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RESUMO

O presente trabalho abordou as relagdes entre cultura organizacional, governanga corporativa e
gestdo do conhecimento em organizagdes esportivas, destacando como essas dimensdes se
articulam na pratica e interferem na capacidade institucional de evoluir de maneira consistente. Ao
longo da andlise, observou-se que a cultura organizacional funciona como alicerce simbdlico que
orienta comportamentos e decisdes, mas também pode se transformar em obstaculo quando reforca
padrdes tradicionais que resistem a processos de profissionalizagao e inovagao. Foram discutidos
exemplos de clubes e federagdes que tentaram implementar praticas de governanga, como
conselhos e auditorias, mas enfrentaram limitagdes decorrentes da falta de comprometimento
coletivo e da caréncia de espagos para didlogo e aprendizado. Além disso, constatou-se que a
gestdo do conhecimento ainda ndo ocupa o espaco estratégico necessario para fomentar a
circulagdo de informacdes, a sistematizagdo de experiéncias e o desenvolvimento de solugdes mais
criativas e alinhadas as demandas atuais do esporte. A pesquisa evidenciou que o alinhamento
entre cultura, governanga e conhecimento nao depende apenas de mudangas estruturais, mas de
um esfor¢o gradual de transformacdo de valores e de constru¢do de ambientes que favorecam o
engajamento ¢ a corresponsabilidade. A relevancia do tema se justifica pela necessidade de
repensar praticas e politicas que fortalecam a sustentabilidade e a legitimidade de organizacgdes
esportivas em um contexto marcado pela profissionalizacao crescente e pela valorizagdo do esporte
como instrumento de desenvolvimento social.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Governanca esportiva. Gestdo do conhecimento.
Profissionalizagdo. Inovacao.
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1 INTRODUCAO

A cultura organizacional vem sendo reconhecida como um dos principais elementos
capazes de sustentar processos de mudanga e inovagdo na gestdo esportiva, especialmente em
ambientes de alta complexidade e competitividade como federagdes, clubes e organizacdes de base
que atuam sob pressoes constantes de stakeholders internos e externos que exigem
profissionalizacdo, resultados e alinhamento estratégico com os valores historicos do esporte
(Mazzei e Nassif, 2013).

Estudos apontam que a cultura organizacional se manifesta em diferentes dimensoes,
incluindo valores compartilhados, ritos, praticas cotidianas e processos decisorios que orientam a
forma como os dirigentes, técnicos e atletas percebem a missao institucional e interagem entre si,
refor¢cando padrdes de comportamento que podem impulsionar ou comprometer o desempenho
coletivo (Nazi e Amboni, 2019).

A emergéncia da gestdo do conhecimento como campo de investigagdo associado a
cultura organizacional tem permitido compreender que os processos de criagdo, armazenamento €
difusdo de informacdes nas organizagdes esportivas sdo condicionados por valores culturais
profundamente enraizados, que influenciam tanto a escolha das praticas administrativas quanto a
maneira como sdo percebidas pelos atores envolvidos (Nery, 2024).

Nesse contexto, o esporte brasileiro foi historicamente marcado por praticas amadoras e
baixa capacidade de planejamento estratégico, fendmeno que se tornou ainda mais evidente a partir
das transformacgdes decorrentes da profissionalizagdo de clubes e federacdes, as quais passaram a
lidar com exigéncias crescentes de accountability, governanga e transparéncia na gestdo (Rocha e
Bastos, 2011).

Os dados disponiveis mostram que, em diversas organizagdes esportivas, a adog¢do de
boas praticas de governanga corporativa esteve relacionada a melhorias significativas na
performance, uma vez que principios como clareza de papéis, prestagdo de contas e estruturagdo
de conselhos de administra¢do reduzem a subjetividade e alinham as expectativas entre dirigentes
e associados (Nazi e Amboni, 2019).

No entanto, a literatura evidencia que a implementagdo de sistemas de gestao no esporte
esbarra em barreiras culturais associadas a resisténcia a mudancga, preservacdo de praticas
tradicionais e receio de perda de poder simbodlico por parte das liderangas, especialmente em
entidades que se organizaram durante décadas com base em relagdes informais (Mazzei e Nassif,

2013).
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Os desafios de alinhar cultura organizacional e inovagdo sdo ainda mais complexos
quando se considera que o ambiente esportivo envolve uma multiplicidade de stakeholders com
demandas distintas, incluindo atletas de alto rendimento, patrocinadores, dirigentes, torcedores e
orgdos reguladores que pressionam por resultados esportivos e financeiros sustentaveis (Santos
Neto et al., 2015).

De acordo com estudos realizados em clubes do interior do Rio Grande do Sul, a
manutengdo de praticas gerenciais pouco estruturadas levou a problemas de sustentabilidade
financeira, evidenciando que a auséncia de mecanismos formais de controle e de processos de
decisdo compartilhados compromete a perenidade das institui¢des (Nazi ¢ Amboni, 2019).

A literatura também aponta que a cultura organizacional ndo ¢ estatica, pois se reconstroi
a partir de interagdes cotidianas e da incorporacdo de novas praticas, como ocorreu em federagdes
esportivas que integraram tecnologias de informacao e sistemas de gestdo de desempenho como
forma de elevar a qualidade administrativa e a reputagdo publica (Mazzei e Nassif, 2013).

O conceito de ambiente do atleta, descrito em estudos recentes sobre microgestao, reforca
que variaveis como acompanhamento individualizado, monitoramento constante ¢ alocacao eficaz
de recursos nao se isolam de valores institucionais, pois dependem do grau de comprometimento
cultural com a exceléncia e a inovacao (Santos Neto et al., 2015).

O fendmeno esportivo contemporaneo estd inserido em um sistema de interdependéncias
que relaciona cultura organizacional, governanca e gestdo estratégica, sendo indispensdvel
compreender como essas dimensdes se articulam na busca pela consolidagdo de modelos de
administracdo orientados a resultados e a geracdo de valor publico e privado (Rocha e Bastos,
2011).

A experiéncia internacional demonstra que a modernizagao das estruturas de gestao exige
adaptagdes culturais profundas, conforme observado em clubes europeus que precisaram
transformar tradigdes centendrias para atender exigéncias de profissionalismo e sustentabilidade
econdmica, processo que se torna ainda mais desafiador em paises de cultura esportiva fortemente
baseada no voluntarismo (Wicker e Breuer apud Mazzei e Nassif, 2013).

Pesquisadores destacam que a cultura organizacional também se reflete nas narrativas que
circulam no ambiente esportivo, pois valores como meritocracia, disciplina e lealdade coexistem
com praticas que nem sempre sdo coerentes com discursos oficiais de modernidade e
profissionalizacdo, criando tensdes internas que dificultam processos de mudanca (Nery, 2024).

Sob essa perspectiva, a investigagdo das praticas culturais torna-se essencial para

compreender as dinamicas de poder, identidade e pertencimento que permeiam organizacoes
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esportivas, sendo recomendavel que gestores considerem essas variaveis ao desenhar sistemas de
governanga e indicadores de desempenho que sejam culturalmente sensiveis (Mazzei e Nassif,
2013).

Diante desse cenario, este trabalho se propde a discutir criticamente as inter-relagdes entre
cultura organizacional, sistemas de gestdo e praticas de governancga no esporte brasileiro, buscando
oferecer subsidios tedricos e praticos para o desenvolvimento de estratégias que conciliem
inovacdo administrativa e respeito as singularidades historicas e culturais das organizacdes

esportivas (Nery, 2024).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL E GOVERNANCA NA GESTAO ESPORTIVA

A cultura organizacional constitui um sistema complexo de valores, crengas, praticas e
simbolos que orientam percepgdes, comportamentos ¢ decisdes dentro das entidades esportivas,
sendo compreendida como elemento estruturante que confere identidade coletiva e legitimidade
social as rotinas institucionais, a0 mesmo tempo em que estabelece fronteiras sobre o que ¢
considerado aceitavel, desejavel e legitimo nos processos gerenciais que sustentam o
funcionamento cotidiano dos clubes, federagdes e organizagdes esportivas (Mazzei e Nassif,
2013).

Verifica-se que a cultura organizacional adquire relevancia particular no contexto
esportivo porque estd profundamente associada a historia institucional, a memoria afetiva
construida pelos diversos publicos e a sedimentagdo de padrdes de relacionamento que, ao longo
do tempo, tornam-se referéncia para legitimar praticas administrativas e decisdes estratégicas,
fator que contribui tanto para a coesao simbolica quanto para a reproducao de modelos tradicionais
de gestao (Rocha e Bastos, 2011).

Estudos demonstram que as dimensdes simbdlicas da cultura podem funcionar como
barreira silenciosa a inovagdo, pois habitos de centralizacio do poder, personalismo e
improvisagdo, que muitas vezes se originam da légica do dirigente voluntario, permanecem
consolidados mesmo diante da adog¢ao de aparatos normativos mais modernos, gerando um hiato
entre o discurso da profissionalizagdo e as praticas efetivamente implementadas (Figueiredo,
2011).

A literatura evidencia que o esfor¢o de modernizagdo administrativa demanda ndo apenas
a criagdo de mecanismos de governanca corporativa, como conselhos deliberativos, auditorias

independentes e prestagao de contas regular, mas também processos pedagogicos que sensibilizem
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os agentes internos sobre a importancia de compartilhar decisoes, distribuir responsabilidades e
reconhecer que a transparéncia constitui ativo estratégico para a reputagao e a sustentabilidade
institucional (Nazi e Amboni, 2019).

O conceito de governanga corporativa, nesse contexto, precisa ser compreendido como
uma construcao coletiva que s6 alcanga legitimidade quando ancorada em valores culturais que
valorizem a corresponsabilidade e a clareza de papéis, pois mudancas exclusivamente formais,
sem investimento na cultura organizacional, tendem a ser percebidas como imposi¢des externas e
a gerar resisténcias que comprometem a consolidagdo das praticas propostas (Tenenbaum, 2015).

A experiéncia de clubes brasileiros e internacionais evidencia que transformacoes efetivas
dependem de liderangas capazes de dialogar com as tradi¢des institucionais e, a0 mesmo tempo,
propor caminhos de inovagdo, criando ambientes nos quais a memoria coletiva seja respeitada,
mas nao funcione como argumento permanente para justificar a reproducao de praticas ineficazes
ou incompativeis com as demandas contemporaneas do esporte (Mazzei e Nassif, 2013).

Estudos apontam que organizagdes que construiram estratégias de profissionalizacdo
bem-sucedidas investiram em processos de formagao continuada de dirigentes e colaboradores, no
fortalecimento de canais permanentes de comunicagdo interna ¢ na criagdo de narrativas que
associassem as mudancas gerenciais a preservac¢ao da identidade historica e a0 compromisso social
que caracteriza o fendmeno esportivo (Rocha e Bastos, 2011).

O desafio de conciliar tradigdo e modernidade exige sensibilidade politica e competéncia
técnica por parte das liderangas, pois transformar padrdes culturais consolidados requer reconhecer
que os simbolos, rituais e praticas cotidianas funcionam como referenciais de pertencimento e
seguranga, cuja revisdo costuma provocar incertezas, desconfortos e disputas internas por
legitimidade (Figueiredo, 2011).

A governanca corporativa, quando concebida como instrumento de fortalecimento
institucional, permite criar bases mais solidas para a sustentabilidade financeira e para a
valorizagdo da imagem publica, pois estabelece mecanismos de monitoramento, avaliacdo e
prestagdo de contas que refor¢gam a confianga dos diversos publicos e ampliam a capacidade de
captacao de recursos e de legitimacao social das organizagdes esportivas (Nazi € Amboni, 2019).

Por outro lado, experiéncias documentadas em clubes que adotaram praticas de
governancga de forma apenas reativa, impulsionados por crises financeiras ou pressdes externas,
mostram que a auséncia de um projeto pedagdgico e de processos participativos de construcdo das
mudangas compromete a eficacia das iniciativas e acentua percepcoes de ruptura autoritaria com

a historia institucional (Tenenbaum, 2015).
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Os estudos analisados refor¢gam que a cultura organizacional ndo ¢ uma dimensao neutra
e estatica, mas um campo de disputas simbolicas no qual se confrontam visdes distintas sobre o
presente ¢ o futuro da instituicdo, sendo que a gestdo contemporanea precisa reconhecer essa
complexidade e criar condigdes para que valores histéricos sejam reinterpretados a luz das
exigeéncias de profissionalizacdo, inovagao e eficiéncia (Mazzei e Nassif, 2013).

Observa-se que a integracdo entre cultura e governanca s6 se consolida quando
acompanhada de liderancas que reconhecam a importancia do engajamento coletivo, da clareza
comunicacional e da legitimacdo gradual das mudangas, compreendendo que processos de
transformacdo sustentdveis precisam ser construidos com respeito, didlogo e compromisso com o
aprendizado institucional (Rocha e Bastos, 2011).

O desafio de promover mudancas culturais estd associado a necessidade de ampliar a
percepcao de que a modernizagdo gerencial ndo significa ruptura com a historia, mas possibilidade
de potencializar o legado institucional, qualificando praticas que antes dependiam exclusivamente
da boa vontade individual e tornando-as processos estruturados e compartilhados de forma
transparente (Figueiredo, 2011).

A andlise da literatura e das experiéncias relatadas confirma que a cultura organizacional
representa um ativo simbdlico que, se articulado de maneira estratégica, pode constituir diferencial
competitivo e fonte de coesdo interna, desde que seja reconhecida como constru¢do dinamica e
sujeita a revisoes que fortalecam a capacidade da organizacdo de responder aos desafios
contemporaneos com legitimidade e consisténcia (Mazzei e Nassif, 2013).

Contudo, observa-se que a compreensao critica da cultura organizacional constitui etapa
indispensavel para qualquer processo de transformacdo na gestdo esportiva, pois somente o
reconhecimento dos fatores simbolicos e das ldgicas relacionais que estruturam o cotidiano
institucional permitir criar estratégias de governanga mais sensiveis, participativas e eficazes na

consolidagdo de trajetdrias sustentaveis (Rocha e Bastos, 2011).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO NA ADMINISTRACAO ESPORTIVA

A gestao do conhecimento ¢ reconhecida como um eixo estratégico para o
desenvolvimento das organizagdes esportivas, pois envolve processos que permitem identificar,
armazenar, compartilhar e aplicar saberes acumulados ao longo da trajetoria institucional,
fortalecendo a capacidade de resposta frente a cenarios de alta competitividade e exigéncias

crescentes de inovagdo, eficiéncia e transparéncia, evidenciando que seu potencial transformador
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depende do compromisso das liderancas e da disposicao coletiva em legitimar o aprendizado como
ativo organizacional (Nery, 2024).

No contexto esportivo brasileiro, a implementacdo de politicas formais de gestdo do
conhecimento ainda ocorre de maneira fragmentada e pouco sistematica, frequentemente restrita
a adocao pontual de tecnologias de informagao que, por si s0, ndo garantem a transformagao de
dados em praticas efetivas, principalmente quando inseridas em culturas organizacionais que
preservam logicas de centralizacdo do poder e retencdo de informagdes estratégicas por grupos
restritos (Rocha e Bastos, 2011).

Pesquisas evidenciam que clubes que investiram na criagdo de nucleos de formagao
permanente € em espagos institucionais de reflexdo coletiva alcangaram melhorias significativas
na qualidade das decisdes e na satisfagdo dos associados, demonstrando que a constru¢io de
ambientes propicios a aprendizagem favorece o fortalecimento da coesdo interna e legitima
processos de inovacao gerencial, criando uma cultura que valoriza o conhecimento compartilhado
(Fileni et al., 2020).

O conceito de gestdo do conhecimento articula-se diretamente ao da memoria
organizacional, pois a sistematizacdao de experiéncias passadas permite consolidar repertérios de
referéncia que orientam decisdes futuras, evitando a repeti¢ao de erros e potencializando boas
praticas, cenario que pressupoe a existéncia de politicas claras de registro, andlise e disseminagao
das informacdes que circulam no ambiente esportivo (Nery, 2024).

Estudos apontam que a profissionalizagdo da gestdo depende da capacidade de criar
processos integrados que combinem tecnologia, cultura de colaboracdo e mecanismos de
reconhecimento simbolico, pois ambientes que valorizam apenas a dimensdo formal tendem a
transformar sistemas de informag¢do em instrumentos burocraticos desprovidos de significado e
utilidade préatica para os atores institucionais (Mazzei e Nassif, 2013).

Contudo, uma das barreiras mais recorrentes a consolidacdo de politicas de gestdo do
conhecimento reside na percep¢do de que o acimulo e a circulagdo de informag¢des ameagcam
estruturas tradicionais de poder, refor¢ando resisténcias silenciosas que comprometem a adogao
de praticas orientadas ao aprendizado coletivo e a responsabilizagdo compartilhada pelos
resultados (Figueiredo, 2011).

A literatura demonstra que a criagdo de espacos de didlogo e de troca de experiéncias
representa fator determinante para legitimar processos de mudancga cultural, pois contribui para o

fortalecimento do sentimento de pertencimento e amplia a confianca dos colaboradores em relagao
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a gestdo, aspectos considerados essenciais para a transformacao de praticas e a consolidagao de
trajetorias inovadoras (Rocha e Bastos, 2011).

Com isso, nota-se que experiéncias de clubes que associaram politicas de gestdo do
conhecimento a processos de governanga corporativa obtiveram resultados mais consistentes na
profissionalizacdo de suas estruturas, pois essa integragdo favoreceu maior clareza estratégica,
alinhamento de expectativas e qualificagdo dos processos de tomada de decisdo, criando bases
mais solidas para a sustentabilidade financeira e esportiva (Fileni et al., 2020).

Os estudos mostram que a gestdo do conhecimento requer investimentos continuos em
formagdo, aquisicdo de tecnologias adequadas e desenvolvimento de liderancas capazes de
legitimar a aprendizagem como valor institucional, compreendendo que mudancgas sustentaveis
precisam ser acompanhadas de politicas que reforcem o reconhecimento simbodlico das
contribui¢des individuais e coletivas (Nery, 2024).

Constata-se que o potencial transformador da gestdo do conhecimento depende
diretamente da cultura organizacional, pois ambientes marcados pela desconfianca e pela
percepcao de que o saber € propriedade exclusiva de determinados grupos dificultam a circulagdo
de informacgdes e fragilizam a consolidagdo de praticas colaborativas, cenario que reforca a
importancia de estratégias que articulem mudancas estruturais e simbolicas (Mazzei e Nassif,
2013).

Autores afirmam que a construcao de politicas efetivas nesse campo requer clareza quanto
aos objetivos pretendidos, definicdo de processos transparentes de coleta e tratamento das
informagdes e compromisso com a democratizagao do acesso ao conhecimento, reconhecendo que
o aprendizado coletivo constitui condi¢do indispensavel para a inovag¢do continua e para o
fortalecimento da legitimidade institucional (Nery, 2024).

Verifica-se que a adocdo de sistemas tecnologicos, quando ndo acompanhada de
capacitagdo e de estratégias de valorizagdo simbdlica, tende a gerar frustragdo e desmobilizagao,
pois a percepcdo de que os instrumentos sdo apenas imposigdes externas ou exigéncias
burocraticas reforga resisténcias e impede que o conhecimento seja convertido em praticas efetivas
e socialmente reconhecidas (Figueiredo, 2011).

A andlise da literatura confirma que organizagdes esportivas que conseguiram consolidar
trajetorias de inovagdo estruturaram politicas integradas de formagdo permanente, monitoramento
de indicadores e reconhecimento institucional, cenario que evidencia a necessidade de planejar
acoes de longo prazo e de construir consensos internos que sustentem o compromisso com o

aprendizado coletivo (Mazzei e Nassif, 2013).
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Constatou-se que a capacidade de transformar saberes individuais em repertorios
coletivos esta relacionada ao grau de abertura da cultura organizacional ao didlogo, ao
questionamento e a experimentacdo, elementos que qualificam processos decisorios e conferem
legitimidade as inovagdes propostas, permitindo maior alinhamento entre objetivos estratégicos e
praticas operacionais (Rocha e Bastos, 2011).

Sendo assim, ficou evidente que a integracdo entre gestdo do conhecimento, cultura
organizacional e governanga corporativa constitui condicdo estratégica para o fortalecimento das
organizagdes esportivas, pois cria ambientes mais preparados para lidar com desafios
contemporaneos, legitimar mudancas e consolidar praticas de gestdo orientadas a inovagdo, a

eficiéncia e a responsabilidade social (Nery, 2024).

3 METODOLOGIA

A presente investigacdo caracteriza-se por uma abordagem qualitativa de natureza
descritivo-exploratoria, fundamentada na necessidade de compreender as dimensdes simbolicas,
estruturais e processuais que integram a cultura organizacional, a governanga corporativa ¢ a
gestdo do conhecimento em entidades esportivas, compreendendo que essas dimensdes se inter-
relacionam de forma dinamica e exercem influéncia decisiva sobre a capacidade institucional de
responder as exigéncias contemporaneas por inovagao e profissionalizagao.

A opc¢ao por um delineamento qualitativo justifica-se pela complexidade inerente ao
objeto de estudo, uma vez que os fendmenos investigados envolvem valores, crencas, praticas e
padrdes de relacionamento que transcendem a mensuracdo objetiva, demandando uma perspectiva
interpretativa capaz de apreender significados construidos historicamente no ambito das
organizagoOes esportivas e materializados em suas rotinas administrativas e processos de tomada
de decisdo (Mazzei e Nassif, 2013).

A estratégia metodologica adotada foi concebida de forma a contemplar a complexidade
do fendmeno investigado, reconhecendo que cultura organizacional, governanca corporativa e
gestdo do conhecimento ndo podem ser analisadas de maneira isolada, mas devem ser
compreendidas como dimensdes interdependentes que estruturam a capacidade das organizacdes
esportivas de inovar, legitimar suas praticas e consolidar modelos de gestdo orientados a

sustentabilidade e ao desempenho de longo prazo (Nery, 2024).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise sistematica dos estudos consultados permitiu confirmar que a cultura
organizacional exerce influéncia determinante sobre a legitimidade e a eficacia de processos de
profissionalizacdo nas entidades esportivas, pois ambientes marcados por tradi¢des hierarquicas e
por légicas de poder personalistas tendem a apresentar maior resisténcia a praticas inovadoras de
gestdo, evidenciando que a mudanga cultural precisa anteceder ou caminhar paralelamente a
implantacdo de instrumentos formais de governanga e de politicas de gestdo do conhecimento
(Mazzei e Nassif, 2013).

Constatou-se que experiéncias de clubes que implantaram conselhos deliberativos e
sistemas de auditoria apresentaram resultados distintos a depender do grau de envolvimento dos
stakeholders na construgdo coletiva das normas e na consolidagdo de espacos de didlogo, sendo
que, quando esses processos foram percebidos como imposi¢des externas, as resisténcias internas
se intensificaram e os resultados esperados se limitaram a uma formalidade sem impacto real sobre
as praticas cotidianas (Nazi ¢ Amboni, 2019).

Verificou-se que, mesmo em contextos em que houve avangos na implementacdo de
mecanismos de prestagdo de contas e controle financeiro, a auséncia de estratégias de valorizacao
do conhecimento institucional comprometeu a consolidagdo de politicas de aprendizado continuo
e impediu que a memoria organizacional se transformasse em ativo estratégico capaz de orientar
decisdes mais consistentes e alinhadas a missao institucional (Nery, 2024).

Os dados mostram que clubes que investiram em programas de capacitagdo permanente
e na criagao de nucleos de gestdo do conhecimento obtiveram melhorias na qualidade das decisdes
administrativas e no engajamento das equipes, demonstrando que a articulacdo entre praticas de
governanga e processos educativos € decisiva para legitimar transformagdes € promover ambientes
orientados a inovagao e a corresponsabilidade (Fileni et al., 2020).

A experiéncia de clubes europeus e brasileiros que passaram por processos de
modernizacdo evidencia que a ado¢do de tecnologias de informagdo gerencial s6 produz efeitos
sustentdveis quando acompanhada de mudancas na forma como os dados sdao apropriados pelos
gestores e transformados em conhecimento aplicavel, sendo que o uso instrumental dos sistemas,
sem investimento na cultura do compartilhamento, resulta na perpetuagdo de praticas
centralizadoras e na baixa capacidade de inovacao (Nery, 2024).

Verifica-se que a profissionalizacdo ndo pode ser compreendida apenas como um
processo de adesdo a normas de mercado ou de formalizagdo de praticas administrativas, mas exige

uma reflexd@o critica sobre os valores que orientam as relacdes internas e sobre as expectativas
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simbodlicas que legitimam a autoridade, o que implica reconhecer que mudancgas estruturais
dependem de processos de sensibilizagao cultural e de construcao gradual de consensos (Mazzei
e Nassif, 2013).

Estudos que investigaram clubes de futebol brasileiros indicam que a coexisténcia de
padrdes tradicionais de gestdo e de pressdes por resultados financeiros e esportivos gera tensoes
que muitas vezes se expressam em conflitos internos € em ciclos de instabilidade, cenario que
evidencia a necessidade de criar mecanismos de mediacdo que valorizem a historia institucional
sem comprometer a ado¢do de praticas alinhadas a principios contemporaneos de governanca
(Figueiredo, 2011).

As experiéncias relatadas demonstram que estratégias de gestdo do conhecimento
associadas a valorizacdo da participagdo e do aprendizado coletivo tendem a fortalecer o
compromisso dos colaboradores com os projetos institucionais, pois quando o conhecimento ¢
reconhecido como ativo central, amplia-se a capacidade de criar solugdes originais e de legitimar
decisdes mesmo em contextos de alta pressao e escassez de recursos (Rocha e Bastos, 2011).

Constatou-se que a percep¢ao do conhecimento como fonte de poder e distingdo entre
grupos internos constitui uma das principais barreiras a constru¢do de modelos colaborativos de
gestao, pois reforca praticas de retencdo de informacdes e compromete a construcao de espagos de
confiancga, fatores que limitam a eficiéncia das politicas de inovagao e dificultam a consolidagdo
de uma cultura organizacional mais aberta e inclusiva (Nery, 2024).

A andlise mostrou que a criacao de politicas de governanca e de programas de gestdo do
conhecimento tende a ser mais eficaz quando ocorre de forma gradual, com investimentos em
formagao, didlogo e construcdo de legitimidade interna, pois mudancas abruptas e desprovidas de
lastro cultural costumam acentuar resisténcias e gerar percep¢des de ameaga ao status quo
(Tenenbaum, 2015).

Verificou-se que clubes que conseguiram alinhar seus sistemas de gestdo as expectativas
dos seus publicos internos e externos obtiveram resultados positivos ndo apenas em termos de
desempenho esportivo, mas também na consolidacio de uma imagem institucional mais
consistente e reconhecida por patrocinadores, atletas e torcedores, indicando que a integracao entre
cultura, governanca e conhecimento constitui diferencial competitivo estratégico (Fileni et al.,
2020).

A pesquisa demonstrou que a criacdo de espacos institucionais de reflexdo e de
compartilhamento de experiéncias favorece a transformacgdo dos saberes tacitos em repertorios

coletivos que qualificam decisdes, fortalecem a coesdo e contribuem para a constru¢do de uma
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identidade organizacional baseada na aprendizagem continua, o que se mostra essencial em
ambientes marcados pela complexidade e pela necessidade de adaptagao permanente (Nery, 2024).

Os dados evidenciam que a governanga corporativa pode ser percebida como elemento
de imposicao ou como estratégia de fortalecimento institucional, sendo que essa diferenca depende
fundamentalmente da forma como os processos sao comunicados, da clareza das expectativas e da
capacidade das liderancas de construir uma narrativa que legitime mudangas como parte de um
projeto coletivo € ndo como ruptura autoritiria com a histéria organizacional (Mazzei e Nassif,
2013).

Verifica-se que a sustentabilidade institucional no esporte contemporaneo demanda
praticas de gestdo que combinem clareza normativa, valoriza¢do do conhecimento € compromisso
com a constru¢do de culturas organizacionais mais abertas, pois apenas dessa forma sera possivel
alinhar resultados financeiros, desempenho esportivo e legitimidade social de maneira consistente
e duradoura (Rocha e Bastos, 2011).

Ademais, os achados reforgam que o sucesso de processos de profissionalizacdo e
inovacao depende da capacidade das organizacdes de equilibrar tradicdo e mudanca, criando
condi¢des para que valores historicos sejam respeitados, mas também para que novas praticas
sejam incorporadas de forma legitima, reconhecendo que a cultura organizacional ndo ¢ um
obstaculo fixo, mas uma construg¢ao coletiva que pode ser resignificada ao longo do tempo (Nery,

2024).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta investigacdo permitiram constatar que a cultura organizacional, a
governanga corporativa e a gestdo do conhecimento configuram dimensdes interdependentes que
exercem influéncia decisiva sobre a capacidade das organizacdes esportivas de se desenvolverem
de maneira sustentavel, responderem as demandas contemporaneas e consolidarem processos de
inovacao alinhados a valores éticos e estratégicos que orientem suas praticas cotidianas.

A cultura organizacional, embora represente um ativo simbolico essencial para a
identidade e o pertencimento institucional, pode também constituir barreira a transformagao
gerencial quando cristaliza padrdes de comportamento baseados no personalismo, na centraliza¢ao
de decisdes e na reprodu¢do de praticas que comprometem a constru¢do de ambientes
colaborativos e transparentes.

A andlise evidenciou que a implementacdo de mecanismos de governanga corporativa,

como conselhos deliberativos, auditorias independentes e sistemas de prestagdo de contas,
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contribui para elevar a credibilidade das entidades esportivas e aprimorar seus processos
administrativos, mas depende de estratégias que contemplem o fortalecimento de valores coletivos
e a criacdo de vinculos de confianga que legitimem mudangas estruturais.

Constatou-se que a gestdo do conhecimento permanece como dimensdo ainda incipiente
na maior parte dos clubes e federagdes brasileiras, realidade que limita a capacidade institucional
de sistematizar experiéncias, disseminar aprendizados e produzir solugdes inovadoras para
desafios recorrentes que se intensificam em contextos marcados pela competitividade crescente e
pela pressdo por resultados consistentes.

Os achados reforgam a necessidade de articular politicas de profissionalizagcdo com agdes
que promovam a valorizagdo do conhecimento como ativo estratégico, considerando que
iniciativas isoladas de modernizacdo administrativa tendem a perder eficicia quando
desconsideram os fatores simbolicos, relacionais e histdricos que estruturam a logica
organizacional do esporte.

A pesquisa também destacou que a consolidagdo de modelos de gestdo orientados a
inovac¢ao requer investimentos que ultrapassem a dimensao tecnoldgica e contemplem a formagao
continuada de liderangas, o desenvolvimento de processos participativos e a criagdo de espagos
institucionais que fomentem o dialogo, o questionamento construtivo e o reconhecimento coletivo.

Observou-se que experiéncias internacionais bem-sucedidas oferecem referéncias que
podem inspirar adaptagdes criativas ao contexto brasileiro, especialmente no que se refere a
integragdo entre processos formais de governanga e praticas de gestdo do conhecimento
fundamentadas em politicas de valorizagio da memoria organizacional e do aprendizado
compartilhado.

O estudo evidenciou que a sustentabilidade institucional ndo depende unicamente de
resultados financeiros ou de conquistas esportivas, mas também da capacidade de construir
culturas organizacionais coerentes com principios éticos e estratégias de longo prazo que
fortalegam a reputacao, a legitimidade social e a coesdo interna das entidades esportivas.

Dessa forma, a interdependéncia entre cultura, governanga e conhecimento impde
desafios complexos aos gestores, exigindo posturas sensiveis a historia e as identidades coletivas,
ao mesmo tempo em que demanda coragem e competéncia para implementar transformagdes que
qualifiquem praticas gerenciais e ampliem a capacidade de inovagdo e adaptagdo institucional.

Destaca-se que o fortalecimento da gestdo esportiva no Brasil requer compromissos
compartilhados que articulem tradicdo e modernidade, reconhecendo que o desenvolvimento

sustentavel do setor depende de liderangas capazes de transformar conhecimento em pratica,

International Seven Multidisciplinary Journal, Sdo José dos Pinhais, v.4, n.2, Mai./Jun., 2025




INTERNATIONAL SEVEN JOURNAL
OF MULTIDISCIPLINARY
ISSN: 2764-9547

valores em agdes e objetivos em resultados efetivos que sejam socialmente reconhecidos e

legitimados.
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