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RESUMO

Este artigo examina criticamente a implementacdo do compliance no futebol profissional
brasileiro, discutindo o descompasso recorrente entre o modelo normativo previsto em leis,
regulamentos e codigos de governanga e a realidade operacional dos clubes. Apesar de avangos
institucionais recentes, como a Lei Geral do Esporte, a Lei da SAF e as exigéncias regulatorias
impostas por federagdes e 6rgdos de controle, observa-se que muitos programas de integridade
permanecem  restritos ao plano formal, funcionando como instrumentos burocraticos de
conformidade documental, sem efetiva incorporagdo a rotina organizacional. A pesquisa parte da
hipdtese de que a eficacia do compliance no ambiente esportivo depende de sua integragdo as
praticas reais de gestdo, a cultura interna dos clubes e a capacidade de resposta aos riscos
concretos que permeiam o ecossistema do futebol, tais como informalidade administrativa,
assimetrias decisorias, fragilidades de controle interno, dependéncia financeira e relagdes
negociais marcadas por forte personalismo. Com base em abordagem teorico-dogmatica e
qualitativa, o estudo analisa os fundamentos conceituais do compliance e suas interfaces com
governanga, integridade e responsabilidade institucional, propondo uma leitura critica das tensoes
existentes entre normatividade e efetividade. Ao final, sustenta-se a necessidade de um modelo de

compliance capaz de transcender a rigidez formal e incorporar elementos contextuais,



operacionais e culturais, orientando praticas de gestao mais transparentes, responsivas ¢ alinhadas

as especificidades do futebol profissional.
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RESPONSABILIDADE.

ABSTRACT

This article offers a critical examination of compliance implementation within Brazilian
professional football, focusing on the persistent gap between the normative model established by
statutes, regulations and governance frameworks, and the operational reality of the clubs. Despite
the institutional progress achieved in recent years — including the General Sports Law, the SAF
Act and the increasing regulatory demands imposed by federations and oversight bodies — many
compliance programs remain confined to a merely formal layer, functioning as bureaucratic
instruments of documentary conformity rather than as mechanisms effectively integrated into
organizational practice. The study is grounded in the hypothesis that the effectiveness of
compliance in the sports environment depends on its incorporation into actual management
routines, the internal culture of clubs, and the capacity to respond to concrete risks that
characterize = the football ecosystem, such as administrative informality, decision-making
asymmetries, fragile internal controls, financial dependency and highly personalized contractual
relations. Using a theoretical-dogmatic and qualitative approach, the article analyzes the
conceptual foundations of compliance and its interfaces with governance, integrity and
institutional responsibility, offering a critical reading of the tensions between normativity and
effectiveness. The findings support the need for a model of compliance capable of transcending
formal rigidity and embedding contextual, operational and cultural elements, thereby guiding
management practices that are more transparent, responsive and aligned with the specificities of

professional football.

KEYWORDS: COMPLIANCE; GOVERNANCE; INTEGRITY; CONTROL;
RESPONSIBILITY.



INTRODUCAO

O debate sobre compliance no futebol profissional tem ganhado centralidade nas ultimas décadas,
impulsionado por uma combina¢do de fatores estruturais, regulatérios e institucionais que
reposicionaram a integridade como elemento indispensavel a organiza¢do do esporte moderno
(ANDRADE; ROSSETTI, 2020; GARCIA; ALMEIDA, 2021; CRUZ; GONCALVES, 2022). A
crescente profissionalizacdo dos clubes, a expansdo dos mecanismos de fiscalizagdo, o
fortalecimento das estruturas de governanga e a intensificagdo das exigéncias normativas,
especialmente apos a promulgacdo da Lei Geral do Esporte e da Lei da Sociedade Andnima do
Futebol, consolidaram um cenario no qual a ado¢do de programas de compliance deixou de ser

mera recomendacao e passou a constituir pardmetro minimo de responsabilidade organizacional

(BRASIL, 2021; BRASIL, 2023; MELO FILHO, 2021).

Contudo, apesar da evolugdo do arcabougo normativo e da pressao regulatdria crescente,
observa-se, no cotidiano dos clubes profissionais, um descompasso persistente entre a
conformidade formal e a efetividade operacional dos programas de integridade (REIS;
FONSECA, 2022). Em muitos casos, o compliance se manifesta como instrumento burocratico,
centrado na producdo documental, na adogdo de codigos genéricos € na implementacdo de
estruturas pouco conectadas a realidade concreta das organizacdes desportivas (SOUZA, 2021).
Esse fendmeno revela uma tensdo fundamental entre o modelo normativo, estruturado em
diretrizes, manuais, controles e boas praticas e a cultura operacional que caracteriza grande parte
dos clubes brasileiros, marcada por informalidade historica, personalismo decisorio, dependéncia
financeira, baixa institucionalizacdo dos processos e assimetrias de poder que permeiam a

dinamica interna do futebol (SANTOS, 2020; GIDDENS, 2003).

A hipoétese que orienta este estudo € a de que o sucesso de um programa de compliance no
ambiente esportivo depende, de forma decisiva, da sua integracdo as praticas reais de gestdo, a
cultura organizacional e a capacidade institucional dos clubes (OECD, 2019). Em outras palavras,
o compliance somente alcanca sua finalidade quando deixa de operar como mecanismo abstrato
de controle e passa a atuar como estrutura viva, conectada aos riscos concretos que permeiam o
ecossistema do futebol profissional: contratagdes e transferéncias, gestdo financeira, categorias de

base, relagdes negociais assimétricas, processos administrativos frageis e a propria governanca



interna das entidades de pratica desportiva (LINO; PUIG, 2020).

Assim, o problema central que move esta investigacdo consiste em compreender até que
ponto os modelos normativos de integridade tém sido capazes de dialogar com a realidade
operacional dos clubes. Mais do que descrever formalidades regulatorias, pretende-se analisar
criticamente as condi¢des de aplicabilidade desses modelos, avaliando sua aderéncia pratica e suas
limitagdes no cotidiano das organizagdes desportivas. Essa andlise assume relevancia especial em
um contexto no qual a legitimidade institucional dos clubes e, em larga medida, a sustentabilidade
do proprio futebol brasileiro passa a depender da capacidade de prevenir riscos, mitigar
vulnerabilidades, promover accountability e estruturar mecanismos que assegurem transparéncia,

ética e responsabilidade (GARCIA; ALMEIDA, 2021).

A partir dessa problematica, o presente artigo se desenvolve com base em abordagem
teorico-dogmadtica e qualitativa, analisando os fundamentos conceituais do compliance e suas
interfaces com governanga, integridade e responsabilidade institucional. Busca-se, ainda, discutir
como o modelo normativo previsto em legislagdo e regulamentos se articula (ou deixa de se
articular) com a realidade concreta dos clubes, propondo elementos para um modelo de
compliance capaz de incorporar dindmicas operacionais, especificidades culturais e exigéncias

contextuais do futebol profissional.

Em sintese, este estudo parte da seguinte premissa: a efetividade do compliance no futebol
depende menos da rigidez formal das normas e mais da capacidade dos clubes de integrar
principios, valores e controles a sua propria realidade organizacional. Somente a partir dessa
integracdo ¢ possivel construir um modelo de integridade que transcenda a aparéncia documental

e se converta em instrumento de transformacao institucional e sustentabilidade esportiva.
1. MARCO NORMATIVO DO COMPLIANCE NO ESPORTE

A consolidagdo do compliance como elemento estruturante do futebol profissional nao
decorre apenas de uma demanda ética ou de uma tendéncia institucional global, mas de um
conjunto progressivo e robusto de normas, regulamentos e diretrizes que passaram a orientar, de
forma vinculante ou indutiva, a conduta dos clubes, federacoes e entidades de administragdao do
esporte. Nos ultimos anos, esse arcabougo normativo se expandiu de maneira significativa,
incorporando principios de governanga, integridade, responsabilidade institucional, transparéncia

e controle que antes eram periféricos ou mesmo inexistentes no cenario esportivo nacional.



Esse processo regulatdrio, embora heterogéneo em sua origem, combinando legislacao
estatal, normas privadas supranacionais, diretrizes federativas, cddigos de conduta e padrdes de
governanga corporativa, converge para a formagao de um ambiente que exige dos clubes um grau
crescente de profissionalizagdo e de responsabilidade organizacional. A presenga simultdnea de
normas publicas, como a Lei Geral do Esporte e a Lei da SAF, (BRASIL, 2021; BRASIL, 2023),
de regulamentos federativos (FIFA, CBF, confederagdes e federagdes regionais) e de boas praticas
internacionais produz um sistema multifacetado que impacta diretamente todos os niveis de

gestdo, desde processos administrativos internos até decisdes estratégicas de longo prazo.

Além de determinar padrdes minimos de conformidade, esse conjunto normativo redefine
as expectativas sobre o papel institucional dos clubes, impondo pardmetros rigidos de gestdo
financeira, controles internos, prestacdo de contas, prevencdo de riscos e mecanismos de
integridade. Em outras palavras, a regulagdo contemporianea do esporte deixa de tratar o
compliance como elemento meramente acessorio € passa a compreendé-lo como parte integrante
da estrutura organizacional, um requisito que condiciona a legitimidade, a sustentabilidade e até a

competitividade institucional dos clubes profissionais.

Nesse contexto, torna-se necessario examinar mais detidamente os pilares que compdem
esse marco normativo. A Lei Geral do Esporte introduz parametros estruturais de governanca e
integridade que alcangam clubes de todas as naturezas juridicas; a Lei da SAF impde um modelo
robusto de controle societario e responsabilidade administrativa; os regulamentos das entidades
esportivas nacionais e internacionais estabelecem exigéncias técnicas, éticas e procedimentais que
moldam a atuacdo dos clubes no mercado; e as boas praticas internacionais oferecem referenciais

cada vez mais sofisticados de transparéncia, gestao de riscos e accountability.

1.1. A LEI GERAL DO ESPORTE E O REFORCO DA INTEGRIDADE INSTITUCIONAL

A Lei Geral do Esporte (LGE) - Lei n® 14.597/2023 - representa o eixo central do novo
sistema juridico-esportivo brasileiro, ao consolidar um conjunto de principios e obrigagdes que
reposicionam a integridade, a governanga e a transparéncia como fundamentos estruturantes da
atividade desportiva. Pela primeira vez, o ordenamento brasileiro estabelece, de forma clara e
expressa, que as entidades desportivas, independentemente de sua natureza juridica, devem adotar
praticas de boa governanga, controles internos adequados, politicas de integridade e mecanismos

de prevengdo, deteccdo e resposta a irregularidades, elevando significativamente o patamar de



responsabilidade institucional exigido dos clubes profissionais.

Ainda que ndo apresente um modelo fechado ou padronizado de compliance, a LGE
articula um conjunto de elementos que, na pratica, compdem a espinha dorsal de qualquer
programa de integridade contemporaneo: segregacdo de fungdes na gestdo administrativa e
financeira; dever de transparéncia ativa e passiva; implementacdo de controles internos capazes
de monitorar riscos relevantes; auditoria periddica e independente; mecanismos de prevencao e
gerenciamento de conflitos de interesse; politicas e procedimentos de mitigagdo de riscos
operacionais; canais seguros de denuncia e prote¢dao contra retaliagdes; e obrigagdes reforgadas

de prestagao de contas.

Ao consolidar esses parametros, a LGE ndo apenas estimula a ado¢ao de boas praticas,
mas cria um padrao normativo minimo, de observancia obrigatoria, que orienta a conformidade
regulatoria das organizagdes esportivas. Trata-se de um marco que, mais do que estabelecer
diretrizes abstratas, exige a constru¢do de estruturas internas capazes de sustentar decisoes
responsaveis, praticas administrativas regulares e um ambiente institucional comprometido com a

integridade.

Dessa forma, a LGE opera como um divisor de dguas na gestdo esportiva brasileira: ao
mesmo tempo em que amplia as exigéncias legais, ela revela de maneira indireta, porém
inequivoca, que a profissionalizacao dos clubes deixou de ser uma opg¢ao estratégica para se tornar
um imperativo regulatorio. Em ultima andlise, sua contribuicdo mais relevante consiste em
estabelecer condi¢cdes materiais e procedimentais minimas para que programas de compliance nao
sejam meras formalidades burocraticas, mas instrumentos efetivos de governanca e

responsabilidade organizacional.

1.2. A LEI DA SAF E A NORMATIZACAO DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A Lei da Sociedade Anonima do Futebol (Lei da SAF) - Lei n° 14.193/2021 - introduziu
um marco juridico inovador no cendrio esportivo brasileiro, ao instituir um regime societario
proprio para clubes que optam pela transicdo ao modelo empresarial. Mais do que criar uma forma
alternativa de organizagdo, a Lei da SAF estabelece um conjunto rigoroso de padroes de
governanga, responsabilidade administrativa e transparéncia, aproximando o funcionamento dos

clubes das praticas corporativas exigidas no mercado regulado.



Ao fixar parametros claros de estrutura organizacional, a lei determina a implementagao de
orgdos colegiados de administragdo e fiscalizagdo, define competéncias, reforca deveres
fiduciarios dos gestores e impde controles internos destinados a assegurar a regularidade das
operagdes ¢ a prote¢do do patrimdnio social. A obrigatoriedade de demonstragdes financeiras
auditadas, a formaliza¢do de processos decisorios e o fortalecimento das instancias de supervisao
revelam uma preocupagdo explicita com a mitigagdo de riscos, a prevengdo de conflitos de
interesse e a responsabilizacdo dos administradores, pilares essenciais para qualquer programa de

compliance efetivo.

A Lei da SAF também incorpora mecanismos sofisticados de disciplina financeira,
incluindo regras de saneamento, tratamento de passivos e responsabilidade por atos de gestdo, o
que reforg¢a a ideia de que a integridade ndo se limita ao cumprimento de normas éticas, mas
envolve a adogdo de praticas administrativas capazes de garantir sustentabilidade, estabilidade e
previsibilidade institucional. Nesse sentido, o regime juridico da SAF aproxima os clubes de
padrdes internacionais de governanga corporativa, exigindo uma estrutura administrativa
compativel com operagdes complexas e com o ambiente regulatério cada vez mais exigente do

futebol profissional.

Ainda que a lei ndo imponha a implementagdo formal de um programa de compliance nos
moldes corporativos tradicionais, sua ldgica interna, baseada em transparéncia, controles,
prestacdo de contas e segregacdo de fungdes, cria um contexto no qual a auséncia de mecanismos
de integridade se torna incompativel com a propria racionalidade do modelo societario. Na
pratica, clubes que optam pelo formato SAF ndo apenas sdo incentivados, mas necessariamente
conduzidos a estruturagdo de programas de compliance, sob pena de comprometerem sua

credibilidade perante investidores, reguladores, torcedores e o mercado desportivo.

Assim, a Lei da SAF ndo opera apenas como instrumento de reorganizagdo societaria, mas
como vetor normativo que institucionaliza a governanga e eleva substancialmente o padrdo de
responsabilidade exigido dos clubes profissionais. Ao articular controles robustos € mecanismos
de accountability, ela se converte em um componente central do marco normativo que sustenta a

integridade no futebol brasileiro contemporaneo.



1.3. REGULAMENTOS DAS ENTIDADES ESPORTIVAS: FIFA, CBF E FEDERACOES
REGIONAIS

O ambiente regulatério do futebol profissional brasileiro ndo se estrutura apenas a partir de
normas estatais, mas, de maneira igualmente relevante, por um conjunto de regulamentos
produzidos por entidades privadas de administragdo do esporte, FIFA, CBF, confederacdes
continentais e federagdes regionais. Esses regulamentos exercem forte influéncia sobre a atuacao
dos clubes, muitas vezes com eficacia normativa superior a propria legislacdo nacional, dada sua
natureza vinculante para fins de participacdo em competicdes e processamento de registros,

transferéncias e licenciamento.

A FIFA, como ente regulador maximo do futebol mundial, estabelece diretrizes detalhadas
sobre governanca, integridade, licenciamento, transferéncias internacionais, mecanismos de
controle financeiro e condutas éticas. A introducdo do Transfer Matching System (TMS) e,
posteriormente, da FIFA Clearing House, reforga a necessidade de procedimentos administrativos
estruturados, rastreabilidade documental, transparéncia na circulagdo financeira e mitigagao de
riscos relacionados a lavagem de dinheiro, fraudes e manipulacio de transferéncias. Para operar
nesse ecossistema, os clubes precisam de estruturas internas aptas a interpretar, cumprir e

monitorar continuamente tais exigéncias, fungdes tipicamente atribuidas a areas de compliance.

No ambito nacional, a Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) também desempenha
papel central na conformidade regulatoria, ao impor padrdes de governanga e integridade como
condicdo para participacdo em competi¢des organizadas pela entidade. O Licenciamento de
Clubes, exigéncia crescente nas competicdes profissionais, reforca praticas como regularidade
fiscal, controle financeiro, transparéncia institucional e compliance trabalhista. Outras normas da
CBF, especialmente aquelas relacionadas a arbitragem, registros, categorias de base e ética,

pressionam os clubes a adotarem estruturas internas mais organizadas e capacitadas.

As federacdes estaduais completam esse mosaico normativo ao estabelecerem exigéncias
administrativas e documentais especificas para inscrigdo em campeonatos regionais, incluindo
regularidade juridica, financeira e operacional. Embora nem sempre direcionadas diretamente ao
compliance, tais exigéncias ampliam o espectro de obrigagdes que os clubes precisam monitorar,
cumprindo e documentando com rigor, refor¢gando, assim, a necessidade de mecanismos formais

de controle e acompanhamento regulatorio.



Nesse cendrio, a soma de regulamentos internacionais, nacionais € regionais cria um
ecossistema regulatdrio complexo e multifacetado que ultrapassa a nogao tradicional de “simples
cumprimento de regras”. Ele exige capacidade institucional de interpretar normas, gerir riscos,
manter controles internos e garantir integridade em procedimentos altamente sensiveis, sobretudo
em temas como transferéncias, pagamentos, contratos, categorias de base e condutas desportivas.
Em ultima andlise, o universo regulatério das entidades esportivas converte-se em vetor
fundamental que torna imprescindivel a estruturacdo de programas de compliance nos clubes

profissionais.

2. O PROBLEMA DA INFORMALIDADE E A CULTURA OPERACIONAL DOS
CLUBES PROFISSIONAIS

A compreensdao do compliance no futebol profissional exige um olhar atento nao apenas
a0 marco normativo, mas, sobretudo, a realidade concreta das organizagdes que compdem o
ecossistema esportivo. O distanciamento entre o modelo regulatorio e a pratica cotidiana encontra
uma de suas causas mais profundas na cultura operacional historicamente consolidada nos clubes,
marcada por informalidade administrativa, centralizacdo decisoria, baixa institucionalizacdo de
processos e forte dependéncia de relagdes pessoais. Esses elementos estruturantes da cultura
organizacional funcionam como barreiras invisiveis, porém extremamente robustas, a

implementagao efetiva de mecanismos de integridade.

2.1. AINFORMALIDADE COMO TRACO ESTRUTURAL DO FUTEBOL BRASILEIRO

A informalidade ndo ¢ um fenomeno episddico ou circunstancial: trata-se de um
componente estrutural da logica de funcionamento dos clubes ao longo de décadas. Muitas
entidades se desenvolveram sob modelos associativos fragilizados, com baixa profissionalizagao,
pouca capacidade administrativa e caréncia de controles internos minimamente organizados. Em
diversos casos, praticas essenciais, como gestdo orgamentaria, controle financeiro, manutencao
documental, procedimentos de contratagdao, politicas de pessoal e gestdo de riscos, foram
historicamente realizadas de forma manual, dispersa ou ndo padronizada, criando um ambiente
institucional vulneravel a irregularidades, inconsisténcias e¢ tomada de decisdes sem lastro

procedimental.



Esse cenario de informalidade repercute diretamente na capacidade de implementagdo de
programas de compliance, uma vez que tais programas pressupdem previsibilidade, registro,
padronizacdo e mecanismos formais de gestdo. Em contextos em que processos basicos sequer
estdo institucionalizados, ferramentas de integridade tendem a se transformar em instrumentos

isolados, dissociados da pratica cotidiana e, portanto, incapazes de produzir mudancas estruturais.

2.2. CENTRALIZACAO DECISORIA E PERSONALISMO NAS RELACOES INTERNAS

Outro elemento caracteristico da cultura operacional dos clubes ¢ a centraliza¢do decisoria.
Mesmo em organizagdes com estruturas formais de governanca, decisdes relevantes
frequentemente se concentram em poucos individuos - dirigentes, presidentes, vice-presidentes ou
gestores especificos, que acumulam influéncia, conhecimento e poder de decisdao. Essa
concentragdo gera fragilidade institucional, pois reduz a transparéncia das escolhas, aumenta o

risco de praticas discricionarias e dificulta a implementagao de controles internos robustos.

A isso se soma o personalismo nas relagdes internas, marcado por vinculos afetivos,
histéricos ou politicos que frequentemente se sobrepdem a critérios técnicos. Em um ambiente no
qual relagdes pessoais t€ém peso decisivo, mecanismos de integridade, que exigem impessoalidade,
rastreabilidade e objetividade, enfrentam resisténcia natural, seja explicita ou silenciosa. A
auséncia de cultura institucionalizada favorece a percepcdo de que o compliance constitui

obstaculo ou burocracia, € ndo instrumento de prote¢ao organizacional.
2.3. FALTA DE PROCESSOS ESTRUTURADOS E VULNERABILIDADE OPERACIONAL

Grande parte dos clubes enfrenta dificuldades significativas na implementagdo de
processos estruturados. A auséncia de fluxos formais de contratacdo, aquisi¢ao, pagamentos,
registro documental, controle financeiro e gestdo de patrimonio impede a criagdo de trilhas de
auditoria e compromete a previsibilidade das operagdes. O resultado ¢ a formagdo de um
ambiente organizacional com baixa capacidade de monitorar riscos, identificar inconsisténcias e

responder adequadamente a situagdes de conflito ou irregularidade.

Além disso, entidades que operam sem politicas claras de governanca e sem manuais de
procedimentos ficam particularmente expostas a riscos regulatorios, financeiros, reputacionais e

trabalhistas. A vulnerabilidade operacional, nesses contextos, ndo decorre apenas de ma-fé ou



negligéncia, mas de uma cultura organizacional que raramente desenvolveu, e muitas vezes nunca

exigiu padroes administrativos compativeis com a complexidade do futebol contemporaneo.

2.4. RESISTENCIAS CULTURAIS A INSTITUCIONALIZACAO DO COMPLIANCE

A implementagao de programas de compliance enfrenta resisténcias culturais que vao além
da escassez de recursos financeiros ou da falta de conhecimento técnico. Em muitos clubes,
persiste a percepcao de que o futebol ¢ um ambiente “atipico”, “autdbnomo” ou “peculiar”, no
qual praticas administrativas rigorosas seriam incompativeis com a dindmica esportiva. Essa
visdo se traduz em resisténcia a controles, relutdncia em formalizar procedimentos, dificuldade

em romper ciclos histéricos de improvisagdo e dependéncia de modelos informais de gestao.

Em ambientes que valorizam a urgéncia, a flexibilidade e a informalidade, a estruturacao
de mecanismos de integridade ¢ frequentemente vista como entrave operacional, e ndo como
investimento estratégico. A ruptura dessa logica exige mudanga cultural profunda, que envolva
nao apenas dirigentes e gestores, mas também departamentos técnico-administrativos, staff

operacional e demais atores que influenciam a rotina do clube.

25. O IMPACTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA EFETIVIDADE DO
COMPLIANCE

A cultura organizacional — entendida como o conjunto de valores, praticas,
comportamentos, crencas € rotinas que moldam o funcionamento interno, ¢ fator determinante
para o sucesso ou fracasso de qualquer programa de compliance. Nao basta adotar cédigos,
politicas e controles: € necessario que tais instrumentos sejam incorporados ao cotidiano e

internalizados como parte integrante da identidade institucional.

Quando a cultura operacional permanece orientada por ldgicas informais, personalistas e
pouco estruturadas, mecanismos de integridade tendem a ser percebidos como imposicoes
externas, € ndo como ferramentas Uteis a gestdo. Por outro lado, quando hd engajamento
institucional, clareza de responsabilidades e compromisso com transparéncia, o compliance deixa
de ser mero requisito normativo e se converte em instrumento estratégico capaz de fortalecer

governanga, mitigar riscos e promover sustentabilidade organizacional.



Nesse sentido, reconhecer a cultura como dimensdo central do problema ¢ passo essencial
para compreender por que programas de compliance falham, e porque, quando bem

implementados, podem transformar profundamente o modo como clubes profissionais operam.

3. BASES ANALITICAS PARA UM COMPLIANCE REALISTA NO FUTEBOL

A superagdo do descompasso entre o modelo normativo e a realidade operacional dos
clubes profissionais exige um referencial analitico que v4 além da leitura tradicional do

compliance como um conjunto de normas a serem cumpridas.

Em um ambiente institucional marcado por informalidade histérica, fragilidade de
processos, dependéncia de relagdes pessoais e elevada complexidade regulatoria, modelos
padronizados de integridade tendem a fracassar quando aplicados sem sensibilidade ao contexto.
Por isso, compreender o funcionamento do compliance no futebol implica reconhecer que a
efetividade regulatoria nao decorre da for¢a das normas, mas da interacdo entre essas normas € as

condigdes materiais, organizacionais, culturais e operacionais presentes nas entidades desportivas.

A dimensdo normativa constitui o ponto de partida desse modelo analitico. E dela que
emergem as obrigacdes formais de conformidade: leis, regulamentos, manuais, diretrizes e
codigos de conduta que moldam as expectativas institucionais sobre o comportamento dos
clubes. Entretanto, essa normatividade encontra limites evidentes quando confrontada com a
realidade dos clubes brasileiros. A existéncia de regras sofisticadas ndo promove, por si so,

mudancas estruturais em organizagdes com baixos graus de institucionalizagao.

Pelo contrario, em ambientes onde a cultura administrativa ¢ marcada por improvisagdo e
baixa previsibilidade, a normatividade tende a produzir programas de compliance excessivamente
documentais, desconectados da pratica e limitados a funcdo simbolica de demonstrar
conformidade. Assim, a forca regulatéria depende de condicdes internas que permitam sua
absor¢do, revelando a insuficiéncia do modelo normativo como instrumento isolado de

transformacao.

Nesse sentido, a dimensdo organizacional emerge como elemento central para
compreender a distdncia entre o que a norma exige € o que a estrutura interna dos clubes ¢ capaz

de operacionalizar. Muitos clubes contam com departamentos reduzidos, acumulo de fung¢des,



auséncia de fluxos padronizados, fragilidade documental e alta rotatividade de profissionais. Sem
processos formais, controles internos e sistemas de supervisao minimamente organizados, c6digos
e politicas ndao encontram suporte institucional para se tornarem praticas. A capacidade
organizacional funciona, assim, como filtro decisivo: determina o que € possivel implementar, o

que precisa ser adaptado e o que permanecera inaplicavel enquanto a estrutura nao evoluir.

A essas limitagdes soma-se a dimensao cultural, talvez a mais determinante e, a0 mesmo
tempo, a mais negligenciada na constru¢do de programas de integridade. A cultura dos clubes ¢
influenciada por percepcdes arraigadas sobre a suposta excepcionalidade do futebol, pela
valorizacao da flexibilidade e da informalidade, pelo personalismo nas relagdes internas e pela
ideia de que controles formais atrapalham a dindmica esportiva. Em ambientes nos quais o
improviso ¢ naturalizado e a autoridade ¢ exercida de maneira personalizada, politicas de
integridade tendem a ser vistas como obstaculo, burocracia ou interven¢do indevida. Nesses casos,
normas e procedimentos nao sao rejeitados apenas por falta de estrutura, mas também por nao se
alinharem aos valores e expectativas informais que regem o funcionamento cotidiano dos clubes.

Sem engajamento cultural, a institucionaliza¢do do compliance permanece superficial.

Por fim, a andlise de um modelo realista de integridade no futebol exige considerar a
dimensao operacional, relacionada aos riscos concretos que permeiam o ecossistema esportivo.
Ao contrario de setores empresariais tradicionais, o futebol apresenta dindmicas proprias,
marcadas por operagdes sensiveis, como transferéncias, premiagdes, intermediagdes, contratos
complexos, categorias de base e negociagdes de alto impacto, que demandam mecanismos
especificos de controle e monitoramento. A auséncia de processos organizados e a predominancia
de praticas informais tornam esses riscos ainda mais acentuados. Programas de compliance
construidos a partir de modelos genéricos, sem consideragdao as particularidades do ambiente
desportivo, tendem a ser ineficazes, pois ndo dialogam com as situacdes concretas de

vulnerabilidade que precisam enfrentar.

A integracdo dessas quatro dimensdes: i. normativa, ii. organizacional, iii. cultural e iv.
operacional, permite compreender por que muitos programas de compliance permanecem formais,

superficiais ou ineficientes no cendrio esportivo. Quando as exigéncias regulatorias ndo dialogam



com a capacidade institucional, quando a estrutura administrativa ndo sustenta a execugao das
politicas, quando a cultura interna ndo aceita controles formais e quando os riscos especificos do
futebol nao sdo adequadamente considerados, o compliance se converte em aparato documental

sem efetividade pratica.

Por outro lado, quando essas dimensdes operam de forma convergente, o compliance deixa
de ser mecanismo simbolico e passa a atuar como instrumento estratégico de governanga,
fortalecendo a tomada de decisdes, mitigando riscos, promovendo transparéncia e contribuindo

para a sustentabilidade institucional dos clubes profissionais.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise empreendida ao longo deste estudo demonstrou que o compliance no futebol
profissional brasileiro s6 pode ser compreendido a partir de uma leitura que articule, de maneira
integrada, o plano normativo, as estruturas organizacionais, a cultura institucional dos clubes e os
riscos concretos que caracterizam o ecossistema esportivo. Ainda que o arcabougo regulatorio
tenha avancado significativamente nos ultimos anos, especialmente com a Lei Geral do Esporte, a
Lei da SAF e a intensificagdo das exigéncias federativas, permanece evidente que a mera
existéncia de normas ndo € suficiente para transformar praticas arraigadas nem para produzir

integridade efetiva no cotidiano das entidades desportivas.

O estudo revelou que grande parte das dificuldades de implementagdo dos programas de
compliance decorre de fatores estruturais e historicos que vao muito além da técnica juridica. A
informalidade administrativa, a centralizagdo decisoria, a baixa institucionaliza¢do de processos, a
dependéncia de relacdes pessoais e a resisténcia cultural a formalizacdo criam um ambiente no
qual politicas de integridade se tornam facilmente simbdlicas, limitadas a fungdo de demonstrar
conformidade documental. Trata-se de um cenario no qual o programa existe no papel, mas nao se

converte em pratica, nem se integra de forma organica a rotina de tomada de decisdes.

Ao propor um modelo analitico baseado nas dimensdes normativa, organizacional, cultural
e operacional, buscou-se evidenciar que a efetividade do compliance depende justamente da
convergéncia entre essas quatro esferas. A normatividade aponta o caminho, mas nao garante a
execucdo; a organizacdo fornece capacidade, mas nio assegura aceitagdo; a cultura condiciona a
adesdo, mas ndo substitui controles; e a operagdo revela os riscos concretos que precisam ser

enfrentados. Quando essas dimensdes operam de forma isolada, o resultado ¢ um compliance



fragmentado, formalista e distante da realidade. Quando integradas, produzem um modelo capaz

de transformar processos, fortalecer a governanga e gerar valor institucional.

As conclusdes deste estudo sugerem que a constru¢do de um compliance efetivo no
futebol exige, antes de tudo, a superacao da ideia de que integridade se resume ao atendimento de
exigéncias regulatorias. Mais do que atender obrigagdes externas, trata-se de criar ambientes
organizacionais minimamente estruturados, com processos claros, responsabilidades definidas,
cultura orientada a transparéncia € mecanismos capazes de mapear, monitorar € responder aos
riscos proprios da atividade desportiva. O compliance, nesse sentido, ndo ¢ um instrumento de
controle imposto de fora, mas uma condicao de sustentabilidade institucional, competitividade

esportiva e legitimidade social.

Em ultima instancia, o futuro do compliance no futebol brasileiro dependera da capacidade
dos clubes de reconhecer que a integridade ndo ¢ obstaculo a dindmica esportiva, mas elemento
estratégico para sua continuidade e desenvolvimento. Normas serdo sempre necessarias, mas
jamais suficientes. A transformac¢do institucional somente se concretizard quando o compliance
deixar de ser um manual e se tornar parte da identidade organizacional, operando de maneira viva,

contextualizada e orientada para a realidade concreta que molda o futebol profissional.
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