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RESUMO: O objetivo deste trabalho foi identificar os fatores criticos de sucesso nos
processos de gestéo praticados nas AssociagSes Atléticas Banco do Brasil - AABBs,
visando estabelecer novos paradigmas administrativos para melhorar a qualidade dos
servigos nesses ambientes privilegiados de lazer. A agdo gerencial dialégica com base
na racionalidade comunicativa habermasiana foi utilizada como pressuposto teérico’
deste estudo, o qual combinou a pesquisa bibliografica, documental, e
exploratéria de campo, abrangendo Superintendentes Estaduais e Regionais do
Banco do Brasil (BB), Gerentes do BB em cidades com e sem AABBs, Conselheiros
Estaduais, Regionais e Presidentes de AABBs, associados. e nio associados de
AABBs. Os resultados obtidos evidenciaram que os principais fatores criticos de
sucesso de gestdo nas AABBs sdo: a) capacitagdo profissional; b) articulagio entre
os diretores; ¢) bom relacionamento da AABB com os administradores do BB;
d) realizagdo de parcerias; ) conhecimento da demanda dos associados; f) oferta de
experiéncias de lazer compativel com a demanda diagnosticada; g) boa qualidade dos
servigos prestados; h) estrutura fisica diversificada, conservada e bem aproveitada
e i) comunicagdo eficiente. Observou-se ainda o distanciamento entre a gestdo
e a vivéncia de experiéncias de lazer nesses locais, ocasionando, entre outras
conseqliéncias, uma certa ociosidade na. maioria dos espagos das AABBs,
concentragdo de participagdo em determinados eventos, actimulo de pessoas em
certos hordrios, e a oferta de uma "monocultura” do lazer no campo predominante
esportivo (futebol) 0 qual tende a excluir varios segmentos do corpo associativo.

1 Presidente da Federag3o das Associagdes Atléticas Banco do Brasil (FENABB).
2 Professor do Departamento dos Estudos do Lazer / FEF / Unicamp.
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PALAVRAS-CHAVE: Clubes social-recreativos, 'Lazer, Gestdo, Associagio
Atlética do Banco do Brasil '

O CLUBE SOCIAL RECREATIVO COMO LOCUS PRIVILEGIADO
DE LAZER (A OPCAO PELAS AABBS)

Saude, qualidade de vida, lazer, esporte, atividades artisticas, exercicio
da cidadania, educagéo e turismo sdo temas que estdo na ordem do dia. Pensadores
de todas as partes do mundo debrugam-se sobre eles. O que ha de comum entre
estes assuntos? Algo que os une & serem, todos eles, ramos de atividades de clubes
social-recreativos, como € o caso das AABBs - Associacdes Atléticas Banco do
. Brasil, cujas primeiras unidades surgiram hd mais de 70 anos. O objetivo inicial,
.estimulado pelo Banco do Brasil (BB), era oferecer atividades de lazer aos
funcionarios daquela empresa, muitas vezes obrigados a deslocar-se para regides
indspitas do pafs, onde rareavam opgdes de ocupagdo fora da jornada de trabalho.

Atualmente existem 1.267 AABBs espalhadas por todo o' Brasil,
com um total aproximado de 250 mil sécios. Computados os familiares desses
associados, um universo 'de cerca de 1 milhio de pessoas gravita em torno
das AABBs. E a maior rede de clubes ligada a uma tinica empresa brasileira. Aliés,
ndo se conhece rede com dimensio semelhante em todo o mundo,

Em 1977 foi criada a Federagdo Nacional das Associag@es Atléticas Banco
do Brasil - Fenabb, cuja missdo principal € coordenar as agdes entre as AABBs
e destas com 0 Banco do Brasil ¢ com a sociedade em geral. Cada Unidade
Federativa conta também com um Conselho Estadual de AABB - Cesabb,
responsével pela coordenagfo regional das associagdes, que por sua vez contam com
o apoio de Conselheiros Regionais. :

-Historicamente a gestdo das AABBs foi exercida por.bancérios, com
formagdo especifica para atuar numa instituigdo financeira de economia mista,
embora com tragos de organizagdo publica. Esses profissionais nunca receberam
agdes de capacitagdo voltadas para gerir clubes esportivos e de lazer. Somente nos
Gltimos quatro anos, por iniciativa da Fenabb, alguns cursos com foco em gestio
de clubes tém sido disponibilizados para os administradores de AABBs.

De 1995 para cd, quando o BB deflagrou seu primeiro PDV - Plano de
Desligamento Voluntério - novos fatores se agregaram ao cendrio de atua¢io das
"~ AABBs: a) as associagdes perderam muitos socios efetivos (funciondrios do BB);
'b) a concorréncia direta de outros clubes aumentou, bem como de outros ambientes
de lazer - como por exemplo academias de gindstica, dreas de diverso nos shopping
centers, parques temdticos, televisio por assinatura, jogos eletrdnicos, intemet,
entre outros; d) o poder aquisitivo de boa parte dos associados diminuiu, reduzindo
a margem para os clubes atualizarem o valor das mensalidades; €) o0 BB passou
a dar maior énfase & formagdo académica para ascensdo funcional, o que estimulou
grande parte do funcionalismo da empresa a voltar a estudar, incluindo dirigentes
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e associados dos clubes, o que reduziu o tempo dedicado is AABBs; f) a jornada
didria de trabalho no BB se elevou, também estreitando o tempo disponivel para
freqlientar e administrar os clubes; g) o consumidor em geral ficou muito mais
exigente. : ‘ : ‘

Diante de um cendrio com este grau de complexidade, a gestdo das AABBs
ficou igualmente mais complexa, tornando a profissionalizagdo cada vez
mais necessdria. As associag@es viram-se diante do desafio de serem administradas
como verdadeiras empresas, ndo numa.6tica meramente de mercado, mas como
organizagGes orientadas para serem uteis aos associados, ao Banco do Brasil
e a sociedade. ' ‘

PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS: DA RACIONALIDADE
~ INSTRUMENTAL A COMUNICATIVA; DA ACAO GERENCIAL
MONOLOGICA A DIALOGICA (A OPCAO PELA GESTAO SOCIAL)
Para fundamentar o estudo dos fatores criticos de sucesso na gestdo
das AABBs utilizamos o referencial teérico da perspectiva teérico-critica da Escola
de Frankfurt, mais especificamente as contribuigdes de Jiirgen Habermas.
Foram consideradas as criticas de Habermas 2 racionalidade instrumental e o seu
conceito de racionalidade comunicativa. As noges de agdo gerencial monolégica
e dialégica desenvolvidas por Fernando Tenério também foram levadas em conta.
~ A escolha desse referencial teérico estd ligada a crenga de que a pessoa
¢ um ser inserido em um determinado contexto social, portanto influenciado pela.
interconexdes dos fatos sociais, mantendo uma relagio direta com as leis historicas
do momento da sociedade. A teoria critica permite revelar o que estd latente nos
processos organizacionais, criando condigdes para a remogfio de obstaculos que
impedem a busca do entendimento entre os homens. Além disso vale registrar
que os frankfurtianos desenvolveram, segundo Tenério (2000, p.49), aquela que |
¢ provavelmente "a forma mais 'radical' de estudo do 'mito' criado pela relagdo
ciéncia-tecnologia, génese da racionalizagdo de nossos tempos". E completa o autor:

Para os frankfurtianos, o motor da: histéria ndo é a luta de classes,
categoria fundamental para o marxismo, mas -sim um conflito mais
amplo entre 0 homem e a natureza tanto exterior quanto interior,
Jendmeno considerado prévio ao capitalismo. (...) A sociedade étima seria
aquela na qual o homem estaria livre para atuar antes como um sujeito
do que como um predicado (TENORIO, 2000. p.32).

Segundo Habermas (1987, p.12), "todo conhecimento & posto em
movimento. por interesses que o orientam, dirigem-no, comando-no. E ‘neles',
e ndo na suposta imparcialidade do chamado método cientifico que a pretensio pela
universalidade do saber pode ser avaliada™. :
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Para poder identificar os fatores criticos de sucesso na gestdo das AABBs,
¢ importante compreender o tipo de racionalidade que orienta a atuagfio dos gestores
dos citados clubes. Isso torna necessario conhecer a evolugdo histérica dos conceitos
de racionalidade instrumental, racionalidade substantiva e racionalidade comunicativa.

Com a publicagdo de Principios de Administragdo Cientifica, em 1911,
Frederick Taylor defendeu a utilidade da fragmentago das tarefas e da separagio
entre trabalho mental e fisico. O mecanicismo dessas praticas estd baseado na
racionalidade funcional ou instrumental, "Drocesso organizacional que visa alcangar
Ob_]ethOS prefixados, ou seja, é uma razdo com relagdo a fins na qual vai predominar
a instrumentalizagdo da ago social dentro das organizagges..." (TENORIO, 1990. p.3).

O contraponto & racionalidade instrumental, determinada por uma
expectativa de resultados ou fins calculados, € a chamada racionalidade substantiva,
ou de valor, que segundo Max Weber ¢ determinada "independentemente de suas

.expectativas de sucesso e ndo caracteriza nenhuma agdo humana interessada na
consecugdo de um resultado ulterior a ela” (Weber apud RAMOS, 1981. p.5).
Para Tenério, "a racionalidade substantiva ¢ a percep¢do individual-racional da interagiio
de fatos em determinado momento" (TENORIO, 1990. p.3). Enquanto a racionalidade
instrumental levaria os trabalhadores a se ajustar ao método de trabalho ou 2 um
projeto organizacional, uma racionalidade substantiva encorajaria as pessoas a julgar
e adequar seus atos as situagdes, incentivando a reflexdo e a auto-organizagio.

Na obra Teoria de la accién comunicativa, Jirgen Habermas estabelece
uma tipologia de cinco agGes racionais para discutir o modo de se enfrentar situagdes:
agdo teleoldgica, agdo estratégica, agdio normativa, agdo dramatirgica e agio
comunicativa. Vale destacar duas delas:

a) agdo estratégica: a agio teleoléglca se ampha e se converte em

agdo estratégica quando, no célculo que o ator faz de seu éxito, intervém
a expectativa de decisdes’ de ao menos outro ator que também atua com
vistas & realizagdo de seus proprios propésitos. "Esse modelo de agdo
¢ interpretado de forma estritamente utilitarista..." (HABERMAS, 1987. p.123);

b) agdo comunicativa: refere- -se & interagdo de ao menos dois sujeitos capazes

de linguagem e de agdo que entabulam uma relagfio interpessoal. Os atores
buscam entender-se sobre uma situagio de agdo para poder assim coordenar
de comum acordo seus planos de agdo e com eles suas agSes. "Aqui o conceito
central € o.de interpretagdo, referindo-se primordialmente a negociagio de
defini¢des da situagdo suscetivel de consenso” (HABERMAS, 1987. p.124).

Vale ressaltar que "a agdo estratégica é monoldgica, porque na relagio entre

‘pelo menos dois sujeitos um deles atua de forma impositiva sobre o outro"
(Habermas apud TENORIO, 2000 p.74). Do conceito de agfio estratégica o mesmo
Tenério (1990) depreende o conceito de gestdo estratégica, que seria uma forma de
acdo social utilitarista levada a efeito quando, na interago de duas ou mais pessoas,

' uma ou algumas delas tém autoridade formal sobre as outras. A agfio comunicativa,
ao contrério, pressupde que as metas s6 devem ser perseguidas mediante a realizagéio
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de um acordo, construido pela via da negociagdo sobre a situago e as conseqiiéncias
esperadas. Quando esta agdo ¢ empregada, da origem a uma gestio do tipo social,
que procura substituir a agdo monol6gica por um "gerenciamento mais participativo,
dlaloglco no qual o processo decisério ¢ exercido por meio de diferentes sujeitos
sociais..." (TENORIO, 1998. p.16). Ao estabelecer a antitese entre agdo estratégica

ou monoléglca e agdo comunicativa ou dialdgica, Tendrio (2000) pavxmenta‘

o terreno para a construgio do conceito de agdo gerencial dialégica.

De sua parte, Habermas procura substituir o paradigma da rac1ona11dade'

instrumental, estimuladora da agdo estratégica que reforca a coisificagdo 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. Em sintese,

a racionalidade comunicativa tem como caracterlstlca fundamental o fato de somente
se concretizar sem coagdes e na busca do consenso
A agido gerencxal monoldgica, descrita por Tenérlo representa uma

combinagdio de competéncia técnica com atribuiglo hierdrquica. O ‘resultado,

de acordo com o autor, ¢ 0 comportamento tecnocratico, fendmeno decorrente
da racionalidade instrumental sobre a gestdo organizacional. Como conseqiiéncia
dessa base de cunho estratégico, a tecnoburocracm adqulre caracterlstlcas
antidemocraticas ‘

Entretanto, ao olhar a realidade por uma outra perspectiva 2 pdssivél
se constatar um cendrio com evidente evolugio técnico-cientifica, marcado pela
globalizagdo dos mercados e por uma crescente valorizagio da c1dadama
Novos comportamentos sdo exigidos das empresas e dos empregados

Da especializagéio do trabalhador (taylortsmo) a qualtf feagdo versattl
da produgdo em massa (fordismo), as organizagdes agora devem atuar
em “fungdo das demandas diversificadas do -mercado; da gestdo
tecnoburocrdtica a um gerenciamento mais participativo; (...) . Portanto,
a idéia central é passar: a) de uma gestdo organizacional rigida,
burocratizada, na qual o processo de tomada de decisdio é centralizado,
para uma flexivel, desburocratizada, na qual o processo decisério
seria descentralizado; b) de uma gestdo monoligica ou estratégica
para uma gestdo dialdgica ou comunicativa (TENORIO, 2000, p.191).

Como se pode perceber, sob o fordismo a gestdo monoldgica controlava
o trabalhador-massa; num cendrio pés-fordista, a gestdo dialégica ou gestdo social
atua com o cidaddo-trabalhador. A existéncia desse contexto pés-fordista tem
grande relevancia, uma vez que o conceito de agéio gerencial dialégica s6 pode ser
implementado mediante "a intersubjetividade racional dos diferentes sujeitos sociais
do sistema-empresa, na busca permanente do entendimento por meio da razio"
(TENORIO, 2000. p.199).
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CANAIS DE INFORMACAO O "SISTEMA AABB", O ASSOCIADO E 0]
NAO ASSOCIADO
' 'A'a(;iio 'metodolégica deste estudo foi estruturada a partir da combinagﬁo
de uma ampla pesquisa bibliografica e exploratéria, esta através de um diversificado
‘trabalho ‘de coleta de dados no campo. A pesquisa bibliografica foi construida
a partir de dois construtos principais: "administragdo” e "lazer". O primeiro -
admmlstraqao - decorreu da necessidade de se estabelecer um referencial tedrico para
a elaboragdio da dlssertagao de mestrado ‘intitulada Fatores criticos de sucesso
na gestdo das AABBs - Associagdes Atléticas Banco do Brasil (RIEDE, 2002).
Partindo” das escolas mais tradicionais da administragdo até as mais modernas,
foi criado um cendrio que favorecesse a andlise das ages empreendidas. pelos
dirigentes dessas associagdes. Quanto ao lazer, segundo construto desta pesquisa,
foi interpretado como um fendmeno crescente nas sociedades contempordneas,
compreendido como uma manifestagdo cultural, nas suas mais distintas modalidades,
representando o grande atrativo para os freqilentadores desses ambientes
. No que se refere ao trabalho de campo, a coleta de dados foi realizada
em trés estagios. No primeiro estagio, foi'considerado o chamado "Sistema AABB",
o qual foi sub-dividido em "externo" (Gerentes do Banco do Brasil em cidades com
AABBs, Gerentes do Banco do Brasil em cidades sem AABBs, Superintendente
Reglonal e Supermtendente Estadual), e "interno" (Presidentes de AABBs,
Conselheiros de Micro-regides e Conselheiros Estaduais da AABBs)
(FEDERACAO..., 2002a). O segundo estégio foi representado pela coleta de dados
- junto a uma amostragem de Presidentes de AABBs com a finalidade especifica de
identificar o estilo de gestdo utilizado por esses dirigentes na condugdo das AABBs.
Fmalmente ‘através de uma matriz que considerou, por um lado, a representatividade
‘das regides brasileiras (cinco regides) e por outro o porte das AABBs (pequena,
média e grande), 15 clubes foram selecionados para que seus associados expressassem
‘suas opmloes referentes ao seu perfil de lazer (FEDERAGAO..., 2002b). Da mesma
forma, nessas mesmas cidades, uma amostragem de "ndo-sécios" foi escolhida
com a finalidade de identificar a percepgdo desse grupo em relagdo -as AABBs,
consnderados como usudrios em potencial de suas instalagdes (FEDERACAO...,2002c).
' " Compreendeu-se portanto que o contexto do "Sistema AABB", j& descrito,
no qual gravitam-esses clubes, deveria ser pesquisado devido a sua importdncia
politico-institucional na condugfio dos destinos das AABBs. Tanto a visdo dos
associados como a dos ndo associados tem igual importdncia, pois a anélise parte da
ética de quem utiliza os servigos prestados pelos clubes, razdo essencial da sua
existéncia. Finalmente, o cruzamento desses dados com a pesquisa feita diretamente
com os dirigentes para identificar o estilo gerencial completou o quadro de referéncia
para andlise e conclusdes, mesmo que preliminares, acerca dos fatores crmcos de
- sucesso na gestdo de clubes social-recreativos.
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O quadro 1 quantifica os distintos sujeitos que participaram deste estudo. . -
Quadro 1 o
Cargo ocupado pelos sujeitos participantes da pesquisa. -,

Sujeitos da Pesquisa i N
Superintendente Estadual 18
Superintendente Regional 38
Gerente do Banco do Brasil com AABB Co122
Gerente do Banco do Brasil sem AABB , 20

" Presidente de AABB 146
Conselheiro Regional de AABB ‘ 93
Conselheiro Estadual de AABB S22 V
Associados da AABB : - 852
Nio Associados da AABB _ ' 860

, PESQUISA COM O "SISTEMA INTERNO" '

Uma analise generalizada dos dados consolidados do'que ‘chamamos de
"Sistema AABB", conforme descrigdo anterior dos seus segmentos, demonstra que
os trabalhos realizados pelas AABBs sdo considerados como "importantes" para
nove em cada dez respondentes (Superintendentes Estaduais, Regionais e Gerentes
com e sem AABBs nos municipios onde as agéncias estdo localizadas), sendo que
83% deles percebem que as agdes empreendidas pelos clubes trazem beneficios ao
sistema. Essa visdo ndo se restringe tdo somente ao "momento presente", ji que ao
projetar-se para "os proximos trés anos", oito em cada dez respondentes visualizam
contribuigdes estratégicas e negociais significativas para o conglomerado Banco do
Brasil a partir das agdes empreendidas pelas’ AABBs.’ Nesse olhar prospectivo,
79% dos respondentes consideraram que a tendéncia ¢ aumentar essa importincia -
desempenhada pelas AABBs dentro do referido sistema. - ’

Com excegdo de algumas AABBs que delegaram a geréncia do clube a um
profissional remunerado para tal, a grande maioria delas ainda é administrada por
voluntérios, funcionarios do banco que, apés seu expediente de seis ou mais horas,
ainda dedica-se a gestiio dos destinos dessas agremiagGes. Nao obstante essa "dupla”
jornada de trabalho, paira ainda no ar que esses funcionarios nem sempre sdo tdo bem
vistos pelos seus superiores dentro do sistema. Essa percepgdo, no entanto, pelo
menos nesta pesquisa, nfo se confirmou, jé que 2/3 dos respondentes afirmaram que
esses funciondrios conseguem muito bem acumular as atribui¢des no banco com as
da AABB, enfatizando-se ainda que sdo pessoas valorizadas pela instituicdo gragas
ao tipo de lideranga que exercem. Apesar disso, nove em cada dez respondentes
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. entendem que deve haver uma maior valorizagfio do dirigente da AABB.

36

Finalmente, nesse bloco de perguntas, vale destacar o grau de importancia,
agilidade e qualidade dos servigos prestados pela Fenabb, percebida’ tanto pelo
"sub-sistema .interno" (Presidentes das AABBs, Conselheiros Estaduais
e Conselheiros Regionais) como pelo “sub-sistema externo" (Superintendéncia .
Estadual, Regional e Gerente), indicando uma média de indices posmvos na marca
dos 87% dos respondentes.

PESQUISA COM O SISTEMA EXTERNO: ASSOCIADOS

A percepgdo dos associados das AABBs, pesquisada em relagdo ao seu
estilo de vida no campo do lazer ¢ como o clube responde aos seus anseios,
foi considerada como um importante indicador na avaliagdo da agdo gerencxal do
corpo diretivo dessas instituigdes.

O perfil demografico do grupo respondente revelou que 2/3 sdo constituidos
de homens casados, entre 31 e 60 anos de idade, com alto grau de escolaridade
formal em relagdo a média nacional (59% possuem ensino superior completo ou
incompleto), com uma renda mensal também superior a média nacional, onde quase

~a metade (44%) percebe mais de 10 saldrios minimos mensais. Vale destacar ainda

a inversdo do perfil do associado em termos de afiliagdo profissional j4 que somente
1/3 deles ¢ constituido por funcionarios do Banco do Brasil. :

Ha um lado positivo decorrente desse perfil do associado das AABBs,
ja que a literatura especializada associa a maior adesdio as experiéncias de lazer
a determinados grupos etarios, maior grau de escolaridade formal e rendimento,
como encontrado na amostfa pesquisada. Por outro lado, perdura a realidade
excludente que coloca a muther em segundo plano em termos de participagdo no
campo do lazer, bem como langa novos desafios para se atrair ao “corpo associativo
o "cliente preferencial" das AABBSs, ou seja, 0 préprio funcionario do Banco do Brasil.

A percepgio de horas semanais atribuidas as obrigagdes (especialmente
0 trabalho profissional) em relagao ao tempo disponivel ao lazer foi um outro forte
indicador dos limites 4 maior participagiio apresentada pela amostra pesquisada.
Confi rmando diversas pesquisas anteriormente realizadas (BRAMANTE, 1998a;
2001), a combinagéo adversa da forte percepgdo de muitas horas de dedicagdo ao
trabalho e poucas horas ao lazer (46% indicaram trabalhar mais do que as 44 horas
semanais estabelecidas pela lei, com 45% apontando ter menos de 10 horas semanais
de lazer) certamente ndo contribuem para uma maior adesﬁo/parttcxpac;ao dos
associados nas programagdes propostas pelas AABB:s.

Analisando os resultados da pesquisa com os associados das AABBs obser-
vam-se elementos 1mportantes que poderdo auxiliar o gestor desse ambientes de
lazer: :

e 60% dos respondentes sdo associados da AABB hé mais de cinco anos, mdncando
uma forte fidelizagdo a qual, em tese, predispde a uma maior receptlwdade as
propostas inovadoras;
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Embora se observe ociosidade de muitos espagos e equipamentos dentro das
AABBsS, o indice de frequiéncia dos associados estd na média do constatado em
outra  pesquisa (BRAMANTE, 1999), destacando-se que oito em ‘cada
10 indicaram estar satisfeitos com a qualidade da experiéncia de lazer v1v1da nas
AABBs;
Entre os 16 fatores con51derados como "obstziculos a participago" prevaleceu
0 que tantas outras pesquisas tém indicado: "falta de tempo" (28%). No entanto,
40% das respostas sio passivels de intervengdio das AABBs para reverter esse
quadro; _
Confirmou-se também a "falta de informagdo adequada" como um dos grandes
desafios a serem superados para que haja maxor freqiiéncia s AABBs ja que 49%
dos respondentes expressaram essa percepgao e 81% afirmaram desejar saber mais
sobre a vida do clube. Portanto, a auséncia do associado no clube nem sempre
estd ligada & natureza ou qualidade da experiéncia oferecida, j4 que ¢ sentida
a necessidade de se ampliar a capacidade de comunicagio entre os atores envolvidos

numa programagdo. Em termos de eficdcia de comunicagdo, o "sistema interno”

("pelos amigos", "divulgagdo interna no préprio clube", "nas dependéncias do
banco" ou pela "mala direta") mostrou-se mais eficaz (86%) do que as alternativas
"externas" ("jornais", "radios", "TVs", "outros") com 14%. Embora constatado
esse "desconhecimento”, 63% afirmaram que gostanam de pammpar mais dos
destinos do clube;

Futebol, plscma/natac;ao leitura, cinema e caminhada representam: 29% entre as

115 opgBes de "lazer predileto" dos s6cios das AABBs pesquisadas. Os dois
primeiros justificam-se, ji que a esmagadora maioria desses clubes possui esses
dois equipamentos basicos para o desfrute de seus associados. As outras trés
atividades no entanto merecem uma andlise mais aprofundada por parte dos
dirigentes dos clubes. Em primeiro lugar aponta na dirego da necessidade de um
clube assumir uma maior variedade na oferta das experiéncias de lazer, fugindo
da "monocultura da monocultura”, ou seja, o esporte e, dentro dele, o futebol.
Dados de pesquisa recente do IBGE (INSTITUTO..., 2001) revelaram ser o Brasil
um pais carente de ambientes de lazer mais diversificados: 35% das cidades
brasileiras ndo tém quadras ou ginasios poliesportivos; 64% néo. possuem
livrarias; 73% ndo contam com museus; 75% ndo tém teatros ou casas de espetaculo
e 83% das cidades brasileiras niio possuem salas de cinema;

Quanto a leitura, é dificil de compreender como nio se 1mplementam agdes que
a estimulem, desde a simples assinatura de um jornal diario, uma revista semanal,
€ mesmo a programagdo de aquisicdo mensal de livros (ouvidos os associados)
para, aos poucos, formar um novo hébito entre aqueles que nem sempre apreciam

"chutar bola"! J4 o cinema, considerando-se que o universo das AABBs,

dada a sua capilaridade geografica, reflete a realidade do pais, ensejando estimular
um novo habito entre os associados através da projegio de videos selecionados
¢ comentados por algum aficionado de cinema da comunidade (ou mesmo
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do préprio quadro associativo). Em relagdo a caminhada, esta representa uma das
atividades fisicas de lazer mais inclusivas hoje existentes. Quanto pode custar a um
clube social-recreativo a implantagdo de um circuito no seu interior, com placas
demarcando as distancias e até mesmo com painéis orientando como se fazer
os exercicios de alongamento tdo necessarios para esse tipo de atividade?

- o Embora no geral a qualidade dos servigos prestados pelas AABBs tenha recebido
uma avaliagdo positiva, numa analise mais detalhada, observa-se uma convergéncia
que poderé ser um alerta para os administradores das AABBs. Quando avaliados

~ os servigos de portaria, secretaria, diretoria e corpo técnico em uma das questdes;
" e, noutra, a quantidade de instalag@es fisicas, grau de conservagdo e a programagdo
desenvolvida, a conjungio de "corpo técnico” com "programagdo” € a que oferece
o menor percentual de aprovagdo do quadro associativo. Esses dados confirmam
~ a premissa que, muitas vezes, h um excesso de preocupagdo com a construg@o
e/ou manutengdo de espagos fisicos, sem o igual cuidado em manter um corpo
‘técnico profissional e voluntério competentes que possa potencializar

. a programagdo, que € a "alma" de um clube.

PESQUISA COM O SISTEMA EXTERNO: NAO ASSOCIADOS

Se ndo ¢ uma prética usual a realizagdo de pesquisas com critérios
cientificos nos ambientes de clubes social recreativos envolvendo seus associados,
mais incomum ainda sdo as pesquisas com os denominados "ndo associados”,
ou seja, usudrios em potencial que j& usufruiram ou poderdo usufruir desses locais.

Esta analise seguiu um formato semelhante ao anterior, .ou seja,
conhecendo o perfil demogréfico dos respondentes para, em seguida, deter-se mais
nos dados que tragam o estilo de vida dessas pessoas no campo do lazer.

Embora o perfil demografico ndo seja tdo favoravel quanto ao dos
associados em termos de anos de educagdo formal ou mesmo aporte financeiro
(varidveis importantes na adesdo ao lazer), ambos estdo acima da média nacional,
demonstrando um potencial a ser explorado. Essa informagdio ¢ importante

. principalmente’ considerando-se que trés em cada dez respondentes ja tinham sido
- associados da AABB, sendo que a metade desligou-se h4 menos de cinco anos
‘e quase 40% mantiveram-se associados por mais de cinco anos. Nove em cada dez
ja conheceram alguma AABB e, dessa minoria que afirmou ndo conhecer
uma AABB, 78% gostariam de fazé-lo. Ou seja, o cendrio para adesdo de novos
associados é bastante positivo. v ,

E expressivo o nimero daqueles que jé estiveram na AABB nos ultimos
12 meses (85%), sendo que 1/4 deles esteve no clube mais de 10 vezes nesse
periodo, com a grande maioria (80%) tendo considerado sua experiéncia de lazer
"boa" e "muito boa". :

Esses dados revelam uma clientela em potencial que, muitas vezes,
freqiienta mais as AABBs que os proprios sécios, indicando que vale mais a pena
pagar esporadicamente para participar das atividades do clube do que se tornar
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associados ou, numa hipétese mais preocupante em termos gerenciais, os controles
de freqiiéncia dos associados encontram-se falhos.

Um fator que poderia se tomar empecilho para efetivar a adesdo desse
associado em potencial poderia ser a existéncia de uma forte concorréncia.
No entanto, apenas 28% ja sdo membros de um outro clube.

Alguns outros dados merecem destaque: Yo e

e Ha uma concentragio dentro dos interesses sociais no campo do lazer que faria.

com que essas pessoas pudessem considerar a hipétese de tornarem-se associadas:
realizacdo de mais eventos, shows, bailes e festas predominaram entre as
atividades que os respondentes gostariam que as AABBs oferecessem; o

e 1/3 das razdes expostas para ndo se tornarem associados é passwel de mterveng:ao
pelas AABBs; o e

o Assistir TV ou video, ouvir musica, partncnpar de festas, fazer artesanato, culmarla
e teatro representaram quase 1/3 das atividades de lazer realizadas nos dltimos
30 dias por essas pessoas. Essa informagdo deve fazer os dirigentes de clubes
refletirem sobre a oferta de experiéncias que, muitas vezes, nao "dlaloga
com a demanda;

o As atividades predlletas de lazer seguiram igual padrdo dos assocnados ou seja,
futebol, natagfo, leitura, cinema, cammhar ‘as quais representaram 1/3 das 107
atividades listadas;

e Outra seqliéncia importante a ser observada foi em relagdo aos mteresses culturais
de lazer (DUMAZEDIER, 1980): em primeiro lugar foram eleitas as expernencnas
sociais, seguidas pelas fisico-esportivas, turlsmo/natureza artisticas,manuais
e intelectuais. v

Uma andlise preliminar dos dados dessa pesquisa de campo pode ser
considerada como bastante positiva. Primeiramente, em termos de mega—anahse
estamos tratando de um fendmeno em alta em nossa sociedade: a crescente busca do lazer,
seja para sair da rotina, seja para divertir-se ou mesmo para desenvolver-se como pes-
soa humana naquele tempo em que podemos optar por aquilo que gostamos de fazer.

Em segundo lugar, considerando o ambiente “"clube social-recreativo™

como espago privilegiado para se viver experiéncias de lazer, enfrentamos um paradoxo,
ou seja, a0 mesmo tempo em que hé uma crescente absorgdo de um novo conceito de
clube voltado mais para as necessidades das pessoas (conceito de qualidade de vida),
que vem sendo potencializado pela iniciativa privada, observa-se, simultaneamente,
um processo, igualmente crescente de fusdo e até mesmo de extmqao de agremlagoes
que ndo conseguem se modernizar gerencialmente falando.

Em terceiro lugar, em relagdo as AABBs, o futuro é promissor,
pois as pesquisas revelaram que as institui¢des que gravitam em torno do sistema BB
valorizam e prezam pela existéncia desse espago de "6cio", que pode potencializar
os seus "negécios" bem como, tanto seus associados como nda associados mantém

um nivel de aceitagdo dos servigos prestados em elevada consxderagao
conforme descrito anteriormente.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA GESTAO
DE CLUBES SOCIAL-RECREATIVOS
“Para. que se possa identificar. os fatores criticos de sucesso na gestdo das

'AABBs ¢ oportuno procurar responder algumas questﬁes chave de alguns de seus
desafios gerenciais.

A primeira delas diz respeito as préticas administrativas mais utilizadas
nos clubes Pelos dados coletados, conclui-se que 0 modo de atuagiio das diretorias,
ao menos na visio dos associados, ¢ eminentemente centralizada, estratégica.
Ja os administradores do BB conseguem ver tragos de estilo participativo na gestdo
dos clubes, mas sdo os proprios dirigentes das associagdes que se autodeﬂnem

. de forma enfética, como praticantes de gestdo compartilhada. Dada a incongruéncia

verificada entre o julgamento dos associados e dos gestores dos clubes,
fica a questdo: os dirigentes praticam efetivamente uma gestfio centralizada e ndo se

. ddo conta do fato ou realizam uma gestio de cunho partlclpatlvo € nido conseguem

comunicar isso aos associados?
A segunda questdo ¢ sobre o entendimento que associados, dmgentes de

: AABBs e administradores do BB tém a respeito do que caracterizaria sucesso na
" gestdo das AABBs. Como resultado da ponderagdo da opinido dos trés segmentos

pode-se extralr o quadro a segulr

Quadro 2
Smtese da opinidio de Associados, Administradores do BB e Dlngentes de AABB
{Ordem de Fatores
Importancia ‘ :
1 Equilibrio entre receitas e despesas.
2 ‘Reconhecimento dos associados.
3 Oferta de atividades variadas e bem organizadas.
3 Alta taxa de freqiiéncia dos associados.
5 Instalagdes fisicas bem conservadas.
6 Excelente atendimento prestado pelos empregados do clube.
-7 Prestagdo de bons servigos sociais & comunidade..
7 Reconhecimento das pessoas da comunidade. -
-9 Ampliagio das instalagdes e dos equipamentos oferecidos aos sécios.
10 Reconhecimento dos administradores do Banco do Brasil.
11, Aumento do niimero de sécios.
11 Conquista de clientes e negécios para o Banco do Brasil.
13 Revelagdo de atletas de competig3o.
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Como se percebe, o sucesso na gestio depende primeiramente de equilibrio
financeiro. Logo em seguida vem o atendimento as expectativas dos associados, -
seja na forma de boas opgdes de eventos, seja com instalagdes fisicas atraentes,
seja com a oferta de servigos de boa qualidade. Também aparece como caracteristica
de sucesso na gestio dos clubes a prestagdo de bons servigos comunitérios.
O fator conquista de clientes e negécios para o Banco do Brasil, apesar de bem
valorizado pelos administradores do BB, na-ponderagdo das respostas dos trés
segmentos pesquisados fica em pentltima posigdo. E a pesquisa mostra com clareza
que a revelagdo de atletas de competigio niio representa sucesso na gestdo dos
clubes. , « « ;

A terceira questdo estd ligada aos tipos de racionalidade e de agdo gerencial
predominantes na gestdo das AABBs. Por todos os dados coletados fica evidente que
a racionalidade mais presente é a instrumental ou funcional.

A quarta questdio é sobre a infra-estrutura dos clubes. Em termos de
instalagSes fisicas, os depoimentos e os documentos consultados demonstram
trés fatos fundamentais: a) inicialmente, que boa localizagdo somada a um belo
e atrativo patriménio s3o elementos que tém o poder de conquistar e manter
associados; b) depois, que os dirigentes de AABB conseguem enxergar com mais
facilidade aquilo que falta a AABB em termos de patriménio; 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. J4 os recursos humanos
que atuam na AABB - tanto dirigentes como integrantes do corpo técnico - precisam
de aperfeicoamento profissional permanente na opinido unanime dos-segmentos
pesquisados. ' _ : ' ’ :

A quinta questZo diz respeito a articulagdo dos dirigentes de AABB com os
administradores do Banco do Brasil, com a Fenabb e com os Cesabbs. Em relagiio
aos gestores do BB, ficou evidente que praticamente todas as AABBs que sdo bem
vistas por seus associados contam com apoio e envolvimento dos gerentes 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 Federagio,
maiores sdo suas chances de conseguir freqiiéncia de. associados e equilibrio
financeiro - dois dos principais indicadores de sucesso na gestdo dos. clubes,
conforme quadro 2 mostrada anteriormente.

A sexta questdo & sobre os meios que as AABBs utilizam para identificar
e atender &s demandas dos associados. Os resultados colhidos na pesquisa de
monstram que, em geral, os clubes nio possuem formas sistematizadas de consultar
seus sécios. Os eventos sdo programados por empirismo, por intuigio ou por
tradigdo, Ha clara predominéncia de atividades esportivas, em detrimento de todas
as demais praticas de lazer. Como decorréncia, forma-se mais um circulo vicioso:
a freqiléncia ao clube tem como base esportistas, restando aos demais familiares
(esposas, filthos) o papel de "acompanhantes". Quando a diretoria do clube quer
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fazer uma "pesquisa” sobre eventos futuros, consulta informalmente os mesmos

esportistas que ja freqlientam o clube, os quais normalmente solicitam novas

atividades esportivas.
A sétima questdo é sobre forma de participagdo dos associados na vida

.dos clubes. Como ficou claro por todos os dados coletados, os sécios das AABBs

participam muito pouco da vida da associagio: na maioria das vezes vdo pouco

a sede; ndo tém acesso a eventos de interesse de todos os segmentos; ndo fazem parte

dos conselhos que dirigem a entidade e ndo recebem comunica¢do adequada sobre

a dindmica da agremiagdo. Obviamente ha AABBs que fogem a regra geral,

mas trata-se seguramente de excegdes. Essa situagdo critica € agravada pelo fato ja

descrito, de os dirigentes de AABB acreditarem que j4 praticam uma gestdo participativa.
Duas questdes adicionais emergem como criticas na gestdo dos clubes:

" @ Terceirizagdo da culpa: os associados esperam que 0S dirigentes oferegam

" instalagGes, servigos e eventos melhores, sem demonstrar interesse genuino
em partilhar as responsabilidades de gestdo, seja assumindo cargos diretivos na
associagdo, seja comparecendo as assembléias e reunides para oferecer idéias
e alternativas de rumos; os gerentes do BB, mesmo afirmando que deveriam apoiar
mais as AABBs, nem sempre o fazem; da parte dos dirigentes, ndio é incomum
observar a mesma transferéncia de responsabilidades, culpando as instalagdes

fisicas precérias, a falta apoio do BB, as "herangas" probleméticas de diretorias
anteriores, o desinteresse dos sécios que ndo se interessam pelo clube ou ainda
a falta profissionalismo nas AABBs. Ao tratar desse ultimo tema, quase nunca
o relacionam consigo proprio. Sdo sempre outros dirigentes e funciondrios do
clube que precisam se profissionalizar mais’.

e Incongruéncias de expectativas: pelo fato de as AABBs lidarem com diversos
publicos, os dirigentes tém pela frente o grande desafio de encontrar distintas
formas de gerenciamento. 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 negécios da institui¢do financeira e fazendo um trabalho na drea social,
em favor das comunidades onde estdo inseridos; os pais de atletas e responsaveis
por equipes coletivas querem patrocinio e apoio para a disputa de campeonatos;
os politicos da cidade esperam que a AABB ajude a resolver ou minimizar os
problemas sociais da localidade; os funciondrios 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 ndo antagdnicos. Administrar bem uma AABB
passa por tratar de forma eficaz esses conflitos. '

3 Em seu livro Igualdade e Meritocracia, Livia BARBOSA (2000) afirma que o desempenho na sociedade brasileira
& visto como decorrente mais do ambiente ¢ das circunstincias em que o individuo atua do que do seu proprio talento
¢ esforgo: Por isso, as circunstancias costumam ser lembradas para justificar a qualidade do que cada mau desempenho
pode ser justificado.
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Por tudo o que foi exposto até aqui, conclui-se que o sucesso na gestio
das AABBs est4 associado 2 utilizagio de uma gestdo do tipo social, que caminhe
na diregdo de uma racionalidade comunicativa e de uma agfio gerencial dialogica
(ou gestdo social). As principais caracteristicas observaveis desse tipo de gestdo,
no caso das AABBs séo:

a) continuada capacitagdo profissional dos dirigentes e do corpo técnico para atuar
em clubes social-recreativos; :

b) atuagdo 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); ' e

¢) relacionamento harménico e integrativo (FOLLET, 1997) entre os dirigentes de
AABB e os administradores do Banco do Brasil, onde néo haja nem omissdes nem
dominagdo de uns pelos outros; ‘ ' .

d) utilizagio, quando for o caso, dos programas e da consultoria oferecida pela
~ Federagdo Nacional das AABBs e pelos Conselhos Estaduais de AABBs -

Cesabbs, como forma complementar para atrair, satisfazer e manter associados;

e) desenvolvimento de parcerias‘ com érgdos ptiblicos, entidades do terceiro setor,
empresas privadas e imprensa, como forma de conquistar e manter associados
satisfeitos, gerando novas receitas para a agremiago;

f) conhecimento sistematizado das preferéncias e das demandas de todos
os segmentos de associados, sem discriminagfio de qualquer natureza,
como por exemplo de faixa etdria, de género, de tipos de atividades;

g) oferecimento de uma programagdo de eventos compativel com a demanda
identificada junto aos associados; B S

h) boa qualidade dos servigos colocados & disposigdo do quadro social e da
comunidade; - ‘

i) estrutura fisica diversificada, bem conservada e, sobretudo, bem aproveitada no
interesse do conjunto dos sécios; : S

j) estabelecimento de adequado sistema de comunicagio com os associados,
com os administradores do Banco do Brasil, com autoridades locais,
com parceiros atuais e futuros da AABB, com sécios potenciais, com a Imprensa
e com a comunidade em geral. o » S

Embora as recomenda¢des acima fagam parte de um contexto mais
especifico das° AABBs, guardados os devidos ajustes em fungdo da histéria,
vocagdo e todo processo de desenvolvimento, certamente elas retratam um quadro
de realidade mais amplo que se aplica praticamente a todos os clubes
social- recreativos do pafs. ; '

4 Parceria aqui deve ser entendida como baseada em principios éticos, onde ao invés de se pensar em “como eu posso
tirar do outro aquilo que eu quero”, se pratique a premissa de "como eu posso potencializar o que o outro ndo tem”
(BRAMANTE, 1997).
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ABSTRACT: This report analyzes which are the essential factors to the successful
management of AABBs - Athletic Associations of Banco do Brasil. With its 1,267
units spread around Brazilian territory, the AABBs are one of the world's largest club
networks connected to a single company - i.e. Banco do Brasil. In order to
accomplish such task, it was used a theoretical frame of reference based upon the
theoretical-critical Frankfurt theory - more precisely, Jirgen Habermas's
contributions, a second-generation member of the Frankfurt School. Habermas's
critics to Instrumental Rationality and his concept of Communicative Rationality
were taken into account, associated with notions of monological management actions
and dialogical management actions developed by Fernando Tenério. The three main
branches opinions are the base for this report: AABBs members and non- -members,

Banco do Brasil managers and AABBs CEOs. Their viewpoints were startups

to define the secrets of the clubs management success; what kind of rationality,
managerial actions and administrative practices were 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 sets an impact in associations life; and how communication between AABBs

and their members took place. Results from this work should contribute to enhance
AABBs management processes as well as provide msnghts for future researches
in the field of other entities of similar nature.
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