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RESUMO

Este trabalho procura compreender quais sao os fatores criticos de sucesso na gestao
das AABBs — Associagoes Atleticas Banco do Brasil Com 1.267 unidades espalhadas por
todo o termtorio nacional. as AABBs constituem uma das maiores redes de clubes ligados a
uma unica empresa — no caso. o Banco do Brasil — de todo o mundo.

Para realizar a tarefa foi utilizado o referencial teorico da perspectiva teorico-critica da
Lscola de Frankfurt mais especiiicamente as contribuicoes de jurgen Habermas. da segunda
geracao frankfurtiana Foram levadas em conta as crniucas de Habermas a racionalidade
mstrumental e o conceito dele de racionatidade comunicaiiva. em conexdo com as nogoes de
agao gerencial monologica e acao gerencial dialogica desenvolvidas por Fernando Tenorio.

As opinides de trés segmentos principais embasam o presente estudo: associados day
AABBs. administradores do Banco do Brasid e dirigenies das AABBs. A partir desses pontos
de vista procurou-se definir o que caracteriza sucesso na gestao dos clubes: quais sdo os tipos
de racionalidade. de acdo gerencial e de praticas administrativas que predominam nas AABBs:
como ¢ vista e utilizada a infra-estrutura das associacoes. como o relacionamento dos
dirigentes dos clubes com os administradores do Banco do Brasii e com a Federagdo Nacional
das AABBs - Fenabb impacta a vida das associacdes: e de que forma se da o processo de
comunicacao das AABBs com os seus associados

Os resultados do estudo podem contribuir para a melhoria dos processos de gestao das
AABBs. alem de subsidiar as pesquisas sobre a atuacdo de outras entidades de natureza

semelhante.



ABSTRACT

This report analyzes which are the essential factors to a successful management of
AABBs - Athletic Associations of Banco do Brasil With s 1.267 units spread around
Brazil's territorv, the AABBs are one of the world's largest club networks connected to a
single company - i.e. Banco do Brasil.

In order to accomphish such task, i1t was used a theoretical referential from the
theoretical-critical Frankfurt theorv - more precisely. Jurgen Habermas's contributions, a
second-generation member of the Frankturt School Habermas's critics w0 fusirumenial
Reationaliny and his concept of Communicarive Ruarionaline were taken into account. associated
with notions of monological management  actions and  dialogical management actions
developed by Fernando Tenorno.

The three main branches opinions are the base tor this report: A4BBs associates. Banco
do Brasil managers and A4BBs CEOs. Those viewpoints are startups to define the secrets of
the clubs management success: what kind of rationality. managerial actions and administrative
practices are dominant at AABBs: the application of the association infra-structure: how the
relationship between the clubs executives and Banco do Brasil managers with AABBs
National Federations —~ Fenabb. which sets an impact in associations lite; and how it is done
the talking between AABBs and its associates.

The report results might contribute 10 enhance AABBs management processes as well

as fund future researches on the practices of other entities of similar nature.



1. INTRODUCAO
1.1.  Contextualizacio do tema

Saude, qualidade de vida. lazer. esporte. atividades artisticas. exercicio da cidadania.
educacdo e turismo sdo temas que estao na ordem do dia. Pensadores de todas as partes do
mundo debrucam-se sobre eles. Farta literatura e produgdo académica sobre esses assuntos é
disponibilizada permanentemente. Sao exemplos as obras de Dumazedier (1973, 1975 ¢ 1979).
Requixa (1977), Medina (1983). Marcellino (1983 e 1987). Helal (1990). Huizinga (1996),
Melo Neto (1998). Najberg (1996), Bramante (1998). De Masi (2000) e Wemeck (2000). A
propria Fundagdo Getulio Vargas oferece um curso de pos-graduagdo nesta linha, o MBA
Adminisira¢do Esportiva  Orgios governamentais. entidades do terceiro setor. empresas
privadas, imprensa e pessoas fisicas tém debatido. com notavel freqiiéncia e intensidade, esses
assuntos.

O que ha de comum entre os referidos temas? Algo que os une e serem, todos eles.
ramos de atividades de clubes esportivos e de lazer, como € o caso das AABBs — Associagdes
Atléticas Banco do Brasil.

As primeiras AABBs surgiram ha cerca de 70 anos. O objetivo inicial, estimulado

pelo Banco do Brasil, era oferecer atividades de lazer aos funcionarios daquela empresa.



muitas vezes obrigados a deslocar-se para regides inospitas do Pais. onde rareavam opg¢des de
ocupacao fora da jornada de trabalho

As AABBs s3o entidades sem fins lucrativos, com estatuto proprio. Cada uma tem
diretoria independente das demais. como sera detalhado no Capitulo 6 deste trabalho.

Até 1990, o Banco do Brasil (BB) repassava recursos aos clubes para a edificagao de
benfeitorias e contribuia mensalmente com parcela igual a arrecadada dos associados. A partir
daquele ano. acatando determinacio legal. o BB suspendeu o repasse de recursos as AABBs.
Com isso. as associagoes viram-se impelidas a abrir as portas para o publico externo ao BB, ou
seja. para os chamados socios comunitarios.

Atualmente existem 1267 AABBs espalhadas por todo o Brasil. com um total
aproximado de 250 mil socios. Computados os familiares desses associados, um universo de
cerca de 1 milhdo de pessoas gravita em torno das AABBs. E a maior rede de clubes ligada a
uma unica empresa brasileira. Alias. nao se conhece rede com dimensao semelhante em todo o
mundo.

Em 1977 foi criada a Federacéo Nacional das Associa¢oes Atléticas Banco do Brasil —
Fenabb. cuja missao principal € coordenar as a¢des entre as AABBs e destas com o Banco do
Brasil e com a sociedade em geral Cada Unidade Federativa conta também com um Conselho
Estadual de AABB ~ Cesabb, responsavel pela coordenagao regional das associagoes.

Como os clubes trazem em suas assinaturas o nome do BB e foram construidos. em
grande parte. com verbas daquele banco. ainda ha consideravel relacionamento entre as duas
organizagdes. Os cargos de presidente, vice-presidente administrativo e vice-presidente
financeiro do Conselho de Administracao dos clubes, por exemplo. so podem ser exercidos

por funcionarios do Banco do Brasil. da ativa ou aposentados. Além disso, o BB tem o direito



de indicar um dos integrantes do Conselho Fiscal das AABBs. Apenas ha cerca de trés anos ¢
permitido aos socios comunitarios ocupar os demais cargos diretivos das associagdes.

Historicamente a gestao das AABBs foi exercida por hancarios, com formagio

especifica para atuar numa institui¢do financeira de economia mista. embora com tragos de
organizagao publica. Esses profissionais nunca receberam agdes de capacitagdo voltadas para
gerir clubes esportivos e de lazer. Somente nos ultimos quatro anos, por iniciativa da Fenabb.,
alguns cursos com foco em gestao de clubes tém sido disponibilizados para os administradores
de AABBs

De 1995 para ca, quando o BB deflagrou seu primeiro PDV — Plano de Desligamento

Voluntario. novos fatores agregaram-se ao cenario de atuagao das AABBs:

a) as associacdes perderam muitos socios efetivos (funcionarios do BB) e. para
sobreviver, tiveram que incrementar significativamente o nimero de socios
comunitarios (0s nio-funcionarios);

b) a concorréncia direta de outros clubes aumentou;

c) incrementou-se a concorréncia indireta aos clubes, como por exemplo de
academias de ginastica. areas de diversao nos shopping ceniers, parques tematicos,
parques aquaticos, televisdo por assinatura, jogos eletronicos. Internet;

d) o poder aquisitivo de boa parte dos associados diminuiu, reduzindo a margem para
os clubes atualizarem o valor das mensalidades:

e) o BB passou a dar maior énfase a formagao académica para ascensio funcional, o
que estimulou grande parte do funcionalismo da empresa a voltar a estudar.

incluindo dirigentes e associados dos clubes. o que reduziu o tempo dedicado as

AABBs:



f) a jornada diaria de trabalho no BB se elevou, tambem estreitando o tempo

disponivel para freqiientar e adminmstrar os clubes.

¢) o consumidor em geral ficou muito mais exigente.

Diante de um cenario com este grau de complexidade. a gestdo das AABBs ficou
igualmente mais complexa. A profissionalizagdo € cada vez mais necessaria. As associagoes
viram-se diante do desafio de serem administradas como verdadeiras empresas, nio numa
otica meramente de mercado. mas como organiza¢des orientadas para serem uteis aos

associados. ao Banco do Brasil e a sociedade.
1.2. O foco principal do estudo

O objetivo principal deste trabalho ¢é identificar os farores criticos de sucesso na gestio
das AABBx~ Cpm ?sso, espera-se contribuir para o aumento da possibilidade Qa eficacia da
acao gerencial nos clubes.

Como objetivos especificos pre.tende-se responder as questdes a seguir:

¢ O que entendem por sucesso na gestao das AABBs os seus administradores,
os gerentes do Banco do Brasil e os associados dos clubes?

e Quais sao as praticas administrativas mais adotadas pelas associa¢des
atleticas?

e Qual € o tipo de racionalidade e de a¢do gerencial encontrados nas AABBs?

e Como € vista e utilizada a infra-estrutura administrativa dos clubes, ai
entendidos seus recursos fisicos. humanos, financeiros, tecnoldgicos e

programaticos?



e Em que medida o relacionamento dos dirigentes das AABBs com os
adonunistradores do Banco do Brasil. com a Fenabb e com os Cesabbs
impacta a atuagao dos clubes?

¢ Como os administradores das AABBs identificam e atendem as demandas
dos associados?

¢ Como se da a participa¢do dos associados na vida e na gestio dos clubes?

1.3. Delimitacao do estudo

As AABBs estao inseridas no campo comumente denominado ferceiro setor. Segundo
Wagner de Siqueira Pinto.

"0 termo  ferceiro  setor ¢ extremamente difuso. abrangendo desde
organizagdes nio-governamentals que cmergent no scio dc movimentos
sociais com finalidades ccologicas. de defesa de minorias ou buscando o
supnmentd de alguma necessidade basica nio atendida pelo Estado. passando
por coopcrativas cujos lucros sc revertem  para a4  manuengio ¢
aprimoramento. chegando até as fundagdes ¢ institutos empresartais (Pinto.

2001 36).

José Eduardo Sabo Paes define o terceiro setor como sendo “o conmjunto de
organismos, organizagdes ou instituigdes dotados de autonomna e administragdo propria que
apresentam como fun¢do e objetivo principal atuar voluntariamente junto a sociedade civil
visando seu aperfeicoamento” (Paes. 2000: 56).

Embora fagam parte do terceiro setor “todas as sociedades civis sem fins lucrativos.

quais sejam: as fundacdes, as associagdes, as escolas particulares, os institutos, as



cooperativas. os clubes de recreagao. os clubes de futebol. de basquete. etc.” (Rafael. 1997
34). a presente analise abrange apenas os clubes esportivos ¢ de lazer Dentre eles. nos
restringimos as AABBs — Associagdes Atleticas Banco do Brasil.

Em termos historicos. centramo-nos nas atuais administragdes das AABBs
Referéncias a gestdes passadas sdo feitas apenas quando necessario para a compreensao de
algum aspecto da situagio presente.

O trabalho analisa o processo de gestdo nas AABBs, procurando identificar as praticas
administrativas que mais contribuem para o sucesso na atuacao desses clubes. A percepgao de
sucesso ¢ verificada em relagdo as expectativas dos proprios dirigentes dos clubes. dos
administradores do Banco do Brasil e do corpo social das AABBs. Para efetuar a analise
proposta. € focalizado o Conselho de Administragao das associagoes. Os respectivos Consetho
Deliberativo e Conselho Fiscal somente sio levados em conta na medida em que influenciam a
atuacao do referido Cornselrhor Qe Administracio.

A énfase do trabalho esta situada nos relacionamentos dentro do Conselho de

Administragao e deste com: o corpo técnico e os associados da AABB: a Fenabb; os Cesabbs;

os administradores do BB: e a propria comunidade onde o clube esta inserido.

1.4. Relevancia do estudo

Os clubes esportivos e de lazer t€m um papel importante na sociedade. Oferecem

atividades educativas, artisticas, filantropicas. esportivas. sociais, turisticas € de lazer. Por sua

natureza intrinseca, podem contribuir em larga escala para o desenvolvimento comunitario



O sucesso ou o fracasso dessas associagdes depende. em boa medida. dos modelos de
gestao empregados. Assim. o estudo das prattcas administrativas dos dirigentes desses clubes é
uma das formas de se conhecer os caminhos por onde a probabilidade de sucesso aumenta.

A escolha das AABBs como universo da pesquisa fundamenta-se no fato de elas
constituirem uma gigantesca rede de clubes, ligada a um dos maiores bancos da América
Latina, o Banco do Brasil. Até o momento ndo se tem conhecimento de qualquer estudo
abrangente sobre a atua¢do das AABBs. Quase tudo que se fala a respeito da gestdo desses
clubes ¢ baseado em conjecturas. em mero empirismo.

Assim, ao possibilitar o conhecimento das causas do sucesso na gestdao das AABBs. o
estudo permitira potencializar as chances de obtengdo de bons resultados administrativos no
futuro tmediato. Consequientemente, espera-se ver diminuidas as probabilidades de fracasso

Para o Banco do Brasil. que tem na rede de clubes um diferencial mercadologico de
importancia sem paralelo na iniciativa privada, o trabalho deve proporcionar pistas
importantes sobre quais posturas dos seus administradores em relagdo as AABBs podem
contribuir para a viabilizag¢do do suces.so das entidades dos funcionarios, agregando valor aos
resultados do proprio banco.

Com a disseminagio das praticas de gestdao que redundam em sucesso, € provavel que
também os associados das AABBs sejam beneficiados. Da mesma forma. os programas
voltados para o atendimento de necessidades da sociedade em geral poderdo ser difundidos
com maior intensidade a partir das conclusdes da presente pesquisa.

Além disso, dada a similaridade das AABBs com outros clubes, o trabalho podera
oferecer elementos para a melhoria da gestdo de outras associagdes de natureza semelhante,
notadamente porque ainda € incipiente o numero de pesquisas especificas sobre clubes

esportivos e de lazer brasileiros.



Por fim. as conclusdes obtidas poderdo contribuir. claro que subsidiariamente. para o

estudo de organizagdes do terceiro setor em geral.

1.5. Definicio de termos

Acio gerencial — processo decisorio empregado pelos dirigentes das AABBs.

Acdo gerencial comunicativa ou dialégica — pressupde que as metas so devem ser
perseguidas mediante a realizagdo de um acordo. construido pela via da negociagdo sobre a
situagao e as conseqliéncias esperadas.

Acie gerencial estratégica — “forma de ac¢do social utilitarista levada a efeito quando.
na intera¢io de duas ou mais pessoas. uma ou algumas delas tém autoridade formal sobre as
outras” (Tenorio, 1998: 2).

Corpo técni¢0 das AA BBs — sao as pessoas diretamentrg responsrérv_eAiisr pelos servigos
oferecidos aos associados. Inclui empregados do clube, colaboradores eventuais ou
functonarios de empresas terceiriza;ias e desdobra-se em profissionais como zeladores,
iardineiros, piscineiros, treinadores, professores. cozinheiros, faxineiros, garcons, chefes de
departamentos e segurangas.

Clubes esportivos - entidades que congregam associados e oferecem.
tundamentalmente, atividades relacionadas a pratica desportiva.

Clubes socioculturais — entidades que congregam associados e tém seu foco de

atuagido em atividades sociais (como bailes, festas e shows, por exemplo). artisticas (como

cursos de pintura, musica e danga) e ou voltadas para a prestacdo de servigos a comunidade.



Flexibilizacac organizacional — conforme Tenorio (2000: 190}, ¢ a “diferenciagio
integrada da organizagdo da produgéo e do trabalho sob a trajetoria de inovagGes tecnologicas
em dire¢do a democratizagao das relagoes sociais nos sistemas-empresa .

Gestao — processo administrativo de organizagbes, abrangendo a forma de
relacionamento com pessoas e outras entidades e a utilizagdo dos diversos recursos existentes
(fisicos. financeiros. tecnologicos. logisticos. etc.).

Gestido social — procura substituir a agio monologica por um gerenciamento mais
participativo, dialogico. no qual o processo decisorio € exercido por meio de diferentes
sujeitos sociais.

Lazer - “um direito social. em principio. proveniente das conquistas dos
trabalhadores por um tempo legalmente regulamentado; (...) uma possibilidade de producdao
de cultira, por meio da vivéncia ludica de diferentes conteudos, mobilizada pelo desejo e
permeada pelos s}erntridros de liberdade. autonomia. criatividade e prazer. os quais s&o
coletivamente construidos™ (Werneck, 2000: 132).

Racionalidade comunicativ:; — processo organizacional baseado na agdo gerencial
comunicativa, dialogica.

Racionalidade instrumental ou funcional — “processo organizacional que visa a
alcangar objetivos prefixados, ou seja, € uma razio com relagao a fins na qual vai predominar
a instrumentaliza¢do da acéo social dentro das organizagdes™ (Tenorio, 1990: 6).

Racionalidade substantiva ou de valor — segundo Tenorio (1990: 6), “¢ a percepgao
individual-racional da interacido de fatos em determinado momento”, determinada
independentemente de suas expectativas de sucesso e que ndo caracteriza nenhuma agao
humana interessada na consecucao de um resultado ulterior a ela.

Sistema AABB - ¢ a totalidade das AABBs, mais a Fenabb e os 27 Cesabbs.



Socios comunitarios — associados das AABBs que #ndo pertencem ao quadro
funcional da ativa ou de aposentados do Banco do Brasil.

Socios efetivos — associados das AABBs que sio funcionarios do Banco do Brasil, da
ativa ou aposentados.

Terceiro setor — “conjunto de organismos. organizagdes ou institui¢des dotados de
autonomia e administragdo propria que apresentam como fun¢do e objetivo principal atuar

voluntariamente junto a sociedade civil visando seu aperfeicoamento™” (Paes, 2000: 56).
1.6. Descricao dos capitulos

O capitulo 2 apresenta algumas justificativas para a escolha do referencial tedrico-
critico da Escola de Frankfurt. particularmente da chamada segunda geragdo frankfurtiana, da
qual Jurgen Habermas ¢ um dos expoentes; traca um bnfe\'e panorama do mundo
organizacional da atualidade. discute as diferengas entre inreresse técnico e interesse
emancipatorio segundo a mncepqéo‘ de Habermas; estuda os conceitos de racionalidade
instrumental, racionalidade substantiva e racionalidade comunicariva, e conclui com a idéia
de agdo gerencial dialogica, proposta por Fernando Tenorio como oposi¢do a acdo gerencial
estratégica.

No capitulo 3 € estudado o 7erceiro setor, segmento do qual fazem parte as AABBs.
Nesta etapa, a0 mesmo tempo em se questiona a possivel utilizacdo do conceito de
responsabilidade social das organizagdes como mera estratégia mercantilista, também se
verifica até que ponto as organizagdes do terceiro setor representam espagos para relagoes

democratizantes.
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O capitulo 4 foi reservado para a discussdo da trajetoria das concepgdes de lazer no
mundo ocidental. desde a Grécia antiga. passando pelas eras moderna e pos-modema,
chegando ateé aos diferentes entendimentos sobre lazer e recreacao na época contemporanea.

Os aspectos metodologicos que fundamentam o presente trabalho estdo descritos no
capitulo 5. onde sdo relatados os fins. meios. universo. amostra, sujeitos, coleta e tratamento
dos dados, além das limitagdes do método utilizado para a pesquisa.

No capitulo 6 € revelada a dindmica de funcionamento do Sistema AABB. composto
por AABBs. Cesabbs e Fenabb. além de se discutir o tipo de racionalidade concretamente
praticada nos clubes.

A apresentacdo e a analise dos dados coletados na pesquisa compdem o capitulo 7,
enquanto o capitulo 8 esta reservado para as conclusdes. No capitulo 9 estdo listadas as

referéncias que embasaram o estudo levado a efeito.

11



2. A RACIONALIDADE SEGUNDO HABERMAS

"0 que surpreende na idéia do progresso ndo é a sua juventude,

mas 1.1 como adquirin primazia sobre todas as demais idéias socialmente
aceitas. a ponto de que as outras, como felicidade, paz, igualdade. liberdade,
Justica. soberania. embora mais aniigas. passaram a ser vistas como

conseqiiencia do progresso "( Cristovam Buarque. 1990).

2.1.  Algumas razoes para a escolha do referencial tedrico-critico

Para fundamentar o estudo doé fatores criticos de sucesso na gestao das AABBs sera
utilizado o referencial teorico da perspectiva teorico-critica da Escola de Frankfurt, mais
especificamente as contribuigdes de Jurgen Habermas, da segunda geracdo frankfurtiana.
Serao consideradas as criticas de Habermas a racionalidade instrumenial e o seu conceito de
racionalidade comunicativa. As nogdes de acdo gerencial monologica e agdo gerencial
dialogica desenvolvidas por Fernando Tenorio também serao levadas em conta, juntamente
com o seu conceito de flexibilizagcdo organizacional.

A escolha desse referencial teorico esta ligada a crenga de que o homem é um ser
inserido em contexto social, portanto influenciado pelas interconexdes dos fatos sociais,

mantendo uma relagdo direta com as lets historicas do momento da sociedade. A teoria critica
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permite revelar o que esta latente nos processos organizacionais, criando condigdes para a
remogdo de obstaculos que impedem a emancipag@o (ou a busca do entendimento. como se
vera adiante) do homem.

E obvio que ndo se pretende esgotar 0 assunto, nem apresentar esta Op¢ao tedrica como
a unica possivel, ate porque seria contraditorio com a propria teoria. Mas vale registrar que os
trankfurtianos desenvolveram. segundo Tenorio (2000: 49). aquela que é provavelmente “a
forma mais ‘radical’ de estudo do ‘mito’ criado pela relagdo ciéncia-tecnologia, génese da

racionalizagdo de nossos tempos™. E completa o autor:

“Par os frankfurtianos. o motor da histoéria nio ¢ a luta de classes. categoria
fundamental para o marxismo. mas sim um conflito mais amplo cntre o
homem ¢ a naturcza lanto extenor quanio intenior. fenomeno considerado
prévio ao capttalismo. (...) A sociedade 6tima seria aquela na qual o homer
estaria livre para atuar antes como um sujcito do que como um predicado”

{Tendrio. 2000: 32).

2.2. Breve panorama do mundo organizacional da atualidade

Dos titulos de muitos livros que fazem sucesso no mercado editorial e do senso
comum do mundo empresarial € possivel extrair diversas expressdes bastante conhecidas a
resperto da época contemporanea, como: “a unica certeza ¢ que tudo vai mudar”; “as empresas
so tém duas opgOes: inovar ou morrer . “vivemos a era do paradoxo™. “esta € a era da

incerteza’™. “as empresas que lucram estao prosperando no caos’; “quem garante 0 emprego €

o mercado™; “o conhecimento hoje € altamente perecivel”; “é preciso flexibilizar as leis
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trabalhistas™ Neste cenario. proliferaram nos ualtimos anos praticas administrativas e
gerenciais como: Planejamento Estratégico. Circulos de Controle da Qualidade: 5 S da
Qualidade: 14 Principios de Deming. 7 Ferramentas de Ishikawa; Desenvolvimento
Organizacional, Reengenharia; Downsizing. Empowerment, Just-in-time;  Learning
Organization;, 6 Sigmas; Universidade Corporativa.

Thomaz Wood Jr. (2002) afirma que o mundo empresarial pos-moderno vive o
tenomeno do Pop Management, representado pelos gurus da administracdo, por gerentes
simbolicos. por uma overdose de literatura de administracdo e por uma gestao prei-a-porter.

Os gurus da  administragdo  seriam os  grandes palestrantes e consultores
organizacionais. mestres da administracao dos sentidos e do gerenciamento da impressio, que
atuam como curandeiros, prometendo alivio e conforto para todos os aflitos. Para eles. o foco
nao esta nos problemas da organizag@o,. mas nos coragdes e nas mentes. Fazem apresentagdes
teatralizadas, com dirgiﬁg a trodosﬂ(zsr recursos de iluminagdo e cenario, valendo—se de hgrgor,
desafios e exortagdes. A comunicagdo dramatica foge da objetividade e induz a empatia.
buscando gerar suporte e entusiasr;*no. A plateia ndo assiste, ¢ envolvida. Durante as
apresentagoes. o publico viaja para um mundo idealizado, onde a ordem surge do caos e todos
os problemas tém solugdes simples. ao alcance de todos. Na esteira dos gurus da
administragao, “emergem novos modelos de gestdo, caracterizados pelo emprego macigo de
linguagem simbolica e pela disseminagdo do uso de técnicas de manipulagdo e impressao™
(Wood Jr.: 2001, 18).

Os gerentes simbolicos sdo assim definidos por usarem largamente imagens e
simbolos de poder e stratus. Tentam manipular tragos culturais e repetir a mise-¢n-scene dos

gurus, contudo sem o mesmo sucesso. Utilizam efeitos pirotécnicos para transformar pequenas
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conquistas em feitos cinematograficos. de forma a vender para fora uma tmagem que nao €
reconhecida dentro da empresa.

Quanto a fiteratra, é ilustrativo o dado de que, nos Estados Unidos, o numero de
titulos publicados teve a seguinte evolugao, segundo Wood Jr (2002) 11 mil em 1952; 22 mil
em 1962: 40 mil nos anos 1980: 174 mil em 1995 A maior incidéncia ¢ de titulos de auto-
ajuda e de gestio empresarial, onde vale quase tudo: Atila, o Huno. por exemplo, ja foi
vendido como agente de sensibilizagdo: Jesus Cristo foi apresentado como especialista em
times ¢ €n L’i)l[)()H'L’I'I?IL’H/\

No ambito da gestdo pref-a-porter. algumas empresas langaram nova forma de
projetar imagem e ganhar dinheiro: o rurismo gerencial, situagdo em que elas abrem suas
portas para visitas programadas de interessados em henclimarking. Dessa forma, o espetaculo
cria uma representagao do mundo que € superior ao proprio mundo.

E provavel que essa realidade venha contribuindo para a formagio do carater do
homem pos-moderno. que mereceu editorial do jornal francés e Monde em 22.04 84, do qual

taz parte o trecho que segue:

“Pragmatismo ¢ cinismo. Preocupagdes a curto prazo. Vida privada ¢ lazer
mdividual. Scm rehigido. apolitico. amoral. naturista. Narcisista. Na pos-
modernidade. o narcisismo coincide com a desergio do individuo cidadio.

que ndo mais adere aos mitos ¢ idcais de sua sociedade™ (Le Vonde. 22.04.84)

Numa outra perspectiva, os lugares-comuns sdo utilizados como tentativas para
explicar a furia competitiva das empresas e a evidente falta de cerimdnia com que se procura

suprimir conquistas trabalhistas. A propria expressao “queda do muro de Berlim™ vem sendo
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invocada de modo quase magico para “justificar” mudangas pouco defensaveis na relagdo

empresa/empregado. Entretanto, Gustavo Gutierrez alerta para o outro lado da moeda’

“A faléncia do socialismo real. aiém de enterrar o modclo econdmico ¢
politico que regia a metade do mundo. também questionou o scntido de todas
as mstiuigdes que justificavam a sua cxisténcia pelo combaic a este nimigo.
Paradoxalmente. a destruigio do vencido torna obsoleto o vencedor. O
resultado disto ¢ a busca de uma nova ordem mundial que. por cngquanto. nio

parece sequer esbogada™ (Guterrez, 1999 12).

Apesar da caracteristica desse quadro politico. Gutierrez reconhece que no campo da
organizagdo do trabalho o panorama ja se mostrava. ha algum tempo. mais inovador e
propenso a descartar praticas conservadoras. Desde a década de 70. segundo ele, pode-se
vislumbrar iniciativas como 0s grupos semi-autdonomos, os programas de desburocratizagio e
as experiéncias com equipes matriciais Uma “tendéncia democratizante do trabalho também
aparece nas diferentes propostas de cunho mais ou menos participativo, inseridas nesse
conjunto heterogéneo comumente chamado de administragao japonesa” (Gutierrez, 1999: 13).

O proprio Alvin Toftler. autor norte-americano que talvez integre — mesmo sem o
querer — o grupo dos gurus da administragdo referidos por Wood Jr.. também nao se furta a
reconhecer as propostas participativas como unica alternativa para obter eficiéncia no contexto

atual:

“Hojc a hicrarquia vertical rigida csta perdendo a sua eficiéncia. (...) Assim.
as demandas de participagiio niio fluem do ideologico para a politica. mas sim

do reconhecimento dc que o sistema. conforme estd estruturado hoje. nio

16



pode som isso reagir eficientemente ao meic em nipida wansformagho”

{Tofiler. 1985; 148).

No artigo “Formas de Gestdo: O Desatio da Mudanga™, Robert Henry Srour € outro
autor que destaca a preocupacao com a abertura de espagos para a participa¢do nas empresas
como forma de atingir a eficiéncia: A inexisténcia da cidadania no seio das empresas, com
todas as seqielas de impedimentos que amordacam iniciativas e criatividade. constitui serio

empecilho para a consecugao de praticas gestionarias mais avancadas™ (Srour, 1994).

2.3.  Dos interesses técnico e pratico ac interesse emancipatorio

Segundo Jurgen Habermas. “todo conhecimento ¢ posto em movimento por interesses
que o orientam. dirigem-no, comando-no E ‘neles’. e nao na suposta imparcialidade do
chamado método cientifico que a pretensio pela universalidade do saber pode ser avaliada™
(Habermas, 1982 12) Esses interesses, delimitados por Habermas. sao: técnico, pratico e
emancipatorio. Q interesse técnico pode ser exemplificado por um novo equipamento
instalado numa industria com o objetivo de melhorar o processo produtivo. O interesse pratico
pode ser representado pela analise das consequéncias dessa instalacdo para o numero de
empregos disponiveis. Ja o imeresse emancipatorio, segundo Lucia Maria de C. Aragao,
“seria a consciéncia critica, a auto-reflexdo do interesse pratico. (...) Assim como 0O interesse
pratico, ele também visa a interacdo, mas uma interagdo que ndo seja ditada pela
normatividade, mas pela racionalidade™ (Aragao, 1992 57).

Embora a palavra emancipagao esteja implicita na teoria critica de Jirgen Habermas,

quando Michael Haller The perguntou se emancipagdo teria o sentido de as pessoas poderem
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decidir sobre o seu propric bem de maneira cada vez mais auténoma, livre da mterferéncia de
interesses alheios, Habermas respondeu que “havia substituido o conceito de emaicipagdo
pelos de entendimento e agir comunicativo™ (Tenorio, 2000: 93). Esses conceitos serio

trabalhados com maior profundidade mais adiante. neste capitulo.

2.4. Da racionalidade instrumental a racionalidade comunicativa

Valendo-se do pensamento de autores como Anthony Giddens. Robert Kurz e Ignacy
Sachs. Wagner de Siqueira Pinto depreende que “o mundo adotou um modelo suicida. que
contém em si mesmo ingredientes de sua derrocada (competicdo desenfreada, busca do
crescimento acelerado e ilimitado e acumulagio infinita de capital)”™ e que, por isso mesmo,
faz-se “necessario repensar a situagio dentro de um ponto de vista humanitario, a partir de
principtos que se adeqiiem a natureza humana™ (Pinto, 2001: 9).

Dado este contexto, para poder identificar os fatores criticos de sucesso na gestao das
AABBs, é importante compreender o tipo de racionalidade que orienta a atuag@o dos gestores
dos citados clubes. Isso torna necessaric conhecer a evolugao histonica dos conceitos de
racionalidade instrumental . racionalidade subsicuntiva e racionalidade comunicativa.

Com a publicagao de Principios de Administracdo Cientifica, em 1911, Frederick
Taylor defendeu a utilidade da fragmentagao das tarefas e da separagio entre trabalho mental e
fisico. O mecanicismo dessas praticas esta baseado na racionalidade  funcional ou
instrumental. “processo organizacional que visa alcangar objetivos prefixados, ou seja, € uma
razao com relagdo a tins na qual vai predominar a instrumentalizagio da acao social dentro das

organizagdes. .~ (Tendrio, 1990: 3). Esses principios permanecem aplicados até hoje em
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muitas organizagdes. que encontram na administragdo cientifica uma resposta para
determinados problemas.

Henry Ford talvez tenha sido quem aplicou com maior efetividade os principios da
administracdo cientifica O trabalhador da linha de montagem. na pratica, tinha basicamente
apenas uma tarefa, n3o comandava o©s componenies., nao preparava nem reparava
equipamentos, ndo inspecionava a qualidade”™ (Wood Jr.. 1992: 4) Em suma, a atuagio dos
operanos possuia tal grau de mecanicidade que inspirou leituras caricaturescas como a feita
por Charles Chaplin no filme 7Tempos Modernos. marcadamente na cena em que o personagem
Carhitos € “engolido™ pelas engrenagens das maquinas.

O contraponto a racionalidade instrumental, determinada por uma expectativa de
resultados ou fins calculados. ¢ a chamada racionalidade substcaitiva, ou de valor, que
segundo Max Weber é determinada “independentemente de suas expectativas de sucesso e nao
caracteriza nenhuma a¢ao humana interessada na consecug¢do de um resultado ulterior a ela”
(Weber apud Guerreiro Ramos, 1981: 5) Para Tenorio, “a racionalidade substantiva ¢ a
percep¢do individual-racional da interagdo de fatos em determinado momento”™ (Tenorio,
1990: 3). Enquanto a racionalidade instrumental levaria os trabalhadores a se ajustar ao
método de trabalho ou a um projeto organizacional, uma racionalidade substantiva encorajaria
as pessoas a julgar e adequar seus atos as situacdes. incentivando a reflexdo e a auto-
0rganizagao.

E conveniente destacar que Alberto Guerreiro Ramos, ja nos anos 1960, alertava para
os riscos de se rotular as diferentes racionalidades como intrinsecamente “boas™ ou “mas’,
uma vez que ambas exercem papel importante na sociedade: a rucionalidade instrumental.

enquanto emancipadora de necessidades fisicas. e a racionalidade substantiva, enquanto
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emancipadora dos dogmas sociais. ambas colaborando para a emancipacdo da especie
humana

Na obra Teoria de la accion comunicativa, Jurgen Habermas estabelece uma tipologia
de cinco agdes racionais para discutir o modo de se enfrentar situagdes:

a) acdo teleologica “o ator realiza um fim ou faz com que se produza um estado de
coisas desejado elegendo. em situagdo dada. os meios mais congruentes e aplicando-os
de maneira adequada™ (Habermas. 1987 v. 1: 122):

b)Y acdo esiratdgica a agao teleologica se amplia e se converte em agdo estratégica
quando, no calculo que o ator faz de seu éxito, intervem a expectativa de decisdes de
a0 menos outro ator que também atua com vistas a realizacao de seus proprios
propositos. “Esse modelo de acao € interpretado de forma estritamente utilitarista ...~
(Habermas, 1987, v. 1- 123).

¢) ag¢do normativa: € o comportamento nao de um ator solitario em face de outros atores.
mas perante os “membros de um grupo social que orientam sua agdo por valores
comuns. () As normas expressam um acordo existente em um grupo social’
(Habermas, 1987.v. 1: 123).

dY aqao dramatirgica: <O ator suscita em seu publico uma determinada imagem, uma
determinada impressdo de si mesmo, de desvelar ao menos de proposito sua propria
subjetividade™ (Habermas, 1987, v. 1. 124):

e) agdo comunicativa: se refere a interacdo de ao menos dois sujeitos capazes de
linguagem ¢ de agdo que entabulam uma relagdo interpessoal. Os atores buscam
entender-se sobre uma situa¢do de acdo para poder assim coordenar de comum acordo

seus planos de acdo e com eles suas acdes. “Aqui o conceito central é o de
p ¢
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interpretagdo, referindo-se primordialmente a negociacdo de definigdes da situagdo

suscetivel de consenso”™ (Habermas. 1987. v 1. 124)

Vale ressaltar que “a agdo estratégica ¢ monologica. porque na relagdo entre pelo
menos dois sujeitos um deles atua de forma impositiva sobre o outro” (Habermas apud
Tenorio, 2000: 74) Do conceite de a¢ao estratégica o mesmo Tenorio (1990) depreende o
conceito de gestdo estratégica. que seria uma torma de agdo social utilitarista levada a efeito
quando, na interacao de duas ou mais pessoas, uma ou algumas delas tém autoridade formal
sobre as outras. A ag¢do comunicativa. ao contrario, pressupde que as metas so devem ser
perseguidas mediante a realizagdo de um acordo construide pela via da negociacdo sobre a
situagdo e as consequéncias esperadas. Quando esta acdo ¢ empregada, da origem a uma
gestdo do tipo social. que procura substituir a agdo monologica por um “gerenciamento mais
participativo, dialogico, no qual o processo decisorio € exercido por meio de diferentes
sujettos sociais .. (Tenorio, 1998: 16).

Somente a pratica da gestdo social permite a implementacdo de uma cidadania

deliberativa, que, na perspectiva da relagio entre o trabalhador e o sistema-empresa’,

" ocorre quando o trabathador. ao tomar consciéncia de seu papel como
sujcito ¢ ndo coadjuvanie social. (...} passa a reivindicar ndo Somenic niores
eganhos salariais ¢/ou mclhores condigdes de trabalho. como fambém a
participagio no processo de tomada de decisdo do sistema-cmpresa” (Tendrio.

1998 19).

4 . iy ~ . ; -

Tenoério utiliza as expressoes sistemas-empresa e sistemas-governo eniendendo que a tecnocracia desenvolve-se
a partir da suposi¢io. dentre outras. que ~o Estado. a sociedadc ¢ as organizagdes sio sistemas téenicos no seatido
genérico que a expressio adquirin” (Tendrio. 1998 I,
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Ao estabelecer a antitese entre agdo estraiégica ou monologica e aedo connmicativa ou
didlogica, Tenorio (2000) pavimenta o terreno para a construgdo do conceito de ag¢do
gerencial dialogica. que sera objeto de analise mais detida no topico 2.5 deste trabalho.

De sua parte, Habermas procura substituir o paradigma da racionalidade instrumental,
estimuladora da a¢do estrarégica que refor¢a a coisificacdo do ser humano nas organizagdes,
por um novo paradigma que ele chama de racionalidade comunicativa, procurando permitir
aos atores sociais direcionar suas formas de argumentagdo num espago cooperativo de
interpretagdo da realidade.

Entretanto, vale a adverténcia de que “nao e qualquer interagdo mediada
linguisticamente que promove uma acao orientada ao entendimento” (Tenorio, 2000: 79).
Segundo conceitos desenvolvidos por John Langshaw Austin® e trabalhados por Habermas. o
ato de fala pode ser locuciondario. perlocucionario e ilocucionario. Através do ato de fala
locucionario o emissor apenas expressa um estado de coisas, diz algo. sem intengio deliberada
em relagdo ao interlocutor. Pelo ato de fala perlocucionario, o comunicador procura produzir
um efeito dehberado sobre o ouvinte, ou seja, ¢ um ato de controle da pessoa que fala e
portanto corresponde as a¢des sociais do tipo estratégico. Apenas o ato de fala ilocucionario
permite uma agdo social comunicativa, uma vez que a agdo € orientada para o entendimento
entre 0s participantes que interagem.

Embora deixe claro que ndo produziu e ndo pretende produzir uma teoria normativa da
sociedade. Habermas (citado por Gutierrez) considera as “organizagdes formais como parte
dos sistemas dirigidos pelos meios poder ¢ moeda, enquanto espagos caracterizados pela

eeneralizag@o das agdes estratégicas e da racionalidade estratégica™ (Gutierrez, 1999: 26, grito

~ Ver. a respeito. a obra How te do things with words (Como fazer coisas com as palavras). Oxford. Inglaterm.
1962,
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meu), entendido aquu estratégico come a utilizagdo de todos os recursos possiveis (incluindo
manipulagdo. engano. coer¢do) para produzir no interlocutor um comportamento util ao
emissor. Para ele, o mundo da vida' é o espago fora dos controles institucionais, no qual
ocorre a agdo comunicativa, “quando os participantes perseguem. de comum acordo, seus
respectivos planos de agao sobre a base de uma defini¢do comum da situacao™ (Habermas.
1987 180, 181).

Em sintese. a racionalidade comunicativa tem como caracteristica fundamental o fato

de somente se concretizar sem coagdes e na busca do consenso.

2.5, Da acao gerencial monologica a acio gerencial dialogica

A partir do conceito habermasiano de agdo estraiégica. Tenorio desenvolve o conceito
de agao gerencial monologica ou estratégica. que “é uma agao social utilitarista com calculo
de meios e fins, implementada atraves da interacao de duas ou mais pessoas, tendo uma delas
autoridade formal sobre a(s) outra(s)” (Tenono, 2000: 150).

Dessa forma., a ag¢do gerencial monologica representa uma combinagdo de
competéncia técnica com atribuigao hierarquica. O resultado. de acordo com o autor. € o
comportamento tecnocratico. fenomeno decorrente da racionalidade instrumental sobre a
gestdo organizacional. Como conseqiiéncia dessa base de cunho estrategico, a tecnoburocracia
adquire caracteristicas antidemocraticas. Em outras palavras. pode-se dizer que a ag¢do

gerencial monologica institui a colomzacgdo do mundo da vida pelo sistema-empresa.

3 .. . . w X . .
Scgundo Tenorio (2000: 86). os componentes do mundo da vida sdo: a cultura (conhecimento). a sociedade
{ordem legitima) ¢ a personalidade (identidade individualy™
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Entretanto. ac olhar a realidade por uma outra perspectiva, € possivel se constatar um

.. . - . . . . ) . - ) X 3
cenario com evidente evolucdo tecnico-cientifica. marcado pela ¢lobalizagao dos mercados™ e
por uma crescente valorizagdo da cidadania. Novos comportamentos sdo exigidos das

empresas e dos empregados.

“Da especiaiizagio do trabalhador (taviorismo) a qualificacdo versatil: da
produgiio cm miassa (fordismo). as organizagoces agora devem atuar em fungdo
das demandas diversificadas do mercado: da gestdo tecnoburocritica a uin
gerenciamento mais participativo: (...3 . Portanto. a id¢ia central ¢ passar: a)
de uma gestdo organizacional rigida. burocratizada. na qual o processo de
tomada de decisio ¢ centralizado. para uma flexivel. desburocratizada. na qual
o processo dectsorie scria deseentralizado: by de uma gesido monoligica ou
estratégica para uma gesido dialogica on comunicariva”™ (Tenorio, 2000:

191

Como se pode perceber, sob o fordismo a gesiio monologica controlava o trabathador-
massa; num cenario pos-fordista, a gestdo dialogica atua com o cidadiao-trabalhador. A
existéncia desse contexto pos-fordista tem grande relevancia, uma vez que o conceito de agdo
gerencial dialogica so pode ser implementado mediante “a intersubjetividade racional dos
diferentes sujeitos sociais do sistema-empresa, na busca permanente do entendimento por
meto da razao” (Tendrio, 2000: 199),

Quando isso acontece, um conjunto de pessoas bem preparadas e com interesse em
chegar a um acordo debate as alternativas existentes até chegar a um plano de acao coletivo

consensual. No entanto, € importante advertir que ndo se trata apenas de elei¢des ou consultas

fyr . . . ~ .
Ver. a respeito de alguns mitos sobre globalizagiio ¢ sobre o papel do Estado no processo. o capitulo 1 da obra
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generalizadas sobre um assunto qualquer. Isso porque uma decisao essencialmente estratégica
pode ser aprovada por um grande numero de pessoas sem que elas tenham plena consciéncia
do fato. A agdo comunicativa. em suma. "¢ definida na sua dimensdo formal, e ndo pela
amplitude da consulta™ (Gutierrez. 1999: 36).

E sob este prisma que Tenorio constroi o conceito de flexibilizacdo organizacional
como sendo a “diferenciacdo integrada da organizagdo da produgdo e do trabatho sob a
trajetoria de inovagoes tecnologicas em dire¢do a democratizacao das relagdes sociais nos

sistemas-empresa’ (Tenorio, 2000 190}

Globalizagdo, Reformas Fcondmicas e Elites Fmpresariais. de EX Diniz,
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3. AS AABBS E O TERCEIRO SETOR

3.1. O que é o terceiro setor?

E oportuno registrar que a conceituagdo de ferceiro setor e a definigdo de seus

proprias organizagdes representativas do setor.

"Nao obstantc. a nogio quc cstas orgamzagoes. cm  virtude  destas
caracteristicas comuns. coustitucm um “sctor” distinto da vida social ndo ¢.
amda. completamente consolidado. scja no ambicnte académico seja ma
socicdade civil. (...} O nome dado a ¢sta csfera ¢ objeto de disputa onde nio
apemas conceitos ¢ tradigdes acadeniicas competent. mas. também. pontos de
vista de tode o mundo. valores ¢ a propna identidade daqucles cnvolvidos
com estas orgamzagdes. Assim. ndo-governamcental”. “sem fins lucrativos'.
‘sociedade civil'. “filantropico” ¢ “terceiro sclor sdo termos que dividem os
coracocs ¢ as mentcs dos profissionais ¢ dos voluntarios quc pertenceim i

cstas organizagdes (Fischer, 1999: 21).
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A partir de seus agentes e fins. € possivel contextualizar o tercetro setor em relagao aos
demais, sem coloca-lo nem acima e nem abaixo do primeiro e do segundo setores. Ele
representa uma das quatro combinag¢des resultantes da conjungdo entre o pablico e o privado,

conforme demonstra o quadro a seguir, proposto por Fernandes:

Quadro 1- Estado. Mercado e Terceiro Setor: Agentes e Fins

| AGENTES | FINS SETOR
Privados Privados Mercado |
Publicos Publicos Estado |

' Privados ~ Publicos | Terceiro Setor |
Publicos Privados (Corrupgao) -

Fonte: Fernandes (1994 21)

Ja Salamon (1998) entende que, para ser considerada como integrante do terceiro setor,
uma organizagao precisa ter os seguintes requisitos:
a) nao fazer parte da estrutura do governo. ou seja, ser ndo-governamental;
b) nio distribuir lucros a proprietarios e diretores;
¢) ndo ser controlada por qualquer entidade de fora da organizagdo. ou seja, ter
independéncia gerencial;

d) ser uma entidade que apoie objetivos pablicos.

3.2.  Terceiro setor: responsabilidade social ou mercantilizacio?

Como foi dito anteriormente, as AABBs integram o terceiro setor. E o terceiro setor,

f

segundo Tenorio, € campo alternativo para a pratica da gestdo social. 1sso ocorre porque “os
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sistemas-goveriie, com suas perspectivas de Estado minimo. assim como 0s sisiemas-empres.
estabelecendo estratégias de ag@o social. ora propdem parcerias ora deixam por conta do
lereeiro setor a responsabilidade de atender as deficiéncias sociais™ (Tenorio. 1998: 19).
Contudo. o autor adverte para o risco de que o terceiro setor — apesar do foco original ser o
trabalho no campo social — passe a ser gerido sob a logica do mercado. No artigo {/m especiro
ronda o terceiro setor: o espectro do mercado, Tenorio — parafraseando o Aanifesto
Comunista. de Karl Marx e Friedrich Engels. que atirmava: “um espectro ronda a Europa: o
espectro do comunismio’ — aponta perigos concretos decorrentes da mercantilizagdo ja em
CUI'SO NO terceiro setor

Esses perigos. é bom que se diga. sio amplificados pelo fato de as empresas do
segundo setor (que visam ao lucro) estarem, ao longo das duas ultimas decadas. num processo
crescente de busca de legitimagdo junto a sociedade, utilizando-se de conceitos como
responsabilidade social corporativa e cidadania empresarial. Muitas dessas organizagdes,
conforme denuncia Maria Ester de Freitas. langam mao dos citados conceitos apenas para

maquiar a busca desenfreada do lucro.

“No discurso de cidadania das grandcs cmpresas. duas frentes ém sido
privilegiadas: apoio a cultura ¢ a ccologia. No caso dc apoio a projctos
culturais. nunca s¢ MCNCIond o relomo que 1ais projetos podem proporcionar.
scja cm imagem institucional. scja em dividendos politicos. scja cm redugio
de custos de campanhas publicitinas. (...) A questdo ccologica levanta
cntusiasmos ¢ cnganos senicliantes. Por um lado. ndo ¢ favor a nenhum pais
preservar o que pertence ao plancta de todos. Por outro. cada ves ¢ mais

verdade que. para exportar para alguns mercados. ¢ necessario obedecer a
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aiguns critérios que consideram a reducho de danos ceolopicos ()7 (Freitas.

2000 11

Do mesmo modo. a expressac “flexibilidade™ tem sido empregada muitas vezes como
se desse um ar de “modernidade™ a organizagdo. Por isso. “ser flexivel” tornou-se o sonho
dourado de varias empresas, seja la isso o que for em termos praticos. Essa atitude de

deslumbramento juvenil provocou o alerta de Freitas (2000):

“Flexibilidade. quando excessiva. nio constrér nada. nido consolida nada. nio
gera nada duravel. nade referencia nada. ndo garmlc nem a propri
sobrevivéncia. Jd que ndo armazcna nenhuma memonia capaz de orientar uma

tomada dc decisdo mprevista™ (Freitas. 2000: 12).

Fenémeno semelhante ocorre em relagdo ao evidente modismo dos codigos de ética,
do incentivo ao voluntariado empresarial e aos trabalhos comunitarios. Assim, com tantos
perigos rondando também o segundo setor, ¢ previsivel que o terceiro setor sofra influéncia
dessas posturas. Ate porque muitas orgamzagdes do terceiro setor sao vinculadas e outras
tantas sdo patrocinadas por empresas com fins lucrativos.

O livro Compromisso Social ¢ Gestdo Fmpresarial, de David Grayson e Adrian
Hodges, publicado em 2002 pela Publil-olha em parceria com o Instituto Lthos e o Boticario,
admite que a atitude responsavel das empresas com seus empregados, clientes, fornecedores e
comunidade € menos uma questao de ¢tica do que de prosperidade comercial. Segundo
pesquisas citadas pelos autores. os consumidores usam como critério no ato da compra, além
do preco e da qualidade, o modo como as empresas tratam o ambiente. cuidam de seus

funcionarios ou valorizam a comunidade Mas Grayson e Hodges ressaltam que essas
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preocupacdes precisam ser genuinas. e ndo mal disfarcadas operagdes de marketing ou mera

justaposigao de fragmentadas agdes assistencialistas.

3.3  Terceiro setor: espa¢o para relacdoes democratizantes

Numa outra linha de raciocinio, cruzando dois parametros organizacionais — o forte
impulso para a racionalizagdo e o nivel de concorréncia no mercado —, Domenico De Masi
(2000) descreve quatro tipologias de organizagdes:

ay burocracias publicas — orgamizagoes com forte pressio para a racionalizagdo mas com
pouca ou nenhuma concorréncia: o seu objetivo € o servigo: o meio de atingi-lo esta na
conformidade e nos procedimentos; o papel elementar ¢ constituido pelo cargo que se
alcanga por concurso e promogao:

b) empresas — oreanizagdes com forte pressio para a racionalizagdo e para a
concorréncia: seu objetivo € o lucro. o meio para atingi-lo, o gerenciamento cientifico; o
papel elementar € a tarefa com base na competéncia;

¢) partidos ~ organizagdes com baixa pressao para a racionalizagdo mas com forte
concorréncia reciproca: o seu objetivo ¢ 0 poder: o seu método, a conquista do consenso;
seu papel elementar € o encargo conferido pelas dire¢oes ou atribuido pelo eleitorado,

d) terceiro setor — organizagdes com baixa pressao para a racionalizagdo e pouca
concorréncia; entidades sem fins lucrativos. o seu objetivo € a solidariedade e o
testemunho; o seu método e a contribuigao voluntana; o seu papel elementar € o empenho

pessoal, que nasce da paixao.
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A partir do seu entendimento sobre o terceiro setor. De Masi conclut que

W

as organizagoes

sem fins lucrativos ganham das que visam ao lucro no que toca as igualdades e oportumdades.

a etica da responsabilidade partithada, cooperagdo, motivagao, flexibilidade e disponibilidade

para mudanga” (De Masi, 2000: 249). Das consideragdes teitas pelo autor. pode-se construir, a

respeito das organizagdes. o quadro sintetico a seguir:

Quadro 2 - Diferencas entre o Terceiro Setor e o Setor Empresarial

TERCEIRO SETOR

|

SETOR EMPRESARIAL

i . . :

' Sdo atentas ao clima interno, caracterizado
' pelo entusiasmo e solidariedade

i

Muitas vezes subestimam a importancia do
clima interno ou alimentam um clima de
hostilidade reciproca e medo.

Prevalecem as relagdes informais. quentes.
personalizadas, solidarias. centradas na
 emotividade.

Relacdes mais formais, frias,
despersonalizadas, competitivas, centradas na
racionalidade.

A criatividade consegue matar a burocracia.

A burocracia corre o risco de matar a
criatividade.

Prevalecem as relagdes horizontais entre
colegas.

Prevalecem as relagoes verticais entre chefes ¢
subalternos. B

Cada um tende a aprender o mais possivel,

para aumentar a qualidade de sua colaboragio.

Cada um tende a aprender o quanto basta para
conservar o seu posto ou para dar o passo
seguinte na carreira.
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4. LAZER, TRABALHO E RELACOES SOCIAIS

4.1.  Raizes historicas do lazer no mundo ocidental

O lazer ¢é uma das opgdes oferecidas aos associados das AABBs No entanto, € preciso
ressaltar que nao ha consenso sobre o conceito de lazer. Alguns autores, por exemplo, o tratam
cOmMo mera recreagdo; outros atribuem ao lazer um sentido mais amplo, proximo de algo como
um exercicio de cidadania.

No senso comum, lazer tem sido entendido frequentemente como “nao-trabalho™,
“tempo livre” ou “desocupado” dedicado a diversdo, a recuperagdc de energias e ao
esquecimento dos problemas que permeiam a vida cotidiana.

Segundo Werneck (2000: 21). “os primeiros sentidos de lazer estavam relacionados
com o oOcio que significava, para os gregos, desprendimento das tarefas servis, condigdo
propicia a contemplagdo. a reflexdo e a sabedoria”™ Neste sentido. a idéia de luzer estava
ligada ndo apenas ao frabalho, mas tambem a edncagdo. Para goza-lo era preciso uma solida
formagao. Aristoteles chegava a avaliar uma civilizagdo de acordo com a capacidade de

estimular o lazer.

“Dessa forma o lazer. em seu senudo grego. cra vinculado a possibilidade de

descanso. de repouso. de  ocio. condicdo propiciada pelo  distintivo
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caracteristico das classes privilegiadas. a ociesidade. E nuportante salientar o
carater a-politico ¢ a-historico assunudo pelo laser. pois. para gozi-lo. era
fundamental abster-se do trabalho atil cu produtivo ¢ cessar toda a vida
politica concretizada nas delimitagdes do espago publico da pdfis. buscando o
recolhimento privado. condigdo necessaria ao repouso filosofico™ (Wernech.

20000 2627y,

Nesta época surgem as primeiras nogdes de trabalho como algo penoso e de lazer como
0 seu contraponto. Mas além de ser percebide como ocio ou descanso do trabalho, o lazer
representava uma fonte de satisfagao. de liberdade. de prazer. de reflexd@o. ou seja, a nogao de
lazer se vinculava também aos significados de cultura e educagao.

Com a difusdo do cristianismo, Deus passou a ser o novo elemento para definir
sentidos diferentes as concepgoes de rrabalho e de lazer. O codigo moral cristdo era baseado,
ao mesmo tempo, na condenacio de tudo que implicasse em perigo a purificagdo da alma - ai
incluidas praticas de lazer como festas, jogos. espetaculos. dangas — e na énfase aristotélica de
ocio como contemplagdo Como ilustracao desse significado, Santo Agostinho, na obra As
Confissoes. reconhece que ao inves de se entregar ao prazer das coisas mundanas deveria
dedicar-se a atos mais nobres, como o aprendizado das letras e a elevagdo de sua alma a Deus.

A predominancia dessa mentalidade tambem pode ser vislumbrada no romance ()
Nome da Rosa, de Umberto Eco (1986), que descreve o assassinato de sete monges em sete
dias e sete noites num mosteiro da ltalia medieval. Os personagens de Eco morriam de forma
fulminante quando tentavam ler um exemplar grego que tinha suas paginas envenenadas. O

livro era proibido porque suscitava o riso, alimentando o prazer
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O niso era o primeiro puasso 40 pecado. a alegria. i entrega ao prazer. Por esta
rasd0. ele deveria ser banido di vida de tode bom cnstio. mantendo-se a
nogdo de trabalho como sacrificio. moralmente necessdrio para a salvagio da
alma. Dessa forma. tanto o trabalho como os momentos festivos concebidos
como lazer deveriam scr controlados. desprovidos dos indolentes prazeres da
vida mundana. Eis aqui uma ficl representagio do scntido ctimologico da
palavra lazer. ortunda do termo latino ficere. criado desde os tempos aurcos
da civilizagdo romana: designava as praticas culturais alegres ¢ festivas

consideradas licitas. permmiidas™ (Werneck. 2000 35/36),

Vale registrar que nesse contexto a categoria fempo ainda nao aparecia como uma
condi¢do fundamental para o exercicio do lazer.

Mais tarde o protestantismo - apesar de encarar a riqueza “como um beneplacito
divino aos homens bem-sucedidos no trabalho™ (Requixa, 1977 20) — igualmente tratou de
alimentar as concepgdes de lazer como um vicio. Por causa desse entendimento, os
protestantes deveriam dedicar-se totalmente ao trabalho e as “boas-obras”, evitando as
tentagdes para a vadiagem e para os prazeres pessoais. “Ao lazer € negada a possibilidade de
ser gozado como ocio. a grande virtude enfatizada pelos antigos, pois 1ss0 o identificaria com
a preguiga. um ‘pecado capital” 7 (Werneck, 2000: 39).

Embora deva-se evitar a simplificagao de afirmar que o capitalismo seja conseqiéncia
direta do protestantismo, a etica religiosa protestante. conforme atirma Giddens (1994).

seguramente influenciou a organizagao economica ocidental

~Q espirito capitalista modcrmo caracieriza-se. pois. por uina combinacgio da
dedicacio 3 atividade lucrativa mediante métodos econdmicos legitimos, com

a ndo-utilizagio desse rendimento na prossccugdo de prazeres pessoais. Essa
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atitude radica na convicgdo de que a cficiéneia do desempenho de uma
atividade profissional Irvremente escolbidia constitui um dever ¢ uma viriude”

(Giddens. 1994 184).

Como se pode ver, as nogdes de trabalho e lazer acabaram sendo utilizadas como
eficientes mecanismos de controle social e moral. abrindo brecha para uma certa passividade
diante da exploragao e da dominagao a que a matoria das pessoas era submetida.

Com a Revolugdo Industrial, por exemplo, a jornada de trabalho dos assalariados
chegava a dezesseis horas diarias, incluindo mulheres e criangas. Para esse contingente.
obviamente nao sobrava tempo nem para o lazer e nem para a educagao.

O que ficava evidente na ideologia predominante na pratica social capitalista era a
supervalorizacdo oficial do trabalho, considerado nao apenas como uma grande virtude, mas
também como o definidor das identidades e dos papeis assumidos na sociedade Enquanto
1sso, as classes proletarias s6 conseguiam perceber o trabalho capitalista — em sua forma
absolutamente alienante — como um esfor¢o cansativo e rotineiro que tinha como unico
objetivo a sobrevivéncia.

A classe burguesa devia saber disso. Tanto que acreditava que se fosse permitido aos
operarios se reunir, mesmo que para o lazer, eles poderiam comparar injustigas, discutir a
situagdo, se organizar e quem sabe até alimentar intrigas revolucionarias. Como ilustragao
desse temor, em 1838 surgem na Franga algumas leis que proibiam “a discussdo publica entre
operarios de igual mivel, e instalou-se um sistema de espides na cidade para relatarem os locais
onde as pequenas moléculas de trabalhadores se congregavam (...)” (Sennet, 1998: 265).

Para burlar essas proibi¢des, os operarios simulavam que suas idas aos pubs e cafes.

em grupos, eram unicamente para beber e relaxar depois do cansaco de um duro dia de
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trabalho. S que esses espagos acabavam servindo tambem para encontros com tins politicos.
Dessa forma.

“quando o café s¢ tornou o local de comversagdo entre pares no trabalho.
ameacava a ordem social: quando o cafe sc tornou um local onde o alcoolismo
destruia o discurso. mantinha a ordem social. A condenagio dos pubs das
classes baixas pela sociedade respeitavel precisa ser vista com  othos
desconfiados. Ao mesmo (cmpoe cm que ¢ssas condenagoes eram sem divida
sinceras. muitos exemplos de fechamento de cufés ¢ puhs ocorreram nio
quando a beberagem wimudtuosa ficava fora de controle, mias. antes. quando
se tornava cvidente que as pessoas ao wtenior dos cafés ostavam sobrias.

zangadas ¢ conversando” (Scnnct. 1998: 260).

Foi nesse cenario que Paul Lafargue, genro de Karl Marx, redigiu o panfleto O Direito
a Preguica, considerado um classico do movimento operario. que combatia com ferocidade a
exploragao capitalista. Com tom acentuadamente ironico, fazia referéncia ao fato de os
assalariados ndo terem direito de usufruir dos frutos de seu proprio trabalho: “Trabalhem,
trabalhem, proletarios, para aumentar a riqueza social e suas misérias individuais, trabalhem,
trabalhem para que. ficando mais pobres, tenham mais razdes para trabalhar e tornarem-se
miseraveis” (Lafargue, 1999 79) Segundo a filosofa Marilena Chaui, Lafargue havia pensado
num primeiro momento em dar a seu panfleto o titulo “Direito ao Lazer™, e, depois. “Direito
ao Ocio”. Mas a escolha da palavra preguica teve um significado importante: “Ao escolher e
propor como um direito um pecado capital, o autor visa diretamente ao que denomina ‘religiao
do trabalho’, o credo da burguesia (nao so francesa) para dominar as maos, os coragdes e as
mentes do proletariado” (Chaui, 1999 24). Sem fazer juizo de valor sobre a importancia da

discussdo proposta por Lafargue. e de se notar que o pensamento dele também deixa
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transparecer uma relag@o antagdnica eatre lazer e trabalho. onde um significa a negagdo ou o

inverso do outro

4.2. Lazer como compensacio

Diante das condi¢des de trabalho quase sub-humanas a que eram submetidos, os
assalartados passaram a procurar no lazer uma espécie de compensacdo as suas frustracoes.
Assim comegou a emergir "o significado do lazer enquanto um direito a ser usufruido por
todos. concretizado principalmente por meio do estabelecimento de leis referentes a limitagao
da jornada de trabatho. férias, feriados e fim de semana remunerados™ (Werneck, 2000: 56).

A partir de uma luta interessante e necessaria. a no¢ao de /uzer caminhou para um certo
reducionismo: de um possivel espago de luta e de mobilizagdo politica, ele passou a ser
encarado sob a otica do rempo como uma simples quebra de rotina, fuga dos problemas e
recuperagdo das energias despendidas no exercicio do trabalho. Como conseqiiéncia desse
entendimento. “o tempo de lazer conquistado nao se contrapde ao trabalho produtivo, mas o
complementa. tornando-se funcional ao sistema vigente e imprescindivel a promogao dos

interesses sociais, politicos e economicos (..)" (Werneck. 2000: 58).

4.3. O lazer na pés-modernidade

Thomaz Wood Jr. (2002) conta que em 1997 a Bolton Business School. do Reino
Unido, promoveu uma conferéncia sobre a chamada “Cultura 24/77, que significa conexdo 24
horas por dia, 7 dias por semana Aquilo que em 1997 era apenas uma idéia esbogada, hoje,

segundo o autor. virou realidade:
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“{...) a hiperconectividade derrusbou as barreiras que separam a cmpresa do
lar. o profissional do pessoal ¢ o publico do privado Na culiira 24 7. os
tentiaculos das cmpresas invadem (sem resisténcia) lares. noites. finais de
semana ¢ f¢rias. Celulares. computadores ¢ agendas eletronicas garantens a
infra-cstrutura. Mentes obsessivas conpletam o fendmeno (Wood Jr.. 2002:

1o8).

Enquanto alguns trabalham muito, o mundo contemporaneo produz contingentes
crescentes de pessoas marginalizadas do acesso ao trabalho e, consequientemente. ao consuno
Diante dessa situagdo. a postura em relagdo ao lazer se encontra numa verdadeira
encruzilhada Para um grupo de elite, o novo modo de vida significa - ao menos em tese -
maior possibilidade de acesso ao lazer; para outro grupo, o acesso ao lazer ¢ limitado por uma
preocupagdo permanente com o trabalho, devido a caréncia de oportunidades dignas de
emprego e renda.

Paralelamente a isso, o lazer vem sendo “descoberto™ nos ultimos tempos como um
novo produto de consumo. gerando um mercado bastante promissor. Tanto que ocupa a pauta
de projetos de investidores privados, de governos e inclusive de fundos de pensdo. O setor de
viagens e turismo. por exemplo. ¢ um dos que mais cresce no mundo atualmente Para
alavancar as vendas, a industria de lazer e entretenimento tenta transformar o lazer em prazer e
diversdo ao alcance de todos (0s que podem pagar, claro), como se fosse uma maquina capaz

de gerar felicidade instantanea.

~A ideologia veiculada pela midia reforga a 1déia de que. apds varias décadas

voltadas exclusivamente para o trabaiho ¢ para a cscalada profissional. as
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pessoas estdo concluindo que “viver bem” - ou scja. uwsufruir do lazer
cnquanto um produto que ¢ comerclalizado na forma de shopping cenicers.
bares. boates. festas. shows. clubes. csportes radicais. cinemas. CD’s. jogos
cletronicos. Internct. parques tematicos. cassinos. hotéis-fazenda. resorts.,
spas. pacotes turisticos ¢ outras tantas atragdes — alcanca mais do que uma

busca obscssiva pelo sucesso profissional”™ (Werneck. 2000 70).

Desse modo. quando restrito a logica do mercado. o lazer corre o risco de ficar
confinado a promocao do entretenimento e da distracdo alienantes. como algo que existe
apenas para “matar o tempo e se “tugir do tedio”. O resultado dessa opcao e a
desconsideracio do lazer como um direito social, como uma das formas concretas de exercicio
da cidadama. Talvez isso explique, pelo menos em parte. a constatagdo do historiador inglés
Peter Burke: os clubes de maneira geral parecem estar em declinio. Burke admite que a
dinamica das atuais megacidades contribui para a diminuigdo da importancia dos clubes. Mas
denuncia que “um declinio geral dos clubes ¢ sintoma de um declinio na disposi¢dao de
participar da vida publica ou da cultura Democratica. E essa € uma ma noticia para todos™

(Burke, 2002).

4.4. Lazer e recreacio contemporaneos

Por tudo que toi dito anteriormente, resta notoria a importancia de uma reflexdo sobre
o sentido das nogdes de Jazer e recreacdo. Antonio Carlos Bramante (1998) entende que o
lazer significa um amplo e interdisciplinar campo de estudos. pesquisas e aplicagio. enquanto
recreagdo estaria ligada ao conceito de atividade. como por exemplo num “programa de

atividades recreativas para pré-escolares” (Bramante. 1998: 11). Em outras palavras.



“recreagao pode ser considerada como o produto, isto e. atividade/experiéncia, que ocorre
dentro do lazer™ (Bramante, 1997 123).

Luiz Octavio de Camargo. por sua vez, afirma que “os conceitos de lazer e recreacio
em nada se diferenciam do ponto de vista da dinamica sociocultural que produziu o divertir-se
moderno” (Camargo, 1998: 33). Talvez por isso a recreacdo, ao ser historica e culturalmente
percebida como uma simples prarica, nao tem alcangado o mesmo status que o lazer. E mais:
pelo mesmo motivo o termo recreagdo tem sido utilizado com um sentido pejorativo, como se

tosse algo “menor” Em resumo,

“enquanto o lazer diz respeito.  primciramente. as  praticas  culturais
consideradas “licitas”. sendo depois encaminhado para o estabelecimento de
um ‘tempo hvre” reivindicado pelos trabalhadores. a recreagdo direciona-se
para o prazer. para o divertimento. para a ocupacio sauddvel ¢ util desse
tempo de ociosidade. tendo em vista a propna recuperagio da forga das

massas produtivas” (Wemneck. 2000: 85).

Politicamente, a recreagdo passou a ser utilizada pelas classes dominantes como o
“lazer” socialmente permitido a classe trabalhadora. Em outras palavras. o lazer das grandes
massas foi sendo domesticado. regulado e controlado através do recreactonmsmo. que passou a
ter grande relevancia social, a0 menos para as elites. Acacio Ferreira, por exemplo, no final
anos 1950, enfatizava que “em determinadas condi¢des € possivel a um inteligente programa
de recreagdo industrial aliviar a tensio entre patroes e empregados™ (Ferreira, 1959: 26).

Na perspectiva da educagio, quando se olha para a proposta pedagogica dos cursos

tradicionais de recreacdo ¢ lazer. o que tem tido primazia € a logica da pratica pela praiica,
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sem maiores reflexdes. conduzindo os participantes a uma postura de meros executores de
atividades. receptaculos de valores que levam a manuten¢do do stafiis quio.

Isso tudo leva Christianne Werneck a afirmar categoricamente que a recrea¢do nao
representa uma func¢io do lazer. E apenas uma fungio comprometida com determinada visdo
de educac@o. ou seja, “um recurso do sistema social e politico mais amplo que objetiva, na
maioria das vezes, a conformagao social (...)" (Werneck, 2000: 109). Apesar disso, segundo a
autora, a recreagao continua sendo até hoje difundida em escolas, hospitais, hotéis, empresas.
orgdos publicos. A dnica diferenga e que as vezes sdo utilizados outros nomes, como
“ammagao’ ., “entretenimento”  Os profissionais responsaveis por essas atividades tém sido
denominados como monitores, animadores. ortentadores, promoters. recreadores, instrutores.
consultores de lazer, dentre outras formas Mas as praticas recreativas sao as mesmas E o que
precisaria ser feito. de acordo com Werneck, ndo ¢ a simples exclusdo do termo recreacao,
como se o problema fosse de ordem terminologica. O que urge, segundo ela, € um repensar
radical sobre o papel do lazer na sociedade. rompendo com a manipulagdo ideologica que tem

predominado ao longo da historia.

4.5.  Alguns conceitos de lazer

Como ja foi dito no inicio deste capitulo. ndo ha consenso académico sobre o conceito
de lazer Os autores se dividiam inicialmente em duas grandes linhas: a que enfatiza o aspecto
atitude, entendendo o lazer como um estilo de vida (portanto independente de um tempo
determinado); e a que valoriza o aspecto fempo {como liberado do trabalho ou como rempo

livre de qualquer outro compromisso. seja familiar, social, religioso ou de outra natureza).
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Para situar o leitor. vamos reproduzir alguns desses conceitos. de autores que tém side
estudados e debatidos nos ultimos anos.

O sociologo francés Joftre Dumazedier entende lazer como o

“conjunto de ocupagdes ds quais o individuo pode entrcgar-se de livre
vontade. scja para rcpousar. scja para divertir-se. recrear-se ¢ entreter-se ou
atnda para desensolver sua formagde desinteressada. sun participagio social
voluntina. ou sua livre capacidade criadora. apos livrar-sc ou descmbaragar-

sc das obrigagdes profissionais. faniliares ¢ sociats (Dumazedier. 1973 34)

Dentre os autores brasileiros, destacam-se pelo pioneirismo e pela abrangéncia da
produgdo teorica a educadora e psicologa Ethel Bauzer Medeiros e o sociologo Renato
Requixa. O ultimo detine lazer como “ocupag¢ado nao obrigatoria, de livre escolha do individuo
que a vive, e cujos valores propiciam condigdes de recuperagao psicossomatica e de
desenvolvimento pessoal e social”™ (Requixa. 1977: 35). Ja Medeiros entende que lazer ¢ o
espago de tempo ndao comprometido. do qual podemos dispor livremente, porque ja
cumprimos nossas obrigagdes de trabaltho e de vida™ (Medeiros, 1975: 3), destacando como
tungdes do lazer o repouso, a diversao e o desenvolvimento pessoal

Nélson Carvalho Marcellino (1987) identifica correntes que encaram o lazer ora de
torma romdntica, ora de forma moralista, ora de forma compensatoria, ora de forma
utilitarista. De sua parte ele acrescenta a catalogagdo de uma abordagem funcionalisia,
altamente conservadora, que busca a “paz social’. manutencao da “ordem™.

instrumentalizando o lazer. Note-se que essa percepcdo se assemelha muito a visao

domesticadora de recreagdo. descrita por Werneck (2000)
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A essa percep¢do de lazer como instrumento de dominacdo. segundo Marcellino.
contrapde-se a que o entende como um fendomeno “gerado historicamente e do qual emergem
valores questionadores da sociedade como um todo, e sobre o qual sdo exercidas influéncias
da estrutura social vigente™ (Marcellino, 1987 40) Dessa forma. o lazer seria encarado como
“um tempo privilegiado para a vivéncia de valores que contribuam para mudangas de ordem
moral e cultural Mudangas necessarias para a implanta¢io de uma nova ordem social”
(Marcellino, 1987: 41).

E por este caminho que o autor chega a sua concepgao de lazer

“(...) como cultura — compreendida no scu sentido mais amplo ~ vivenciada
(praticada ou fruida). no tcmpo “disponivel . O importanie. como trago
definidor. ¢ o cardter “desinteressado” dessa vivéncia. Nio sc busca. pelo
menos fundamentalmente. outra recompensa alem da satisfagio provocada
pela situacio. A disponibilidade dc tempo significa possibilidade de opgao

pela atividade praticada ou contemplativa™ (Marceitino, 1987 31).

Um outro conceito de lazer que merece reflexdo ¢ o desenvolvido pelo professor
Antonio Carlos Bramante, do Departamento de Estudos do Lazer da FEF/Unicamp e atual
Secretanio de Esporte e Lazer da Prefeitura Municipal de Sorocaba -- SP. Bramante lembra
que, apesar da obra Lazer Operdrio, de Acacio Ferreira, publicada em 1959, ser reconhecida
como o marco inicial das reflexdes sobre o lazer no Brasil, apenas a partir da década de 1970
os pesquisadores come¢am a dedicar uma mator atengdo ao tema. Ele € um desses estudiosos e

desenvolveu o seguinte conceito:
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“Q lazer se traduz por uma dimensdo privilegiada da cxpressio humana
dentro de um temipo conquistado. materializada através de uma experiéncia
pessoal criativa. de prazer ¢ que ndo Sse repete no lempo/espago. Cujo eixo
principal ¢ a ludicidade. Ela ¢ ennquecida pelo seu potencial socializador ¢
determunada. predominantemente. por uma grande motivagio intrinseca ¢
realizada dentro de um contexto marcado pela percepcio de liberdade. E feita
por amor. pode transcender a existéncia ¢. muitas vezes. chega a aproximar-se
a um ato de €. Sua vivencia estd relacionada diretamente as oportunidades de
acesso aos bens culturais. os quais sdo determinados. via de regra. por fatores
sdcio-politico-ccondmicos ¢ influenciados por fatores ambientais™ (Bramante,

1998 1)

Diversos fatores chamam a atengdo no conceito de Bramante: a) utiliza a expressao
“experiéncia’ ao inves de “atividade” (esta ultima, para ele, estaria mais afeta ao conceito de
recreagao), b) quando fala em “potencial socializador”™, Bramante refor¢a a idéia de uma
relagio dialética entre o individuo e o ambiente: ¢) ao se referir a “amor™. deixa claro que esta
tratando daquilo que se faz como “amador” — 0 que ama o que faz — e nao como “profissional
calculista™

Ja Christianne Werneck. coordenadora pedagogica do Centro de Estudos de Lazer e

Recreagao da UFMG e editora da revista Licere, conclui que.

“enquanto uma pritica social relacionada as diferentes dimensdes de nossa
sociedade (tais como o trabalho. a cconomia. a cducagio ¢ a politica).
compreendo o lazer em duas perspectivas: como wm direito social. em
principio. provenicnte das conquistas dos trabalhadores por um tempo

legalmente regulamentado: ¢ como uma possibilidade de produgao de cultura.
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por meio da vivéncia ladica de diferenies conteudos. mobilizada pelo desejo e
permicada pelos sentidos de liberdade. autonomia. criatnvidade ¢ prazer. o8

quais sdo coletivamente construidos™ (Werneck. 2000: [32).

Merece destaque a ressalva que a autora faz a respeito da ludicidade. Para ela. o ludico
¢ um componente da cultura, e como tal. muito mais amplo que o propno lazer. Quanto ao
carater do lazer como direito social, Werneck entatiza que, embora o0s tempos
institucionalizados nao garantam uma vivéncia qualitativa do lazer, ao concebé-lo do ponto de
vista historico-social nao é possivel desvincula-lo das lutas por esse direito, socialmente
enraizado na categoria fempo. SO com esse cuidado € possivel se caminhar na diregdo de
garantir o lazer como direito de todos e ndo como privilégio de poucos.

Essa, segundo a autora, € uma tarefa para toda a sociedade:

“Somicnte a luta politica pode ser capaz de superar os limiles que cercerum o
nosso avango. Sc. por um lado. o lazer reproduz questdes ideoldgicas. por
outro. pode tornar-sc valioso recurso para a constru¢io de um novo bloco
historico. Para isso. ¢ fundamental adquinr wina compreensio mais licida ¢
profunda do scu processo de construgio cm nossa realidade. destacando-se os
significados. as rclagdes cstabelecidas com a recreagio ¢ as perspectivas
teorico-priticas de descnvolvimento que sc abrem cm nosso mcio. Essa €.

contudo. uma responsabitidade coletiva™ (Werneck. 2000: 148),
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X ASPECTOS METODOLOGICOS

n

5.1.  Quanto aos fins

A pesquisa realizada sobre as AABBs ¢ descritiva e explicativa. Descritiva, porque
expoe caracteristicas do processo administrativo das AABBs, além de estabelecer correlacoes
entre variaveis da administragdo dessas entidades; e € explicativa porque procura esclarecer os

fatores que contribuem de fato para o sucesso na gestao dos clubes.

5.2. Quanto aos meios

Foram utilizadas pesquisas de campo. documental e bibliografica: de campo, para
identificar as praticas gerenciais efetivamente adotadas, compreender a demanda dos
associados, verificar o relacionamento dos administradores do BB com as AABBs;
documental, uma vez que foram consultados documentos dos clubes e da Fenabb. como:
planejamento estratégico, atas de reunides, circulares, veiculos de comunicagio, regulamentos.
comunicados aos associados; programacao anual; e bibliografica, utilizando-se livros, artigos,

teses, dissertagdes, aleém de pesquisas em si7es na Internet.
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5.3. Universo ¢ amosira

O universo da pesquisa e composto por 1.267 AABBs. Foram escolhidas como
amostra 200 AABBs. pelo critério de estratificagdo ndo proporcional (Vergara. 2000: 51)
Foram considerados o porte e a localizagdo geografica das associagdes. Nao optamos pelo
critério de proporcionalidade por ser extremamente dificil assegurar. a priori, quem devolveria

preenchidos os questionarios da pesquisa.

5.4.  Sujeitos

Foram consultados na pesquisa: 200 presidentes dos Conselhos de Administragao das
AABBs: 200 gerentes gerais de agéncias do BB responsaveis pelo relacionamento com as
respectivas AABBs; e uma amostra de 500 associados do clube, escolhidos por critério

aleatorio.

5.5. Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de:

a) pesquisa hibliogrdfica em livros, periodicos, textos na Internet. teses, dissertagoes.
Procurou-se uma melhor compreensido sobre assuntos como administragao de
clubes, administrac3o esportiva, terceiro setor. projetos sociais € Comunitarios.
sociologia do esporte. gestdo com pessoas, gestdo publica. cidadania, lazer, cultura
brasileira, qualidade de vida, trabalho e sociedade, flexibilidade organizacional,

lideranga:
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b} pesquisa documenial nos arquivos das AABBs, dos Cesabbs e da Fenabb:

¢) pesquisa de campo com questiondrios estruturados. fechados: um para associado
de A4BE (Anexo A), um para administrador do Banco do Brasil (Anexo B); um
para dirigeme de AABB (Anexo C). Os questionarios foram enviados e recebidos
pela Internet. Retornaram preenchidos 60 questionarios de presidentes de AABBs
(30% dos consultados), 27 de administradores do BB (13,5% dos consultados) e

53 de associados dos clubes (10.6% dos consultados).

5.6.  Tratamento dos dados

Os dados foram tratados de forma qualitativa e quantitativa. Quantitativamente, foram
utilizados procedimentos estatisticos.

Antes de descrever a analise qualitativa efetuada, vale esclarecer que o autor deste
trabalho preside a Fenabb — Federagdo Nacional das Associa¢des Atleticas Banco do Brasil,
desde 1998 Vive, portanto. no seio do Sistema AABB. Por isso, nao ha como falar em
neutralidade absoluta. Como sustenta Sylvia Constat Vergara, ao descrever o método

fenomenologico:

.. 0 Homem nito € uma tabula msa: logo. suas crengas. suas suposi¢des. scus
paradigmas. scus valorcs estdo presentes no olhar que langa ao fendmeno
estudado. Com basc em sua historia de vida. ¢le busca cntender o fendémeno.
mnterpreta-lo. perceber secu significado. tirar-The uma radiografia™ (Vergara.

2000: 13).
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Embora reconhecendo a importdncia dos aspectos fundamentais do método
fenomenologico. nao nos limitaremos a ele. Levaremos em conta também o método dialético.
que considera o constante fluxo e transformagdo das coisas e das pessoas Nio ha como negar

que “a sociedade constroi 0 homem e, a0 mesmo tempo. é por ele construida™ (Vergara. 2000:

(V%)
S

E sob este prisma que procederemos a analise e interpretagdo qualitativa dos dados

coletados.

8.7. Limitacédes do método

A metodologia escolhida apresenta aleuns limites que merecem retlexio:

a) como o universo de AABBs ¢ razoavelmente grande e o tempo disponivel para o
término da dissertacdo foi restrito, tivemos que limitar a consulta a cerca de 16%
do universo de 1.267 clubes:

b) pela dificuldade ja prevista no tocante ao controle dos questionarios que seriam
devolvidos, a amostra que ao final dos trabalhos toi colhida nao ticou idealmente
balanceada do ponto de vista do porte das AABBs e da representatividade das
regides brasileiras; no entanto, for possivel assegurar a presenga de questionarios -
de cada um dos trés segmentos pesquisados — de todas as regides do Pais e de
todos os portes de AABBs:

c) o acesso aos documentos de cada associagdo foi feito com significativa
dificuldade, considerada a inexisténcia de alguns deles (como planejamento

estratégico) e tendo em vista obstaculos naturais para disponibilizagdo dos
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mesmos — como. por exemplo. a distribuigdo espacial das associacdes e 0s
problemas de organizacdo interna que atingem muitas AABBs:

d) o fato deste pesquisador ser dirigente da Fenabb, entidade que coordena o Sistema
AABB, pode facilitar a compreensdo de alguns fendmenos, mas também pode ter
contaminado a analise dos dados coletados, em que pese todos os esforgos feitos
na busca do rigor cientifico. De qualquer forma. o fenémeno ocorreria em maior

ou menor grau com qualquer pesquisador, uma vez que a teoria critica

" reconhece que a pesquisa & mmpossivel de ser desinteressada cm uma
sociedade cm que os homens 1do sio autdnomos. O pesquisador ¢ sempre
partec do objcto que estuda. principalmente se cste objeto ¢ social. Sua
percepeido esta condicionada por categorias sociais sobre as quais ndo s¢ pode
sobrepor” {Tendrio. 1998 10).
e) apesar da escolha do método dialético para analise qualitativa dos dados,
considerado o volume de matenal a ser coletado e tratado. fomos for¢ados a optar
por uma maioria de questdes fechadas no questionario; no entanto, trés questoes

em cada modelo de questionario e os demais dados pesquisados (circulares, jornais

internos, comunicados aos associados, etc.) ndo sofreram esta forma de limitagao.

Vale registrar, por fim, que as dificuldades encontradas para acesso a dados das

AABBs, bem como para assegurar a participagdo de todos os sujeitos pesquisados, por st so ja

denotam as precarias condigdes administrativas que envolvem a rede de clubes
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6. O SISTEMA AABB

Entende-se por Sistema AABB o conjunto de entidades que administram os assuntos
ligados aos clubes fundados por funcionarios do Banco do Brasil Compreende as 1267
AABBs - Associacdes Atléticas Banco do Brasil”; os 27 Cesabbs — Conselhos Estaduais de

AABB; ¢ a Fenabb — Federa¢ao Nacional das AABBs.

6.1. AABB

As AABBs mais antigas foram criadas ha mais de 70 anos De porte bastante
diversificado. estdo espalhadas por todos os estados brasileiros. Ha clubes com cerca de 10 mil
associados, como o da cidade de Sao Paulo, e outros com menos de 100. Praticamente todas as
AABBs possuem socios nao-funcionarios do Banco do Brasil. Em muitas delas, o percentual
de associados de fora dos quadros do BB ¢é supernior a 90 por cento.

Cada AABB ¢ uma entidade com vida juridica propria. Tem estatuto, contabilidade.
or¢amento e diretoria independentes das demais. Ha um modelo padrdo de estatuto seguido

por todos os clubes, com adaptagdes locais que s6 podem ser feitas quando autorizadas pelo

3 .. . - - . N -

~ Ai mcluido o Satélite Esporte Clube. de ltanhaém — SP. que ¢ um clube semclhante as demais AABBs mas que
mantém o nome citado por razdes histoncas. Trata-se de uma entidade fundada em 19335 por funciondrios do
Banco do Brasil que cram impedidos de sc associar as AABBs (como. por exemplo. continuos ¢ negros).
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Banco do Brasil. Os poderes comuns a todas as agremiagdes sdo a Assembléia Geral
(composta pelo conjunto de associados). o Conselho Deliberativo: o Conselho de
Administragdo; e o Conselho Fiscal A duragdo dos mandatos varia entre dois e trés anos. Os
cargos de presidente e vice-presidentes das areas administrativa e financeira s podem ser
exercidos por funcionarios do BB, da ativa ou aposentados Os demais cargos podem ser
preenchidos por outras categorias de socios, desde que ndo haja proibi¢io expressa nos
estatutos, decorrente de decisao da Assembleéia Geral.

No Conselho Fiscal das AABBs ha um integrante indicado pelo Banco do Brasil. com
direitos e deveres iguais aos outros trés membros eleitos pela AGO - Assembléia Geral
Ordinania. A AGO também elege, por voto direto, os integrantes do Conselho Deliberativo e o
presidente do Conselho de Administragido. Este ultimo indica os nomes dos vice-presidentes
para homologagao do Conselho Deliberativo.

O Banco do Brasil, até 1990, concedia recursos para a construc¢ao e reforma de clubes
Além disso, contribuia para as AABBs com parcela mensal igual a arrecadada dos associados.
Por for¢a de determinagdo legal, o BB foi obrigado a deixar de dar essa contribuigao.
Atualmente a Fenabb. indicada como estipulante do seguro Ouro Vida (o seguro de vida do
BB). é quem destina recursos as associagdes atléticas, como se vera no topico 6.3 adiante.

As receitas de mensalidades dos socios tém sido cada vez menos suficientes para
sustentar as atividades dos clubes. Dai decorre a necessidade de se administrar as AABBs
como verdadeiras empresas. O mercado em que elas atuam ¢ um dos mais promissores do
mundo: lidam com temas como cultura, esporte, educagao, cidadama, satde, qualidade de
vida, turismo. Além de servir aos associados. essas atividades podem gerar excelentes
negocios que, por sua vez, podem contribuir para dar sustentagdo a propria razdo de ser das

associagoes.
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6.2. Cesabb

Cesabb ¢ o Conselho Estadual de AABB. E constituide por uma Diretoria Executiva.
um Conselho Fiscal e por Conselheiros Regionais. Estes altimos tém um papel deliberativo. A
responsabilidade por administrar o Conselho Estadual e de todos os seus integrantes, conforme
previsto nos estatutos. Cabe ao presidente do Cesabb a coordenagiao deste trabalho.

O orgdo maximo do Cesabb ¢ a Assemblera Gerai. formada pelas AABBs da
respectiva Unidade Federativa. Entre as principais atribuigdes da Assembleia Geral estao a
eleigdo dos dirigentes do Conselho Estadual (a cada trés anos). o exame das contas e a
aprovagao de alteragdes no Estatuto. no Regimento Interno e no Regulamento de Eleigdes do
Cesabb.

A principal tarefa do Cesabb € coordenar a integragao enfre as AABBs do respectivo
estado; e das AABBs com o Banco do Brasil, com a Fenabb e com a sociedade. Além disso.
os presidentes dos Cesabbs também fazem parte do Conselho Consultivo da Fenabb (que no
topico 6.3 tem suas atribuigOes descritas). Nesta condi¢do, participam de reunides semestrais
com a diretoria da Federagdo. quando podem apresentar reivindicagdes. criticas e sugestoes
das AABBs de sua jurisdigao. Para evitar que sejam levadas a Fenabb propostas de carater
unicamente pessoal € importante uma competente e adequada comunicagao dos Cesabbs com
os clubes jurisdicionados.

Os Conselheiros Regionais. eleitos em cada micro-regido do estado, sdo co-
responsaveis pela orientacdo que o presidente do Cesabb presta as AABBs. Participam da

elaboracdao do or¢amento do Conselho Estadual. ddo sugestdes sobre a criagdo de novos
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programas da Fenabb. escolhem democraticamente as sedes das Jornadas Esportivas Micro-
regional e Estadual. Para participar desses trabalhos. contam com verbas especificas no
or¢amento do Cesabb. que deve ser elaborado com a participagdo dos proprios Conselheiros

Regionatis.

6.3. Fenabb

A Fenabb ¢ a Federacdo Nacional das AssociacOes Atléticas Banco do Brasil. TFoi
fundada em 1977 Tem como missdo integrar e impulsionar as atividades do chamado Sistema
AABB, contribuindo para que os clubes alcancem seus objetivos junto aos associados, ao
Banco do Brasil e as comunidades.

Os principais poderes da Federacdo sdo: Assembleia Geral. formada por todas as
AABBs; Diretoria Executiva, integrada por um presidente ¢ quatro vice-presidentes, todos
funcionarios do BB: Conselho Consultivo, constituido por todos os presidentes dos Cesabbs: ¢
Conselho Fiscal, que possui trés membros titulares e trés suplentes. Esta sendo estudada a
criacdo de um Conselho Deliberativo.

A Assembléia Geral tem como principais atribuigdes eleger o presidente da Diretoria
Executiva e o Conselho Fiscal da Federagdo, a cada trés anos: e votar as propostas de
modificagdo estatutana

A Diretoria Executiva € responsavel pela gestao do dia-a-dia da Federacdo. Administra
as finangas e o patrimonio da entidade. Elabora o or¢camento e a programacgao anual. Faz a
ligagdo das AABBs e Cesabbs com a dire¢do do Banco do Brasil. Analisa os pedidos de
auxilio enviados pelas filiadas Realiza parcerias negociais visando a gerar novas receitas para

o Sistema AABB. Investe na capacitagao do conjunto de dirigentes.
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O Conselho Consultivo participa da elaboracao dos programas a serem colocados a
disposicdo das AABBs: oferece sugestdes para o orgamento da Fenabb: analisa o relatdrio de
atividades da Federagdo. Enfim. assessora a Diretoria Executiva nos principais assuntos de
interesse dos clubes.

O Conselho Fiscal acompanha o desempenho econdmico-financeiro da Federacio.
verificando a adequagao dos registros contabeis e emitindo pareceres sobre os demonstrativos
tinanceiros.

A principal fonte de recursos da Federagdo vem da estipulagao do seguro de vida do
BB. o Ouro Vida. Com essa receita. cerca de 20 programas sao colocados a disposicao das
AABBs. O principal veiculo utilizado para essa divulgagdo € uma apostila com a Programagao
Anual. Sao oferecidos eventos nas areas esportiva, cultural, socioeducativa e financeira. Todas
as AABBs sdo tratadas pela Federagdo com direitos e deveres iguais. A principal diretriz da
Fenabb neste sentido ¢ em condi¢des iguais. atendimento absolutamente igual, nao se
negando a uma AABB o que se concede a outra. O mesmo vale em sentido contrario: ndo se

da a uma associa¢io o que nao pode ser oferecido a todas que apresentem condi¢des similares.

6.4. A racionalidade das AABBs

As AABBs sio organiza¢des que tém na sua origem a obrigacdo tilosofica de serem
socialmente responsaveis. Ou seja. suas missdes, objetivos e agdes deles decorrentes devem
ser operacionalizados levando-se em conta que “tudo que a entidade faz gera uma variedade
de impactos diretos e indiretos dentro e fora dela. atingindo consumidores e empregados e até
a comunidade e o meio ambiente” (Correa e Ferreira. 2000: 2). Isso € diferente da visdo de

“responsabilidade social das organizagdes como a oferta de um ou outro programa
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assistencialista. com a finalidade de meramente melhorar a imagem institucional™ (Correa e
Ferreira. 2000: 2) Tendo esse cenario como fundo. as AABBs exercem - coadjuvando a
atuagdo da Fundagdo Banco do Brasil (FBB) — o papel de “brago social” do BB. O Programa
Integragio AABB-Comunidade” ¢ um exemplo disso.

Por outro lado, em virtude de precisar perseguir a sua auto-sustentagao financeira, as
AABBs tambem exibem uma consideravel “vertente empresarial”. Ou seja, se estruturam
combinando aspectos administrativos tipicos do terceiro setor com aspectos administrativos do
segundo setor, voltando-se — sendo para a obtengao de lucro — para a conquista de resultados
que viabilizem os programas a serem oferecidos aos associados.

Considerando este contexto ¢ que serdo analisados os dados coletados na pesquisa de

campo e que, paralelamente, sera discutida a a¢do gerencial praticada nas AABBs.

© Coordenado pela Fenabb ¢ pela Fundagiio Banco do Brasil. oferece. no espago fisico das AABBs. trés vezes por
semana. atividades esportivas. artisticas. de lazer ¢ complemento pedagogico a criangas ¢ adolescentes de 7a 17
anos de idade. de familias de baixa renda. matriculados na rede publica de ensmo.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

7.1.  Tempo de associado e de dirigente, freqiiéncia e promocio de eventos de interesse

do BB na AABB

For perguntado aos associados de AABB e aos administradores do Banco do Brasil o

tempo que tinham como socios do clube. As respostas podem ser vistas na tabela a seguir:

Tabela 1 — Tempo de associado da AABB

Alternativas Associado | Administrador BB
Menos de 1 ano 4% 0%
De 1 a3 anos 0% 0%
De 3 a 5 anos 2% 0%
Mais de 5 anos 92% 85%
Em branco 2% %o
Nao sou associado | 0% 15%

Como se vé, a grande maioria dos associados (92%) esta ligada a AABB ha mais de
cinco anos, configurando um publico com consideravel grau de tradicionalismo. Isso pode ser
bom na medida em que possa significar um sentido de fidelizagdo dos frequentadores. Mas
também pode ser um sinal de alerta em relagdo a necessidade de renovagdo e aumento do

quadro social.



Em relagdo aos gerentes do Banco do Brasil, € mais compreensivel o total de 83% que
sa0 socios ha mais de cinco anos Raramente um funcionario do BB chega a um posto de
gerente de agéncia antes desse tempo de empresa. Mas chama a ateng¢do o fato de que 15%
deles admitem que ndo sao associados da AABB (vale lembrar que a pesquisa com este
segmento foi realizada com administradores do BB de cidades que tém AABB) O dado de
alguma forma confirma as queixas verbais dos dirigentes dos clubes de que falta um maior
comprometimento dos gestores do BB com as AABBs.

Quanto ao tempo de atuagio como dirigentes de AABB, foram colhidos os seguintes

dados:

Tabela 2 — Tempo de dirigente de AABB

Alternativas Dirigente AABB
Menos de 1 ano 27%
De 1 a3 anos 15%o
De 3 a S anos 17%
Mais de 5 anos 41%

O maior contingente de respostas (41%) ¢ de dirigentes que estao ha mais de cinco
anos a frente das AABBs O dado demonstra que uma grande quantidade de gestores dos
clubes prolonga seu tempo de atuagao nas diretorias. E interessante notar que ¢Inco anos atras
nao havia oferta de treinamentos especificos sobre administragao de entidades de esporte e
lazer. E que, apesar dessa dificuldade. um bom numero de administradores das AABBs ainda
continua no cargo. Por outro lado, merece destaque o fato de 27% dos dirigentes dos clubes
terem menos de um ano nos cargos. Numa perspectiva, 1sso pode representar um sinal de
saudavel renovac¢do dos quadros diretivos. Mas também pode confirmar os depoimentos

verbais dos dirigentes das associagdes de que. em muitas cidades. a gestao das AABBs ¢ algo
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indesejavel - seja por trazer transtornos a carreira funcional no Banco do Brasil. seja pela falta
de apoio e incentivos para realizar o trabalho Nessa situagdo. gerir o clube é encarado como
uma especie de tributo que deve ser “pago” pelos funcionarios do BB em forma de rodizio.
Como os empregados com mais de tempo de empresa ja podem ter cumprido tal missdo. o
desafio passa entdo para os novos funcionarios. que mal tomam posse no Banco do Brasil e ja
sdao “eleitos” para administrar a AABB.

No tocante a freqiiéncia aos clubes. foram obtidas as seguintes respostas de associados
e gerentes do Banco do Brasil (a pergunta nao foi teita aos dirigentes do clube no pressuposto

de que, por tor¢a do cargo. este grupo ¢ assiduo na AABB)

Tabela 3 — Freqiiéncia de visita 2 AABB

Alternativas Associado | Administrador BB
'3 ou mais vezes por semana 2% %

Pelo menos 1 vez por semana 21% 55%

Pelo menos 1 vez nos ultimos 30 dias 26% 30%

Ha mais de 1 mes ndo frequento a AABB 19% 0% )
| Ha mais de 1 ano ndo freqiiento a AABB 32% 1%

Em branco 0% 4%

E relevante que 62% dos administradores do BB afirmem freqientar a AABB todas as
semanas ¢ 92% todos os meses. Como 15% deles admitiram ndo ser socios dos clubes,
conclui-se que pelo menos metade desse contingente também freqienta a AABB,
possivelmente impulsionados pela fun¢ao que exercem no Banco do Brasil. Enquanto isso.
deve merecer a preocupagio dos dirigentes das associagdes o fato de que 51% dos associados
diz estar ha mais de més sem ir ao clube; e, mais grave ainda, que um ter¢o do corpo social
nao freqienta a AABB ha mais de ano. Conhecer os motivos dessa auséncia € passo

indispensavel para o sucesso na gestao das entidades.
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Quanto a promogao de atividades de interesse do Bancoe do Brasil nas AABBs, os

dirigentes dos clubes e os gestores do BB assim se posicionaram:

Tabela 4 — Promocao de eventos de interesse do BB na AABB

Alternativas Dirigente AABB | Administrador BB |
Sim, com freqiiéncia 33% 52%
De vez em quando 62% 30%
Nio 59 | 18%

Para os dois segmentos respondentes o uso das instalagdes da AABB para a realizacao
de eventos de interesse do BB ¢ importante: para os gerentes do Banco do Brasil, trata-se de
um diferencial mercadologico. uma possibilidade a mais de aproximagio e fidelizagdo de
chientes, além de transmissao de imagem positiva junto a sociedade; para os dirigentes das
AABBs, € uma forma de conquistar maior envolvimento e apoio do Banco do Brasil.
aumentando as chances de éxito na gestdo. Por isso, chama a atencdo as disparidades das
respostas’ a maioria dos gestores do BB (52%) diz que promove eventos de interesse do Banco
nas AABBs com frequéncia; ja a maioria dos dirigentes dos clubes (62%) afirma que isso
ocorre apenas de vez em quando. E enquanto somente 5% dos gestores das AABBs admite
que nao realiza tais atividades. 18% dos gerentes do BB declara a ndo utilizagdo dessa
possibilidade.

Quanto a iniciativa pela promogdo dos eventos de interesse do Banco do Brasil nas
AABBs, a maioria das respostas deixa claro que o trabalho € coletivo: 62% dos dirigentes de
AABB afirmam que a iniciativa envolve tanto o clube quanto os gestores do BB:

Tabela 5 — Iniciativa pelos eventos de interesse do BB nas AABBs

| Alternativas Dirigente AABB
Costuma ser da AABB 25%
Costuma ser do gerente do Banco do Brasil 10%
Costuma ser conjunta da AABB e do gerente do BB 62%
Em branco 3%
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7.2.  Qualidade da experiéncia de lazer na AABB

Em relacdo a qualidade da experiéncia de lazer proporcionada pela AABB. os

resultados foram os seguintes’

Tabela 6 — Qualidade da experiéncia de lazer oferecida pela AABB

| Alternativas Associado | Administrador BB | Dirigente AABB
Muito boa 30% 41% 21%
Boa 1 60% 0 53% 70%
Ruim R T %%
| Muito ruim 0% , 0% 2%

Dois aspectos merecem destaque nas respostas. Primeiro, que a maioria de
respondentes dos trés segmentos entende que a experiéncia de lazer no clube tem sido hoa.
Secundo, que enquanto 30% dos associados e 41% dos administradores do BB avaliam as
respectivas experiéncias de lazer como muito boa, apenas 21% dos dirigentes de AABB
entendem que a qualidade do lazer oferecida pelo clube merece essa conceituagao. Ou seja, na
atribuicdo do conceito muito boa, a auto-avaliagdo dos dirigentes da AABB € mais rigorosa
que a opinido dos associados e dos administradores do BB. Apesar disso poder significar baixa
auto-estima do corpo diretivo da associagdo. também representa preocupagdo em fazer mais
pelo quadro social da entidade.

Na sequéncia. foi perguntado aos trés segmentos pesquisados sobre o que contribui
para uma experiéncia de lazer na AABB ser positiva. Cada respondente podia indicar ate trés
das alternativas oferecidas. Por isso o total das respostas extrapola 100%. Os associados

responderam com a seguinte ordem de prioridade:
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Tabela 7 — Razdes que fazem a experiéncia de lazer ser positiva
— Visiio do Associado

| Ordem | Fatores Percentual
‘ 1 A AABB tem instalagdes fisicas atrativas e de boa qualidade 72%
;2 A AABB ¢ muito bem localizada. 51%

3 A AABB tem estado limpa e bem cuidada. 23%

3 Na AABB encontro pessoas interessantes. 23%

S O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB ¢ de boa 21%

qualidade.
5 A AABB oferece atividades para toda a familia. 21%
7 A AABB realiza eventos que sdo de meu interesse. 17%
8 A AABB me parece muito bem administrada. 13%
9 Os dirigentes da AABB atuam de forma coletiva e sintonizada. 9% |
10 | Os dirigentes da AABB sdo bem capacitados profissionalmente para 8%
... conduzir o clube I N I
10 1 Os servigos oferecidos na AABB sio de boa qualidade. 8%
12 | Percebo um apoio satisfatorio dos administradores do Banco do Brasil 6% l‘
da cidade 8 AABB.

i3 Os funcionarios da AABB sido bem capacitados profissionalmente para 4%
atuar no clube.

14 | A programagao oferecida e bem divulgada. 2%

15 A AABB participa de a¢des voltadas para a cidadania. 0%

Como se vé, o fator mais citado foi a AABB ter instalagoes fisicas atrativas ¢ de boa
qualidade. E de se ressaltar que essa alternativa também foi a primeira colocada junto aos
segmentos de administradores do BB e dirigentes de AABB. Em segundo e terceiro lugares.
para os associados, apareceram a localizagdo e o estado de conservagdo da sede da AABB,
fatores igualmente relacionados as instalagdes fisicas. Em penualtimo lugar ficou a divulgagdo
dos eventos pela AABB. E. em ultimo, sem nenhum assinalamento entre todos os associados
pesquisados, ficou a participacio da AABE em agoes voltadas para a cidadania. O
posicionamento desse dois ultimos fatores na visdo dos associados sera comparado mais a
tfrente com a visao dos demais segmentos.

Ainda sobre a visao dos associados. constata-se que, quando eles tiveram oportunidade

de citar os pontos fortes da AABB de forma aberta (conforme Tabela 8), demonstraram
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coeréncia com as respostas da tabela anterior. ou seja. apareceram nas quatrc primeiras

posigdes fatores ligados as instalagdes e espacos fisicos da AABB:

Tabela 8 — Pontos fortes da AABB - Visido do Associado

Ordem | Fatores Percentual
1 Localizacao da sede. 45%
2 Qualidade das instalagdes fisicas. 43°%,
3 Ambiente agradavel. 22%
4 Espaco fisico privilegiado. 15%
4 Variedade de atragdes. 15%
6 Encontro com colegas. 13%
6 Eventos esportivos oferecidos. 13%

Na visao dos administradores do BB. a principal razdo que taz a experiéncia de lazer

na AABB ser positiva continua sendo a qualidade duas instalagoes fisicas do clube, conforme

se vé na Tabela 9:

Tabela 9 — Razdes que fazem a experiéncia de lazer ser positiva
— Visio do Administrador do BB

' Ordem

Fatores Percentual
1 A AABB tem instalagdes fisicas atrativas e de boa qualidade. 74%
2 A AABB realiza eventos que sdo de meu interesse. 41%
3 A AABB oferece atividades para toda a familia. 37%
4 Na AABB encontro pessoas interessantes. 33% |
.5 A AABB participa de agdes voltadas para a cidadania 26%
6 A AABB ¢ muito bem localizada. 22% |
6 A AABB me parece muito bem administrada. 22%
6 A administragao local do Banco do Brasil oferece apoio satistatorio aos 22%
dirigentes da AABB.
9 Os servigos oferecidos na AABB sdo de boa qualidade. 15%
10 | Os funcionarios da AABB sido bem capacitados profissionalmente para 8%
3 atuar no clube.
11 Os dirigentes da AABB sao bem capacitados profissionalmente para 4%
atuar no clube.
11 A diretoria da AABB atua de forma coletiva e sintonizada. 4%
I A AABB tem estado limpa e bem cuidada. 4%
11 A programagao oferecida ¢ bem divulgada. 4%
15 | O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB ¢ de boa 0%

qualidade.
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Também vale o registro que a divilgacio da programagio da AABB segue em
penultimo lugar entre as alternativas oferecidas. Mas ja se nota um crescimento da importancia
do fator apoio da administracao do Bunco do Brasil. Outra novidade € que a participacdo dua
AABB em auividades voliadas para a cidadania alcanga. com os administradores do BB, a sua
melhor colocagdo (Sﬂ lugar) na ordem de relevancia.

E guardando coeréncia com as respostas anteriores, nas opinides abertas sobre pontos
fortes da AABB, os administradores colocam em segundo lugar oS servi¢os connmnitarios
oferecidos. Ainda nas respostas abertas deste segmento, surge pela primeira vez uma

preocupagao com lazer ¢ cultura para os associados, conforme se percebe na Tabela 10:

Tabela 10 — Pontos fortes da AABB — Visio do Administrador do BB

_ Ordem_ | Fatores Percentual

1 Boa infra-estrutura. 44%

2 Servigos comunitarios oferecidos. 33%

3 Ambiente familiar. 30%

4 Lazer e cultura para os associados. 22%

5 Boa organizacio. 15%
06 Diversidade de opgdes de lazer. 11%
) Propicia relacionamento de funcionarios e familiares. 11%

Quanto a visao dos dirigentes de AABB. os resultados da escolha entre as alternativas
oferecidas manteve as instalagoes fisicas do clube como o principal fator a contribuir para que

a experiéncia de lazer seja positiva. conforme se constata na Tabela 11:
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Tabela 11 — Razdes que fazem a experiéncia de lazer ser positiva
— Visao do Dirigente de AABB

Ordem | Fatores Percentual
L1 A AABB tem instalacoes fisicas atrativas e de boa qualidade. 57%
2 A AABB realiza eventos que sdo de meu interesse. 43%
3 A AABB ¢ muito bem localizada. 38%
4 A AABB conta com apoio satisfatorio dos administradores do BB da 22%
cidade.
4 A AABB tem estado limpa e bem cuidada. 22%
6 Os dirigentes da AABB atuam de forma coletiva e sintonizada. 18%
7 A AABB me parece muito bem administrada. 17% |
8 A AABB oferece atividades para toda a familia. 15%
9 A AABB participa de a¢des voltadas para a cidadania. 13%
10 | Os dingentes da AABB sdo bem capacitados profissionalmente para 12%
conduzir o clube. L o ]
10 1O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB ¢ de boa o 12%
qualidade. | N
12 1Os servigos oferecidos na AABB sdo de boa qualidade. 10% ;
13 | A AABB ¢ frequentada por pessoas interessantes. 7%
14 | A programacao oferecida pela AABB ¢ bem divulgada. 5% |
15 1Os funcionarios da AABB sio bem capacitados profissionalmente para 3%
atuar no clube. N

Também se observa, na visao dos dirigentes de AABB, uma valorizagao maior do
apoio dos administradores do BB, agora em 4" lugar. com 22%. A participacdo em agoes de
cidadenia cai para a 9 posicdo e a divulgacdo da programagdo oferecida pela AABB segue
em penultimo lugar, uma unanimidade entre os trés segmentos.

Outros dois fatores merecem comentario globalizado: a capacitacdo profissional dos
dirigentes e dos funcionarios da AABB. Para os trés publicos pesquisados. esses dois fatores
ocupam posi¢des pouco relevantes como contribuintes para que a experiéncia de lazer na
AABB seja positiva. A capacitacdo dos dirigentes dos clubes ocupa a 10 colocagdo na visao
dos associados. a 11" na visdo dos administradores do BB e a 10 na visao dos proprios
dirigentes de AABB; ja a capacitacido dos funcionarios dos clubes ocupa o 13" lugar para os

associados. o 10" para os administradores do BB e o 15" (ultimo posto) para os dirigentes de
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AABB. Mais a frente vai-se examinar como esses fatores podem fazer a experiéncia de lazer
na AABB ser negativa.

Guardando coeréncia com as informagdes da Tabela 11. os pontos fortes das
associagdes citados livremente pelos dirigentes de AABB retratam uma valoriza¢do das
instalagoes fisicas das associa¢does, e mostram uma preocupagao com a jimegragdo eitre o

AABB. o Banco do Brasil ¢ a comunidade (5 lugar. com 12%)

Tabela 12 — Pontos fortes da AABB — Visiio do Dirigente de AABB

| Ordem | Fatores - Percentual |

] Localizagio da sede. 35%
2 Qualidade das instalagoes fisicas. 33%

3 Espaco fisico privilegiado. 13%

3 Atividades de lazer e esportivas oferecidas. 13%

5 Opgoes de lazer para toda a famihia. 12%

5 Integracdo entre a AABB, o Banco do Brasil e a comunidade. 12%%

5 Atuacdo e relacionamento social da diretoria da AABB. 12%

Também foi perguntado aos trés segmentos pesquisados o que faz uma experiéncia de

lazer na AABB ser negativa. A Tabela 13 traz, primeiramente, as respostas dos associados:
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Tabela 13 — Razdes que fazem a experiéncia de lazer ser negativa — Visio do Associado

Ordem | Fatores Percentual |
1 A programagao oferecida ¢ mal divulgada. 38%
2 Os eventos realizados pela AABB ndo sdo de meu interesse. 34%

3 O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar. 32%
4 Percebo falta de apoio dos administradores do Bancoe do Brasil da 25%
cidade a AABB. ]
5 Nem todos os dirigentes da AABB cumprem suas fun¢des ou atuam de 15%
forma desentrosada.
5 A AABB tem estado suja e mal cuidada. 15%
-7 A AABB nio oferece atividades para toda a familia. 11%
7 Os dirigentes da AABB sao mal capacitados protissionalmente para 11%
conduzir o clube.
7 A AABB é techada em si mesma, deixando de participar de ag¢des 11%
_______voltadas ao exercicio da cidadania.
10 | A AABB ¢ mal localizada. 9%
10 | A AABB tem instalagoes fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade. 9%
10 | Os funcionarios da AABB sao mal capacitados profissionalmente para 9%
atuar no clube.
.10 | A AABB € mal administrada. 9%
14 | Os servigos oferecidos pela AABB sdo de baixa qualidade. 8% |
15 | Nao gosto das pessoas que frequentam a AABB. 4%

A primeira coisa que salta aos olhos: o fator considerado como o que mais contribui
para a experiéncia ser negativa € a md divuigacdo dos eventos da AABB, com 35% das
respostas. Ou seja, o dialogo com o associado evidencia-se precario. Talvez por 1sso mesmo
apare¢a em segundo lugar o fato de os eventos realizados pela AABB ndo serem de interesse
do associado. Como € de se presumir que uma diretoria do clube ndo programa um evento
tendo convicgdo que o mesmo ndo agrada ao associado. infere-se que a AABB deve elaborar
sua programacgio sem ouvir adequadamente o seu publico.

Também aparecem em destaque como fatores negativos, na visdo dos associados, o
mau atendimento dos funcionarios do clube e a falta de apoio dos administradores do Banco

do Brasil
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Nos fatores citados Iivremente pelos associados como pontos fracos da AABB
(conforme Tabela 14). surge em primeiro lugar a precuriedade das instaiagoes Nao fosse o
baixo percentual de citagido (17%), podena significar talta de coeréncia com as respostas dadas
a respeito de fatores positivos e pontos fortes da AABB. justamente relacionados a qualidade
das instalagdes fisicas. Mas como houve uma grande diluigdo das opimdes sobre pontos
fracos, pode perfeitamente n3o haver coincidéncia entre os respondentes que valorizaram as
instalagdes fisicas dos clubes e os que apontam a sua precariedade.

Merece énfase também o fato de aparecerem como pontos fracos {Tabela 14) trés itens
ligados ao relacionamento da AABB com os assoctados fualta de acoes para envolver o socio.
pouca informagdo sobre os eventos: e centralizagdo de poderes 1sso denota auséncia de uma

acao gerencial de carater dialogico.

Tabela 14 — Pontos fracos da AABB — Visido do Associado

Ordem | Fatores Percentual
1 Instalagdes precarias 17%
1 Falta de agdes para envolver o associado 17%
3 Pouca informagdo sobre os eventos 15% |
4 Centralizagdo de poderes 13%
5 Falta opc¢oes de lazer 12%
5 Administracao deficiente 12%

Dentre os fatores que contribuem para tornar negativa a experiéncia de lazer
vivenciada na AABB, na visdo dos administradores do BB, aparece mais uma vez. agora em
terceiro lugar, com 26%, a ma divulgagdo da programagdo oferecida pelo clube, conforme

pode-se ver na Tabela 15:
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Tabela 15 - Razées que fazem a experiéncia de lazer ser negativa

— Visio do Administrador do BB

' Ordem | Fatores Percentual
1 O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar. 37%
2 Os funcionarios da AABB sao mal capacitados profissionalmente para 30%
atuar no clube. |
3 A programacgdo oferecida ¢ mal divulgada. 26%
3 Nem todos os dirigentes da AABB cumprem suas fung¢des ou atuam de 26%
forma desentrosada
5 A AABB ¢ mal localizada. 22%
5 A AABB ¢ mal administrada. 22%
7 A AABB tem instala¢des fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade. 19%
8 A AABB nio oferece atividades para toda a familia. 15%
9 A AABB tem estado suja e mal cuidada. - ) 11%
10 | Os eventos realizados pela AABB ndo sdo de meu interesse. %
__ 10 Os servigos oferecidos pela AABB sdo de baixa qualidade | = 8%
10 | A AABB ¢ fechada em st mesma, deixando de participar de agdes 8% ;
voltadas ao exercicio da cidadania. |
13 | Falta apoio dos administradores do Banco do Brasil da cidade a AABB. 4%
14 1 Os dirigentes da AABB sdao mal capacitados profissionalmente para 0%
i conduzir o clube.
| 15 |Nio gosto das pessoas que freqiientam a AABB. 0%

Outros fatores que merecem reflex@o, analisada a opinido dos administradores do BB.

Sa0 0 atendimento e a capacitagdo profissional dos funciondgrios da AABB. Vale lembrar que.

dentre os fatores considerados positivos para a experiéncia de lazer. os administradores

atribuiram a 10 colocagdo a capacitagdo dos funcionarios e a 15 (dltima) ao atendimento

prestado pelos funcionarios da AABB. Agora. dentre os fatores negativos, o arendimento

aparece em primeiro lugar, com 37%. e a fulta de capacitagdo dos funcionarios surge em

segundo, com 30%. Ou seja, se ambos nao sio considerados pelos administradores do BB

como fatores capazes de proporcionar uma experiéncia de lazer positiva, apresentam potencial

explosivo para tornar a mesma experiéncia negativa.

O diagnéstico ¢ confirmado pelas respostas abertas sobre os pontos fracos da AABB,

na qual os administradores do BB colocam em primeiro lugar. com 26% das respostas, os

funcionarios mal qualificados (conforme Tabela 16). Também aparecem entre os pontos
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fracos o desequilibrio financeiro (22%) e. mais uma vez, fatores decorrentes da auséncia de
uma comunicagao efetiva com os associados: falra de  airagoes motivadoras (26%).

centralizagdo do poder (15%) e clube fechado para a comunidade (15%).

Tabela 16 - Pontos fracos da AABB — Visio do Administrador do BB

Ordem Fatores Percentual
1 Funcionarios mal qualificados. 26%
1 Falta de atragdes motivadoras. 26%
3 Desequilibrio financeiro. 22%
4 Centraliza¢do de poderes. 15%
4 Fechada para a comunidade 15%
| 4 Falta de conservagao do patrimonio. 15%

Por sua vez. os dirigentes de AABB fizeram a seguinte priorizagdo dos fatores que

podem contribuir para tornar a experiéncia de lazer negativa:

Tabela 17 — Razdes que fazem a experiéncia de lazer ser negativa
— Visao do Dirigente de AABB

Ordem ! Fatores i Percentual |
1 A AABB tem instalagoes fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade. 35%
2 Nem todos os dirigentes da AABB cumprem suas fungdes ou atuam de 32%
forma desentrosada.
3 Falta apoio dos administradores do Banco do Brasil da cidade a AABB. 30%
4 A AABB nio oferece atividades para toda a familia. 23%
5 A AABB ¢ mal localizada. 7%

IR
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6 O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar.
7 Os eventos realizados pela AABB nao sao de meu interesse.

7 Os dirigentes da AABB sao mal capacitados profissionalmente para
conduzir o clube.
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7 A programacao oferecida pela AABB € mal divulgada. 12%
10 | Os servigos oferecidos pela AABB sdo de baixa qualidade. 10%
b1 Os funcionarios da AABB siao mal capacitados profissionalmente para 8%
atuar no clube
12 1 A AABB € mal administrada. 7%
12 | A AABB tem estado suja e mal cuidada. 7%
14 | A AABB ¢ frequientada por pessoas desagradaveis ou desinteressantes. 5%
15 | A AABB é fechada em si mesma, deixando de participar de a¢des 3%

voltadas ao exercicio da cidadania.
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A respeito desse resultado. algumas consideragdes se fazem pertinentes:

a)

b}

enquanto os associados e administradores do BB colocam a md divulgacdo da
programagdo de eventos como o principal ou um dos principais fatores para tornar
a experiéncia de lazer negativa. os dirigentes de AABB o colocam apenas em 7
lugar, dando a ele um peso bem menor Isso reforga a hipotese levantada
anteriormente. de que 0s gestores abebeanos nio tém consciéncia adequada de que
se comunicam precariamente com o seu publico.

os dirigentes de AABB colocam a ma qualidade das insialacoes fisicas como o
principal fator para tornar a experiéncia de lazer negativa, com 35% das respostas.
Esse elevado percentual representa dupla discrepancia: primeiro. com 0s outros
dois segmentos de publico. uma vez que os associados apontam o fator como o 10’
e os administradores do BB como o 7 causador de experiéncias de lazer negativas,
segundo, ¢ de certa forma contraditorio com o assinalamento, pelo proprio
segmento dos dirigentes de AABB, do mesmo fator como o | responsavel por
experiéncias de lazer positivas. Isso pode estar relacionado a baixa auto-estima dos
gestores dos clubes, funcionando as vezes como explicagdo para qualquer fracasso
gerencial;

aparece em segundo lugar, com 32% das respostas, a falta de engajamento ¢ de
sintonia entre dirigentes de A4BB. Isso podena representar outra autocritica dos
gestores das associagdes. Mas, considerando-se que a resposta a pesquisa foi dada
apenas por presidentes de AABBs, também pode significar uma denuncia do tipo.
~Olha, estou sozinho na batalha e ainda tenho que administrar conflitos internos

nas raras vezes que a diretoria se reune’
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d) a falta de apoio dos administradores do BR aparece com for¢a, com 30% da

respostas. em terceiro lugar.

Ao se olhar para os pontos fracos apontados pelos dirigentes de AABB (Tabela 18. a
seguir), depara-se com a md localiza¢do da sede e a anigiiidade das insialagoes nos dois
primeiros lugares. Se ha coeréncia com o principal fator para tornar a experiéncia de lazer
negativa, ndo guarda sintonia com o fato de que instalagcoes fisicus atrativas ¢ de boa
qualidade for o fator mais citado como responsavel por experiéncias de lazer positivas.

Ainda sobre os pontos fracos. os dirgentes de AABB citam pela primeira vez
problemas financeiros: a escasse:z de recursos para investimento (inclusive para melhorar as
instalacdes fisicas) e a md sitnacdo financeira aparecem em 2 e 6 lugares. respectivamente.
Também na 2’ colocagio (conforme Tabela 18) esta a falta de apoio dos administradores do
BB, confirmando que o suporte dos gerentes do BB ¢ considerado como fundamental para a

gestdo dos clubes na visao dos seus dirigentes.

Tabela 18 — Pontos fracos da AABB — Visio do Dirigente de AABB

Ordem | Fatores Percentual
1 Ma localizagio da sede. 22%
2 Instalagdes fisicas antigas. 17%
2 Administragdo ineficiente. 17%
2 Falta de apoio dos administradores do BB. 17%
2 Escassez de recursos para investimento. 17%
6 Ma situagdo financeira. 15%

7.3. Comunicacio, participacio e estilos de gestao nas AABBs

Uma vez que a divulgagdo dos eventos programados pela AABB aparece como fator

bastante problematico na gestado dos clubes. torna-se ainda mais relevante conhecer o
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posicionamente direto dos trés segmentos pesquisados sobre o assunto. Primeiramente,
vejamos como os associados e administradores do BB véem o tratamento dado pela AABB a

questdo, em comparagao com a visio dos dirigentes dos clubes:

Tabela 19 — Grau de informacio sobre a programacio de eventos da AABB

| Alternativas Associado | Administrador | Dirigente AABB
BB
Nao tém qualquer informagao. 23% 0% 2%
Tém pouca informagao. 49% 37% 30%
As informagdes que tém sio suficientes. 28% 63% 65%
Em branco. 0% 0% | 3%

Uma analise inicial mostra que o grau de informagao que os administradores do BB
dizem ter ¢ bastante similar a crenga dos dirigentes da AABB sobre o nivel de informagao que
propiciam a seus associados. Um segundo olhar mostra algo mais preocupante: os associados
da AABB, ao falar da informagao que detém sobre os eventos programados pela diretoria do
clube, demonstram um conhecimento bem menor: nada menos que 72% deles dizem ter pouca
(49%) ou nenhuma (23%) informagao sobre a programacao da AABB. Paralelamente. 65%
dos gestores dos clubes créem que seus socios estdo bem informados. Aqui fica patente que a
comunicagdo que a AABB pensa gue faz ndo chega aos destinatarios. Isso € mais sério porque
a falta de consciéncia sobre a existéncia de um problema praticamente impede a sua resolugao.

Fendmeno semelhante se repete em relagdo a participacao dos associados no processo
de elaboracio da programagio da AABB. o que se pode verificar na Tabela 20:

Tabela 20 — Participacio de associados na
elaboracio da programacio da AABB

Alternativas Associado | Dirigente AABB
Sempre. 0% 7%

Muitas vezes. 0% 40%

Poucas vezes. 26% 46% |
Nunca. 74% 7% |
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O que se vé ¢ que. enquanto 47% dos dirigentes de AABB acreditam que os associados
participam muitas vezes ou sempre da elaboragdo da programagdo. os proprios associados tém
percepgdo diametralmente oposta: 100% deles afirmam que participam poucas vezes (26%) ou
munca participam do processo (74%). Este ultimo dado € ainda mais intrigante quando apenas
7% dos dirigentes de AABB entendem que /mmca ¢ dada oportunidade de participagdo aos
assoctados. Mais uma vez aparecem evidéncias de falta de uma ago gerencial mais dialogica,
que promova a efetiva comunicacao entre gestores e socios da AABB

Isso tambem ocorre, embora em menor intensidade, com a participagio dos
administradores do BB na elaboragio da programacdo da AABB. conforme se constata na
Tabela 21

Tabela 21 — Participacio de administradores do BB
na elaboracio da programacio da AABB

Alternativas Administrader BB | Dirigente AABB
Sempre. 4%, 10%
Muitas vezes. 18% 27%
Poucas vezes. 52% 53%
Nunca. 22% 10%
Em branco. 4%, 0%

As diferengas entre os percentuais das respostas dos administradores do BB e dos
dirigentes de AABB sio bem menores do que a verificada quando se estudou a participagao
dos associados. Mas fica a observagao de que as respostas dos dirigentes de AABB apontam
sempre para um nivel de participagdo maior dos administradores do BB na elaboragao dos
programas da AABB do que eles mesmos reconhecem. Ou seja. repete-se o fendmeno da

AABB pensar que propicia um espago participativo maior que o percebido pelo seu publico
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Na pesquisa com os trés publicos procurou-se também verificar os estilos de gestdo
predominantes na forma de atua¢do das diretorias das AABB. Com a tinalidade de diminuir a
possibilidade de contaminagdo nas avaliagoes, foram separadas as consultas sobre diretorias

anteriores e a diretoria atual da AABB. Os resultados estdo nas tabelas 22 e 23, a seguir:

Tabela 23 — Forma de atuacio das diretorias anteriores da AABB

Alternativas Associado | Administrador BB | Dirigente AABB
Participativa. 21% 30% 23%
Centralizada. 49% 18% 30% |
Individualista. 21% 11% 44% 3
Nao tem informagdes. 0% 41% 0%

Em branco. 9% 0% i 3% |

Em relag@o as diretonias anteriores percebe-se que a maior incidéncia de respostas dos
associados € para a forma de atuacao centralizada nos dirigentes (49%); a maior concentragao
dos administradores do BB (30%) - excetuando-se os 41% que dizem ndo ter informagdes
sobre gestdes passadas — vé as diretorias anteriores como de estilo participativo, por fim, 08
dirigentes atuais de AABB, em sua maior incidéncia (44%), avaliam a atuagio de seus
antecessores como individualista, restrita a figura do presidente. Como se vé, nao ha consenso
na resposta dos trés segmentos, o que ndo permite uma avalia¢do conclusiva do estilo de
gestao predominante no passado.

Ja no tocante a diretoria atual da AABB as respostas foram as seguintes:

Tabela 23 — Forma de atuacio da diretoria atual da AABB

1

Alternativas Associado | Administrador BB Dirigente AABB |
Participativa. 21% 55% 80%
 Centralizada. 60% 33% 13%
Individualista. 1% 8% 7%

Em branco. 8% 4% 0%

75




Um dado € gritante na Tabela 23: 80% dos dirigentes de AABB que responderam a
pesquisa acreditam que a gestdo praticada por eles é participativa. Embora muitos deles
queixem-se verbalmente nos contatos com dirigentes da Fenabb que estdo sozinhos tocando o
clube, apenas 7% dos pesquisados vé uma atuagdo baseada no individualismo nas AABBs. O
preocupante € que os administradores do BB véem uma énfase bem menor na gestdo
participativa (55%. contra 80% dos dirigentes abebeanos) E a maioria dos associados dos
clubes (60%%) continua vendo nas AABBs gestoes de estilo ceniralizado. E mais uma situacao
em que a auto-imagem dos dirigentes de AABB ndo corresponde a visdo apresentada nem
pelos administradores do BB e muito menos pelos associados (apenas 21%0 deles vé nos clubes

tracos de administragdo participativa)

7.4.  Sugestdes para aperfeicoar o processo de gestio das AABBs

A eloquéncia da discrepancia apontada também aparece nas sugestdes apresentadas
livremente pelos associados para aperfeigoar o processo de gestao das AABBs, conforme

Tabela 24-

Tabela 24 — Sugestdes para aperfeicoar a AABB - Visido do Associado

Ordem | Fatores Percentual
1 Promover eventos que motivem a partictpagao dos socios. 30%
2 Ouvir mais 0s sOcio0s. 21%
3 Oferecer maiores informagoes aos associados. 15%
3 Implantar gestao participativa. 15%
3 Treinar dirigentes e funcionarios da AABB. 15%
6 Realizar pesquisa de satisfagao junto aos scclos. 13%

Note-se que, dos seis itens mais citados pelos associados. cinco deles tratam de

aspectos ligados a agao gerencial dialogica: a) promover eventos que motivem a participacdo
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dos socios: by ouvir mais os socios (esta € bastante direta). ) oferecer maiores informacoes
aos associados (tambem demasiada assertiva). &) implaiiar gestdo participativa (sugestao
mais que esclarecedora); e) realizar pesquisa de satisfagdo jumo aos socios. A outra sugestao
que aparece € treinar dirigentes ¢ funciondrios da AABB. que vai se repetir com maior
destaque nas respostas de administradores do BB e de associados dos clubes.

Sobre a realizagdo de pesquisa de satisfagdo junto aos socios, a Fenabb ja colocou a
disposi¢io de todas as AABBs uma pesquisa desenvolvida pela equipe do professor Antonio
Carlos Bramante. a ser aplicada pelas agremiagoes que se interessarem aos seus respectivos
corpos sociais. dentro de uma 1niciativa mats abrangente chamada Programa de 1 alorizag¢do
do Sistema AABE. Dezenas de AABBs ja iniciaram a aplica¢ao do instrumento. que procura
captar nao so o grau de satisfagdo dos associados como tambem os seus desejos e sugestdes
para o futuro. O Programa citado é complementado pelo curso presencial (Gestdo Criativa nas
AABBs, oferecido a todos os dirigentes dos clubes.

Vejamos agora as sugestdes apresentadas em aberto pelos administradores do BB:

Tabela 25 — Sugestdes para aperfeicoar a AABB - Visio do Administrador do BB

Ordem | Fatores Percentual
1 Treinar dirigentes e funcionanos da AABB. 22%
| Maior apoio do Banco do Brasil aos dirigentes do clube. 22%
3 Implantar gestao compartilhada e participativa. 15%
4 Implementar calendario sistematizado de eventos. 11%
4 Valorizagéo institucional dos dirigentes da AABB. 11% |
4 Fazer da AABB ancora negocial do Banco do Brasil. 11%

Quatro pontes chamam a atengdo na Tabela 25 O primeiro deles e que o treinamenio
de dirigentes ¢ funciondrios da AABE aparece como uma das duas necessidades mais citadas

pelos administradores do BB Segundo, numa espécie de autocritica. os respondentes colocam
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empatada como sugestdo mais freqiente o incremento do  apoio  presiado  pelos
administradores do Banco do Brasil as 44BBy Terceiro, como era de se esperar. 0s gerentes
do BB mtroduzem a preocupagdo explicita com a vertente das A4ABBs como suportes
negociais do BB. E o quarto ponto importante ¢ que também os gestores do Banco do Brasil
falam da importancia de ser implantada nas AABBs uma gestdo compartithada ¢
participativa.

A expansdo da oferta de treinamentos para divigentes e funciondarios dos clubes € a
sugestdo com maior numero de citagdes também no segmento dos proprios dirigentes de

AABB, com 33% das respostas. contorne se¢ constata na Tabela 20, a seguir

Tabela 26 — Sugestdes para aperfeicoar a AABB — Visdo do Dirigente de AABB

"Ordem | Fatores Percentual |
L Expandir a oferta de cursos para dirigentes e funcionarios da AABB. 33%
L2 Maior comprometimento dos administradores do BB com os clubes. 27%
L3 BB ceder funcionarios para gerir as AABBs. 25%
. 4 Maior profissionalismo dos dirigentes dos clubes. 10%

Outra congruéncia com a opmido dos administradores do BB € que os dirigentes
abebeanos colocam, na Tabela 26. como segunda preocupacdo mais citada a necessidade de
maior comprometimento dos gerenies do BB com as AABBs. com 27% das respostas. Pode-sce
agregar a 1sso, na mesma linha de raciocinio. a sugestdo de o Banco do Brasil ceder
Suncionarios para gerir as AABBs. teita por 25% dos respondentes. Para completar o quadro.
os dirigentes de AABB atirmam que € preciso muais profissionalismo dos dirigenes de AABB

— em nova autocritica explicita
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7.5. O que caracteriza sucesso na gestio das AABBs

Como pano de fundo de todas as respostas ha o entendimento de cada um dos trés

segmentos pesquisados sobre o que, afinal de contas, caracteriza sucesso na gestdo das

AABBs. O resultado das respostas esta na Tabela 27:

Tabela 27 - O que caracteriza sucesso na gestio da AABB (por ordem de importancia)

' Fatores Associado | Administrador | Dirigente ‘
] BB AABB |
 Equilibrio entre receitas e despesas | ! B 2 b '
Oferta de atividades variadas e bem organizadas. | 2 ] 5 3
Reconhecimento dos associados. 3 1 S
Instalagdes fisicas bem conservadas. 4 8 4
Alta taxa de freqiiéncia dos associados. S 3 2
Excelente atendimento prestado pelos 6 10 6
empregados do clube.
Ampliagdo das instalagdes e dos equipamentos 7 11 8
oferecidos aos socios. L
Prestacao de bons servigos sociais a comunidade. 8 6 10
Reconhecimento das pessoas da comunidade. 9 4 11
Aumento do numero de socios. 10 12 7
Reconhecimento dos administradores do Banco 11 9 9
do Brasil.
Conquista de clientes e negdcios para o Banco 12 7 12
do Brasil.
Revelagdo de atletas de competicao i3 13 13

O que fica evidenciado na Tabela 27 ¢ o enorme grau de cotncidéncia de opinido entre

0s segmentos de assoctados e dirigentes dos clubes. Com excegao do fator aumento do nimero

de socios — que para os associados € o 10 em importancia e para os dirigentes de AABB ¢ o

7 . numa diferenga de trés colocagdes —, a maior diferenga sao duas posi¢des para mais ou

para menos. Em outras questdes abordadas pela pesquisa, a coincidéncia maior se verificou

entre as opinides dos dirigentes de AABB e dos administradores do BB. Dai a importancia
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dessa convergéncia de pensamento entre gestores dos clubes e seus associados sobre o que
representa sucesso na gestao das associagdes

Outra observagdo importante sobre o fator auinento do nmimero de sicios - e que serve
para derrubar o mito de que as AABBs devem procurar desenfreadamente novos associados —
¢ que tanto os atuais integrantes do quadro social como os administradores do BB véem
importancia apenas relativa do fator. Esse € um recado claro aos dirigentes de AABB: ndo
adianta conquistar novos soctos se a AABB ndo cuidar bem dos associados atuais.

Para todos os segmentos, os fatores mais relevantes sdo o equilibrio financeiro e a
sutisfagdo do associado (representada pelos termos reconhiecimento e freqicncia). O menos
importante para todos € a formagao de atleras de competicdo. Esta ultima informagao ¢
importante para as AABBs que insistem em investir na revelagdo de atletas olimpicos e para a
propria Fenabb, que oferece um programa com este objetivo.

A opinido sobre as instalagoes fisicas € bastante homogeénea entre dirigentes de AABB
e associados, que a avaliam sempre com um peso maior do que e atribuido pelos
administradores do BB. Conservacdo das instalagoes é tido como 4 fator mais importante por
dirigentes e associados da AABB. enquanto é visto como 8 pelos administradores do BB. O
mesmo acontece com a ampliacdo das instalagoes ¢ cquipamentos oferecidos aos socios: 0s
dois primeiros segmentos entendem que ele é 0 7 ou 8 fator que mais caracteriza sucesso na
gestdo dos clubes, mas os gerentes do Banco do Brasil atribuem ao mesmo apenas a 11
posicdo em ordem de importancia entre 13 alternativas oferecidas.

Algo parecido ocorre com o fator oferta de servigos de excelente qualidade: é o 6 fator
em importancia para dirigentes de AABB e associados, mas ¢ apenas o 10 para

administradores do BB.

80



Em contrapartida. fatores higados a prestcao de servicos ¢ comunidade aparecem para
os administradores do BB sempre com melhores colocagdes do que para associados e
dirigentes de AABB. E como seria de se esperar, para os gerentes do Banco do Brasil, a
conquista de clientes ¢ negocios para o banco € visto como muito mais importante ( 7
colocagdo) do que para os outros dois segmentos. que colocam o fator como o penultimo a

caracterizar sucesso na gestdo dos clubes.

7.6.  Informacdes coletadas do Programa de Valorizacdo do Sistema AABDB

O Programa de 1alorizacdo do Sistema AABB, coordenado pelo professor Antonio
Carlos Bramante (ja citado neste trabalho). teve como sua primeira etapa uma pesquisa sobre a
atuacao da Fenabb. dos Cesabbs e das AABBs, realizada com sete publicos distintos:

a) superintendentes estaduais do BB

b) superintendentes regionais do BB (subordinados aos estaduais):

c) gerentes de agéncias do BB com AABBs em suas cidades;

d) gerentes de agéncias do BB sem AABBs;

e) conselheiros estaduais de AABBs:

t) conselheiros regionais de AABBs;

g) presidentes de AABBs.

A pesquisa foi fechada em setembro de 2001 e dela selecionamos alguns dados
relevantes para o presente estudo.
Nas respostas da amostra de 122 gerentes de agéncias do BB com AABB destacam-se

as seguintes informagdes:
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a) quanto ao grau de importancia que eles atribuem aos trabalhos efetivamente

realizados pelas AABBs:

Tabela 28 — Grau de importancia que
gerentes do BB atribuem a AABB

Muita importancia 82%
Alguma importancia 11%
Pouca importancia 5%
Nenhuma importancia 1%
Nao responderam 1%

b) perguntados se percebem beneficios advindos das agdes empreendidas pelas

AABBs, os gerentes de agéncias do BB com AABBs responderam:

Tabela 29 — Percepcio de beneficios das
acoes das AABBs pelos gerentes do BB

Sim 3%
Nao 16% |
Nao responderam 1%

¢) 1nstados a dizerem se visualizam alguma contribuigido negocial das AABBs para o

Banco do Brasil nos proximos trés anos, responderam:

Tabela 30 — Contribuicao negocial das
AABBs para o BB, segundo os gerentes

Sim 83%
Nao 14%
Nao responderam 3%
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Tabela 31 — Exemplos de contribuicdes
negociais , segundo gerentes do BB

| Programa AABB Comunidade 23%.
Relacionamento com clientes 22%
Fidelizagdo de clientes 16%
Parcerias 12%
Imagem do banco 10%
Maior rentabilidade 7%
Conquista de novos clientes 4%

| Eventos culturais 3%
Apoio aos gerentes do BB 1%
Venda de produtos do BB 1%

| Restaurante popular 1%0]|

d) quanto a necessidade de maior valorizagdo dos presidentes de AABBs. os gerentes

do BB assim se manifestaram:

Tabela 32 — Necessidade de maior valorizacao
dos presidentes de AABB, segundo os gerentes
Sim 96%0 |
_Néo 4%

Tabela 33 — Formas de valorizacio dos
presidentes de AABB, segundo gerentes do BB

Remuneragdo do cargo 33%o
Disponibilidade de tempo 29%
Reconhecimento do trabalho 15%
Treinamentos 8%
Assessoria administrativa 4%,

%%

%0

o)

Espago em reunides de agencias

Registro no sistema de avaliagdo de
 desempenho do BB

Maior destaque na midia

Autonomia para resolver problemas da
AABB

W)

v

e~

I
-
<

Merece destaque também a resposta dos presidentes de AABB sobre a importancia do

papel da Fenabb como um dos possivets canais para a solu¢do de problemas dos clubes:
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Tabela 34 — Percepcio da Fenabb como canal para solucio de
problemas das AABBs, segundo os dirigentes dos clubes

Sim 85%
Nao 14%
Ndo respondido 1%%

Tabela 35 — Importancia do trabatho atual da Fenabb
para as AABBs, segundo os dirigentes dos clubes

| Muito importante 52%
Importante 30%
Pouco importante 8%
Nio conhego 7%

'Nada importante z 2%

i l() -

| e~ .
| Nado respondido b0 |

Outro dado que merece registro € relativo a frequéncia com que AABB e Cesabb -
Conselho Estadual de AABB mantém contato entre si. As respostas dos dois segmentos foram
as seguintes:

Tabela 36 — Freqiiéncia dos centatos entre Cesabbs e AABBs

Cesabbs AABBs
Pelo menos uma vez por més 82% 23%
Pelo menos uma vez a cada dois meses 5% 29%
Pelo menos uma vez por semestre 4% 30%
Ficamos mais de um ano sem qualquer contato 0% 12%
Nunca mantivemos contato 0% 4%
| N@o responderam 9% 1%

Chama a atencio mais uma vez a incongruéncia das respostas. Enquanto a maioria dos
dirigentes de Cesabbs (82%) acredita que faz contato com as AABBs mensalmente, apenas
23% dos dirigentes das mesmas AABBs confirma a informagao. E mais preocupante ainda:

12% dos gestores dos clubes afirmam ficar mais de ano sem contato com os Cesabbs, alem de
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4% dizerem que nunca se relacionaram com os Conselhos Estaduais de AABBs. No minimo.

temos ai mais um grave problema de comunicagao.

7.7.  Informacées colhidas em viagens de dirigentes da Fenabb

Integrantes da Diretoria Executiva da Fenabb tém estado constantemente em contato
com dirigentes de AABB e de Cesabb. com administradores do Banco do Brasil e com
associados dos clubes. Participam de reunides, encontros. aberturas de cursos para gestores
dos clubes. acompanham campeonatos que contam com patrocinio da Federagao das AABBs

Ao final de cada viagem, os representantes da Fenabb apresentam relatorios dos quais
constam, dentre outros assuntos: a situa¢do encontrada, os pedidos e sugestoes das AABBs, a
opimao de associados, de administradores do BB e de autoridades municipais e estaduais.
Algumas constatagdes aparecem em quase todos os relatos:

a) as AABBs enfrentam dificuldades de ordem financeira;

b) dirigentes dos clubes queixam-se da falta de apoio de seus colegas de diretoria e da

caréncia de um envolvimento maior dos administradores do Banco do Brasil;

c) gestores de AABBs, notadamente quando aposentados do Banco do Brasil. nutrem
um certo saudosismo dos “velhos e bons tempos”, quando o BB contribuia
financeiramente para os clubes; aleuns desses dirigentes ainda sonham com a
possibilidade da volta desses auxilios:

d) as AABBs que implantam programas oferecidos pela Fenabb, como o Coral de
AABB. os Jogos de Funcionarios, as Competi¢oes Citadinas. tém um perceptivel

aumento do numero de socios e da frequéncia ao clube;
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e} as 392 AABBs que mplantaram o Programa Integragao AABB-Comunidade
tiveram uma melhora no reconhecimento e no apoio dos gestores do Banco do
Brasil e um sensivel avango nas parcerias com a sociedade local:

f) AABBs que conseguiram firmar parcerias com entidades locais, regionais ou
nacionais. tiveram incremento no numero de associados. aumento de receitas,
possibilidade de oferecer melhores servigos aos seus clientes e com isso também
constataram maior freqiéncia ao clube. Sao exemplos dessas iniciativas: parceria
firmada com a Fundagido Rubem Berta. pela qual os funcionarios da Varig, Rio Sul,
Nordeste. Hoteis Tropical e outras empresas do grupe podem utilizar as instalagdes
das AABBs mediante o pagamento de uma taxa. cujo custo € dividido entre os
funcionarios e a propria Fundagdo Rubem Berta: também sio exemplos os
convénios firmados no mesmo sentido com prefeituras municipais, com entidades
de classe e com empresas locais;

g) percebe-se também um circulo vicioso na atribui¢do das responsabilidades por
problemas de gestao: os gerentes do Banco do Brasil alegam que nao dio maior
apoio aos dirigentes das AABBs porque nado véem resultados concretos na atuagdo
dos clubes; ja os dirigentes das AABBs dizem que ndo produzem resultados

melhores porque falta, entre outras coisas. 0 apoio dos administradores do BB.

7.8. O que contam os informativos das AABBs

Outra fonte de consulta para este trabalho foram os informativos editados pelas

AABBs Através deles. foi possivel constatar que diversas associacdes sao bastante
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freqiientadas pelos seus associados — fatos contirmados quando das visitas dos dirigentes da

Fenabb aos clubes. Sao exemplos dessa realidade:

a)

b)

AABB Colatina (I-5) - a presidente do clube apresenta uma postura enfaticamente

empreendedora, langando desafios permanentes aos seus colegas de diretoria, ao
corpo social e aos administradores do Banco do Brasil. Foi assim que a AABB
conseguiu, com equipamentos doados por empresas da comunidade, montar uma
escola de informatica no clube. que atende tanto a associados como a adolescentes
de tamilias de baixa renda da comunidade local. Em todos os seus depoimentos. a
presidente afirma que um dos seus principais suportes € a presenga constante do
proprio marido a seu lado na realizacao de trabalhos em prol do clube Dentre as
acoes levadas a efeito destacam-se diversos mutirdes envolvendo os associados,
como para fazer pequenas obras na sede da agremiagdo ou para conquistar 100
novos associados num prazo pré-determinado. Neste ultimo caso, a diretoria da
AABB teve a preocupagio de demonstrar para os socios ja existentes que as
receitas de mensalidades dos novos associados possibilitaria a oferta de mais
beneficios inclusive aos atuais integrantes do corpo social;

AABB Porio Alegre (RS) — a capital gaucha ¢ exemplo de integragdo entre os
diversos consethos da AABB Componentes do Conselho Deliberativo e do
Conselho Fiscal juntam-se assiduamente com os membros do Conselho de
Administra¢ao para programar e realizar eventos de interesse do corpo social. A
agremiagdo consegue tambem um excelente entrosamento com os demais clubes
de Porto Alegre, tem otimo relacionamento e acesso junto a imprensa da cidade.

investe com determinagdo na area cultural, oferece eventos para todas as faixas de

87



d)

idade (inclusive com creche e servigo de monitoria para cuidar de fithos de socios
durante os bailes que promove) e procura ouvir sempre os associados. A AABB
fez, em 2002, uma parceria com o clube dos funcionarios do Banco Central, que
tinha uma sede praticamente desativada em frente a AABB. mas com acesso ao
Rio Guaiba Pelo acordo, a AABB recuperou o clube do Banco Central e os socios
das duas entidades podem utilizar ambas as instalagdes fisicas, sendo que os
associados da AABB ganharam a chance de usufruir de esportes nauticos no Rio
Guaiba — o que n3o tinham anteriormente.

Croidnia ((O)) — a AABB local tem nstalagdes muito bem cudadas, com destague
para seis campos de futebol. cedidos periodicamente aos grandes clubes de futebol
profissional da cidade, iniciativa que acaba projetando o nome da associagdo na
imprensa de Goiama e atraindo novos socios. Além disso, outra marca importante
da AABB ¢ a integracao com os administradores do Banco do Brasil da capital, a
comegar pelos integrantes da superintendéncia estadual do BB. Com os servigos
disponibilizados aos gestores do banco, estes freqientam a AABB o tempo inteiro.
levando com eles funcionarios do BB e seus dependentes ao ciube. Interessados
em encontrar na associagdo servigos de excelente qualidade, os administradores do
BB de Goiama proporcionam aos dirigentes da AABB totais condi¢des de
trabalho:

Satélite Lsporte Clube, de Hanhaém (SPP) — o clube. que nasceu por iniciativa dos
“excluidos™ da AABB Sio Paulo, em 1935, hoje tem uma colonia de ferias praiana
no litoral paulista; um hotel de otimo padrao em Campos do Jordao (SP). cidade
notoria pelos festivas de inverno que promove; esta concluindo a construgido de

um centro de apoio a pesca ¢ ao turismo no pantanal matogrossense, na cidade de
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e)

)

Albuquerque (MS). e investe pesadamente no ramo 1mobiliario: ja coordenou a
construgdo e a entrega de diversos prédios de apartamentos vendidos aos seus
associados em Itanhaém, nas proximidades da coldnia de férias do clube;

Salvador (BA), Maceio (A1), Aracaju (SE). Sao Luis (AMA) - estas sdo AABBs
dotadas de sistema de hospedagem nas instalacdes do clube Trata-se de chales
totalmente mobiliados e urbanizados. que oferecem aos hospedes toda a
infraestrutura ja existente nas associagdes, como quadras esportivas, sauna.
restaurantes. bares. piscinas, saldes de jogos. etc Os empreendimentos sao
edificados com auxilio financeiro da Fenabb e contam com os informativos da
Federagdo para ampla divulgagao. Os chales podem ser utilizados por associados
de qualquer AABB do Pais e reforcam o or¢amento das associagdes;

Londrina (PR) - o clube vale-se de uma lei municipal para financiar atividades
esportivas na cidade Até 65% do IPTU - Imposto Predial e Territorial Urbano
pode ser destinado a investimentos em projetos esportivos aprovados pela
Fundacao de Esportes de Londrina. A AABB encarrega-se de formular os projetos,
conseguir a aprovacao dos mesmos junto a Fundagao e depois parte para
conquistar a adesdo de grandes empresas locais. Para estas firmas, é excelente
negocio ter suas marcas associadas a projetos esportivos de sucesso, como por
exemplo na area de atletismo. Se elas apenas pagassem o IPTU devido, nao teriam
qualquer ganho adicional, como o decorrente da parceria com a AABB.
Atualmente 300 atletas de nivel treinam e competem em Londrina com base no
programa coordenado pela AABB e pela Fundacao Municipal de Esportes, alguns

deles com otimos resultados inclusive em nivel internacional.
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Esses sao apenas alguns exemplos dentre as inumeras miciativas desenvolvidas por
AABBs empreendedoras. Os casos descritos demonstram que ndo € impossivel romper com o
circulo vicioso “nao-apoio-porque-nio-vejo-resultado-e-nao-apresento-resultado-porque-nao-
tenho-apoio™.

Neste mesmo sentido. € importante registrar que tambeém € viavel conseguir a
participagdo dos demais integrantes do corpo diretivo das AABBs. conquistando o
envolvimento e a frequéncia do quadro social.

Mas, para tanto, parece indispensavel se implantar uma agado gerencial fundada no
dialogo. na comunicacao eficiente. na disposicao integral para ouvir os interlocutores.
superando as praticas centralizadoras. isolacionistas. baseadas numa agdo gerencial
estratégica, manipulativa, onde poucos créem possuir “a verdade” que deve ser imposta aos

demais
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8. CONCLUSAQO

Nesta etapa ¢ oportuno resgatar o objetivo principal do presente estudo: identificar os
Jatores criticos de sucesso na gestdo  das AABBs. contribuindo  para o aumento  da
possibilidade da eficaciu da agdao gerencial nos clubes.

Para atingir essa meta € preciso procurar responder as questdes que compdem o0s
ohjetivos intermediarios do trabalho.

A primeira delas diz respeito as praticas administrativas mais utilizadas nas A4BBs.
Pelos dados coletados, conclui-se que o modo de atuagdo das diretorias. ao menos na visio dos
associados, é eminentemente centralizada, estratégica. Os administradores do BB conseguem
ver tracos de estilo participativo na gestdo dos clubes, mas sdo os proprios dirigentes das
associa¢des que se autodefinem, de forma enfatica. como praticantes de gestdo compartilhada.
Dada a incongruéncia verificada entre o julgamento dos associados e dos gestores dos clubes,
fica a questao: os dirigentes praticam efetivamente uma gestao centralizada e nao se dao conta
do fato ou realizam uma gestdo de cunho participativo e ndo conseguem comunicar 1Sso aos
assoctados? Em qualquer das hipoteses fica a indicagao de trabalho arduo pela frente.

A segunda questdo € sobre o entendimento que associados, dirigentes de AABB e
administradores do BB tém a respeito do que caracterizaria sucesso na gestio das AABBs.

Como resultado da ponderac¢do da opiniao dos trés segmentos pode-se extrair a tabela a seguir:
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Tabela 37 — O que caracteriza sucesso na gestiao das AABBs — Sintese
da opiniao de Associados. Administradores do BB e Dirigentes de AABB

Ordem de Fatores
Importancia

Equilibrio entre receitas e despesas.
Reconhecimento dos associados.
Oferta de atividades variadas e bem organizadas.

Alta taxa de treqiiéncia dos associados.

Instala¢des fisicas bem conservadas.

Excelente atendimento prestado pelos empregados do clube.
Prestacdo de bons servi¢os sociais a comunidade.

Reconhecimento das pessoas da comunidade.

Ampliacao das instalagdes e dos equipamentos oferecidos aos socios.
Reconhecimento dos administradores do Banco do Brasil.

Aumento do numero de socios.

Conquista de clientes e negocios para o Banco do Brasil.

Revelacao de atletas de competi¢ao.
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Como se percebe. o sucesso na gestdo depende primeiramente de equilibrio financeiro.
Logo em seguida vem o atendimento as expectativas dos associados, seja na forma de boas
op¢oes de eventos, seja com instalagdes fisicas atraentes, seja com a oferta de servigos de boa
qualidade. Também aparece como caracteristica de sucesso na gestdo dos clubes a prestagao
de bons servigos comunitdarios. O fator conguista de clienies ¢ negocios para o Banco do
Brasil, apesar de bem valorizado pelos administradores do BB, na ponderacgio das respostas
dos trés segmentos pesquisados fica em penaltima posigdo. E a pesquisa mostra com clareza
aue a revelagdo de atletas de competi¢do nao representa sucesso na gestdo dos clubes.

A ferceira questao esta ligada aos tpos de racionalidade e de acao gerencial
predominantes ha gestdo dus A4BBs. Por todos os dados coletados fica evidente que a
racionalidade mais presente € a instrumental ou funcional, sobrando muito pouco espago para

as racionalidades substantiva e comunicativa
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A quarta questdo € sobre a infra-estrutura dos clubes. Em termos de instalagoes
fisicas, os depoimentos e os documentos consultados demonstram trés fatos fundamentais’ a)
inicialmente. que boa localizagdo somada a um belo e atrativo patriménio sio elementos que
tém o poder de conquistar e manter associados; b) depois, que os dirigentes de AABB
conseguem enxergar com mais facilidade aquilo gue fali a AABB em termos de patriméonio;
c¢) finalmente, os associados e os administradores do BB conseguem ver mais facilmente
aquilo que ja existe no clube e que. portanto. pode ser melhor utilizado. Em relagdo aos
recursos financeiros ha notoria dificuldade da maioria dos clubes em conseguir equilibrio
entre receitas e despesas. exigindo do corpo diretivo das associagoes muito trabalho para
encontrar novas fontes de recursos. Os recursos humanos que atuam na AABB - tanto
dirigentes como integrantes do corpo técnico - precisam de aperfeicoamento profissional
permanente na opinido unanime dos trés segmentos pesquisados. Talvez isso explique a sub-
utiliza¢ao dos recursos e das instalagdes existentes nos clubes, a fraca qualidade dos servigos
prestados aos associados e a falta de elaboracio e divulgagdo adequada de uma programagao
de eventos de interesse do quadro social.

A quinta questao diz respeito a articulacdo dos dirigentes de AABB com  os
administradores do Banco do Brasil, com a Fenabb ¢ com os Cesabbs. Em relacdo aos
eestores do BB, ficou evidente que praticamente todas as AABBs que sao bem vistas por seus
associados contam com apoio e envolvimento dos gerentes do BB. Os proprios dirigentes dos
clubes afirmam taxativamente que uma das principais dificuldades para uma boa atuagio a
frente das associagdes ¢ a falta de apoio dos administradores do BB. Quanto ao
relacionamento com a Fenabb, as opinides colhidas indicam que quanto mais a AABB se

utiliza dos programas e da consultoria oferecida pela Federacdo, maiores sdo suas chances de
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conseguir freqiéncia de associados e equilibrio financeiro - dois dos principais indicadores de
sucesso na gestdo dos clubes, conforme Tabela 37 mostrada anteriormente.

A sexia questdo € sobre os meios que as AABBs utilizam para identificar e atender ays
demandas dos associados. Os resultados colhidos na pesquisa demonstram que, no geral, os
clubes ndao possuem formas sistematizadas de consultar seus socios. Os eventos sao
programados por empirismo, por intui¢ao ou por tradi¢ao. Segundo Bramante (1998), ha uma
clara predominancia no conjunto dos clubes brasileiros de atividades esportivas, em
detrimento de todas as demais praticas de lazer. Como decorréncia, forma-se mais um circulo
vicioso: a frequéncia ao clube tem como base esportistas. restando aos demais familiares
(esposas, filhos) o papel de acompanhantes. Quando a diretoria do clube quer fazer uma
“pesquisa’” sobre eventos futuros, consulta informalmente os mesmos esportistas que ja
treqiientam o clube, os quais normalmente solicitam novas atividades esportivas. Com o
Programa de Valorizacao do Sistema AABB. pela primeira vez esta sendo oferecida as
AABBs a possibilidade de conhecer em bases cientificas a demanda de seu corpo social
inteiro, € ndo de apenas alguns segmentos. Talvez a partir dai se possa ver praticado na AABB
um lazer na sua concep¢do mais nobre, como um direito social e uma possibilidade de
producao cultural. conforme preconiza Werneck (2000).

A sétima questao € sobre forma de participagdo dos associados na vida dos clubes.
Como ficou claro por todos os dados coletados. os socios das AABBs participam muito pouco
da vida da associagdo: vdo poucas vezes a sede: ndo tém acesso a eventos de interesse de todos
os segmentos; ndo fazem parte dos conselhos que dirigem a entidade; nao recebem
comunicagao adequada sobre a dinamica da agremiagao. Obviamente ha AABBs que fogem a
regra geral, mas trata-se seguramente de excegdes. Essa situagao critica € agravada pelo fato ja

descrito, de os dirigentes de AABB acreditarem que ja praticam uma gestdo participativa.
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Duas questoes adicionais emergem como criticas na gestao dos clubes
a) tanto nas respostas dos questionarios como nos demais dados coletados aparece
com muita recorréncia uma espécie de terceirizagdo da culpa pelos problemas de
administra¢do dos clubes. Assim, os associados apenas esperam que os dirigentes
oferecam nstalagdes. servicos e eventos melhores. mas nio demonstram interesse
genuino em partilhar as responsabilidades de gestdo. seja assumindo cargos
diretivos na associagdo. seja comparecendo as assembléias e reunides para oferecer
ideias e alternativas de rumos. Por seu turno, foi muito comum ouvir gerentes do
Banco do Brasil atirmarem que o mesmo Banco do Brasil deveria apoiar mais as
AABBs. Ora, em suas cidades. os gerentes sdo os mais graduados representantes do
Banco do Brasil Figurativamente, pode-se dizer que o BB na praga ¢
primordialmente o seu gerente. Mas esse administrador, de maneira estranhamente
comum, da a entender que o BB que tem que ajudar a AABB nao tem nada a ver
com ele. Com quem teria, entdo” E da parte dos dirigentes de AABB também pode-
se perceber a mesma transferéncia de responsabilidades sobre os problemas de
administragao das associagdes: ora € culpa da falta recursos, ora sio instalagoes
fisicas precarias, ora falta apoio do BB, ora sao herangas problematicas de
diretorias anteriores, ora sao 0s sOCIOs que nao se interessam pelo clube, ora faita
profissionalismo nas AABBs. Mas esse ultimo problema nunca estaria relacionado
com o dirigente que fala dele. Sao sempre outros dirigentes e funcionarios do clube

que precisam se profissionalizar mais’. Com posturas assim dos trés segmentos que

 Em seu livro Jenaldade ¢ Meritocracia. Livia Barbosa afirma que o desempenho na socicdade brasileira ¢ visto
como decorrentie mais do ambienie ¢ das circunstancias cm que o individuo atua do que do scu proprio talento ¢
esforgo. Por isso. as circunstincias costumam scr lembradas para justificar a qualidade do que cadaumfoi e ¢
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responderam aos questionarios, certamente as AABBs terdo baixa probabilidade de
resolver suas dificuldades:

b) outro ponto importante € que, pelo fato de a AABB lidar com diversos publicos. os
dirigentes precisam encontrar formas de gerenciar incongruéncias de expectativas.
Traduzindo: os associados do clube querem primordialmente mais conforto. mais
eventos, melhores instalagdes — e tudo isso custa dinheiro; os administradores do
Banco do Brasil desejam ver a AABB impulsionando os negdcios da instituigao
financeira e fazendo um trabalho na area social. em favor das comunidades onde
estdo insertdos: os puis de atleias e responsaveis por equipes coletivas querem
patrocinio e apoio para a disputa de campeonatos. 0s politicos da cidade esperam
que a AABB ajude a resolver ou minimizar os problemas sociais da localidade: os
Juncionarios do clube querem ser reconhecidos e bem remunerados; e assim por
diante. Muitos desses desejos tém aspectos complementares: € possivel atendé-los
conjuntamente. Mas, obviamente, alguns deles sdo incongruentes, quando nao
antagonicos. E administrar bem uma AABB passa por tratar de forma eficaz esses
conflitos. Neste particular, talvez seja util ao dirigente de AABB conhecer os
métodos para lidar com o conflito descritos por Mary Parker Follet (1997) nos anos
1920. Ela afirma que existem trés maneiras principais de lidar com o conflito
dominagdo. conciliagao e integragdo A dominagédo, segundo ela, é uma vitoria de
um lado sobre o outro. A conciliagdo, no entender de Follet, ¢ a forma pela qual
resolvemos a maioria de nossas controvérsias: cada lado cede um pouco, a fim de

se ter paz. ou, mais precisamente. a fim de que a atividade que foi interrompida

capaz de produzir. A responsabilidade. segundo a autora. nunca fica com o individuo. E assim todo mau
descmpenho pode ser justificado.
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pelo conflito possa ter continuidade Contudo, a autora acredita que ninguém
realmente quer conciliar-se, porque isso significa uma rendGncia a algum desejo.

Como saida, a autora sugere o0 metodo da integragdo:

Agora. existe uma mancira que comcga a scr rcconhecida. ¢ até mesnio
ocasionalmente scguida: quando dois descjos sdo intcgrados. isso significa
que wma solucdo foi cncontrada. em que ambos encomtrarant um espago.
Nenhum lado teve de sacrificar coisa alguma. (..} A integragdo emvolve
umengio. ¢ a coisa intchgente ¢ reconhccer isso. ndo permitindo que ©
pensamenio de alguem permancca dentro dos Inaites de duas aliernanvas que

sido mutuamente exclusivas™ (Follet. 1997 73/74).

Por tudo o que foi exposto até aqui, conclui-se que o sucesso ha gestdo das AABBx esta
associado a wtilizagcGo de uma gestiao do tipo social, que caminhe na dire¢ao de wma
racionalidade comunicativa ¢ de uma agao gerencial dialogica. As principais caracteristicas

observaveis desse tipo de gestao nas AABBs sao:

a) continuada capacitag¢do profissional dos dirigentes e do corpo técnico das AABBs
para atuar em clubes esportivos e de lazer, conforme a concep¢ao de Werneck
(2000,

b) amagdo articulada de todos os integrantes do Conselho de Administragdo do clube.
que também precisam manter sintonia com os demais poderes da agremiagdo

(Conselho Deliberativo. Conselho Fiscal e mesmo com a Assembléia Geral).



d)

f)

U<

h)

relacionamento harmonico ¢ integraiivo (segundo a concepgdo de Follet. 1997)
entre oy dirigenies de AABE ¢ os administradores do Banco do Brasil, onde nao
haja nem omissdes nem dominagao de uns pelos outros:

utilizagdo, quando for o caso, dos programas e da consultoria oferecida pelu
Federagdo Nacional das AABBs e pelos Conselhos Lstaduais de AABBs - Cesabbs,
como forma complementar para atrair, satisfazer e manter associados;
desenvolvimento de parcerias’ com orgaos publicos (como prefeituras. secretarias
municipais e estaduais), entidades do terceiro setor, empresas privadas e imprensa.
come forma de conquistar € manter associados. gerando novas receitas para a
agremiagao.

conhecimento  sistematizado  das  preferéncias e das demandas de  1odos  os
segmentos de associados, sem discriminagao de qualquer natureza, como por
exemplo de faixa etaria. de género, de tipos de atividades:

oferecimento de uma  programagdo de  eventos compativel com a  demanda
identificada junto aos associados,

hoa qualidade dos servigos colocados a disposigdo do quadro social e da
comunidade:

estrutura fisica diversificada, bem conservada e, sobretudo, bem aproveitada no
interesse do conjunto dos socies:

estabelecimento de adequado sistema de comunicagdo com os associados. com os

administradores do Banco do Brasil, com autoridades locais, com parceiros atuais e

* Parceria aqui deve ser entendida como bascada e principios ¢ticos. onde ao imvés de se pensar em “como eu
posso tirar do outro aquilo que eu quero”. sc pratique a premissa de “como eu posso potencializar o que o outro

nio tem’.
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futuros da AABB. com socios potenciais, com a Imprensa e com a sociedade em

geral

Nunca € demais repetir' como se pode depreender dessas consideragdes, a base da
atuagao para o atingimento de sucesso na gestdo das AABBs fundamenta-se na acdo gerencial
diadlogica ou comunicativa. No entanto, deve-se reconhecer de antemdo, como afirma
Gutierrez, que “as condi¢des ideais nao existem. Por isso sao ideais™ (Gutierrez, 1999 42)
Mas que. ao mesmo tempo. o processo de decisdes tomado a partir de uma elite decisoria traz
consigo a necessidade de uma infimdade de controles internos. que Habermas (1997) chama
de complexidade evitavel.

Acontece que a questdo da participagdo ndo € tao pacifica e cristalina como poderia
parecer a primeira vista. Nao e possivel, por exemplo, associar-se o grau de participagdo ao
numero de pessoas consultadas. Ou seja. ndo da para acreditar que nnritas pessoas, interferindo
fortemente em muitas decisdes, constituem um sistema miuito participativo.

E Habermas quem oferece uma forma simples e brilhante de resolver essa questdo. Ele
afirma: “Participar significa que todos podem contribuir, com igualdade de oportunidades, nos
processos de formagdo discursiva da vontade™ (Habermas, 1975: 159). Gutierrez, todavia,
alerta que a implanta¢ao de um modelo participativo ndo garante o desmonte automatico e
definitivo da teia de relagdes estratégicas: “Mesmo um modelo comunicativo de gestao.
durante um periodo de tempo, sera encarado e trabalhado estrategicamente pelos diferentes
atores e grupos que compdem o coletivo” (Gutierrez, 1999: 60) Entdo ha que se agir com um
misto de paciéncia e perseveranga. onde a gestdo comunicativa vai substituindo a gestdo

estratégica. Assim, € de se esperar, segundo Gutierrez (1999), que entre a gestao tradicional e
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a gestdo participativa deva ocorrer um momento de incoeréncia organizacional. Segundo o

autor, o citado processo pode ter trés momentos distintos, conforme Quadro 3, a seguir:

Quadroe 3 — Da Organizacio Convencional a Gestao Comunicativa

SITUACAO INICIAL
(organizacio convencional)

SITUACAO
INTERMEDIARIA
(incoeréncia organizacional)

SITUACAO NOVA
(gestao comunicativa)

Codigo de punigdes e
recompensas definido mas
nao formalizado ou
verbalizado

Generalizagdo das agdes
estratégicas.

A organizacdo ¢
conservadora. Os grupos se
rearticulam, incorporando
toda novidade de forma
estratégica.

Verbalizag¢ao do codigo de
puni¢des e recompensas.

Determinacao de “moedas”
para pre-acordos que
incentivem relagoes
transparentes

Atores e grupos sao obrigados
a se expor.

Incentivo a posturas
individuais e coletivas que
possibilifem a gestao
comunicativa: maturidade,
liberdade e seguranga.

Conflito com atores e grupos
cuja existéncia se justifica em
fungdo da generalizacgao das
agoes estratégicas.

Codigo conhecido e
legitimado no interior da
0rganizagio.

Tomada comunicativa de

decisdes.

Abandono da complexidade
evitavel (entutho burocratico). J

Complexidade inerente ao
maior fluxo de informagdes e
tomada comunicativa de
decisoes.

Estabilizagao das condigdes
para a tomada comunicativa
de decisdes: maturidade,
liberdade e seguranga.

Fonte: Guticrrez. 1999: 68

De qualquer forma, ¢ muito importante deixar claro que ndo se pretende. com este
trabalho. oferecer uma receita de bolo para os gestores de AABB. ate porque tal pratica seria
incompativel com o referencial teorico estudado. O que se quer € chamar a atengdo para
fatores que sdo criticos no processo de gestdo da rede de clubes fundados por funcionarios do

Banco do Brasil.
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Partiu-se daquilo que os proprios segmentos pesquisados entendem como sendo
sucesso na gestdo de AABBs e discutiu-se a contribuigdo que pode ser agregada por uma agao
gerencial dialogica. fundada na comunicagdo genuina, ilocucionaria. e na busca incessante do
CONsenso.

O resultado alcancado com este trabalho representa apenas um “por enquanto™. O
conhecimento precisara ser atualizado permanentemente, porque ele ndo se compde apenas de
respostas e de Anow-how, mas tambem de indagagdes, duvidas e incertezas Portanto, as
AABBs terdo que lidar com a gesido do conhecimenio e, a0 mesmo tempo, com a gesido dua

ignordiicia Neste sentido.

“a gestdo da ignorincia cnvolve a estimativa do quc ndo se sabe sobre um
certo objeto. processo ou situagdo. a avaliagdo das conscqiicncias dessa
ignorancia ¢ a descoberta de cstratégias para lidar com cla™ (Vasconcelos.

2001 100).
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ANEXO A

Questionario Associado

(Para responder, destaque a alternativa que vocé julgar mais apropriada. Pode
negritar, sublinhar, fazer um xis depois do ponto, etc.)

—
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. Ha quanto tempo vocé é sécio da AABB?

Ha menos de um ano.

De um ano a menos de trés anos.
De trés anos a menos de cinco anos.
Ha mais de cinco anos.

Com que frequéncia vocé vai a AABB?

Trés ou mais vezes por semana.

Pelo menos uma vez por semana.

Freqglentei a AABB pelo menos uma vez nos uitimos 30 dias.
Ha mais de um més eu nao freqliento a AABB.

Ha mais de um ano eu nao freqlento a AABB.

Na maioria das vezes que esteve no clube, como vocé classifica a sua
experiéncia de lazer vivida na AABB?

Muito boa.
Boa.

Ruim.
Muito ruim.

Indique até trés razdes que contribuem mais fortemente para que a sua
experiéncia de lazer possa ser positiva:

A AABB tem instalagdes fisicas atrativas e de boa qualidade.

A AABB é muito bem localizada.

O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB é de boa qualidade.

A AABB me parece muito bem administrada.

A AABB realiza eventos que s&o do meu interesse.

Os dirigentes da AABB sao bem capacitados profissionalmente para conduzir o
clube.

Os dirigentes da AABB atuam de forma coletiva e sintonizada.
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h) Os funcionarios da AABB sdo bem capacitados profissionalmente para atuar no
clube.

1) Percebo um apoio satisfatorio dos administradores do Banco do Brasil da cidade
a AABB.

J) A programagao oferecida € bem divulgada.

K) A AABB oferece atividades para toda a familia.

I} A AABB tem estado limpa e bem cuidada.

m) Na AABB eu encontro pessoas interessantes.

n) Os servigos oferecidos na AABB sao de boa qualidade.

0) A AABB participa de agbes voltadas para o exercicio da cidadania.

) Outras razdes (favor especificar):

O

S. Indique até trés razdes que contribuem mais fortemente para que a sua
experiéncia de lazer possa ser negativa:

a) A AABB tem instalagdes fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade.

b) A AABB é mal localizada.

c) O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar.

) A AABB é mal administrada.

) Os eventos realizados pela AABB ndo sdo do meu interesse.

Os dirigentes da AABB s&o mal capacitados profissionalmente para conduzir o
clube.

g) Nem todos os dirigentes da AABB cumprem suas fun¢es ou atuam de forma
desentrosada.

h) Os funcionarios da AABB sao mal capacitados profissionalmente para atuar no
clube.

1) Percebo falta de apoio dos administradores do Banco do Brasil da cidade a
AABB.

1) A programacao oferecida € mal divulgada.

k) A AABB nao oferece atividades para toda a familia.

l) A AABB tem estado suja e mal cuidada.

m) N&o gosto das pessoas que frequentam a AABB.

n) Os servigos oferecidos na AABB sao de baixa qualidade.

o) A AABB é fechada em si mesma, deixando de participar de agdes voltadas para o
exercicio da cidadania.

p) Outras razdes (favor especificar):

20 Q

6. Com relagéo ao seu grau de informagao sobre a programacao de eventos
promovidos pela AABB:

a) Nao tenho qualquer informacaao.

b) Tenho pouca informacgéo.
c) As informagbes que tenho séo suficientes.
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7. Vocé é consultado ou participa de alguma forma do processo de elaboracéo da
programacao de eventos da AABB?

Sempre.
Muitas vezes.
Poucas vezes.
Nunca.

00O T o
R W g

8. No seu entendimento, as diretorias anteriores da AABB costumavam atuar mais
frequentemente de forma:

a) participativa, procurando ouvir os desejos € as opinides dos associados;
b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos proprios dirigentes;
c) individualista, com base no ponto de vista do presidente do ciube.

9. No seu entendimento, a diretoria atual da AABB costuma atuar mais
frequentemente de forma:
a) participativa, procurando ouvir 0s desejos € as opinides dos associados;

b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos proprios dirigentes;
c) individualista, com base no ponto de vista do presidente do clube.

10.Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

11. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:

12. Cite até trés sugestdes para aperfeigoar a administracido e a geréncia da AABB:

13. Na sua opinido, 0 que caracteriza SUCESSO na administragdo de uma AABB?
(Coloque o numero 1 para o item mais importante; o 2 para o segundo mais
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importante; e assim por diante, até colocar o numero 13 para o item que voce julgar
menos importante. ATENCAQO: ndo pode repetir nenhum numero.)

) Equilibrio entre receitas e despesas.

) Reconhecimento das pessoas da comunidade.

) Reconhecimento dos associados.

) Reconhecimento dos administradores do Banco do Brasil.
) Alta taxa de frequéncia dos associados.

) Oferta de atividades variadas e bem organizadas.

) Instalacdes fisicas bem conservadas.

) Ampliacao das instalagdes e dos equipamentos oferecidos aos socios.
) Conquista de clientes e negocios para o Banco do Brasil.
) Aumento do numero de socios.

) Revelagao de atletas de competigdo.

) Prestacao de bons servigos sociais @ comunidade.

) Excelente atendimento prestado pelos seus empregados.

o~ — o~~~ p— — — o~ g~ p—
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ANEXO B

Questionario Administrador do Banco do Brasil

(FPara responder, destaque a alternativa que vocé julgar mais apropriada. Pode
negritar, sublinhar, fazer um xis depois do ponto, etc.)

1. Ha quanto tempo vocé é socio de AABB?

a) Ha menos de um ano.

b) De um ano a menos de trés anos.

c) De trés anos a menos de cinco anos.
d) Ha mais de cinco anos.

e) Nao sou associado de AABB

2. Vocé promove eventos de interesse do Banco do Brasil na AABB”?
a) Sim, com frequéncia.
b) De vez em quando.
c) Nao.
3. Com que frequéncia vocé vai a AABB?
a) Trés ou mais vezes por semana.
b) Pelo menos uma vez por semana.
c) Frequentei a AABB pelo menos uma vez nos ultimos 30 dias.
d)
)

Ha mais de um més eu nao frequento a AABB.
e) Ha mais de um ano eu nao frequento a AABB.

4. Nas vezes que esteve no clube, como vocé classifica a sua experiéncia de lazer
vivida na AABB?

Muito boa.

5. Indique até trés razdes que contribuem mais fortemente para que a sua
experiéncia de lazer possa ser positiva:

a) A AABB tem instalagdes fisicas atrativas e de boa qualidade.
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b) A AABB é muito bem localizada.
¢) O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB é de boa qualidade

d) A AABB me parece muito bem administrada.

e) A AABB realiza eventos que s&o do meu interesse.

f) Os dirigentes da AABB s&o bem capacitados profissionalmente para conduzir o
ciube.

g) A diretoria da AABB atua de forma coletiva e sintonizada.

h) Os funcionarios da AABB sdo bem capacitados profissionalmente para atuar no
Clube.

1) A administracao local do Banco do Brasil oferece apoio satisfatério aos dirigentes
da AABB.

}) A programacéo oferecida é bem divulgada

k) A AABB oferece atividades para toda a familia.

1) A AABB tem estado limpa e bem cuidada.

m) Na AABB eu encontro pessoas interessantes.

n) Os servigos oferecidos na AABB s3o de boa qualidade.

0) A AABB patrticipa de agdes voltadas para o exercicio da cidadania.

p) Outras razdes (favor especificar):

6. Indique até trés razdes que contribuem mais fortemente para que sua experiéncia
de lazer possa ser negativa:

a) A AABB tem instalagdes fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade.

b) A AABB é mal localizada.

c) O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar.

d) A AABB € mal administrada.

e) Os eventos realizados pela AABB ndo sao do meu interesse.

f) Os dirigentes da AABB s&0 mal capacitados profissionalmente para conduzir o
clube.

g) Nem todos os dirigentes da AABB cumprem suas fungdes ou atuam de forma
desentrosada.

h) Os funcionarios da AABB sdo mal capacitados profissionalmente para atuar no
clube.

i) Falta apoio dos administradores do Banco do Brasil da cidade a AABB.

J) A programacéao oferecida € mal divuigada.

k) A AABB nao oferece atividades para toda a familia.

l) A AABB tem estado suja e mal cuidada.

m) Nao gosto das pessoas que freqientam a AABB.

n) Os servicos oferecidos na AABB s&o de baixa qualidade.

o) A AABB é fechada em si mesma, deixando de participar de agdes voltadas para o
exercicio da cidadania.

q) Outras razdes (favor especificar):
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7. Com relagédo ao seu grau de informagao sobre a programacéo de eventos
promovidos pela AABB:

a) N&o tenho qualquer informacao.
b) Tenho pouca informacao.
d) As informacdes que tenho sdo suficientes.

8. Vocé é consultado ou participa de alguma forma do processo de elaboracgio da
programacao de eventos da AABB?

a) Sempre.
b) Muitas vezes.
c) Poucas vezes.
e) Nunca.

9. No seu entendimento, as diretorias anteriores da AABB costumavam atuar mais
frequentemente de forma:

a) participativa, procurando ouvir os desejos e as opinides dos associados;

b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos dirigentes do clube;
c) individualista, com base no ponto de vista do presidente do clube;

d) n&o tenho informacdes sobre as gestdes anteriores da AABB.

10. No seu entendimento, a diretoria atual da AABB costuma atuar mais
freqientemente de forma:
a) participativa, procurando ouvir 0s desejos e as opiniées dos associados;

b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos dirigentes do clube;
c) individualista, com base no ponto de vista do presidente do clube.

11. Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

12. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:
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13. Cite até trés sugestdes para aperfeicoar a administracéo e a geréncia da AABB:

14. Na sua opinido, o que caracteriza SUCESSO na administragdo de uma AABB?

(Coloque o numero 1 para o item mais importante; o 2 para o segundo mais

importante; e assim por diante, até colocar o numero 13 para o item que vocé julgar
menos importante. ATENCAQ: ndo pode repetir nenhum numero.)

— —— — — —— T~ — — o~ —

) Equiiibrio entre receitas e despesas.

) Reconhecimento das pessoas da comunidade.

) Reconhecimento dos associados.

) Reconhecimento dos administradores do Banco do Brasil.
) Alta taxa de frequéncia dos associados

) Oferta de atividades variadas e bem organizadas.

) Instalagdes fisicas bem conservadas.

)

Ampliacdo das instalagdbes e dos equipamentos oferecidos aos socios.

) Conquista de clientes e negoécios para o Banco do Brasil.
) Aumento do numero de socios.

) Revelacdo de atletas de competicao.

) Prestacdo de bons servigos sociais a comunidade.

) Excelente atendimento prestado pelos seus empregados.
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ANEXO C

Questionario Dirigente de AABB

(Para responder, destaque a alternativa que vocé julgar mais apropriada. Pode
negritar, sublinhar, fazer um xis depois do ponto, efc.)

1. Ha quanto tempo vocé é dirigente de AABB?

a) Ha menos de um ano.

b) De um ano a menos de trés anos.

c) De trés anos a menos de cinco anos.
d) Ha mais de cinco anos.

2. A sua diretoria promove eventos de interesse do Banco do Brasil na AABB?

a) Sim, com freqtiéncia.

b) De vez em quando.

d) Nao.

3. Se a resposta a questao anterior foi a) ou b):

a) A iniciativa da promogao dos eventos costuma ser da AABB.

b) A iniciativa da promog¢ao dos eventos costuma ser do gerente do Banco do Brasil.

c) A iniciativa da promoga@o costuma ser conjunta da AABB e do gerente do Banco
do Brasil.

4. Como voceé classifica a qualidade geral da experiéncia de lazer que a AABB que
voceé dirige oferece aos seus associados?

a) Muito boa.
b) Boa.
c)
d)

5. Indique até trés razdes que contribuem mais fortemente para que a experiéncia de
lazer seja positiva:

a) A AABB tem instalacgdes fisicas atrativas e de boa qualidade.
b) A AABB é muito bem localizada.
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c) O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB é de boa qualidade.

d) A AABB e muito bem administrada.

e) A AABB realiza eventos que s&o do interesse dos associados.

f) Os dirigentes da AABB sdo bem capacitados profissionaimente para conduzir o
clube.

g) Os dirigentes da AABB atuam de forma coletiva e sintonizada.

h) Os funcionarios da AABB s&o bem capacitados profissionalmente para atuar no
clube.

1) A AABB conta com apoio satisfatdrio dos administradores do Banco do Brasil da
cidade.

1) A programacéo oferecida pela AABB € bem divulgada.

k) A AABB oferece atividades para toda a familia.

I) A AABB tem estado limpa e bem cuidada.

m) A AABB é freqlientada por pessoas interessantes.

n) Os servigos oferecidos pela AABB sdo de boa qualidade.

0) A AABB participa de agdes voltadas para o exercicio da cidadania.

p) Outras razdes (favor especificar):

6. Indique até trés razbes que contribuem mais fortemente para que a experiéncia de
lazer seja negativa:

a) A AABB tem instalagdes fisicas pouco atrativas e de baixa qualidade.

b) A AABB é mal localizada.

c) O atendimento prestado pelos funcionarios da AABB deixa a desejar.

d) A AABB é mal administrada.

e) Os eventos realizados pela AABB nao sao do interesse dos associados.

f) Os dirigentes da AABB nao possuem capacitagao profissional adequada para
conduzir o clube.

g) Nem todos os dirigentes do clube cumprem suas fung¢des ou atuam de forma
desentrosada.

h) Os funcionarios da AABB ndo possuem capacitagao profissional adequada para
atuar no clube.

1) Falta apoio dos administradores do Banco do Brasil da cidade a AABB.

|} A programagéao oferecida € mal divulgada.

k) A AABB nao oferece atividades para toda a familia.

l) A AABB tem estado suja e mal cuidada.

m) A AABB é frequentada por pessoas desagradaveis ou desinteressantes.

n) Os servicos oferecidos na AABB s&o de baixa qualidade.

0) A AABB é fechada em si mesma, deixando de participar de acdes voltadas para o
exercicio da cidadania.

q) Outras razdes (favor especificar):

7. Com relacdo ao grau de informag&o dos associados e dos administradores do
Banco do Brasil sobre a programacgao de eventos promovidos pela AABB:
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a) Eles n&o tém qualqguer informacéo.
b) Eles tém pouca informacao.
d) As informacdes que eles tém séo suficientes.

8) Os associados sdo consultados ou participam de alguma forma do processo de
elaboragao da programacéo de eventos da AABB?

a) Sempre.
b) Muitas vezes.
c) Poucas vezes.
e) Nunca

9. Os administradores do Banco do Brasil da cidade s&o consultados ou participam
de alguma forma do processo de elaboragio da programacao de eventos da AABB?

a) Sempre.
b) Muitas vezes.
c) Poucas vezes.
d) Nunca.

10. As diretorias anteriores da AABB costumavam atuar mais frequentemente de
forma:

a) participativa, procurando ouvir 0s desejos e as opinides dos associados;

b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos dirigentes do clube;

c) individualista, com base no ponto de vista do presidente do clube.

11. A diretoria atual da AABB costuma atuar mais frequentemente de forma:

a) participativa, procurando ouvir os desejos e as opinides dos associados,

b) centralizada, com base apenas nos pontos de vista dos dirigentes do clube:
c¢) individualista, com base no ponto de vista do presidente do clube.

12. Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

13. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:
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14. Cite até trés sugestOes para aperfeigoar a administragdo e a geréncia da AABB:

15. Na sua opiniao, o que caracteriza SUCESSO na administragdo de uma AABB?

(Coloque o numero 1 para o item mais importante; o 2 para o0 segundo mais

importante; e assim por diante, até colocar o numero 13 para o item que vocé julgar
menos importante. ATENCAQ: ndo pode repetir nenhum numero.)

— — o~ N T e

) Equilibrio entre receitas e despesas.

) Reconhecimento das pessoas da comunidade.
Reconhecimento dos associados.
Reconhecimento dos administradores do Banco do Brasil.
Alta taxa de frequéncia dos associados.
Oferta de atividades variadas e bem organizadas.
Instalacgdes fisicas bem conservadas.

Conquista de clientes e negdcios para o Banco do Brasil.
Aumento do numero de socios.

Revelacdo de atletas de competi¢do.

Prestacéo de bons servigos sociais a comunidade.
Excelente atendimento prestado pelos seus empregados.

)
)
)
)
)
) Ampliagao das instalagdes e dos equipamentos oferecidos aos socios.
)
)
)
)
)
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QUESTIONARIO ASSOCIADO

TABULAGAO DAS RESPOSTAS DAS QUESTOES ABERTAS

10. Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

Localizagao. 27

Instalagdes fisicas 26

Ambiente agradavel. 13

Espaco fisico. 9

Variedade de atragdes. 9

Encontro com colegas. 8

Eventos esportivos. 8
Atendimento/Funcionarios educados. 5

As pessoas que frequentam de bom nivel. 4
Servicos. 4

Integrac@o do funcionalismo/comunidade. 4
AABB Comunidade 3

Restaurante. 2

Presenga em grande parte do territério nacional. 2
Limpeza. 2

Credibilidade. 2

Baixo custo da mensalidade. 2

Fazer o maximo possivel ¢/ 0 minimo de recursos. 2
Quadro social.

Piscina aquecida.

Nautica.

Reconhecimento da comunidade.

Melhor clube da cidade.

Equipamentos esportivos.

Participagdo e apoio da administracdo do BB.
Seguranca.

Churrasqueiras.

Formacao de atletas de categoria de base.
Nossa agéncia ndo tem AABB.
Relacionamento entre os associados

. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:

InstalagGes precarias. 10
Falta de agbes para envolvimento do associado. 10
Pouca informacao de seus eventos. 9

ANEXOD

122



Centralizagdo de poderes. 8

Administracéo deficiente 7

Falta opcdes de lazer. 7

Atendimento. 6

Pouca participagao dos associados. 6

Servigo de bar/restaurante. 6

Conservacao. 4

Comunicagéo ineficaz ¢/ os associados. 4

Pouca participagdo da comunidade 4

Falta de apoio do BB. 3

Localizacao. 3

Falta de espago para praticas esportivas. 3

Abertura exagerada p/ comunidade. 2

Existéncia de “panelas” que dominam algumas atividades. 2
Escolha dos atletas para competigdes. 2

Acao p/ adesao de socios comunitarios. 2

Buraocracia p/ utilizag&o das instalagbes 2

Falta de incentivo por parte dos administradores da cidade.
Numero reduzido de associados.

Falta mais atividades esportivas.

Som muito alto.

Vizinhanca.

Seguranga.

Espaco fisico mal aproveitado.

Horario.

Nepotismo: utilizagdo das dependéncias sem pagamento, por parentes do
presidente.

Sdécios nao-clientes do BB.

Custo alto de taxas e servigos.

Outros clubes sdo melhores.

Promogdes p/ associados.

Falta de propaganda junto aos novos funcionarios do BB.
Falta uma piscina térmica.

Fechada para pessoas de outros segmentos.

Falta de um calendario p/ 0 ano todo e c/ planejamento.

Os professores de natacao.

Falta de divulgacao da fungao social da associagao.

As receitas sdo muito pequenas e insuficientes p/ manuteng¢do do clube.
Falta de planejamento financeiro adequado.

Achar que o colega que se aposentou n&o merece atencao.
N&o conhecer seu potencial de divulgacao e formacao de opinides.

12. Cite até trés sugestdes para aperfeigoar a administragao e a geréncia da
AABB:

Promover eventos que motivem a participag¢ao dos socios. 16
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- Ouvir mais os socios. 11

- Maiores informagdes aos associados e participagdo da comunidade. 8

- Gestao participativa. 8

- Treinamento de dirigentes/funcionarios. 8

- Melhoria das instalagdes. 7

- Realizagdo de pesquisa de satisfagdo junto aos sbcios. 7

- Profissionalizar a geréncia. 6

- Descentralizagdo dos poderes. 4

- Melhorar a participagdo da comunidade local. 4

- Integracao entre o BB e AABB. 4

- Melhora dos servigos de bar e restaurante. 4

- Criacdo por parte do BB do cargo de gerente social ou de promogdes. 3

- Captacédo de novos socios. 3

- Calendario de eventos. 3

- Democratizar a utilizagdo das instalagdes fisicas. 2

- Incentivo do BB as AABB.

- Evitar acdes politico partidarias dentro do clube.

- Mudanga do processo eleitoral, eliminando as chapas fechadas.

- Informatizacao dos processos operacionais € administrativo.

- Isso é com os gestores da AABB.

- Firmar convénio c/ taxi-lotagao ou van p/ transporte de pequenos grupos.

- Melhorar o acesso de deficientes fisicos.

- Prezar pela integracdo dos socios.

- Maior utilizagdo da internet como veiculo de divulgacao de eventos, aproximagao
com os associados.

- O BB deveria oferecer recursos p/ eventos ¢/ funcionarios.

- A administracdo das AABB serem terceirizadas a cargo do BB, devendo este (o
BB) utilizar o clube como mais um de seus bragos como forma de alavancar
negocios e envolver clientes, tanto no clube como no banco.

- Maior rigor no controle e acesso ao clube por ndo-associados.

- Manter sempre o equilibrio receitas x despesas.

- Mostrar a verdadeira func&o social da associagao e atuar, de fato, nesta fungao.

- Definir os pontos criticos que tem afastado os associados nestes ultimos tempos,
trabalhando intensivamente p/ seus retornos.

- Pelo menos o presidente da AABB (ou preposto indicado) vistoriar diariamente o
patriménio, ndo deixando o clube a deriva.

- Maior envolvimento dos administradores das agéncias ligadas.

- Liberacao de todos os funcionarios (com vencimentos) participantes da diretoria
hoje, quase s6 os aposentados administram e os funcionarios da ativa perdem o
interesse.

- Criar diretoria de patrimonio ¢/ a participagdo dos associados.

- Adequar horarios de funcionamento aos interesses dos associados e nao as

conveniéncias da direcao e funcionarios.

Manter programacéao diversificada em horarios alternativos.

**Em branco. 3
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11.

QUESTIONARIO ADMINISTRADOR DO BANCO DO BRASIL

TABULAGAO DAS RESPOSTAS DAS QUESTOES ABERTAS

Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

Boa infra-estrutura. 9

Servigo comunitario / AABB Comunidade. 7
Lazer e cultura para os associados. 6
Ambiente familiar com boa frequéncia. 6
Organizacéo. 4

Localizacao. 4

Seguranca. 3

Espaco fisico bastante amplo. 3

Diversidade de opgdes de lazer. 3
Relacionamento de funcionarios/familiares. 3
Atuacao comunitaria. 2

Local para incrementar negocios do banco. 2
Boa seletividade de sécios. 2

Vinculoc/ o BB. 2

Participacdo em programa sociais e praticas esportivas. 2
Bom numero de associados. 2

Assisténcia social aos funcionarios e familiares.
Melhor clube da cidade.

Foco na satisfagcdo dos associados.

Locacao das instalagdes p/ eventos da familia ¢/ prego mais acessiveis.
Patriménio

Abnegacao de seus dirigentes.

. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:

Pessoal desqualificado. 7

Sem atra¢des motivadoras. 7

Desequilibrio financeiro. 6
Individualidade/centralizagao dos dirigentes. 4
Fechada para comunidade. 4

Conservacéo. 4

Falta de integragdo com outras entidades do BB. 3
Localizagdo. 3

Falta de informagdes sobre as programagdes. 2
Sacrificio dos dirigentes. acumulagao de tarefas. 2
Baixa frequéncia.

ANEXOE
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- Excesso de area fisica ociosa.

- Mobiliario.

- Direcionamento muito frequente p/ assuntos do banco.

- Pouca utilizag&o para negécios do BB.

- Desinteresse do funcionalismo.

- Falta de viséo empresarial.

- Modelo de administrag&o arcaico e conservador.

- Estrutura ndo condizente com uma AABB da capital.

- Pequeno n° de sécios.

- Precos dos produtos comercializados no bar/restaurante.

- Recursos escassos, falta de condi¢es financeiras p/ reforma e ampliagédo das
instalacgbes fisicas.

- Cantinas normalmente mal administradas.

- Tratamento impessoal pelo tamanho.

- Concorréncia ¢/ outros clubes.

13. Cite até trés sugestoes para aperfeigoar a administragao e a geréncia da
AABB:

- Curso de capacitagao para dirigentes e funcionarios. 6

- Conceder a liberagao de dirigentes p/ atuar nos trabalhos da AABB, com tempo
proporcional ao n® de sécios. 4

- O presidente deve proceder a uma administracdo compartithada com os demais
membros da diretoria, delegando poderes e tarefas. 4

- Servir de ancora a ages estrategicas do BB. 3

- Ser mais transparente com 0s associados. A grande maioria nao conhece a real
situacado da AABB. 3

- Valorizagao institucional dos dirigentes. 3

- Calendario de eventos. 3

- Maior sintonia e comprometimento do banco com as AABB. 2

- Realizagao de mais eventos promocionais que agradem aos associados. 2

- Melhoria das estruturas fisicas. 2

- Maior participagao representativa dos socios efetivos/comunitarios. 2

- Controle de gastos. 2

- Apoio financeiro do banco para as AABB, para promogao de eventos nos clubes.

- Aquisicdo de mobiliario mais confortaveis.

- Melhor conservagao das areas.

- Buscar integragéo e construgdo de parecerias negociais com o BB e empresas.

- Melhorar a participacao em trabalho voluntario e comunitario.

- Utilizar mais o anfiteatro p/ promogoes culturais.

- Cnacao de arquitetura organizacional p/ diversos portes de AABB.

- Capacitagao p/ servi¢os, lazer e esportes.

- Motivar a participacdo comunitaria.

- Informatizar e modernizar os procedimentos e tarefas.

- Melhoria dos eventos.

- Incremento das receitas.
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- Designacéo de um cargo de gerente.

- Atendimento mais qualificado.

- Melhoria dos servigos oferecidos.

- Campanha nacional ¢/ incentivos p/ angariagé&o de novos socios.

** em branco: 2
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ANEXO F

QUESTIONARIO DIRIGENTE DE AABB

TABULAGAO DAS RESPOSTAS DAS QUESTOES ABERTAS

12. Cite os trés pontos mais fortes da AABB:

- Localizagdo. 21

- Instalagdes fisicas. 20

- Espago fisico. 8

- Atividades de lazer e esportivas. 8

- Opgdes de lazer pf toda familia. 7

- Integragdo entre o AABB/BB e a comunidade. 7

- Atuacao / relacionamento social da diretoria 7

- Paisagem/area verde. 6

- Ambiente familiar. 6

- Boa participagcao dos socios. 6

- Instituicdo de renome. 5

- Local agradavel p/ o lazer. 5

- Limpeza. 5

- Satisfagao dos socios cf relagao aos servigos oferecidos. 4

- Campo de futebol. 4

- Apoio aos trabalhos comunitarios/AABB Comunidade. 4

- Campeonatos esportivos. 3

- Piscina. 3

- Administracio descentralizada. 3

- Eventos socioculturais de qualidade. 3

- Integracgdo associados/diretoria/BB. 3

- Atendimento. 3

- Custo baixo de manutengao. 2

- Falta de concorréncia. 2

- Socios efetivos.

- Ocupacao das dependéncias pelos associados.

- Apoio da Fenabb.

- Disponibilidade p/ utilizagao de festinhas pelos scios.

- Criatividade.

- Dinamica empresarial.

- Conservacéo.

- Simpatia na administragao.

- Quadro associativo bastante expressivo.

- Boaimagem e conceito na sociedade local.

- Poténcia p/ expandir o quadro social.

- Os dirigentes s&o verdadeiros herdis por manter a AABB ¢/ uma arrecadagao de
$ 210,00 mensais, ndo paga nem a energia e agua.
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- Unico clube campestre da cidade.
- Credibilidade dos dirigentes.
- Viabilidade econdmico-financeira.

13. Cite os trés pontos mais fracos da AABB:

- Localizacao. 13

- Instalagdes fisicas antigas. 10

- Administracdo ineficiente. 10

- Faita de apoio da administragao da agéncia/direcado do BB. 10
- Escassez de recursos p/ novos investimentos. 10

- Situagéo financeira/endividamento. 9

- Falta de infra-estrutura. 8

- Numero de socios reduzido. 6

- Falta de estrutura p/ praticas esportivas. 5

- Caréncia de uma programacao de eventos de interesse dos socios 5
- Falta de participagao dos sécios efetivos principalmente. 5

- Falta de tempo do dirigente. 5

- Falta de formagdo de funcionarios para prestagao de servigos. 4
- Custo de manutenc3o alto. 4

- Baixa taxa de frequéncia do associado. 3

- Desinteresse de alguns funcionarios em administra-la. 3

- Falta de participagdo dos membros da diretoria. 3

- Centralizagdo de poder. 3

- Tamanhol/instalagbes da sede pequeno. 2

- Equilibrio financeiro. 2

- Assiduidade dos funcionarios do BB. 2

- Maior participagdo na comunidade. 2

- Falta de saldo de festas. 2

- Falta de opgdes de lazer. 2

- Numero reduzido de funcionarios.

- Reconhecimento do BB aos funcionarios da administragéo.

- Totalmente cercada de residéncias.

- Frequéncia maior que o desejado.

- Ecénomo aposentado, sem boa qualificagdo profissional.

- Falta de conscientizagdo dos sécios na limpeza e conservacdo das instalagbes.
- Cidade pequena.

- Piscina aquecida sem cobertura

- Falta de sauna.

- Falta de divulgagao dos eventos aos associados.

- Estatuto imposto pelo BB, sem a participag&o dos socios.

- Regras p/ novos sécios.

- Rotulo de clube elitizado.

- Socios efetivos que participam da diretoria.

- Algumas AABBs nao permitem o ingresso de socios externos.
- Corporativismo.
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- Receitas concentradas na mensalidade.

- Falta de uma piscina térmica.

- Servigo de bar.

- Excessiva terceirizagido de cursos e servigos.

- Acesso.

- Forte concorréncia dos demais clubes da cidade.
- Falta de um pogo.

- Recuperacédo de patrimoénio.

- Falta de integragao soécios/clube/BB.

- Ma imagem produzida por campanhas da diretoria anterior.
- Interferéncia dos administradores do BB.

** Em branco: 1

14. Cite até trés sugestoes para aperfeigoar a administragao e a geréncia da
AABB:

- Aprimoramento/cursos p/ dirigentes e funcionarios. 20

- Maior comprometimento dos administradores de agéncias. 16

- Disponibilizagao de funcionario(s) pelo BB. 15

- Profissionalismo. 6

- Remuneracéo a toda diretoria. 5

- Maior reconhecimento do BB p/ os funcionarios da diretoria. 4

- Maior participacdo dos membros da diretoria. 4

- Ouvir os anseios dos associados. 4

- Incentivar a participagao dos associados nas decisbes administrativas. 4

- Maior participacdo dos funcionarios novos do BB nas atividades da AABB. 4

- Interacéo entre as AABBs. 3

- Incentivos p/ a diretoria. 3

- Aumento da receita. 3

- Transformacdo das AABBs em clube unico. 3

- Oferecer mais op¢cdes e modalidades esportivas. 3

- Curso de administragao p/ dirigentes de AABBs de grande porte. 2

- Oficializar o relacionamento com 0 BB. 2

- Facilitar as linhas de credito no BB e Fenabb. 2

- Incentivo ao ingresso de novos socios. 2

- Administra¢ao de forma um pouco mais desvinculada /independente das
agéncias. 2

- Maior ajuda financeira da Fenabb. imprescindiveis ao funcionamento da
associagéo. 2

- Relatos de geréncias bem sucedidas.

- Procurar junto ao BB a isencao as AABBs de cobranga do bloqueto de
mensalidades p/ sdcios ndo-correntistas.

- Mais autonomia p/ o dirigente de AABB.

- Liberdade da diretoria p/ trabalhar no BB ou na AABB.

- Admissdo obrigatoria de efetivos as AABBs.
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- Qualidade de servigos

- Isentar a AABB de cobrancga de taxas p/ débito de mensalidades.

- Priorizar a internet como ferramenta na solicitacdo de recursos.

- Criar um formulario magnético padrao p/ confecgdo de balancos e balancetes.

- Estabelecer uma relacao mais proxima entre a Fenabb e as AABBs.

- Alteracdo do estatuto ¢/ somente dois funcionarios (obrigatorio) no conselho
administrativo (presidente e tesoureiro).

- Divulgacdo mensal (jornal).

- Promocdes periddicas.

- Central de compras (convénio) ou cadastro de informagdes de fornecedores de
produtos e servigos.

- Intercambio.

- Os dirigentes ndo devem ser impostos pela administragdo do BB.

- Ter na diretoria da AABB socios comunitarios que participem efetivamente do
clube.

- Comunicacéo c/ os associados.

- Prejudicado.

- Participacéo de sécios efetivos.

- Distribuicao adequada de pessoal.

- Equipamento atualizado.

- Equilibrio financeiro.

- Terceirizagao de servigos.

- Investimento na recuperagao do patriménio.

- Colocar em pratica alguma atividade que leve as criancgas até a sede, pois atras
dos pequenos virdo os adultos.

- Gostar da AABB.

- Metas e/ou planejamento das AABBs visando retorno financeiro p/ as AABBs e
BB, a serem definidas pela Fenabb.

**Em branco: 4
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