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Resumo

O conceito de Cultura Organizacional € dindmico e altera-se de uma perspectiva
para outra, sejam elas origem, natureza e valores particulares das organizacgoes.
Nessa 6tica, a Cultura Organizacional, embora percebida por meio de seus valores,
sentimentos e comportamentos, pode ser transmitida, aprendida e alterada. Sob
essa perspectiva, a presente pesquisa teve por objetivo descrever 0os aspectos da
Cultura Organizacional em uma Federacdo de Judd. Trata-se de uma pesquisa
gualitativa de natureza exploratdria. Optou-se pela entrevista como instrumento de
coleta de dados, apoiada em um roteiro semiestruturado e a leitura de documentos
da organizacdo. Os dados foram analisados por meio da analise de contetdo. Os
resultados evidenciaram que alguns tracos da cultura original da pratica do judé
fazem-se presentes na cultura Organizacional. Entretanto a dinamica do cotidiano, a
expectativa por resultados efetivos e de visibilidade para a sociedade fazem com
gue a organizagao analisada busque uma profissionalizacdo de sua gestao, fato
comum em Organizag¢des Esportivas. A Cultura Organizacional apresentou-se como
um elo entre os valores esportivos e as necessidades por agcdes administrativas.

Palavra Chave: Cultura Organizacional. Gestdo do Esporte. Judo.
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Abstract

The concept of Organizational Culture is dynamic and changes from one perspective
to another, particularly to the origin, nature and the particular values of organizations.
From this perspective, the Organizational Culture, perceived by their values, feelings
and behaviors can be transmitted, learned and changed. From this perspective, the
present study aimed to describe the aspects of Organizational Culture in a Judo
Federation. This is an exploratory qualitative study. It was opted for the interview as a
tool for data collection, based on a semi-structured approach and documents of the
organization. The data were analyzed using content analysis. The results showed
that some traces of the original culture of the practice of judo are present in
Organizational Culture. However, the dynamics of everyday, the expectation for
effective and visible results for society cause the analyzed organization moves
towards a professionalization of its management, that is common in Sports
Organizations. The organizational culture is presented as a link between the sporting
values and needs for administrative actions.

Keywords: Organizational Culture. Sport Management. Judo.

1. Introducéo

A profusdo de pesquisas académicas nas ciéncias sociais aplicadas e o interesse
por diferentes objetos de estudo promovem novos aspectos e novas interpretagoes,
principalmente sobre a gestdo dos mais diversos segmentos presentes na
sociedade. Dentro dessa perspectiva, o Esporte vem sendo tema de um numero
crescente de investigacbes oriundas das areas de Economia, Turismo,
Comunicagao, Direito e Administracdo. Pesquisadores tém dedicado especial
atencdo ao tema, pois 0 esporte passou a ser desenvolvido como atividade
altamente lucrativa e ganha, cada vez mais, destaque no contexto brasileiro.

7

O esporte € um dos principais fenbmenos sociais da atualidade (RUBIO, 2010),
possui uma industria que produz e movimenta consumo em contextos que vao
desde praticas ligadas a saude até atividades de entretenimento (PIRES;
SARMENTO, 2001; PITTS; FIELDING; MILLER, 1994) e a necessidade por
melhores praticas de gestdo aplicadas ao esporte é cada vez maior, muito pelo
anseio de alguns stakeholders (praticantes, atletas, treinadores e demais
consumidores de praticas esportivas) por maior qualidade administrativa nas
organizag0Oes esportivas (MAZZEI; BASTOS, 2012; ROCHA; BASTOS, 2011).

Com o objetivo de produzir conhecimento e também visando a busca de soluc¢des
para os problemas encontrados no ambiente da Industria do Esporte, dentre varios
temas da Administracdo abordados e aplicados a esse contexto, encontra-se a
Cultura Organizacional. O tema ja foi abordado como decisivo na mudanca de
gestdo em Clubes Esportivos Alemaes e Belgas (DE KNOP; HOECKE; DE
BOSSCHER, 2004; WICKER; BREUER, 2013); como fator determinante em equipes
esportivas de alto rendimento de sucesso (CRUICKSHANK; COLLINS, 2012); e
ganhou notoriedade ao ser evidenciado como um dos principais motivos de uma
gestdo esportiva de qualidade como a do Futbol Club Barcelona (HAMIL;
WALTERS; WATSON, 2010). Além disso, a Cultura Organizacional € um dos
motivos da continuidade de atos corruptos em organizacdes, fato que aumenta a
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importancia do tema, ao se tratar da gestdo em diferentes instituicdes (CAMPBELL;
GORITZ, 2013).

Se por um lado existem indicios que integram variaveis gerenciais da Cultura
Organizacional ao contexto da gestdo esportiva, por outro, o conceito de cultura e
cultura organizacional apresentam uma complexidade que se amplia conforme o
ambiente em que a organizacdo esta inserida e a pratica que a gerencia
(CAVEDON, 2008; MARTIN, 1992). Sob a perspectiva integracionista de Schein
(1992, p. 17), cultura organizacional é considerada como “o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu que
funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir’. Assim, toda
organizacdo, em qualquer ramo de atividade ou area de negdcio, possui uma cultura
gue delineia seu ambiente e suas relagdes sociais e esses pressupostos ndo séo
diferentes na area do esporte.

Uma das modalidades esportivas que possui notoriedade no Brasil € o judd, ndo s6
pelos seus resultados esportivos, mas também pela sua abrangéncia na midia em
geral e pela qualidade de sua gestdo em termos nacionais (MAZZEI et al., 2012;
ROCCO JR.; MAZZEI, 2013). Atualmente, diferentes organizacbes que trabalham
com essa modalidade no pais (Clubes, Federacbes e Confederacdo) recebem
recursos financeiros de patrocinadores e 6rgdos governamentais, possuem equipes
profissionais, relacionam-se com projetos sociais e acabam destacando-se em
termos de gestdo, quando comparadas a organizacdes esportivas de outras
modalidades.

O objetivo deste artigo € descrever a cultura organizacional de uma Federacdo de
Judd (no caso do Estado do Rio de Janeiro) e identificar o desenvolvimento dessa
variavel gerencial, jA que essa modalidade apresenta uma cultura prépria (como
sistema hierarquico, costumes e tradicdes e uma série de outros fatores) que
buscam preservar seus tracos histéricos culturais proprios. A contribuicdo deste
trabalho esta na aquisicdo de conhecimento, evidenciando a importancia da Cultura
Organizacional em uma gestdo do esporte a partir da percepcao de diferentes
stakeholders envolvidos direta ou indiretamente pela Federacao.

2. Referencial Tebérico

O sistema esportivo em boa parte do mundo é institucionalizado através de
organizacdes, em sua maior parte Federacgfes, responsaveis por regular e controlar
cada modalidade esportiva (CHAPPELET; KUBLER-MABBOTT, 2008; HUMS;
MACLEAN, 2008). Segundo Madella et al. (2005), as Federacdes possuem
relevancia social & medida que essas organizacdes esportivas sdo reconhecidas
pela sociedade como autoridades que ndo sO realizam uma funcdo publica de
organizacdo e promogdo do esporte, mas também do desenvolvimento de
determinada préatica esportiva. De acordo com o0s autores, essas organizacdes
esportivas sofrem constantes pressées para atender as expectativas de diferentes
stakeholders do seu ambiente.
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Para Amara et al. (2005), essas caracteristicas acabam por provocar uma
sobrecarga de responsabilidades para essas organizagcbes. Assim, corroborando
Pires e Sarmento (2001), o esporte depara-se na atualidade com uma crise,
despertando em seus dirigentes a necessidade de buscar alternativas que possam
suprir situacdes que dificultam a gestéo de suas organizacoes.

N&o obstante, nem todas as Federagcbes esportivas contam com um conjunto de
praticas de gestdo que potencializam o alcance de seus objetivos, alinhados as
expectativas dos stakeholders no seu ambiente e a sua origem e cultura inerente
aquela modalidade (ROBINSON; MINIKIN, 2011). Sob essa o6tica, as questdes
relacionadas a Cultura Organizacional ganham um espaco reflexivo, sobretudo
guando se trata de uma modalidade esportiva como o judd que tem fortes lacos
culturais, quer seja por sua origem, que seja pelo local de sua criagdo ou mesmo
pela tradicdo que tem como fundamento.

2.1. Adiscusséo acercada cultura organizacional

Em uma perspectiva antropolégica, a cultura foi dividida em duas correntes.
Conforme Neves (2000), a primeira corrente descreve a cultura como um conjunto
de padrbes culturais criados pelos individuos que interagem, enfatizando mais a
estrutura padronizada da cultura do que as suas dimensfes ou contetdos, a qual
difere em grau e em termos de acessibilidade, de consciéncia, de complexidade e de
espécie. Os mais simples sdo padrées mais ou menos objetivos e mais ou menos
explicitos, traduziveis em artefatos e comportamentos. O autor refor¢ca que os mais
complexos encontram-se inseridos em formas de organizagdo econfmica, politica e
social e aos sistemas de religido, de linguagem, de filosofia, de direito, de ciéncia e
de arte. Esses padrbes tendem a persistir como conjuntos organizados, apesar da
mudanca em alguns artefatos culturais.

A segunda corrente € descrita como uma estrutura social e é entendida como uma
rede ou sistema de relagbes sociais. Essa corrente assume que cada sistema
estrutural € uma unidade funcional em que todos os individuos ou componentes
contribuem de um modo harmonioso para a sua existéncia e continuidade. Esse
sistema de rela¢des sociais ndo é algo diretamente observavel, mas uma abstracao
das formas de estruturacdo das relagdes sociais vigentes e observaveis. No nucleo
do conceito de estrutura social, esta a cultura entendida como um conjunto de regras
implicitas ou explicitas de modos estandardizados de comportamento e pensamento
humano (NEVES, 2000).

Ainda sob o olhar de Neves (2000), o pensamento antropoldgico evoluiu a forma de
conceber a cultura, substituindo a perspectiva funcionalista pela estruturalista. A
énfase estruturalista recai no componente simbdlico e cognitivo da cultura,
auxiliando as pessoas nos processos de perceber, sentir e atuar e, como tal,
localizada na mente das pessoas, ou como um sistema partilhado de simbolos,
valores e de significados proprios dos pensamentos e dos significados, partilhados
pelas pessoas de uma sociedade. E na base desse enquadramento teérico que se
devem compreender e interpretar as multiplas teorizacdes e diversificadas formas de
operacionalizacdo do conceito de cultura aplicado ao mundo das organizagbes e
encontrado na literatura organizacional.
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Segundo Pina e Cunha et al. (2003), o conceito de cultura organizacional passou a
ser uma area conhecida das praticas de gestdo nos anos 1980, emergindo como
tema fundamental para a gestdo das organizacdes pelo sucesso econdmico do
Japdo nesse periodo e pelas diferencas administrativas entre Ocidente e Oriente.
Houve um despertar na atencdo dos estudiosos para o impacto das diferengas
culturais nacionais na gestdo e nos decorrentes resultados das organizacdes
multinacionais.

A década de 1980 também foi marcada pelos pressupostos de Schein (1984), que
considerou a Cultura Organizacional como um conjunto de assunc¢fes implicitas
partilhadas e tomadas como verdadeiras, pressupostos basicos que um determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu e funcionam suficientemente bem para
serem considerados validos e, por isso, sdo ensinados aos novos membros como a
maneira correta de entender, pensar e sentir.

Complementando esses aspectos, Hofstede (1991) afirmou que a Cultura
Organizacional é a programacdao coletiva da mente que distingue os membros de um
grupo ou de uma categoria especifica de pessoas com relagdo a outros grupos e
outras categorias de pessoas. Por sua vez, Thévenet (1989) relatou a Cultura
Organizacional como sendo um conjunto de valores, crengas e sentimentos que,
juntamente com objetos da sua expressdo e transmissdo (como mitos, simbolos,
rituais e metéforas), sédo criados, herdados, partilhados e transmitidos no interior de
um grupo de pessoas e gue os distinguem, até certo ponto, dos demais grupos.

Em um conceito moderno e para além de valores e crencas, Ashkanasy et al. (2011)
afirmaram que em uma Cultura Organizacional pode existir a partilha de praticas de
gestao presentes em determinada organizacdo. As organizacdes tém uma ideologia
gue as diferencia das demais, um sistema rico, desenvolvido e enraizado de valores
e de sentimento que distinguem uma dada organizacdo de todas as outras. Assim é
formado um quadro cultural que é compartilhado por todos os membros presentes
na organizagao.

Com relagdo a missdo, uma organizagcdo nasce quando um ou VAarios promotores
individuais prop6em-se a cumprir essa missdo, formando-se, a partir dai, um
sentimento de grupo que os mobiliza na sua concretizacdo. A tradicdo historica
reflete a estrutura, as historias, as crencas e os mitos que formaram o passado da
organizagao e transmitem-lhe uma dinamica de futuro (WAGNER; HOLLENBECK,
2010).

A Cultura Organizacional é construida ao longo do tempo e a formacdo de um
padrdo ou conjunto de comportamentos semelhantes também é influenciada pelo
histérico da organizagéo. Além disso, ha um inimero conjunto de caracteristicas que
podem ter importancia significativa no comportamento dos individuos de uma
organizacdo, dentre essas caracteristicas existem elementos visiveis e invisiveis.
Como exemplo de elementos visiveis, podem ser citados a identificacdo e o
compartilhamento de: simbolos, rituais, ceriménias, vestuario, condi¢cbes fisicas,
linguagem e outros elementos que sejam evidentes no comportamento dos
membros da organizacdo. Ja, dentre os elementos invisiveis, encontram-se valores
gue formam os alicerces da Cultura Organizacional e que nortearam as praticas de
gestdo em uma organizagao (HOFSTEDE, 1991).
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De forma sintetizada, S& e Lemoine (1998) pontuam que o desenvolvimento de
pesquisas com essa tematica possui geralmente a promessa de buscar solugdes
para o0s problemas organizacionais, através da compreensdo dos aspectos
presentes na Cultura Organizacional. A ideia crescente de que organizacdes sao
minissociedades fazem com que a cultura em seu interior forme valores que séo
significativos na realidade da vida organizacional. Entender a Cultura Organizacional
presente em uma gestdo ndo fornece aos gestores mais uma nova solucdo
exaustiva para compreender melhor o funcionamento das organizagbes, mas
fornece um enfoque particularmente interessante para melhor situar os problemas e
as oportunidades de solugbes em uma organizacao.

2.2. Particularidade de uma organizacgéo de judo

O judb é um esporte popular em termos globais. Seus principais eventos acontecem
durante os Jogos Olimpicos de Verao e a modalidade esta presente em programas e
sistemas esportivos de clubes, escolas de diversos niveis, universidades e centros
regionais e nacionais de diferentes paises (MAZZEI et al.,, 2012). Porém, para
Brousse e Matsumoto (1999), o judd é muito mais que um esporte, pois a
modalidade possui caracteristicas cultuais peculiares, muito em razdo de sua
origem. O judd é uma pratica de origem japonesa, deriva do antigo jujutsu e, em
1882, foi modificado para o nome de judd através do jovem professor Jigoro Kano,
intitulado mundialmente como fundador dessa pratica de luta.

Jigoro Kano teve a intencdo de criar um sistema de instrucdo fisica, intelectual e
moral, que acabou por ter sua prépria cultura, sistema, estrutura, hierarquia,
costumes e tradigcbes. O judd, por mais que seja uma modalidade esportiva
institucionalizada atualmente, ainda carrega em si muito de uma cultura ligada a sua
origem e nos principios difundidos pelo seu criador.

Saeki (1994) nomeou as caracteristicas culturais do judé em Sistema lemoto,
relacionando-as em: (1) relacdo professor-aluno (de absoluta submisséo); (2)
hierarquia continua (entre professor e aluno; entre o aluno mais graduado e 0 menos
graduado); (3) autoridade do lemoto (fundador, herdeiro ou mais graduado com o
poder e controle geral da organizagdo); e (4) relagdo pseudoconexao
(relacionamento familiar entre professor aluno ou de membros de um mesmo local
de prética).

Como as organizacdes esportivas modernas foram construidas a partir de
voluntarios: praticantes ou pessoas de alguma forma envolvidas com a prética
esportiva, como pais de praticantes e outros. Leonard (1998) nomeia esse processo
de movimento associativista, em que um grupo de interessados, de forma voluntaria,
organiza-se para criar delineamento de regras e normas basicas para o
desenvolvimento de determinada modalidade esportiva. Naturalmente esse
processo requer a existéncia de organizacdes e, assim, existe a hipotese de que as
caracteristicas culturais do judd estejam presentes na gestdo de suas organizagées.

No Brasil, existe uma Confederacéo Brasileira de Judo e 27 FederagOes Estaduais
localizadas em diferentes contextos e, consequentemente, com problemas
gerenciais variados, mas, ao mesmo tempo, semelhantes, no sentido que essas
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organizacdes devem atender as expectativas de diferentes stakeholders presentes
no ambiente. A razdo de existéncia dessas organizacdes é gerir, administrar, dirigir,
controlar, fiscalizar, difundir, incentivar, defender, promover e fomentar, em seus
respectivos territorios, a pratica do Judé de alto rendimento e de todos o0s seus
demais niveis (CONFEDERACAO BRASILEIRA DE JUDO, 2013).

No caso da Federacdo de Judo do Estado do Rio de Janeiro (FJERJ), a partir da
década de 1990, houve um periodo de grande renovacdo, principalmente em
relacdo a sua gestdo organizacional. A nova gestao teve primeiramente de tomar
providéncias fundamentais, tdo logo assumiu o comando da organiza¢do. Uma série
de questdes burocréticas, como regularizacdo de patrimoénio e questdes fiscais, teve
gue ser regularizada de modo a permitir que a Federacdo pudesse atuar em outras
areas. Houve mudancas para o melhor e maior entendimento entre os praticantes e
a nova direcdo. Com base nesse contexto, buscar-se-d0 o0s objetivos propostos
nesta pesquisa.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa teve por objetivo descrever o desenvolvimento da Cultura
Organizacional em uma Federagdao da modalidade judé. Trata-se de uma pesquisa
gualitativa de natureza exploratdria, considerando seu objetivo e suas
especificidades. Conforme Merriam (2002), o estudo qualitativo de ordem
exploratéria tem como principio basico descobrir e compreender um fenémeno, um
processo ou as perspectivas e a visdo de mundo das pessoas envolvidas. Para tal, o
enfoque indutivo € o mais apropriado, o que significa que os pesquisadores langam
mao de hipoteses geradas pelo proprio processo de pesquisa, € ndo as provenientes
de um quadro referencial teérico previamente estabelecido.

A Federacédo de Judd do Estado do Rio de Janeiro (FJERJ) foi escolhida por dois
motivos. Primeiro, pela acessibilidade que sua gestdo possibilitou para a realizagéo
desta pesquisa. Segundo, por sua importancia no contexto brasileiro, seja em niveis
técnicos, seja em termos de resultados no contexto do judé brasileiro e até mesmo
em termos mundiais. Além disso, a partir do inicio da década de 1990, as
caracteristicas modernas, éticas e inovadoras fizeram com que a FJERJ seja um
modelo de gestdo para as outras federacdes de judd e de outras modalidades
esportivas.

Para que o objetivo fosse atingido, optou-se por uma pesquisa com analise
documental e de campo. Com relag¢do a pesquisa documental, foram utilizados para
as andlises o Estatuto Social da FJERJ, um livreto com Regulamentos e breve
nomenclatura dos cargos e departamentos da federacgéo, relatérios anuais e também
foram cedidas duas edi¢des do Jornal oficial de divulgacéo de judd do Estado do Rio
de Janeiro, que é feito pela FJERJ. Os documentos oficiais da FJERJ foram cedidos
livremente pela propria Federacdo. Para a pesquisa de campo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, por meio de um roteiro flexivel, permitindo aos
entrevistados relatar livremente suas ideias e experiéncias e por ser o instrumento
mais adequado para determinar e delimitar sistemas de representacdes, de valores,
de normas vinculadas por individuos, ou seja, esquemas culturais presentes em um
determinado contexto, corroborando as orientacdes de Ruquoy (1997).
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A coleta de dados (entrevistas) foi realizada em trés fases: a primeira na sede da
organizagao e a outras duas durante duas etapas do Grand Prix Interculbe de Judo
do Brasil do ano de 2005. Participaram da pesquisa sete componentes ligados a
FJERJ, sendo: o presidente da organizagdo, duas secretarias administrativas, a
coordenadora da secretaria administrativa, a gerente administrativa, um atleta de
nivel Olimpico filiado & FJERJ e um técnico de um clube de destaque do Rio de
Janeiro. Todos o0s entrevistados demonstraram total disponibilidade apds a
explicacdo prévia da finalidade do trabalho e todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas na integra.

Os dados das entrevistas e dos documentos foram analisados através de Analise de
Conteudo, conforme a proposta de Bardin (2011). A analise de contetdo é definida
como a descricdo quantitativa sistematica da composicédo do objeto de estudo que,
através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, visa a obter indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos a determinado tema.

O procedimento basico da andlise de conteudo refere-se a definicdo de categorias
pertinentes aos propoésitos da pesquisa. Categorias sdo classes as quais reinem um
grupo de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razao
dos caracteres comuns desses elementos, ou seja, categorizar implica isolar
elementos para em seguida agrupa-los. Trés grades podem ser escolhidas pelo
pesquisador para a definicdo das categorias: aberta, fechada ou mista. Na primeira,
as categorias sao definidas durante o andamento da pesquisa. Na segunda, uma
grade fechada é determinada pelo pesquisador que recorre a literatura pertinente ao
tema da pesquisa para formular as categorias. A terceira grade incorpora
caracteristicas das duas anteriores (BARDIN, 2011). Para este projeto de pesquisa,
foram utilizadas categorias com grade aberta, ou seja, as categorias emergiram
apos sucessivas leituras das transcricdbes das entrevistas e os dados foram
agrupados, procurando responder ao objetivo da pesquisa.

4. Analise dos dados e discussao dos resultados

A seguir sdo apresentadas as andlises dos dados envolvendo o perfil dos
respondentes, a categorizacdo e a discussao dos resultados.

O perfil dos respondentes encontra-se no QUADRO 1.
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QUADRO 1: Perfil dos respondentes

X - X TEMPO NA A A
FUNCAO GENERO | FORMACAO FUNCAO PRATICA JUDO
Secretaria 1 (S1) F Segundo Grau 05 anos N&o Praticante
Secretaria 2 (S2) F Ciéncias Contabeis 06 meses Praticante, ex- atleta
Assistente (AA) F Segundo Grau 10 anos N&o Praticante
Administrativa
Gerente (GA) F Educacéo Fisica MBA 14 anos Praticante de judd
Administrativa em Adm.

Atleta (A) M Direito 16 anos Praticante,
medalhista Olimpico.
Técnico (T) M Educacéo Fisica 02 anos Praticante, ex-atleta
Presidente (P) M Educacéo Fisica, Mestre 14 anos Praticante, ex-atleta
em EF e técnico

Fonte: elaborado pelos autores.

Os respondentes da pesquisa tém formagédo educacional diversificada. Entretanto,
independente da fungcéo exercida na FJERJ, apresentam forte ligagdo com o judo,
quer seja pela pratica, quer seja pela admiracdo da modalidade, conforme relata a
Secretaria 1 (S1) e a Assistente Administrativa (AA).

4.1. Categoria l — Natureza da Organizacao/ldentidade

Essa categoria de respostas agrupou conteudos extraidos das entrevistas e também
dos documentos oficiais da Federacdo relacionados a natureza e identidade da
organizacdo. ldentificou-se, pelos resultados, que o judd, o esporte e a propria
existéncia da FJERJ estédo presentes na ideologia dessa organizagdo. Os membros
da FJERJ demonstraram profundos conhecimentos da modalidade que expressam
caracteristicas relacionadas com os primordios do judé desenvolvido por Jigoro
Kano, como, por exemplo, o fato de o judbé ser uma arte marcial elaborada para
desenvolvimento fisico e mental e caminho para uma filosofia de vida.

...eu vejo assim, tem toda uma postura...uma parte disciplinar que € muito
cobrada.... E em outro momento: [...] € cobrado muita disciplina para o
candidato que esta se graduando mais ou esta virando faixa preta... (S1)

...eu acho que o judd é muito mais que um esporte, € uma maneira de viver.
De certa forma é o espetaculo da vida. Vocé aprendendo o judd vocé cai,
cai, levanta, cai, levanta, isso a gente tem sempre que levantar [...]
humildade, eu gosto muito de judd, eu acho que é muito democrético, nao
ganha sempre o melhor, muitas vezes o pior ganha também, entéo isso é
importante para ajudar a dar humildade para os judocas... (A)

A principio, os relatos sobre as caracteristicas do judb sdo 6bvios e ndo contribuem
com maior profundidade sobre o conhecimento da Cultura Organizacional de uma
Federacdo dessa modalidade. Por outro lado, ao se encontrarem nos relatos
caracteristicas, como hierarquia e disciplina, encontram-se caracteristicas do
Sistema lemoto desenvolvido por Saeki (1994). Caracteristicas da pratica esportiva
como hierarquia continua e disciplina (muitas vezes traduzida como submisséo) sao
encontradas na gestdo da Federacdo e outro ponto interessante € que parte dos
entrevistados nao foi praticante de judo.
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O judd, como modalidade esportiva, apresenta fatores de identidade, mostrando que
os membros dessa organizagdo possuem a nocdo de que a gestdo de uma
federacdo esté ligada a natureza do fenbmeno esportivo e que o trabalho em uma
organizagao do esporte deve ser diferenciado. Em relagdo ao quesito identidade da
FJERJ, ficou claro que os membros da organizagdo percebem que a FJERJ tem
uma missao que traz o principio historico-cultural do judé e que, de certa forma, tem
forte relagdo com o desenvolvimento da modalidade no Estado do Rio de Janeiro,
constituindo, assim, uma identidade nessa gestao esportiva.

Eu trabalhava como secretaria direta de presidente. E era um padrédo
totalmente diferente, porque aqui a gente esta lidando com o esporte... (S2)

Mas ai a gente fez o debate, teve véarios temas, atleta competitivo,
agremiacdes do interior, varios grupos tematicos. Teve interior, teve alto-
rendimento, a base... Cada um escolhia e dava a opinido (AA)

Eu gosto da parte administrativa, mas ndo vou negar que eu gosto muito da
competicdo. Eu gosto de estar na competicdo, do trabalho da competicéo...
(GA)

Bem 0 nosso inicio junto a federacao [...] foi de investimento em termos de
infraestrutura, criar um ambiente que permitisse o desenvolvimento do judd

(P)

Esses relatos das entrevistas corroboram os documentos oficiais da organizagdo. O
esporte e o judd, como fim dessa organizacéo, sao identificados como: competi¢oes,
clubes, agremiacgbes, arbitragem, atletas, além das particularidades proprias da
modalidade judd, como classes, divisbes de pesos, eventos tradicionais da
modalidade (katas, graduagdo), pontuacdes do judd, dentre outras. A luz de
Mintzberg (1979), uma organizacdo nao existe apenas por existir, ela possui uma
natureza ideoldgica que proporciona a evolugdo de uma vocacéo, missado e objetivos
préprios a serem conquistados. Esse autor afirma ainda que as organizacdes, ao
existirem, estdo em sintonia com uma identidade cultural prépria. Possuem uma
ideologia que as diferencia das demais, um sistema rico, desenvolvido e enraizado
de valores e de sentimento que distinguem uma dada organizacdo de todas as
outras. Nesse sentido, os relatos realmente apresentam uma Cultura Organizacional
que possui a funcdo de sentido unificador, que promove um espirito de corpo,
estabelece um sentido de missao e desencadeia sinergias em prol da Federacéo.

4.2. Categoria 2 — O histérico da FJERJ e a histéria de seus membros

As organizacdes, conforme Wagner e Hollenbeck (2010), possuem sua histéria de
vida, na qual os momentos passados podem ser de vitérias ou de dificuldades.
Segundo Mendes e Cavedon (2013), a tradicdo e recordacdo formam também um
contexto cultural no comportamento dos individuos presentes, refletindo na formacéo
de um passado da organizacdo que é transmitido ao seu futuro As variaveis sao
compartilhadas pelas pessoas presentes na estrutura e refletem-se nas acodes e
comportamentos no dia a dia da organizacao.

Os dados também evidenciam uma mudanca lenta e gradual de alguns aspectos da
cultura dessa organizacédo, marcada pela entrada de uma nova gestao por volta do
inicio da década de 1990.

. a federacdo do Rio, por ter um presidente a disposicdo...que nao se
omite... ele sempre atende, isso é muito legal... Tem muitos lugares que, se
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€ presidente, € distante..., e ele ndo. A nossa gerente também, qualquer
problema que tem, de algum professor, ela se coloca a disposicdo de
atender. E para nos, funcionarios, é muito bom. (S2)

Obviamente nada foi de imediato. Mas a gente criou uma nova cara para a

federagdo de jud6... as pessoas sentem isso. Quando se fala do judd do
Rio, as pessoas percebem isso. Percebem como se tivesse um marco. A
partir daqui, as coisas comecaram a fluir de outra forma... (GA)

. eu comecei judd em 1989, eu acho que essa gestdo comegou em
1991...a primeira grande mudanca que eu senti foi na organizacdo das
competicoes...(A)

Interessante citar que, na entrevista realizada com o presidente da FJERJ e na
verificacdo em alguns dos documentos oficiais, foi possivel observar uma forte
preocupacao com o futuro da Federacao, principalmente em relacdo a preservacao
do historico, dos principios, dos valores e da identidade filosoéfica da unidade do Rio
de Janeiro. Essas preocupacdes estavam também fundamentadas pelo fato da
unidade do Rio de Janeiro ter sido sede de eventos importantes do judd
internacional (Jogos Pan-Americanos de 2007), sendo a preocupacédo da Federacéo
a de preparar-se adequadamente para esses eventos, dando suporte a
Confederacéo Brasileira de Judd, ou mantendo uma estabilidade necesséria para as
suas realizacoes e acoes federativas.

...n6s estavamos as vésperas dos Jogos Pan-Americanos em 2007, um

campeonato do mundo em 2007. O Brasil hoje € uma referéncia mundial, e
a gente ndo tem uma estrutura que permita abrir muito mais. (P)

Sob essa perspectiva, para Mendes e Cavedon (2013), € necessario considerar a
estrutura social que regulamenta, disciplina as interacbes, a historia, seu
desenvolvimento, seu futuro, assim como as experiéncias vividas pelos membros
dessa sociedade. Esses dados corroboram Schein (1984) que afirma que a cultura
organizacional esta enraizada na historia de cada organizacao, fazendo com que os
resultados e tradicbes acumuladas permanecam como um legado. No caso da
Federacdo estudada, percebe-se também que traco da préatica, como uma relagédo
de pseudoconexao (relacionamento familiar entre professor aluno ou entre membros
de um mesmo local de prética), esta presente, de acordo com Saeki (1994).

O fato de existir uma preocupagdo com o futuro da organizacdo remete as
afirmacdes de Madella et al. (2005) e Robinson e Minikin (2011) nas quais as
organizagOes esportivas, principalmente federacfes, sofrem constantes pressdes
para atender as expectativas de diferentes stakeholders do seu ambiente e devem
se adaptar a contemporaneidade do contexto, buscando alternativas que possam
suprir situacdes que dificultem sua gestdo e organizacdo. No caso, foi citada a
preocupacdo com a qualidade de atendimento, com a organizagdo de competicoes
(em que boa parte dos stakeholders esta fisicamente presente), com os eventos
futuros e a responsabilidade perante a organizagao nacional da modalidade.

4.3. Categoria 3 —Valores

A Cultura Organizacional pode ser estudada sob diferentes concepc¢bes. Thevenet
(1989), por exemplo, pontua que a Cultura Organizacional pode ser entendida como
conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamente com objetos da sua
expressdo e transmissdo (como mitos, simbolos, rituais e metaforas), sdo criados,
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herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo de pessoas que 0S
distinguem até certo ponto dos demais grupos.

Com base nessas explicagdes, observou-se, por meio dos relatos dos entrevistados,
gque os valores sdo percebidos sob duas perspectivas. A primeira refere-se aos
valores individuais. Ficou claro pelos depoimentos que cada participante da
pesquisa traz consigo estimulos diferentes relacionados ao trabalho em uma
federacdo esportiva, sobretudo na federacdo de judd, que é carregada de
simbolismos, rituais, regras proprias.

A gente esta trabalhando para o judd, até porque se ndo existisse a

organizacdo da empresa, da federacdo, muitas pessoas nado viriam copiar

nosso modelo (S1)

Eu estou envolvida com o judd ja ha bastante tempo, sempre fiz judd. E eu
vim para a federacao por isso, porque eu queria alguma coisa que tivesse a
ver comigo, ja trabalhava, eu era funcionaria publica e pedi exoneracédo. E
surgiu essa oportunidade de vir para ca. Fago o0 que eu gosto, que é
trabalhar com o publico, com o esporte. E com o judd que minha familia
inteira faz... (S2)

E eu gosto daquilo, eu torco, eu estou trabalhando e torcendo, vibrando. E
isso para mim é bom, me faz bem, sabe? Me da um incentivo, me da
vontade de estar nesse meio. Ai vocé fala: Ah, ndo pelo salario... Eu me
identifiquei muito trabalhando aqui...entdo eu acho que minha funcéo aqui é
importante porque tudo que me dao eu fago, eu procuro fazer com
eficiéncia...(S2)
A segunda perspectiva foi observada entre os membros do setor administrativo
relacionada ao valor de unido, sentimento que procuram preservar no trabalho da
federacdo, por meio de ajuda mutua, sem obrigatoriedade ou imposicdo. O valor de
unido acabou por abranger toda a organizagcao, proporcionando na estrutura dessa
gestdo um consenso, que estimulou a formag¢do de um corpo técnico administrativo
decidido a buscar um modelo que correspondesse a necessidade da Federacao,
seja nas acOes administrativas, seja nos eventos e outros componentes de
responsabilidade da FJERJ.

... a gente tem uma equipe. E essa equipe trabalha se ajudando muito...
(S1)
Qualquer coisa que a gente se sinta incomodada tem a nossa chefe, que é

otima. A gente trabalha bem, unidos. E isso no trabalho é 6timo. Pior coisa e
voceé trabalhar incomodado com alguma coisa...(S2)

Schein (1992) acredita que o comportamento grupal é determinado pelo maior ou
menor nivel de internalizacdo dos valores atribuidos como verdade ao grupo. Esses
comportamentos demonstrativos de unido, de colaboracdo e de comprometimento
do grupo sao percebidos como valores que servem de senso de direcdo para seus
membros e guia de comportamento no dia a dia frente as tarefas da Federacao.

Outro ponto relevante é analisado sob a 6tica de Hofstede (1991) que ressalta que a
cultura € apreendida e difundida por meio de processos de socializacdo e
aculturacdo, sob influéncia direta dos fundadores ou lideres em situacdes
contingenciais nas organizagfes. Nesse contexto, ficou claro que valores sé&o
transmitidos pelo presidente da FJERJ, sob diferentes circunstancias, da
disponibilidade de atendimento e busca de conhecimento com intercambios a

formacgao e crescimento profissional de seus colaboradores.
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Sa e Lemoine (1998) atribuem esse tipo de valor ao comprometimento do lider com
a organizacao, cujas acdes e comportamentos sdo percebidos e valorizados pelas
pessoas, além de serem passiveis de imitacao.

Curso de arbitragem, de reciclagem. Cursos técnicos, de iniciagdo, cursos
de treinamento, cursos para setores de necessidades especiais. Entdo a
gente busca sempre trazer as pessoas, trazer o grupo de filiados e
oferecer... as vezes, sentimos as necessidades deles. (GA)

...0s técnicos que estdo em evidencia, que se destacam no ano... no ano
seguinte sdo técnicos das equipes da federacdo... se o cara se destaca,
acabado conseguindo.(T)

Observamos o perfil no sentido de qualificar ou saber quem s&o as pessoas
gue frequentam o judd, as pessoas que estdo... € a outra parte do que elas
desejam com o judd. E isso nos d& um retrato, para saber a satisfagdo ou
nao das pessoas com a federag¢éo, com o judo... (P)

...e dando a oportunidade de todas as pessoas que estavam na federacao
de se qualificarem, no sentido de poderem reproduzir seu conhecimento
dentro da federacéo.. (P)

... a federacao da todo apoio inclusive financeiro, para qualificar e atender
melhor aos nossos filiados, enfim, e dar uma estrutura melhor
administrativa...(P)

De maneira geral, para além das categorias eleitas neste estudo, algumas
proposicoes merecem ser ressaltadas. O modelo de gestdo e a estrutura mostram
algumas particularidades e evidenciam como a FJERJ organiza-se, de acordo com o
seu propésito, e buscam responder aos aspectos econdmicos, sociais, politicos e
tecnolégicos presentes no seu ambiente. Chalip (2006) e Quatman e Chelladurai
(2008) ressaltam que a Gestdo do Esporte é resultado de um longo processo
evolutivo e que ndo existem modelos de gestdo que séo verdades absolutas, assim
como h& no esporte uma auséncia ou dificuldade em encontrar modelos que possam

corresponder as necessidades préprias da organizacao.

Observou-se que, na FJERJ, existiu, no periodo analisado, um complexo conjunto
de comportamentos que sao originarios do grupo, mas que preservam a cultura da
Federagcdo. Assim, a Cultura Organizacional auxilia as pessoas nos processos de
perceber, sentir e atuar ou estar presente em um sistema que partilha simbolos,
valores e significados diversos, como conceituado por Neves (2000).

Realizando uma tarefa interpretativa ligada ao enquadramento teoérico, foi possivel
observar que a Cultura Organizacional da FJERJ possui diversas caracteristicas.
Existe uma natural proximidade relacionada com a histéria e caracteristicas proprias
do judd (Sistema lemoto). Por outro lado, a gestdo dessa federacdo tem que se
enquadrar nas particularidades da cultura da sociedade do Estado do Rio de Janeiro
e na realidade que esse ambiente lhe proporciona.

N&o obstante a FJERJ possuir paradigmas ligados as tradicionais organizacdes
esportivas, a federacdo procura associar e promover o judd no Estado do Rio de
Janeiro junto & sociedade como um todo. Por outro lado, de uma forma contingencial
e acompanhando as novas tendéncias econdmicas e tecnoldgicas que o mundo do
esporte vem apresentando, a federacao tentou adequar sua gestdo ao ritmo dos
novos valores sociais e econ0micos, mas sem se esquecer de sua natureza e
origens. Ou seja, ela adapta-se, conforme o contexto externo, e esta atenta ao
contexto interno e da tradicdo de sua organizacao.
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5. Consideragbes Finais

O esporte, na atualidade, € um dos principais fenbmenos culturais presentes em
nossa sociedade. Nele, como pode ser visto, estdo diversas manifestacdes
antropolégicas que justificam a sua qualidade de microcosmo da vida humana.
Dentre diferentes modalidades, o judo reflete um conjunto de aspectos culturais
particulares, que possuem todo um contexto historico e cultural caracteristico,
culminando no desenvolvimento de uma modalidade esportiva competitiva e
interessante para os milhdes de pessoas que o praticam e para os admiradores do
esporte em geral.

O objetivo da presente pesquisa era descrever o0s aspectos da Cultura
Organizacional presentes na Federacao de Judo do Estado do Rio de Janeiro. Ficou
evidenciado que existem valores relacionados com a pratica da modalidade
presentes na gestdo da organizacdo estudada. As falas, histérias, exemplos citados
pelos participantes da pesquisa, por sua vez, sao Iinfluenciados por suas
experiéncias, sentimentos pelo ambiente de trabalho e pela modalidade judb. A
percepcdo dos valores inerentes a cultura do judd, que influenciam a cultura da
Federacdo do Judd do Estado do Rio de Janeiro, proporcionou descricdes ricas e
interessantes, que exploram alguns dos aspectos mais profundos da cultura,
deixando claro que, para se estudar a cultura de uma organizagéo, tem que se
atentar para suas especificidades, pois somente assim é possivel identificar seus
pressupostos, 0s aspectos culturais particulares relacionados com a prépria origem
e natureza organizacional.

Verificou-se que a FJERJ conhece, estimula e defende seus principios e valores
relacionados com as caracteristicas do esporte. Mas que também visualiza uma
profissionalizagcdo dos seus stakeholders, investindo na formacdo e qualificacéo
profissional. A Cultura Organizacional pareceu ser o elo entre todas essas
particularidades e componentes, desencadeando sinergias em prol do bem da
mesma, procurando preservar o0s valores tradicionais da pratica e atender as
expectativas dos envolvidos, assim como as pressfes relacionadas a
contemporaneidade do contexto atual das organizagOes esportivas presentes na

sociedade.

Importante ressaltar que ndo houve intencdo de julgar ou classificar se ha ou néo
coeréncia entre a cultura tradicional do judd e aquela vivenciada na FJERJ. Este foi
um dos pontos de atengdo dos autores da presente pesquisa, face a vulnerabilidade
que estudos relacionados a cultura podem acometer. Os valores culturais dessa
modalidade talvez sejam o diferencial que torna o judd tao particular e interessante
enquanto modalidade esportiva e que estimula ou motiva diversas pessoas a
buscarem a sua pratica. Por outro lado, a Cultura Organizacional é particular as
organizacbes e € influenciada pelo ambiente em que as organizacdes estdo
inseridas. Fato é que a construcdo de uma cultura Organizacional e sua
disseminacao pelos stakeholders envolvidos pode ser determinante para o alcance
dos objetivos organizacionais e o alcance da qualidade em uma gestéao.

Mesmo com uma amostra de individuos reduzida quando comparada a estudos
guantitativos, este trabalho ndo tem um fim nele mesmo. Seus resultados estimulam
o desenvolvimento de novas pesquisas, procurando entender como a Cultura
Organizacional poder ser determinante em organizacdes e provocar em outros
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autores a busca pela elaboragao e desenvolvimentos de modelos que exemplifiquem
melhor a influéncia da Cultura Organizacional em uma gestao.
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