excetuando-se ostakeholdersinternos. E em relagdo as opinides dos dirigemtas
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FederacOes, constatou-se pensamentos difereniesinpa federacéo diz que stakeholders
externos nao tém envolvimento, contudo, duas outeaeracbes afirmam que estes
stakeholder® tém.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Governanca Corporativa se mostra como um assoatdral e maduro, se
encontrando em um patamar alto de profundidadestisat;ao, rigidez e coeréncia tedrica de
conhecimento se adequando aos setores privadagqUielrceiro setor, sobretudo ao esporte,
mesmo que seja ainda rudimentar neste setor. Ressalque o0 estudo da governanca
corporativa no esporte podera oferecer pretextos panderacdes sobre os desafios e as
oportunidades para melhor abranger e entender s@moomporta a boa governanca nas
organizacdes esportivas, sobretudo, no que tangeomapreensdo da influencia dos
stakeholdersa governanca corporativa das organizacdes gaeata esporte.

Salienta-se que a Teoria da Agéncia, junto com aridedos Stakeholders da
sustentacdo ao assunto Governanca Corporativaetagho a Teoria doStakeholdersela
oferece uma visdo analitica, permitindo assim uterglimento abrangente da governanca
corporativa, revelando a rede de influéncias ddiptos$ stakeholderexistentes em qualquer
organizacdo, em especial para este estudo, queésah®iorganizacdes esportivas.

Diante desse panorama, 0 objetivo deste estudanfastigar a influéncia dos
Stakeholdersmia Governanca Corporativa das Organizacdes EgpartPara melhor entender
tal influencia, utilizou-se a Teoria d&akeholderpara melhor embasar este estudo e ajudar
na andlise e discussdo dos resultados. Realcaeséoigfeita uma pesquisa qualitativa, por
meio, de um estudo de caso multiplo em oito orgepdies esportivas, por meio de entrevistas
com presidentes e dirigentes. Para melhor organdiaseminar e otimizar as andlises,
utilizaram-se dos métodos intra-casos e inter-casasomitantemente, sugerido de acordo
com o estudo dos pesquisadores Miles e Huberm&4)19

No que se refere a influéncia dsesakeholdersna governanca corporativa das
organizacdes esportivas, ressalta-se que exigenagacto, porém, somente stekeholders
internos tém este poder. Neste contexto realcaiseogstakeholderanternos tém relagcéo
direta na gestdo da entidade. Quando € realcadestdog remete as boas praticas de
governanga corporativa, pois € um componente eséepara a gestdo eficaz de uma
organizacao esportiva (YEH; TAYLOR, 2008), em osifpalavras, é notorio a importancia da
governanga corporativa para a gestdo destas osagéez (FERKINS; SHILBURY;
MCDONALD, 2005), ajudando, inclusive, em sua susteiidade perante o mercado
mundial do esporte (GROENEVELD, 2009).

Contribui-se, aqui, para robustecer na literatged@mica internacional, e em especial
para a estrutura intelectual empirica de estudoomais, da ideia de que stakeholders
notadamente ostakeholdersinternos, sdo preponderantes e ativos para umages@o
esportiva e, consequentemente, contribuem paraace@mento e difusdo das melhores
praticas de governanca corporativa nas organizaedpsrtivas, principalmente para as
pesquisadas neste trabalho.

Outra contribuicdo para este estudo foi, entendee @s stakeholders séo
preponderantes para qualquer gestdo organizaciomaeja, para o setor privado, publico,
terceiro setor, inclusive para o esporte. Compreedque esta influencia e sua respectiva
importancia ndo é fendmeno diferente de ocorrémagaorganizacdes esportivas. Isto prova
gue osstakeholdersembasados pela Teoria détmkeholdersnfluencia diretamente nas boas
praticas de governancga corporativa das organizagpestivas estudadas nesta pesquisa.
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A limitacdo deste estudo ocorreu por esta pesdeidsabalhado apenas organizacdes
esportivas nacionais, em especial Confederacdoesder&cdes. Contudo, realca-se que o
objetivo deste estudo foi alcancado. Diante doeodnt sugere-se para estudos futuros, uma
expansdo e aperfeicoamento das entrevistas, com rfao apenas nas confederagdes e
federacGes do esporte nacional, mas também, nasipagdes de ambito internacional do
esporte, sobretudo, nas federagdes internacionaisngsmos setores do esporte estudados
nesta pesquisa, contribuindo com isso para a eg@ia; propagacao, socializacao, maturacao
e legitimagdo do tema governanga corporativa n@®ress na estrutura intelectual da
literatura académica internacional, em particutacenario dos estudos académicos no Brasil.

REFERENCIAS

ABOR, J.; BIEKPE, N. Corporate governance, owngrsiiucture and performance of SMEs
in Ghana: implications for financing opportuniti€orporate Governance v. 7, n. 3, p. 288-
300, 2007.

ARGANDONA, A. The stakeholder theory and the commgwod. Journal of Business
Ethics, v. 17, n. 9, p. 1093-1102, 1998.

AWOTUNDUN, D. A.; KEHINDE, J. S.; SOMOYE, R. O. Corporate governance and
stakeholders interest: a case of Nigerian bahk®rnational Journal of Business and
Management v. 6, n. 10, p. 102-112, 2011.

AZEVEDO, H. de; DE LUCA, M. M. M.; HOLANDA, A. P.PONTE, V. M. R.; SANTOS,
S. M. dos. Cadigo de conduta: grau de adesdo amssrlacdes do IBGC pelas empresas
listadas na BM&FBovespa. In: ASSOCIACAO NACIONAL DEOS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, EnANPAD, 35, 2011Anais Eletronicos... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2011. Disponivel em: <http://wwwpad.org.br/>. Acesso em: 06
dez.2013.

BERTUCCI, J. L. de O.; BERNARDES, P.; BRANDAO, M..\Politicas e préaticas de
governanca corporativa em empresas brasileiragpltacabertoRevista de Administragao
da USP v. 41, n. 2, p. 183-196, 2006.

BRUNNINGE, O.; NORDQVIST, M.; WIKLUND, J. Corporatgovernance and strategic
change in SMEs: the effects of ownership, board pmsition and top management teams.
Small Business Economigsy. 29, p. 295-308, 2007.

CARCELLO, J. V. Governance and the common gdodirnal of Business Ethicsv. 89, p.
11-18, 2009.

CARIOCA, K. J. F.; DE LUCA, M. M. M.; PONTE, V. MR. Implementacdo da Lei
Sarbanes-Oxley e seus impactos nos controles asteen nas praticas de governanca
corporativa: um estudo na companhia energética edar&C— CoelceRevista Universo
Contébil, v. 6, n. 4, p. 50-67, 2010.

CARVALHO, J. L. R. de.; MACHADO, M. N. da M.; MEIRELES, A. de M. Mudancas
climaticas e aquecimento global: implicacbes nadgegstratégica de empresas do setor
siderargico de Minas Geral8adernos EBAPE.BR v. 9, n. 2, p. 220-244, 2011.

CHALIP, L. Policy analysis in sport managemeldurnal of Sport Management v. 9, p. 1-
13, 1995.

CHEN, W. P.; CHUNG, H.; LEE, C.; LIAO, W. L. Corpate governance and equity
liquidity: analysis of s&p transparency and discalesrankingsCorporate Governance: An
International Review, v. 15, n. 4, p. 644-660, 2007.

CLARKE, T.; KLETTNER, A. Governance issues for SMHsurnal of Business Systems,
Governance and Ethicsv. 4, n. 4, 2009.

12



COLE, C. R.; HE, E. Y.; MCCULLOUGH, K. A.; SEMYKINAA.; SOMMER, D. W. An
empirical examination of stakeholder groups as tooinig sources in corporate governance.
Journal of Risk and Insurance v. 78, n. 3, p. 703-730, 2011.

DANTAS, M. G. da S.; BOENTE, D. R. A eficiéncia &inceira e esportiva dos maiores
clubes de futebol europeus utilizando a andliseoleina de dados.Revista de
Contabilidade e Organizagbesv. 5, n. 13, p. 75-90, 2011.

ERFURTH, A. E.; BEZERRA, F. A. Gerenciamento deuteglos nos diferentes niveis de
governancga corporativievista de Administracdo e Contabilidade da Unising v. 10, n.

1, p. 32-42, 2013.

FARIA, A.; SAUERBRONN, F. F. A responsabilidade sb@ uma questdo de estratégia?
Uma abordagem criticRevista de Administracdo Publicav. 42, n. 1, p. 07-33, 2008.
FASSIN, Y. A dynamic perspective in Freeman’s stetéer modelJournal of Business
Ethics, v. 96, p. 39-49, 2010.

FASSIN, Y. Imperfections and shortcomings of theakeholder model’s graphical
representationlournal of Business Ethicsn. 80, p. 879-888, 2008.

FASSIN, Y.; ROSSEM, A. V. Corporate governance e tdebate on CSR and ethics:
sensemaking of social issues in management by m@iigso and CEOs.Corporate
Governance: An International Review v. 17, n. 5, p. 573-593, 20009.

FERKINS, L. Developing strategic capability in national sport oganizations. Deakin
University: Australia, 2007.

FERKINS, L., MCDONALD, G.; SHILBURY, D. A model forimproving board
performance: the case of a national sport orgaarsatiournal of Management &
Organization, v. 16, n. 4, p. 601-621, 2010.

FERKINS, L.; SHILBURY, D. Good boards are strategihat does that mean for sport
governancedournal of Sport Management v. 26, n. 1, p. 67-80, 2012.

FERKINS, L.; SHILBURY, D.; MCDONALD, G. Board inveement in strategy: advancing
the governance of sport organizatiodsurnal of Sport Management v. 23, n. 3, p. 245-
277, 2009.

FERKINS, L.; SHILBURY, D.; MCDONALD, G.. The rolefdhe board in building strategic
capability: towards an integrated model of spontegnance researclsport Management
Review, v. 8, p. 195-225, 2005.

FILHO, J. R.; PICOLIN, L. M. Governanga corporatiesn empresas estatais: avancos,
propostas e limitacdeRevista de Administracdo Publicav. 42, n. 6, p. 1163-1188, 2008.
FREEMAN, R, E.; REED, D. L. Stockholders and takdkcs: a new perspective on
corporate governanc€alifornia Management Review v. 25, n. 3, p. 88-106, 1983.
FREEMAN, R, E.Strategic managementa stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984.
FRIEDMAN, A. L.; MILES, S. Developing stakeholdeneory. Journal of Management
Studies v. 39, n. 1, p. 1-21, 2002.

GODOY, A. S. A pesquisa qualitativa e sua utilizagdn administragdo de empresas.
Revista de Administracdo de Empresas/. 35, n. 4, p. 65-71, 1995a.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamisntRevista de Administracdo de
Empresas v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995b.

GOMES, R. C. Who are the relevant stakeholderbdéddcal government context? empirical
evidences on environmental influences in the dewcisnaking process of english local
authoritiesBrazilian Administration Review, v. 1, n. 1, p. 34-52, 2004.

GONCALVES, J. C. de S.; CARVALHO, C. A. A mercaigdcédo do futebol brasileiro:
instrumentos, avangos e resisténdizexdernos EBAPE.BR v. 4, n. 2, p. 1-27, 2006.

13



GROENEVELD, M. European sport governance, citizesusg the state: finding a (co-)
producive balance for the twenty-first centuRublic Management Reviewv. 11, n. 4, p.
421-440, 20009.

GRUN, R. Atores e agdes na construcdo da governaogaorativa brasileiraRevista
Brasileira de Ciéncias Sociaisv. 18, n. 52, 2003.

GRUN, R. Convergéncia das elites e inovacGes fisiams: a governanca corporativa no
Brasil. Revista Brasileira de Ciéncias Sociaj¥. 20, n. 58, 2005.

HEATH, J.; NORMAN, W. Stakeholder theory, corporagovernance and public
management: what can the history of state-run pnsess teach us in the post-Enron era?
Journal of Business Ethicsv. 53, n. 3, p. 247-265, 2004.

HENDRY, K.; KIEL, G. C. The Role of the Board inrfi Strategy: integrating agency and
organisational control perspective€sorporate Governance: An International Review v.
12, n. 4, p. 500-520, 2004.

HILL, C. W. L.; JONES, T. M. Stakeholder-agency dhe Journal of Management
Studies v. 29, n. 2, p. 131-154, 1992.

HOLT, M. UEFA, governance, and the control of clabmpetition in european football.
Birkbeck Sport Business Centrev. 2, n. 1, p. 1-191, 2009.

HOSKISSON, R. E.; EDEN, L.; LAU, C. M.; WRIGHT, Mstrategy in emerging economies.
Academy of Management Journalv. 43, n. 3, p. 249-267, 2000.

HOYE, R.; CUSKELLY, G.Sport governance Sydney: Elsevier, 2007.

HUANG, C. J. Corporate governance, corporate socedponsibility and corporate
performanceJournal of Management & Organization, v. 16, n. 5, p. 641-655, 2010.
JANSSON, E. The stakeholder model: the influenceth&f ownership and governance
structuresJournal of Business Ethicsv. 56, p. 1-13, 2005.

KASSINIS, G.; VAFEAS, N. Corporate boards and algsstakeholders as determinants of
environmental litigationStrategic Management Journaj v. 23, n. 5, p. 399-415, 2002.
KIKULIS, L. M. Continuity and change in governanaed decision making in national sport
organizations: Institutional explanatiodaurnal of Sport Management v. 14, n. 4, p. 293-
320, 2000.

KOLK, A.; PINKSE, J. The integration of corporateovgrnance in corporate social
responsibility disclosures.Corporate Social Responsibility And Environmental
Management v. 17, n. 1, p. 15-26, 2010.

KOOSKORA, M. Corporate governance from the staké#ioperspective, in the context of
Estonian business organizatioigaltic Journal Of Management, v. 3, n. 2, p. 193-217,
2008.

LAMEIRA, V. de. J.; JR. NESS, W. L.; MACEDO-SOARES,. D. L. van A. de.
Governancga corporativa: impactos no valor das coimpa abertas brasileiraRevista de
Administracdo da USP v. 42, n. 1, p. 64-73, 2007.

LAPLUME, A. O.; SONPAR, K.; LITZ, R. A. Stakeholdéheory: reviewing a theory that
moves usJournal of Management v. 34, n. 6, p. 1152-1189, 2008.

LARCKER, D. F.; RICHARDSON, S. A.; TUNA, I. Corpasa governance, accounting
outcomes, and organizational performantke Accounting Review v. 82, n. 4, p. 963-
1008, 2007.

LEAL, R. P. C.; SAITO, R. Financas corporativasBrasil. RAE eletronica, v. 2, n. 2, p. 1-
15, 2003.

LEOPKEY, B.; PARENT, M. M. The (Neo) institutionaétion of legacy and its sustainable
governance within the olympic movemeBuropean Sport Management Quarterly v. 12,

n. 5, p. 437-455, 2012.

14



LIMA, G. A. S. F. de. Nivel de evidenciacdo x cusi® divida das empresas brasileiras.
Revista Contabilidade & Finangasv. 20, n. 49, p. 95-108, 2009.

LOPES, A. B.; TUKAMOTO, Y. S. ContribuicAo ao estudio “gerenciamento” de
resultados: uma comparagéo entre as companhiagsleasileiras emissoras de ADRsS e
nao-emissoras de ADRRevista de Administracdo da USPv. 42, n. 1, p. 86-96, 2007.
MACHADO FILHO, C. A. P.; FISCHMANN, A.; MENDONCA, LR. de; GUERRA, S. The
mechanisms of governance in nonprofit organizati@Qusporate Ownership & Control, v.
4,n. 2, p. 83-88, 2007.

MAINARDES, E. W.; ALVES, H.; RAPOSO, M. Stakeholdéneory: issues to resolve.
Management Decisionv. 49, n. 2, p. 226-252, 2011.

MARQUES, D. S. P.; COSTA, A. L. Governanca em chilse futebol: um estudo
comparativo de trés agremiacdoes no estado de Si#o.Revista de Administracdo da
USP, v. 44, n. 2, p. 118-130, 2009.

MARQUES, M. da C. da C. Aplicagdo dos principios giwernanca corporativa ao setor
publico.Revista de Administracdo Contemporaneav. 11, n. 2, p. 11-26, 2007.

MCNAMEE, M. J.; FLEMING, S. Ethics audits and corpte governance: The case of public
sector sports organizatiorlurnal of Business Ethicsv. 73, n. 4, p. 425-437, 2007.

MEIRA, T. de B.; BASTOS, F. da C.; BOHME, M. T. 8ndlise da estrutura organizacional
do esporte de rendimento no Brasil: um estudomnedir. Revista Brasileira de Educacao
Fisica e Esportev. 26, n. 2, p. 251-262, 2012.

MILANI FILHO, M. A. F. Responsabilidade social evestimento social privado: entre o
discurso e a evidencia¢g&®evista Contabilidade & Finangasv. 19, n. 47, p. 89-101, 2008.
MILES, M. B.; HUBERMAN, M. A. Qualitative data analysis:an expanded sourcebook.
Sabe: Thousand Oaks, 1994.

MOREIRA, O.; RICCIO, E. L.; SAKATA, M. C. G. A comicacdo de informacdes nas
instituicBes publicas e privadas: o caso XBRL —eBgible Business Reporting Language no
Brasil. Revista de Administragédo Publicav. 41, n. 4, p. 769-784, 2007.

NEUBAUM, D. O.; ZAHRA, S. A. Institutional ownerghiand corporate social performance:
The moderating effects of investment horizon, &ty and coordinationJournal of
Management v. 32, n. 1, p. 108-131, 2006.

NEWLAND, K. The governance of international migoati mechanisms, processes, and
institutions.Global Governance v. 16, p. 331-343, 2010.

OLIVEIRA, J. A. P. de. Uma andlise dos balancosasaas 500 maioreRAE Eletrdnica,
v.4,n.1,p.1-19, 2005.

OMAN, C. P. Corporate governance and national developmentOECD Development
Centre, 2001.

PINTO, M. S. L.; OLIVEIRA, R. R. Estratégias comitigas no setor elétrico brasileiro: uma
analise dos interesses e expectativas dos atoreShdaf. Revista de Administracao
Contemporaneg Edicéo Especial, p. 131-155, 2004.

PIRES, G. O olimpismo hoje. De uma diplomacia d@nsio para uma diplomacia silenciosa.
O caso das duas Chin&evista Portuguesa de Ciéncias do Desportg. 9, n. 2, p. 159-
195, 20009.

POZZEBON, M.; FREITAS, H. M. R. de. Pela aplicatéddlde — com um maior rigor
cientifico — dos estudos de caso em sistemas deniatéo.Revista de Administracao
Contemporaneg v. 2, n. 2, p. 143-170, 1998.

RIBEIRO, H. C. M. Corporate governance versus c@i@ogovernance: an international
review: uma andlise comparativa da producédo aca@dédu tema governancga corporativa. In:
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM

15



ADMINISTRACAO. 4, 2013. EnEPQ.Anais Eletronicos... Brasilia: EnEPQ, 2013.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/>. Acessa 65 dez.2013.

RIBEIRO, L. M. Governanga corporativa em pequenas e médias emprashrasileiras
Dissertacao (Mestrado em Administracao Publica)/ H&o de Janeiro: 2009. 108 pg.
RIBEIRO, M. A. de SModelos de governanca e organizacdes esportivasna analise das
federacbes e confederagbes esportivas brasileirease (Doutorado em Administracao
Pulblica), FGV, Rio de Janeiro: 2012, 136 pg.

ROBERTSON, C. J. An analysis of 10 years of businethics research in Strategic
Management Journal: 1996-2005urnal of Business Ethicsv. 80, p. 745-753, 2008.
RODRIGUEZ-DOMINGUEZ, L.; GALLEGO-ALVAREZ, 1.; GARCA-SANCHEZ, I. M.
Corporate governance and codes of ethlosirnal of Business Ethicsv. 90, p. 187-202,
20009.

ROGERS, P.; RIBEIRO, K. C. de S.; SOUSA, A. F. dewpactos de fatores
macroecondmicos nas melhores préaticas de goverrzorparativa no BrasilRevista de
Administracdo da USP v. 42, n. 3, p. 265-279, 2007.

SLACK, T.; PARENT, M. M. Understanding sport organizations the application of
organizational theory. Champaign: Human Kineti€)&

SIEBENS, H. Concepts and working instruments forpocate governancelournal of
Business Ethicsv. 39, n. %2, p. 109-116, 2002.

SILVEIRA, A. D. M. da; BARROS, L. A. B. de C.; FAMAR. Estrutura de governanca e
desempenho financeiro nas companhias abertasdirasilum estudo empiricGaderno de
Pesquisas em Administragaov. 10, n. 1, p. 57-71, 2003.

SMITH, A. C. T.; SHILBURY, D. Mapping cultural dinmsions in australian sporting
organisationsSport Management Reviewv. 7, p. 133-165, 2004.

SUNDARAM, A. K.; INKPEN, A. C. Stakeholder theoryna "the corporate objective
revisited": A reply.Organization Sciencev. 15, n. 3, p. 370-371, 2004.

TAYLOR, M.; O'SULLIVAN, N. How should national goveing bodies of sport be
governed in the UK? An Exploratory study of boanmdigture.Corporate Governance: An
International Review, v. 17, n. 6, p. 681-693, 2009.

THOMA, J.; CHALIP, L. Sport governance in the global community Morgantown, WV:
Fitness Inform Tech Inc, 1996.

VAN BUREN, H. J. If fairness is the problem, is sent the solution? Integrating ISCT and
stakeholder theoryBusiness Ethics Quarterly v. 11, n. 3, p. 481-499, 2001.

VIEIRA, M. M. F. Poder, objetivos e instituicbes nto determinantes da definicdo de
qualidade em organizacOes brasileiras e escoceRawvista de Administracao
Contemporanea v. 1, n. 1, p. 7-33, 1997.

VON WERDER, A. Corporate governance and stakeholgwortunism.Organization
Sciencev. 22, n. 5, p. 1345-1358, 2011.

YEH, C. M.; TAYLOR, T. Issues of governance in gporganisations: a question of board
size, structure and roléd/orld Leisure Journal, v. 50, n. 1, p. 33-45, 2008.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@520

16



