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Resumo

Mancebo, Rafael Cuba; Costa, Alessandra de Sa Mello. Discurso, Memoria e
Identidade: construcdo e representacio da identidade organizacional no
espaco de memoria do Clube de Regatas do Flamengo. Rio de Janeiro, 2020.
173p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Com a crescente valorizagdo do passado pela sociedade, as organizagdes
passaram a se preocupar em contar suas historias, a preservar suas memorias € a
construir uma identidade coletiva e plural com base em seus feitos, seus herois,
suas tradigdes e — principalmente — compartilhando significados. Considerando o
carater discursivo, temporal e fluido da Identidade Organizacional, propostas por
Mary Jo Hatch, Majken Schultz e outros tedricos da area de estudos
organizacionais, partiu-se da abordagem que apresenta a relag@o entre individuos
e organizacdes como sendo mediada por identidades. Estas sdo, por esséncia,
multiplas e conflituosas e, a todo tempo, constituidas e reconstituidas nas
relacdes entre as organizacdes e os agentes sociais a elas relacionados. Essa
abordagem complementa-se aos trabalhos de pesquisadores como Barbara
Misztal e pavimenta um caminho que concilia a relacdo entre as identidades
individuais com a formacao de identidades coletivas a partir da memoria, ou do
que os grupos sociais tém a lembrar. Uma das formas de se fazer isso € a criagdo
de espacos de memoria organizacional, constituidos a partir dos interesses e
demandas do presente com os usos e atualizagdes estratégicas feitas de suas
historias. Nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo analisar o papel do
espago de memoria do Clube de Regatas do Flamengo (Fla Memodria) no
processo de constru¢do e representagdo de sua Identidade Organizacional. Os
dados foram coletados a partir de entrevistas, de observacdo ndo participante,
com registros fotograficos e em um didrio de campo. Os dados foram analisados
assumindo o carater relacional e discursivo dos fendmenos organizacionais, a luz

da abordagem teodrico-metodologica da Analise do Discurso, proposta por Teun
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Van Dijk, que considera a realidade como subjetiva e plural. A partir dos
resultados alcangados, a tese propde um quadro teodrico-analitico original,
baseado no conceito proposto por Eviatar Zerubavel de comunidades
mnemonicas, para analisar a partir de trés dimensdes as relagdes entre agentes
sociais e os espacos de memoria das organizacdes. Sao elas: 1) eu fiz a historia —
com o uso e representagdo da memoria de quem viveu os acontecimentos
retratados; 2) eu vi a historia — representado por aqueles que assistiram aos
acontecimentos representados; € 3) eu ouvi a historia — representado por aqueles

a quem as historias da organizagdo sdo contadas.

Palavras-chave

Identidade Organizacional, Memoria Organizacional; Futebol; Analise do

Discurso; Memoéria Coletiva; Museus Corporativos; Espagos de Memoria.
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Abstract

Mancebo, Rafael Cuba; Costa, Alessandra de Sa Mello (Advisor). Discourse,
Memory and Identity: construction and representation of organizational
identity in the memory space of the Clube de Regatas do Flamengo. Rio de
Janeiro, 2020. 173p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragao,
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

With the growing appreciation of the past by society, organizations began
to concern themselves with telling their stories. Thus they are able to preserve
their memories and create a collective and plural identity based on their deeds,
their heroes, their traditions and especially - sharing meanings. Considering the
discursive, temporal and fluid character of Organizational Identity, proposed by
Mary Jo Hatch, Majken Schultz and other theorists in the field of organizational
studies, we begin from the approach that presents the relationship between
individuals and organizations as being mediated by identities that are, in
essence, multiple and conflicting, and that, at all times, are constituted and
reconstituted in the relationships between organizations and the social agents
related to them. This approach complements the work of researchers like
Barbara Misztal, and paves the way for reconciling the relationship between
individual identities with the formation of collective identities based on
memory, or what social groups have to remember. One of the ways to
implement this approach is creating spaces for organizational memory, built
from the interests and demands of the present with the uses and strategic
updates made of their stories. In this context, this research aims to analyze the
role of the memory space of Clube de Regatas do Flamengo (Fla Memoria) in
the process of building and representing its Organizational Identity. Data was
collected from interviews, from non-participant observation of photographic
records and from a field diary. The data was analyzed in the light of the

theoretical-methodological approach of Discourse Analysis, proposed by Teun
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Van Dijk, which considers reality as subjective and plural, and the relational
and discursive character of organizational phenomena. Based on the results
achieved, the thesis proposes an original theoretical-analytical framework,
based on the concept proposed by Eviatar Zerubavel of mnemonic
communities, to analyze from three dimensions the relationships between social
agents and the memory spaces of organizations, as follows: I made the story -
using and representing the memory of those who lived the events portrayed; 2) I
saw the story - represented by those who watched the events represented; and 3)
I heard the story - represented by those to whom the organization's stories are

told.

Keywords

Organizational identity; Organizational Memory; Soccer; Discourse

analysis; Collective memory; Corporate museums; Memory spaces.
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Prélogo

Meu avd gostava sempre de me contar como eu, crianca, no meio de uma partida
de futebol, me entediava. Era comum eu largar a partida na metade, abandonar o
time e, meio a francesa, sair de campo e ir rodar de bicicleta pelas ruas de terra
de Mar do Norte, uma enseada no norte do Estado do Rio de Janeiro onde eu
passava as férias. Esta pesquisa conectou profundamente a minha identidade de
pesquisador com aquela crianca que ia ao Estaddio do Maracand comer biscoito
Globo, curioso com tudo o que acontecia a sua volta, encantado com o tamanho
da torcida, do estadio, das pessoas cantando e apaixonado pela paixdo da irma e
do avo por tudo aquilo. Eu sempre gostei de ouvir pessoas apaixonadas falando
sobre o que gostam. Em cada entrevista, de certa forma, eu voltava ao Maracana
com meu avé e minha irma, aos jogos de futebol que, pelo tédio, me levavam a
andar de bicicleta. Entendi a satisfagdo que ¢, como pesquisador, mergulhar nas
paixdes das pessoas, conhecer como sdo atribuidos sentidos tdo diferentes as
mesmas coisas € compreender que as organizacgdes, assim como nds, sio plurais,
multifacetadas e capazes de despertarem em nos, e em nossas identidades,

infinitas possibilidades.

A minha memoria, hoje, sobre o futebol ¢ também uma saudade. “Alerta total!”
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1
Introducao

Nos anos de 1980 ¢ 1990, o boom das datas comemorativas desencadeou o
interesse sobre o conceito de memoria e identidade nacional nas ciéncias sociais
(MISZTAL, 2003). Memoria e historia organizacional passaram a assumir um
papel social fundamental no resgate do passado e da sociedade em que estdo
inseridas. Assim, as organizacdes comegaram a s€ preocupar em contar a sua
historia e na forma como fazer isto, visto que este ¢, também, um processo
politico definido pelas escolhas do que serd contado ou ndo (DUREPOS; MILLS;
MILLS, 2012).

Com o crescente interesse e valorizagdo do passado, da narrativa histérica e da
“cultura da memoria” (RIBEIRO; BARBOSA, 2007), diferentes perspectivas
passaram a tratar do tema. A exemplo disso, duas importantes abordagens da area
dos estudos de memoria, o Organizational Memory Studies (OMS) e o Social
Memory Studies (SMS). Por um lado, a primeira abordagem (OMS) apresentou a
memoria organizacional como algo concreto, objetivo e que funcionaria como
um repositorio. Por outro, em contraponto a essa abordagem, a memoria
organizacional foi apresentada pelo SMS a partir de uma abordagem da memoria
coletiva e ndo coletada, enfatizando o contexto social e histdrico dos espagos de
memoria organizacional. Nesse sentido, para o SMS, a memoria ndo € objetiva,
concreta ou algo possivel de se organizar em um repositorio (ROWLINSON et
al., 2010), mas sim, um processo social, no qual, de acordo com o contexto
organizacional e social, as memorias individuais sdo moldadas por
representacdes do passado (coletivas e publicas) (MISZTAL, 2003), reforgando a
perspectiva de que a memdoria, nesse contexto, ¢ socialmente compartilhada e,

por isso, coletiva.

Complementando essa abordagem, vale ressaltar que ndo héa neutralidade ao se
tratar do passado, ou do presente, dado que sempre haverd um sistema de
atribuicdo de valores (COSTA; SARAIVA, 2011). Assim, para esses autores, a

discussdo da memoria nos Estudos Organizacionais implica o resgate da
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perspectiva historica para analisar as escolhas feitas pelas organiza¢des daquilo
que serd lembrado e do que serd esquecido, destacando que “como nos lembra
Ricceur (2007), tanto o excesso quanto a escassez de memoria (e do interesse
pela memoria) sdo representativos de alguma coisa” (COSTA; SARAIVA, 2011,
p. 298).

Nesse contexto, os elementos do passado e, assim, da memdria organizacional,
impactam em diversos aspectos relacionados a sua constru¢ao social, dentre elas
a identidade organizacional (GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000). Desse modo,
assim como a memoria organizacional, a Identidade Organizacional ¢ construida
socialmente e possibilita o uso de diferentes estratégias para a sua constituicado,
reproducdo e manuten¢do. Uma delas ¢ o uso da memoria e da tradigdo,

discursivamente moldadas.

Sobre isso, alguns trabalhos evidenciam como a relagdo entre a historia e a
Identidade Organizacional pode mobilizar o publico externo a organizacdo e
engajar o publico interno (ZUNDEL; HOLT; POPP (2016). Do mesmo modo,
tais estudos mostram como, ao se envolverem e revisitarem, com as lentes do
presente, a histéria e a memoria organizacional, os membros das organizagdes
buscam legitimar agdes futuras, refletindo na Identidade Organizacional
(RAVASI; RINDOVA; STIGLIANI, 2018).

Nessa mesma linha, Schultz e Hernes (2013) buscaram compreender como os
atores organizacionais evocam o passado na reconstru¢do da Identidade
Organizacional e como eles influenciam as reivindicagdes de identidade para o
futuro. Desse modo, propuseram trés formas de memoria para o estudo dos
museus corporativos. S3o elas: a memoria textual, a memoria material e a
memoria oral. Nessa categorizagdo, 0s autores apresentaram o0S museus
corporativos como um exemplo da memoria material (SCHULTZ; HERNES,
2013).

Nesse sentido, a relacdo entre histdria, memoria e organizacgdes abre espago para
novas discussdes e teorizagdes no campo dos Estudos Organizacionais, mais
especificamente, sobre a Identidade das Organizagdes. Dessa forma, a partir de
uma narrativa historica, intencionalmente selecionada, organizada e divulgada

pelas organizagdes, do ponto de vista pratico, cresce o interesse das organizagdes
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pela construcdo de espacos de memorias, incluindo os clubes de futebol. Do
ponto de vista tedrico, surgem novas perspectivas para a teorizagdo da Identidade
Organizacional. Conforme apresentado por Rodrigues e Silva (2009), os clubes
de futebol sdo exemplos de organizacdes que passam pelos processos de
disseminacgdo dos pressupostos empresariais, além de serem um campo farto para

a analise das questdes organizacionais.

Sobre isso, vale ressaltar que o proprio conceito de Identidade Organizacional
(I0) ndo ¢ consensual e, por isso, destaca-se a importancia das perspectivas que a

apresentam como um fendémeno social, historicamente localizado.

A partir de um levantamento bibliografico sobre o tema, foi possivel identificar
algumas mudangas nos ultimos anos, das quais pode-se destacar o uso do
conceito de Identidade Organizacional partindo da perspectiva dos individuos,
das identidades individuais e coletivas, de modo que se constitua uma identidade
coletiva, uma identifica¢do e, entdo, a identidade da organizag¢do. Sobre esse
mesmo aspecto destaca-se a fluidez do conceito que ¢ apresentado a partir da
inexorabilidade da mudancga nas organizagdes. Nesse caso, mantém-se, ao longo
dos anos, a relacdo entre o conceito de 10 e de cultura organizacional, como,

também, o seu papel dentro dos processos de mudanga.

Sdo diferentes as perspectivas que tratam do tema; a exemplo disto, ha as
abordagens que consideram a IO como algo estanque e gerenciavel para a
organizagdo, outra propde uma Identidade progressiva, duravel e homogénea,
como algo que a organizagdo tem, possui Por fim, tem-se uma abordagem que
percebe a IO como socialmente construida a partir da interacdo da organizagio
com diferentes agentes. De forma a complementar, Gioia et al. (2013)
apresentam a mesma falta de consenso sobre o conceito. Os autores relatam que,
em alguns trabalhos, a 10 ¢ apresentada como uma “coisa”, um objeto; em outros
estudos, ¢ vista como um processo e, ainda, em uma perspectiva interpretativa e
de constru¢do social, como um discurso. Sobre isso, assumir que a IO ¢
socialmente construida pressupde um processo de negociagdo, conflito,
silenciamento e escolha, abrindo espaco para a discussdo sobre o papel da
memoria nesse processo € as escolhas sobre o que deve ser lembrado e o que

deve ser esquecido.
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Assim, considera-se, no presente trabalho, que a identidade organizacional ¢ uma
representacdo coletiva, compartilhada pelos individuos da organizagdo que, como
atores sociais, assumem papéis sociais dentro dela (HATCH; SCHULTZ, 2000;
MACHADO, 2005; PIMENTEL, CARRIERI; LEITE-DA-SILVA; ABATE
JUNIOR, 2007).

Trata-se, assim, a identidade organizacional como um processo coletivo e uma
representacdo compartilhada, articulando os conceitos de imagem (perspectiva
externa a organizagdo), identidade (perspectiva interna) e identificacdo

(perspectiva do individuo).

Vale ressaltar que essa relagdo coloca como ponto focal para a abordagem tedrica
da presente tese a dimensdo relacional e adaptativa desses processos
(Identificagdo, Identidade e Imagem Organizacional) nas organizagdes. Com
isso, ¢ importante e cuidadoso destacar que essa abordagem implica considerar
que ha, no processo de construcdo da Identidade Organizacional, um carater
discursivo, temporal e fluido. A primeira perspectiva refere-se a
intencionalidade e planejamento para comunicar, construir sentido e se constituir
como fendmeno social. Nesse processo, hd uma perspectiva temporal, dado que
¢ contextual, historicamente localizado e se ressignifica constantemente ao
revisitar o passado e projetar um futuro com base nas demandas do presente
(SCHULTZ; HERNES, 2013). Por fim, ¢ fluido, pois assume-se
ontologicamente que a identidade ¢ produto do contexto sociocultural e da

linguagem (HATCH; SCHULTZ, 2000).

Além disso, considera-se que as organiza¢des sdo compreendidas como
“formagdes discursivas complexas, onde as praticas estdo dentro das
organizagdes e sdo produtos delas” (DEETZ, 2001, p. 6). Por isso, também, o
presente trabalho apresenta a Memoria e o Discurso como indissociaveis,
utilizados, instrumentalizados e construidos coletivamente de acordo com a
Identidade Organizacional (coletiva) que se pretende construir. Para Cardoso,
Hanashiro e Barros (2016), tanto a identidade quanto a identidade organizacional
sdo discursivas, porque sdo construidas pelo discurso. Nesse sentido, as

dimensoes material, textual e oral sdo, também, dimensdes discursivas.
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Com essa abordagem, a analise dos conhecimentos que sdao compartilhados pelos
membros da organizagdo, assim como as estratégias discursivas utilizadas, sao
pontos fundamentais para a pesquisa, que propde a tese de que os espacgos de
memoria organizacional sdo uma materializacdo discursiva da Identidade

Organizacional, assumindo o carater discursivo da memoria e da identidade.

Assim, dada a natureza imaterial da memoria, a memoria como discurso, ao ser
apropriada para fins estratégicos, deve se materializar em artefatos que se
relacionam com a organizagdo. Para exemplificar essa proposta tedrica,
considerando o caso dos clubes de futebol — organizacdes analisadas nesta
pesquisa —, o discurso de tradi¢do, por exemplo, apresenta-se na materializagdo
discursiva da chuteira usada, da camisa rasgada ou dos titulos conquistados. Vale
ressaltar que esses discursos sdo socialmente construidos e, por isso, seus
significados vao além da materialidade dos artefatos apresentados, dado que
fazem parte de um conhecimento que ¢ coletivo e extrapola as fronteiras da

organizagao.

Desse modo, memoria e discurso sdo analisados como diferenciadores da
organizagdo, ou seja, a forma como cada organizagdo vai se apropriar deles. Para
ilustrar e exemplificar essa abordagem, pode-se observar como diferentes clubes
que participaram de um mesmo campeonato selecionam o que vivenciaram e
significam e ressignificam suas experiéncias nele. Alguns clubes vao optar por
materializar o discurso de vencedor (o troféu, a medalha), outros, a sua
importancia no campeonato dado o nimero de gols (ranking dos jogadores) e ha,
ainda, a possibilidade de materializar a participagdo do clube no campeonato a
partir da criagdo de um heroi, o responsavel pelas jogadas mais marcantes e, por
isso, histdricas. Sobre esse contexto, Granja e Santos (2016) ressaltam que as
acoes mercadologicas dos clubes de futebol devem se amparar na memoria
desses times. Isso porque os clubes de futebol sdo organizagdes que provocam
sentimentos nostalgicos em relagdo ao passado e a sua propria historia. Nesse
sentido, Kotler, Rein e Shields (2008) ressaltam que, nessa relacdo, ¢ importante
considerar que o esporte sempre vai parecer mais pessoal do que comercial para
o torcedor e, com isso, reforga-se a relagdo entre as memorias individuais com a

tradi¢do de uma organizagdo (FELDMAN, 2000).
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Apresentado esse contexto que articula discurso, memorias e identidades, a
presente tese buscou responder a seguinte questdo: Qual o papel do espago de
memoria organizacional do Clube de Regatas do Flamengo (Fla Memodria) no

processo de construcdo e representagdo da sua Identidade Organizacional?

A tese que se pretende defender € a de que o espaco de memoria possui um papel
de articulador das memorias individuais e organizacionais para construir uma
comunidade mnemonica, que, por sua vez, constitui a identidade organizacional,

compreendida a partir de trés dimensdes: identificacdo, imagem e identidade.

1.1
Objetivo

O presente trabalho tem o objetivo de analisar o papel do espago de memoria do
Clube de Regatas do Flamengo (Fla Memoria) no processo de construgdo e

representacdo de sua Identidade Organizacional.

1.2
Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral proposto, foram definidos os seguintes objetivos

intermediarios que orientaram a presente pesquisa:
1) Analisar as diferentes fases e projetos do espago de memoria do Clube de
Regatas do Flamengo;

2) Analisar os artefatos utilizados para representar as memorias e os discursos da

organizac¢do no processo de Identidade Organizacional;

3) Compreender a relacdo dos torcedores com o clube e com o espago de

memoria analisado no processo de Identidade Organizacional;
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4) Identificar os diferentes discursos que constituem a identidade organizacional

da organizagdo pesquisada;

5) Analisar a relacdo entre memoria e discurso com a identidade organizacional.

1.3
Relevancia

O estudo contribui ao se debrugar sobre a relagdo entre memoria e identidade
organizacional, compreendendo, nessa relacdo, os espacos de memodria
organizacional como articuladores das memorias individuais e coletivas. Além
disso, dado que as identidades individuais se constituem em interacdo com 0s
grupos sociais a que se filiam, a historia e a memoria organizacionais passam a
ser partes fundamentais na rela¢do intersubjetiva entre individuos e organizagdes,
ou seja, as identidades individuais e das organizagdes revelam essa relagdo entre

individuos e organizacgdes.

Nesse sentido, a memoria organizacional integra e constitui essas pessoas como
um grupo (comunidades mnemonicas e comunidades epistémicas) que se forma
com base nessa relagdo, constituindo, assim, uma memoria que € social e

coletiva.

Ao tratar os elementos como inter-relacionados, contribuo para a teorizagdo nos
Estudos Organizacionais e de Identidade Organizacional com a proposta de um
quadro teorico-analitico original, que articula as memdrias individuais e coletivas
a partir de trés dimensdes que constituem a comunidade mnemoénica de uma
organizagdo. O modelo proposto permite compreender e analisar comunidades
mnemonicas, a partir de espagos de memodria que articulam as memorias
coletivas das organizacdes e as memorias individuais das pessoas envolvidas
com elas e explora a relagdo interdiscursiva e intersubjetiva na relagdo entre
memoria, discurso e identidade organizacional.

Além disso, espera-se contribuir aproximando os clubes de futebol dos Estudos
Organizacionais, propondo que eles sejam parte de trabalhos que analisem e

teorizarem a partir de seus contextos, como também, seja evidenciada a
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importancia do trabalho de museo6logos e historiadores na area de historia e

memoria organizacional.

1.4
Delimitagcao

O estudo limita-se a investigagdo do Clube de Regatas do Flamengo, com sede
da cidade do Rio de Janeiro. Os critérios de escolha consideraram o momento
historico do clube em 2019, com a vitéria no campeonato Brasileiro, na
Libertadores da América e o segundo lugar na final do campeonato mundial.
Além disso, o clube tem, em sua estrutura formal, uma vice-presidéncia dedicada
ao Patrimoénio Historico. Neste setor ha historiadores e musedlogos que
trabalham na expansdo do espago de memoria do clube, o qual se prepara para

uma nova fase, um espaco sete vezes maior do que se tem hoje.

Do ponto de vista tedrico, o estudo tem trés principais bases tedricas: Identidade

Organizacional, Memoria e Discurso.

Desse modo, considera-se a Identidade Organizacional como uma articulagdo
conceitual de cardter multifacetado e dindmico, com os conceitos de Imagem
Organizacional e Identificacdo. Esse recorte assume que a Identidade
Organizacional — como conceito e como fendmeno social — tem um carater
relacional e dialético. Com isso, acredita-se que hd, no processo de construcao da
Identidade Organizacional, um carater discursivo, temporal e fluido, assumindo
ontologicamente que a identidade ¢ produto do contexto sociocultural e da

linguagem (HATCH; SCHULTZ, 2000; SCHULTZ; HERNES, 2013).

Sobre o conceito de Memoria Organizacional foi considerada a natureza social e
discursiva da memoria. A base tedrica para essa abordagem veio do Social
Memory Studies (SMS), que entende a memoria organizacional como ndo sendo
objetiva e concreta ou algo possivel de se organizar em um repositério. Nesse
sentido, haveria uma abordagem de memoria coletiva, ndo coletada, que

enfatizaria o contexto social e histérico dos espacos de memoria organizacional.
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Para o SMS, a abordagem de memoria coletiva vincula-se a uma ideia de

memoria socialmente compartilhada.

Por fim, o conceito de Discurso foi utilizado a partir da linha inglesa de Analise
de Discurso, proposta por Norman Fairclough, Teun Van Dijk e Ruth Wodak.
Nessa abordagem, o discurso tem um carater constitutivo da realidade e tem a
linguagem como parte irredutivel da vida social vinculando a andlise do discurso
a analise social (FAIRCLOUGH, 2003). Para essa perspectiva, o conceito de
discurso localiza-se na agdo historicamente situada. Nela, os sujeitos constituem
e sdo constituidos por essas acdes, ndo sendo eles resultado de determinada
estrutura, mas vistos a partir dessa articulagdo (WALSH, 2011). Seguindo, de
forma mais especifica, a abordagem sociocognitiva proposta por Van Dijk, a
presente tese buscou compreender a relagdo entre discurso e estrutura social, a
partir do contexto cognitivo dos individuos envolvidos na situagdo discursiva,
pautada na ideia de que a rela¢do discurso-social ndo acontece em um vacuo, mas
a partir dos conhecimentos, ideologias, crengas e papéis sociais dos individuos e
como eles criam, individualmente, um modelo mental sobre a situagdo da

comunicagao.
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2
Referencial Teorico

21
Identidade e Organizagoes

Ao considerar o objetivo da tese de analisar o papel do espago de memoria para a
constru¢do e representagdo da Identidade Organizacional, faz-se necessario
explorar o conceito de identidade organizacional. Para tal, sdo examinados os
desafios e idiossincrasias do tema nas Ciéncias Sociais Aplicadas, mais
especificamente nos Estudos Organizacionais, bem como a origem do conceito

de identidade a luz das Ciéncias Sociais.

Inicialmente ¢ importante considerar, também, que o interesse pelo tema
identidade ndo ¢ recente. A partir de multiplas lentes tedricas, diferentes areas do
conhecimento buscaram o entendimento sobre o que o ser humano ¢ como
individuo, o que o diferencia ou o torna Unico, o que o identifica como parte de
determinado grupo social e qual ¢ a identidade, ou quais sdo as identidades
desses grupos. Pode-se citar a Antropologia, a Psicologia, a Filosofia, a
Matematica e a Linguistica como algumas das areas que, ao longo do tempo,
buscaram conceituar o que ¢ identidade e compreender como ela atua na vida
cotidiana e em sociedade. Um exemplo da multidisciplinaridade do tema estd no
encontro organizado em 1974 por Lé&vi-Strauss, em Paris, que reuniu
pesquisadores de diferentes areas — Etnologia (5), Matematica (2), Filosofia (1),
Linguistica (1), Biologia (1) e Psicologia (1) — com o objetivo de discutir o
conceito de Identidade com base em diferentes perspectivas e areas do
conhecimento (MACDONALD, 1978). O encontro resultou no livro L’identité
(1977), no qual o autor discutiu a complexidade da identidade em um mundo
universalizado que ¢, ao mesmo tempo, repleto de diferencas, mas que tenta

unificar e generalizar os individuos.

Diante da complexidade da identidade — como conceito e como fendmeno social

—, € possivel e necessario extrapolar a ideia de que ha uma identidade tnica e
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estavel, atentando para a riqueza de se considerar as identidades como plurais,

modificaveis e complexas (FREITAS, 2010).

Essa complexidade ocorre porque as identidades se constituem a partir de
autodefinicdes — o que eu sou —, como, também, de pontos de referéncias
externas, que podem incluir nacionalidade, género e profissdo. Além disso, ¢
importante considerar os papéis sociais relacionados a essas referéncias, ou seja,

os individuos como maes, pais, amigos, professores e chefes.
Para Freitas (2010),

os sentimentos de individualidade (eu sou ecu), de singularidade (eu sou
diferente dos outros), de continuidade no tempo (eu tenho historia passada, eu
existo no presente ¢ eu me desejo em um futuro), de portador de uma cultura
(eu fui forjado no calor dos valores e regras dos meus grupos-referéncia), de ser
temporal (eu vivo uma época, sou produto dela, produzo significados que sou
capaz de compreender e reproduzir) sdo algumas das facetas que o estudo da
identidade pode assumir (FREITAS, 2010, p. 12 grifo nosso).

Nesse contexto, como um construto multifacetado, a identidade apresenta-se em
continua construcao, por meio da interacdo com outras identidades (SARAIVA et
al., 2010), incluindo a interagdo com outras pessoas, grupos, organizagdes €
contextos. A complexidade dessa abordagem parte das teorias sociais de
identidade que apresentam as interagdes como lugares em que as identidades

individuais se constituem (HATCH; SCHULTZ, 2000).

Ora, se ha na relacdo entre interagdo e contexto um carater constitutivo da
identidade, o papel das organizagdes torna-se importante ndo apenas como o
local onde as identidades individuais se manifestam, mas como algo que constitui
essas identidades individuais e € constituido por elas. Sobre isso, Fernandes,
Marques e Carrieri (2010) destacam nos trabalhos de Coley (1902) a perspectiva
interacionista que entende que o individuo constréi a sociedade e ¢ construido
por ela — ver também Mead (1934); Goffman (1959) e Erikson (1959) que

contribuiram para essa mesma perspectiva.

Nesse sentido, Hall (2006, p. 31) apresenta o imbricamento das identidades
individuais com as relacdes sociais como formador de um paradoxo conceitual
em que hd uma “externalizagdo do interior” e uma “interiorizagdo do externo”.

Desse modo, o autor mostra as contribui¢des das ciéncias sociais para o tema e
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localiza o individuo, bem como sua identidade, nas relagcdes sociais e suas

normas.

Diante da natureza dialdgica da identidade, ¢ importante ressaltar o papel do
contexto nesse processo, dada a forma como os posicionamentos individuais
mudam, ou se adaptam, de acordo com os lugares e com os papéis sociais

exercidos (DANTAS, 2001; OLIVEIRA e BASTOS, 2001).

Assim, ao escolher a abordagem social da identidade e considerando seu carater
multifacetado, assume-se a possibilidade de que, em uma mesma pessoa, haja
identidades sociais contraditorias (LOPES, 2001). Isso porque, ao considerar que
a constru¢do da identidade ocorre de forma dinamica em diferentes contextos e
espagos, ¢ fundamental verificar, também, a forma como os grupos, os
relacionamentos e as organizagdes influenciam nesse processo (BRICKSON,
2000). Para essa perspectiva sociocognitiva (CALDAS; WOOD JR., 1997), a
identidade também tem um carater reflexivo, isto €, considera a forma como o

individuo — ou a organizag@o — vé€ a si mesmo.

Além disso, dado o contexto de fragmentacdo e diversidade das identidades
individuais, ¢ importante notar que ha, de um lado, as demandas por
homogeneidade e unicidade (sociedade globalizada e midiatica) e, de outro, a
necessidade de uma identidade coletiva e de um mesmo grupo social (MISZTAL,
2003). Para a autora, essa identidade coletiva ¢ constituida com base em um
processo de “remembering coletivo” (MISZTAL, 2003, p.134), pavimentando
um caminho que concilia, a partir da memoria, a relagdo entre as identidades
individuais com a formacao de identidades coletivas, ou do que os grupos sociais
tém a lembrar. A exemplo disso, Fortier (2000) apresenta como as historias
escritas e a religido serviram para construir uma identidade coletiva de imigrantes

italianos, a partir da memoria.

Para o presente trabalho, essa ¢ uma perspectiva de interesse dado que embasa a
discussao sobre o carater fluido da relagao entre as identidades individuais e o
contexto no qual elas estdo inseridas, aqui recortado as organizagdes e,
consequentemente, a identidade organizacional. Além disso, considera-se,

também, o seu carater contraditorio e adaptativo. Para Pimentel et al. (2007, p. 4)
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o processo de construcdo das identidades sociais e organizacionais estaria
baseado num processo dialético de interpretacdo, reconhecimento e legitimagao
referenciados em outros agentes que, no caso, seriam individuos, grupos,
organizacGes ou grupos de organizagdes que estariam dispersos no
macroambiente social e institucional ¢ num determinado espaco fisico e
simbolico.

A conexao entre Identidade e Organizagdes provocou o desdobramento de duas
importantes linhas tematicas originadas das Ciéncias Sociais para os Estudos

Organizacionais, sintetizadas no Quadro 1, e detalhadas na se¢do seguinte.

Quadro 1 — Trabalhos seminais das Ciéncias Sociais e contribuicdo para os Estudos
Organizacionais

Ciéncias sociais Autor Estudos Autor
Organizacionais
Relacdo entre individuo, Cooley Imagem Duttor} .
( L cer Dukerich
sociedade e percepgdo (1902) Organizacional (1991)
Papéis sociais e Mead Identidade \?,1}? ee;terel
individualidade (1934) Organizacional (1985)

Fonte: Elaboragdo propria com base em: Hacth e Schultz (2004); Caldas e Wood Jr.,
(1997); Fernandes, Marques e Carrieri (2010)

Na primeira linha, vindo das Ciéncias Sociais, temos o trabalho de Cooley (1902)
no qual se propde que individuo e sociedade se constituem entre si € ndo ha como
separa-los. Além disso, para o autor, a identidade ¢, em parte, construida pela
percepgdo que se tem sobre como um individuo vé o outro e por um aspecto de
constru¢do linguistica. Ao propor a discussdo que apresenta a percepcao como
algo influenciado pela relagdo com o outro, essa abordagem contribuiu para o
trabalho de Dutton e Dukerich (1991) sobre Imagem Organizacional
(FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2010; PRATT et al., 2016).

Em seguida, o trabalho de Mead (1934) sobre identidade coletiva e os papéis
sociais que as pessoas utilizam para mediar e interpretar seus ambientes ¢
apresentado por Hatch e Schultz (2013) como uma importante influéncia para os
Estudos Organizacionais e o trabalho seminal de Albert ¢ Whetten (1985) que
apresentaram a primeira definicdo de Identidade Organizacional. Além disso,

Pratt et al. (2016) destacam que a partir do que Mead (1934) apresentou sobre a
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relagdo do “I” e do “Me” foi possivel relacionar o “nds” e o “eles” na dinamica

organizacional.

Vale ressaltar que o Quadro 1 apresenta a contribuicdo dos trabalhos de Coley
(1902 e Mead (1934) para o desenvolvimento dos estudos sobre Identidade
Organizacional, como também, fundamenta a abordagem ontoldgica desta tese,
que assume a realidade como subjetiva e plural, e o carater relacional e

discursivo dos fendmenos organizacionais.

2.2
Identidade Organizacional

Albert e Whetten (1985), em um trabalho seminal, apresentaram o conceito de
identidade organizacional (IO) como algo que poderia ser multiplo e
compartilhado pelos membros das organizacdes — perspectiva ideografica —,
assim como um reflexo do que ¢ determinado e disseminado pelos gestores e

apreendido pelas pessoas na organizacdo — perspectiva holografica.

No trabalho, os autores argumentaram que as organizac¢des tém identidade e que
estas podem ser compreendidas com base em uma proposta tripartite, na qual a
identidade organizacional pode ser identificada a partir da compreensdo de: 1)
como os membros das organizagdes acreditam ser a esséncia da organizagdo; 2) a
forma como ela se diferencia; e 3) quais as caracteristicas que duram ao longo do
tempo, organizadas como centralidade, distintividade ¢ a durabilidade das
organizagdes (CALDAS; WOOD JR., 1997; WHETTEN, 2006; SARAIVA et
al., 2010).

A partir desse trabalho, diferentes possibilidades para a compreensdo do conceito
de identidade organizacional foram apresentados, resultando em um conjunto de
estudos e pesquisas nos Estudos Organizacionais que, ao longo dos anos,
buscaram compreender, revisar e aplicar o conceito e a importancia da Identidade

para as Organizagdes.
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Sobre esses trés pilares da Identidade Organizacional, Gioia et al. (2013)
destacam que na centralidade, o foco estd na forma como as pessoas envolvidas
com a organizagdo a veem. Em outras palavras, o conjunto de valores e praticas
que constituem esse aspecto central da Identidade Organizacional e que constroi
sentido e explica as a¢des. Além de tudo, as caracteristicas que distinguem as
organizagdes de outras similares ¢ parte central para o conceito, isto porque ele
apresenta o que se ¢ como organizagao e o que os outros sdo. Para os autores, no
entanto, essa distingdo torna-se mais dificil atualmente devido as praticas de
benchmarking e busca pelas melhores praticas entre as organizagdes que cada

vez menos se diferenciam uma das outras! (GIOIA et al., 2013, p.126).

Por fim, a durabilidade ¢ apresentada como o pilar mais controverso, visto que
essas identidades ndo sdo estaveis, mas mudam constantemente e, ainda que as

marcas sejam estaveis, os seus significados ndo o sdo (GIOIA et al., 2013).

Contrapondo a definicdo seminal de Albert e Whetten (1985), Caldas e Wood Jr.
(1997) propuseram como possibilidade para a compreensdo da Identidade
Organizacional a substituicdo da dimensdo da centralidade para a da
fragmentacdo, o aspecto da distintividade para o da ndo distintividade e o da

durabilidade para o da volatilidade.

Dada a amplitude e fragmentacdo do conceito de Identidade, que possui
diferentes abordagens e defini¢cdes, conforme apresentado na se¢do anterior, o
conceito e a abordagem sobre Identidade Organizacional (I0) também passaram
por importantes mudancas. A exemplo disto esta a forma com que alguns estudos
deslocaram a perspectiva individual para uma perspectiva coletiva, assim como
de uma observagdo interna para uma observacdo externa a organizagdo
(CALDAS; WOOD JR. 1997; FREIRE, 2013). Essas mudancgas foram resultado
do crescente interesse de pesquisadores pelo tema, mas trouxeram algumas
implicagdes, como a falta de coesdo nos conceitos e teorias utilizadas e a
auséncia de uma explicagdo clara do que foi considerado para a andlise e os

procedimentos tedrico-metodoldgicos que nortearam as pesquisas.

! Sobre esse aspecto, ¢ interessante notar o interesse de outras tradicdes tedricas pelo tema (e.g
ecologia populacional, teoria institucional, sensemaking, teorias sobre politica e poder nas
organizac¢des, materialidade, histéria e memoria, lideranga, comunicagdo, entre outros) (PRATT
etal., 2016).
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Dessa forma, vinte anos apds a publicacdo do trabalho seminal de Albert e
Whetten (1985), Whetten (2006) considerou que o conceito de identidade estava
passando por uma crise de identidade e publicou um artigo que pudesse
operacionalizar as pesquisas sobre identidade das Organizacdes, refor¢ando o
conceito de Identidade Organizacional e o distinguindo de outros conceitos,

como o de imagem e cultura organizacional.

Além disso, ao revisitar as discussdes sobre Identidade Organizacional, Whetten
(2006) enfatizou o papel da temporalidade em relagdo a durabilidade da
Identidade Organizacional. Para ele, as agdes do presente relacionadas a
Identidade poderiam ser vistas no futuro como duradouras. Dessa forma, estdo
interconectados passado, presente e futuro, tal que o passado estd relacionado
com o que foi feito em relacdo a 10 (agdes organizacionais), o presente, com
projeto de qual identidade se quer para a organizacao e futuro, como o resultado

do que foi feito. Segundo Whetten (2006, p. 223, tradugdo propria)

existem duas bases para determinar agdes organizacionais apropriadas:
comparativas e historicas. O quadro de referéncia comparativo (“Nos devemos
fazer X porque € consistente com o que € esperado de organizagdes do tipo X,
como n6s”’) pode ser equiparado a exigéncias de legitimidade de uma
organizagdo (Suchman, 1995) ou exigéncias de responsabilidade (Czarniawska,
1997; Polos et al., 2002). O quadro de referéncia historico igualmente
importante (“Devemos fazer Y porque ¢ consistente com o historico de escolhas
estratégicas da nossa organizacdo”) destaca a interface logica entre identidade
organizacional e integridade organizacional [...] O que esses argumentos que
evocam integridade compartilham em comum ¢é uma concepgdo temporal, de
agir como personagem, geralmente expresso como “honrar o passado” ou “fazer
0 que ¢ certo para a organizagao”.

Por outro lado, analisando essa mesma relacdo entre a Identidade Organizacional
e a temporalidade, Gioia, Corley e Fabbri (2002) apontam que ainda que nesse
processo de construgdo e reconstrucao da Identidade Organizacional o acesso ao
passado auxilia na compreensdo sobre “Quem somos como organiza¢dao”. Nao ha
um carater durdvel ou estdvel no que ¢ acessado do passado, dado que essa
interpretacdo ¢ sempre atualizada pelo contexto e demanda do presente. Para os

autores,

a aparente estabilidade da identidade esta contida no uso de rétulos consistentes
usados para articular a identidade ao longo do tempo, mas os significados
associados a esses rotulos podem mudar. A implicagdo aqui € que toda a historia
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provavelmente se tornara uma historia revisionista (GIOIA; CORLEY;
FABBRI, 2002, p. 623).

Em outras palavras, ainda que ndo haja duvida sobre o passado, o seu significado
¢ sempre atualizado, contextualizado e ressignificado pelas lentes do presente.
Esse argumento refor¢a a importancia de se considerar a temporalidade como
dimensdo de uma Identidade Organizacional que ¢ a todo tempo constituida e
reconstituida pelas relagdes entre os agentes sociais relacionados a ela, os

interesses e demandas do presente e os usos e atualizagdes feitos de sua historia.

Diante desse desafio e complexidade do tema, outros caminhos percorridos pelos
pesquisadores, como também, as lacunas ontologicas, epistemoldgicas e
metodoldgicas na producdo brasileira em 10 foram apresentados por Beyda e
Macedo-Soares (2010) e Freire e Muritiba (2013). De acordo com esses
trabalhos?, além da auséncia de uma metodologia clara e que apresente como as
dimensodes da Identidade Organizacional sdo identificadas, as pesquisas também
apresentaram a necessidade de se criar uma nova categoria para a relagdo entre
comportamento e Identidade Organizacional (FREIRE; MURITIBA, 2013),
reforcando a relevancia das teorias apresentadas no capitulo anterior desta tese,
que fortalecem a relagdo entre as identidades individuais e coletivas nesse

Processo.

Assim, definir Identidade Organizacional ¢, também, passar por uma gama de
perspectivas e teorias que buscam definir a complexa e fluida relagdo entre
individuos e organiza¢des. Se por um lado Whetten (2006) apresentou essas
diferentes perspectivas do tema como uma “crise de identidade”, Corley et al.
(2006) alertam que, muitas vezes, ndo ¢ possivel conciliar ontologicamente essas
diferentes abordagens, e analisam essa problematica a partir de trés questdes: “1.
Qual ¢ a rede nomoldgica que incorpora a identidade organizacional? 2. A
identidade organizacional ¢ “real” (ou simplesmente metaférica)? 3. Como

definimos e conceituamos a identidade organizacional?”.

2 Os trabalhos de Beyda e Macedo-Soares (2010) e Freire e Muritiba (2013) tiveram a sua anélise
complementada por um estudo de inspira¢do bibliométrica que cobriu o periodo de 2013 a 2018
para a revisdo de literatura desta tese.
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A partir desse argumento, os autores ressaltam a importancia de os pesquisadores
terem clareza sobre a forma como vado ftratar o tema, para evitarem
desalinhamentos ontolégicos e epistemoldgicos em suas pesquisas. Nesse
sentido, ao assumirem que as organizagdes, assim como individuos, tém
identidade, reconhecem, entdo, o cardter metaférico que compara caracteristicas
de organizacdes com caracteristicas humanas. Do mesmo modo, ha teorias que

tratam as organizagdes como maquinas, sistemas, entre outros.

Sobre essa trama formada pelas multiplas abordagens, Gioia e Hamilton (2016)
mapearam diferentes perspectivas ontologicas e epistemologicas sobre o tema,
identificando abordagens que tratam a Identidade Organizacional como “coisa” —
ou algo concreto que as organizagdes tenham —, como processo — coletivamente

constituido e pautado por diferentes lentes tedricas —, ou como uma metafora.

Para Corley et al. (2006), a Identidade Organizacional ¢ a forma na qual as
pessoas constroem e compartilham sentidos e identificam o que as aproxima de
outras organizagdes € o que as afasta — uma perspectiva interna, que ndo deve ser
confundida com o conceito de reputacdo e imagem organizacional (CORLEY et

al., 2006).

Sobre esses conceitos, ¢ importante ressaltar que eles ndo devem ser
considerados como sin6nimos, mas como conceitos em relacdo. A exemplo
disso, muitos estudos da area propuseram-se a compreender como a Identidade
Organizacional impacta nas decisdes que influenciam a forma como as
organizagdes sdo percebidas externamente, a partir do compartilhamento de
valores e principios que moldam essa identidade as politicas da organizacdo, a
marca e a reputacdo (RAVASI; VAN REKOM, 2003). Para Caldas e Wood Jr.
(1997, p. 17) “tanto no plano organizacional como no individual, a questdo talvez
seja mais de imagem, estilo e retorica, do que de valores, principios e
caracteristicas centrais". Desse modo, as construgdes discursivas, as relacdes
(internas e externas) e os significados construidos alinham-se aos estudos de
Identidade Organizacional, em que a forma como “me vejo” afeta a forma como

“eu sou” e a forma como “eu vejo a minha organizacao”.

Essa abordagem mantém a diferenca entre os conceitos de identidade

organizacional, imagem e reputagdo — propostas anteriormente —, mas promove
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sua integragdo a partir de uma perspectiva relacional entre individuo e a

organizagdo, em que

o individuo, inserido na estrutura organizacional, constr6éi sua identidade em
relacdo a organizacdo e a outras categorias subjacentes, como o grupo de
trabalho, de uma unidade, departamento, de um grupo da mesma idade, de
pequenos grupos com caracteristicas proprias. Assim, cada membro da
organizacdo interage pessoal e simbolicamente com outros, formando e
reconhecendo identidades (CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008, p. 129).

Os autores também argumentam que a relagdo entre valores, significacdes e
ideologia, contextualizada culturalmente, define a identidade (HATCH;
SCHULTZ, 2013), que ¢, também, impactada pelas situacdes e a histdria
(CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008).

Vale ressaltar como a anélise da percepgdo dos individuos externos a organizagao
estd relacionada ao conceito de Imagem Organizacional. Por outro lado, ao
explorar questdes relativas & forma como os membros da organizagdo acreditam
que ela ¢ percebida, estd se tratando de uma imagem projetada, ou seja, como os
individuos imaginam que a sua organiza¢do ¢ vista (CARRIERI; PAULA;
DAVEL, 2008).

Ainda que haja o refor¢o da complementaridade entre Identidade e Imagem
Organizacional, ¢ importante ressaltar que estes sdo conceitos e fendmenos
distintos (um de natureza interna e outro externa), mas que se constituem em

interacdo (MACHADO; CRUBELLATE, 2006).

Desse modo, dado que a perspectiva epistemologica desta tese assume que os
fendmenos sociais e organizacionais constituem-se em relagdo, a conceituagio
sobre a Identidade Organizacional ¢ apresentada a partir da sua interface com a
imagem (aspectos externos e coletivos) e com a identificagdo (aspectos internos e
individuais) (HATCH; SCHULTZ, 1997, CALDAS; WOOD JR., 1997
SARAIVA et al., 2010). Sobre os aspectos internos e individuais, ¢ fundamental
que se compreenda o seu carater transversal aos outros conceitos, apresentados
aqui em uma perspectiva interpretativa e de construcdo social que tem o

individuo como ponto central.
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Sobre isso, Hatch e Schultz (1997) registram que, nessas perspectivas
(interpretativa e construtivista social), a cultura ndo deve ser tratada como um
aspecto mensuravel e controlado, mas como o contexto no qual a identidade
organizacional ¢ constituida e a imagem organizacional ¢ planejada. Para os
autores, “cultura, identidade e imagem formam trés partes relacionadas de um
sistema de significado e construcdo de sentido que definem uma organizagao
para seus varios constituintes” (HATCH; SCHULTZ, 1997, p. 357, tradugdo
propria). Desse modo, ao assumir que ha essa relacdo, considera-se, também, que
essa triade — cultura, identidade e imagem — se constitui entre si, ndo sendo
possivel dividi-la de forma estanque como aspectos internos e externos as

organizagoes.

Desse mesmo modo, ao tratar a Identidade Organizacional como um processo
coletivo e uma representagdo compartilhada, articulam-se os conceitos de
imagem (perspectiva externa a organizagdo), identidade (perspectiva interna) e
identificacdo (perspectiva do individuo), apresentados na Figura 1. O esquema
tedrico-conceitual apresenta a articulagdo entre a identidade do individuo com a
identificacdo dele com a organizacdo, desdobrando-se em um processo no qual a
identidade organizacional e as identidades individuais (HATCH; SCHULTZ,

2000) constituem-se em interagao com, € em um, contexto.

Para essa proposta de organizagdo conceitual, a cultura organizacional ¢ uma das
dimensdes do contexto® — e ocorre como o lugar onde as relagdes individuo-
organizagdo acontecem. Nesse sentido, considera-se a cultura organizacional
como valores, significagdes, artefatos e simbolos que permeiam o dia a dia
organizacional (GEERTZ, 2008 [1926]]; HATCH; SCHULTZ, 2000),
sustentando a perspectiva ontolégica e epistemologica da tese de que esses
elementos, também, se constituem em relacdo a outros aspectos conceitualmente

trabalhados: identidade organizacional, individuos e identificagao.

3 Considera-se como contextos aspectos relacionados a cultura organizacional, cultura local,
aspectos sociais, politicos, situacionais, estrutura organizacional, aspectos mercadolégicos,
praticas organizacionais (formais e informais) e tudo mais que puder moldar, influenciar ou
constituir a relagdo entre contexto, identidade individual e a identidade organizacional.
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Figura 1 — Articulagdo dos conceitos de Identidade Organizacional, Identificagdo e
Imagem Organizacional

Fonte: Elaboragdo propria com base na revisao de literatura

Na integracdo conceitual proposta, a Identificacdo, perspectiva interna e
relacionada ao individuo, trata da relagcdo e das afinidades que ele tem com a
organizagdo e como a forma como ele se define ¢ permeada por valores e, até
mesmo, atributos que ele acredita definir a organizacio (DUTTON;
DUKERICH; HARQUAILL, 1994). Se para a Psicologia Social a identidade ¢
estabelecida, também, via autoconceito, nos Estudos Organizacionais, a
Identidade Organizacional tem como parte do seu processo a identidade dos

individuos via Identificagao.

Para Hatch e Schultz (2000), a Identidade Organizacional d4 base para a
construcdo de uma identificagdo organizacional dado que os aspectos
relacionados ao comprometimento e engajamento do individuo com a
organizacdo serdo pautados em reagdes emocionais e cognitivas do individuo

com essa organizagdo* e com sua identidade.

iR importante considerar que ndo se assume, neste trabalho, a Identidade Organizacional como
algo que a organizacdo tenha, possua ou construa de forma concreta e objetiva, mas como o
resultado de um processo imbricado entre individuo — organizagdo — contexto, dialeticamente
constituidos entre si.
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Assim, ao assumir que a Identidade Organizacional se constitui em relagdo com
as identidades individuais (o que envolve o processo de identificagdo), ¢
fundamental considerar as organizacdes como parte relevante do processo de
constru¢do dessas identidades individuais, bem como a relagdo entre o
sentimento de pertencimento com o autoconceito do individuo (BROWN;
WILLIAMS, 1984; O'REILLY; CHATMAN, 1986; CHATMAN, 1991). Para
Kreiner, Hollensbe e Sheep (2006) ao conceber a Identidade Organizacional
como um processo negociado, deve-se considerar que a Identificacdo ocorre no
alinhamento do individuo com o grupo social ao qual ele pertence. Esse
alinhamento revela um processo de ajuste no que seria a identidade da pessoa e a
do grupo. Esse processo negociado ocorre com grupo e individuos buscando
padroes em identidades, que sdo, por esséncia, multiplas e conflituosas

(SUDDABY; FOSTER; QUINN TRANK, 2016).

Por outro lado, Carrieri, Paula e Davel (2008, p. 137) chamam a atenc¢do para um
ponto importante, cujo imbricamento individuo-organizagdo deve ser visto de
forma cautelosa, j& que a Identificacdo pode agir como mecanismo de dominagao
dado que “se fundamenta em uma proje¢do na qual o individuo tem sua

subjetividade controlada pela organizagao”.

A terceira dimensao apresentada no esquema conceitual da Figura 1 ¢ a Imagem
Organizacional. Em trabalho seminal, Dutton e Dukerich (1991) apresentaram a
Imagem organizacional como aquela que os individuos de uma organizagao
acreditam ser a forma na qual as pessoas de fora da organizagdo a veem.
Seguindo essa linha, a Imagem Organizacional ¢ tratada como algo concebido
internamente, relacionada com as percepgdes das pessoas de dentro da
organizacdo (GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000) sobre como ela ¢ vista
externamente. Endossando essa abordagem da Imagem Organizacional como
uma imagem projetada, alguns autores consideram-na uma imagem futura que
comunica uma visao a ser alcancada (GIOIA; THOMAS, 1996), como também, a

constru¢do de uma imagem para conquistar mais mercado (Bernstein, 1984).

Por outro lado, alguns tedricos buscaram analisar a Imagem Organizacional a
partir de uma abordagem predominantemente externa (BERG; GAGLIARDI,

1985). Para os autores, a Imagem Organizacional € a percep¢do que as pessoas de
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fora da organizagdo tém sobre ela, a partir de agdes, contextos ou eventos
promovidos pela organizacdo. Para essa abordagem, a Imagem Organizacional
ganha um carater transitorio, diferente das abordagens que tratam de avaliagdes
externas mais duradouras e que, por essa durabilidade, complementam as

discussdes sobre reputacdo (GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000).

Desse modo, o conceito de Imagem Organizacional, assim como o de Identidade
Organizacional, foi tratado por diferentes perspectivas e abordagens, ainda que
em grande parte os autores reforcem a relagdo entre os dois conceitos, conforme
proposto aqui, a partir do esquema conceitual (Figura 1). Para Gioia, Schultz e
Corley (2000) a inter-relagdo dos dois conceitos ¢ representada em um processo
dindmico e narrativo de representacdes, o que reforga o carater fluido e dialético
da Identidade e da Imagem Organizacional. Esta passa a ser considerada — em
seu conceito e no presente trabalho — como um conjunto de percepcdes externas e

internas a organizagao.

Esta proposta de articulagdo conceitual ndo tem como objetivo cercear o carater
multifacetado e dindmico da Identidade Organizacional — como conceito e como
fendomeno social —; menos ainda de assumir que os conceitos apresentados sao
estanques ou separados entre si. Ao contrario, o objetivo € representar a relagdo e

o carater relacional e dialético que ha entre eles.

Essa relacdo coloca como ponto focal para a abordagem tedrica da presente tese a
dimensdo relacional e adaptativa desses processos nas organizagdes
(Identificagdo, Identidade e Imagem Organizacional). Com isso, ¢ importante e
cuidadoso ressaltar que essa abordagem implica considerar que hd, no processo
de constru¢do da Identidade Organizacional, um carater discursivo, no sentido
de ser intencional, planejado, de comunicar, construir sentido e se constituir
como fendmeno social; temporal, dado que ¢ contextual, historicamente
localizado e se ressignifica constantemente ao revisitar o passado e projetar um
futuro com base nas demandas do presente (SCHULTZ; HERNES, 2013) e
fluido, assumindo ontologicamente que a identidade ¢ produto do contexto
sociocultural e da linguagem (HATCH; SCHULTZ, 2000). Nesse sentido,
considera-se que todas essas discussdes promovem o desafio de se refletir sobre a

relacdo entre individuos — Quem eu sou? — com o coletivo — Quem nos somos
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como organizagdo? —, base fundamental para a pesquisa e para o posicionamento
do que se considera ser a Identidade Organizacional e seus desdobramentos para
as organizagdes, no sentido pratico e aplicado, e para a éarea de Estudos

Organizacionais, a partir das contribui¢gdes teoricas.’

Alinhado com esses aspectos, segue-se adiante para explorar a forma como a
Identidade Organizacional ¢ narrativamente apresentada e discursivamente

constituida.

23
Discurso e pratica social

Dado o que foi apresentado nas segdes anteriores a respeito do carater fluido,
multifacetado e interativo (socialmente construido) que a Identidade
Organizacional tem, assume-se que ela ¢ continuamente atualizada e
reconstruida. Esse processo ocorre de forma narrativa (SCHULTZ; HERNES,
2013; SUDDABY; FOSTER; QUINN TRANK, 2016 ), na qual “tanto o narrador
como a audiéncia formulam, editam, aplaudem e refutam varios elementos dessa
narrativa constantemente produzida” (CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008,
p.134).

Mais do que explorar a forma como a narrativa ¢ utilizada no processo de
reconstru¢do e atualizacdo da Identidade Organizacional, ¢ fundamental a
compreensdo mais profunda da natureza discursiva desse processo, como
também a compreensdo do discurso como dimensdo da Identidade

Organizacional e seus aspectos sociais.
Sobre isso, Hall e Du Gay (1996, p. 4) apresenta que

dado que as identidades s3o construidas dentro, e ndo fora, do discurso,
precisamos compreendé-las como produzidas em espagos historicos e
institucionais especificos dentro de praticas e formagdes discursivas
especificas, por meio de estratégias enunciativas especificas.

> As escolhas paradigmaticas para o desenvolvimento desta tese sdo apresentadas de forma mais
detalhada no capitulo que trata dos Procedimentos Metodologicos, mais especificamente o item
4.1 Perspectiva ontologica, epistemologica e metodoldgica da pesquisa.
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Desse modo, ¢ importante destacar a natureza social do discurso, de carater
constitutivo da realidade, e que tem a linguagem como parte irredutivel da vida
social, vinculando a analise do discurso a analise social (FAIRCLOUGH, 2003).
Para essa perspectiva, o conceito de discurso localiza-se na agdo historicamente
situada e cujos sujeitos constituem e sdo constituidos por essas a¢des, ndo sendo
eles resultado de determinada estrutura, mas vistos a partir dessa articulagdo
(WALSH, 2011). Assim, o discurso ¢ constitutivo, produz e transforma, sendo
fundamental compreendé-lo a partir da sua relagdo dialética com a estrutura
social, isto €, o discurso ndo ¢ apenas a fonte do social, como também ndo ¢

apenas o seu reflexo (FAIRCLOUGH, 2001a).

Em outras palavras, o discurso ¢ uma pratica social que constitui estruturas
sociais a0 mesmo tempo em que ¢ moldado e restringido por essas estruturas, ou
seja, “o discurso contribui para a constituicdo de todas as dimensdes da estrutura
social que, direta ou indiretamente, o moldam e o restringem" (FAIRCLOUGH,

2001°, p. 91).

Alinhado com as propostas tedricas que ddo base a tese, utiliza-se a perspectiva
proposta por Teun A. van Dijk (1997) — um dos fundadores da corrente
conhecida como Anadlise Critica do Discurso (ACD) — que apresenta o discurso
como um fendmeno constituido pelas dimensdes: 1. pratica, 2. social e 3.
Cultural. Para o referido autor, o discurso deve ser estudado como uma estrutura
complexa, a partir de hierarquias de interagdes, praticas sociais e suas fun¢des no

contexto®, na sociedade e na cultura.

No entanto, para o autor, a relacdo entre discurso e as estruturas sociais, ou o
contexto, nao acontece de forma direta. Os dois elementos constituem-se entre si,
conforme apresentado anteriormente em Fairclough (2001b), mas ha como ponte
entre discursos e estruturas sociais a sociocognicao. Para Van Dijk (2006, p. 163,

grifo nosso)

ndo sdo o género, a classe social, a etnia ou o poder vistos como elementos
“objetivos”, que controlam a produgdo ou a compreensdo de textos escritos ou
falados, mas sim, se, ¢ como, os participantes interpretam, representam e

6 O autor teorizou e propds um conceito especifico para contexto, explicado na sequéncia do
texto, e que diferencia a sua abordagem a respeito da andlise do discurso e sua relagdo com o
social, dado que coloca a cogni¢do como ponte entre o discurso e o social.
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fazem uso de tais restrigdes “externas”, e especialmente como eles o fazem em
interacoes situadas.

Em outras palavras, estruturas sociais e estruturas discursivas relacionam-se a
partir de um contexto que vai além do que tradicionalmente ¢ considerado
(aspectos do ambiente ou circunstancias de determinado evento). Ao teorizar
sobre o contexto, Van Dijk (1997) propde que se deve considerar nele os
participantes, seus papéis, objetivos e como se configura a situa¢do (tempo e
espago). Nesse sentido, para compreender o discurso, ¢ necessario estudar o

contexto, dado que

as estruturas discursivas variam em fungdo das estruturas do contexto. E
inversamente, os contextos sdo moldados e modificados em funcdo das
estruturas discursivas (VAN DIJK, 1997 p.12).
Essa compreensdao da relacdo entre discurso e estrutura social, a partir do
contexto cognitivo dos individuos envolvidos na situagdo discursiva, contribui
com um importante pilar para os estudos de discurso que tira a relagao discurso-
social de um vacuo e o localiza de acordo com os conhecimentos, ideologias,
crengas e papéis sociais dos individuos e como eles criam, individualmente, um

modelo mental sobre a situacdo da comunicagdo. Assim,

os contextos ndo sdo restricdes "objetivas" ou "deterministicas" da sociedade ou
cultura, mas interpretacdes subjetivas dos participantes, constru¢cdes ou
defini¢des de tais aspectos do ambiente social (VAN DIJK, 2006, p. 163).

Outro ponto fundamental da proposta que inclui a cogni¢do como ponte entre
discurso e o social estd na forma como os individuos em uma mesma situacao
discursiva podem assumir posi¢cdes diferentes. Isso ocorre porque cada
participante da situacdo discursiva terd uma representacao subjetiva diferente, ou
seja, representagdes mentais especificas e individuais. Sobre isso, Van Dijk

(2006, p. 169, traducao propria, grifo nosso) ensina que

Esse modelo mental ¢ uma representacdo subjetiva dos eventos ou situacdes de
que trata o discurso. Ou seja, entender o texto ou falar ndo apenas envolve a
constru¢do de uma representacdo mental de seu "significado" (intencional), mas
sim, uma representagdo mental de seu "referente" (extensional), conforme os
participantes o definem subjetivamente, construindo um modelo mental para
isso.

Modelos mentais representam as experiéncias das pessoas, e, dessa forma, a
memoria episddica das pessoas ¢ preenchida por modelos mentais. Essas sao
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representagdes subjetivas e possivelmente tendenciosas da 'realidade’ e também
podem apresentar avaliagdes de eventos ou situagdes (opinides), bem como
emogoes associadas a esses eventos — como ¢ o0 caso dos eventos dramaticos ou
traumaticos de nossas vidas.

Em outras palavras, modelo mental ¢ uma interpretacdo pessoal, individual,
sobre um acontecimento. Vale ressaltar que so ¢ possivel que haja interpretacao

de uma situagdo a partir do conhecimento sociocultural compartilhado.

Ora, se a cogni¢do ¢ o intermédio entre discurso e sociedade, e a sua expressao
individual se d4 a partir dos modelos mentais de cada individuo, é possivel
pensar, também, em formas de cogni¢do que sejam sociais, dado que qualquer
atividade humana esta baseada em conhecimento. Nesse sentido, é fundamental
considerar o conhecimento mutuo que os participantes tém, dado que, sem ele, os
individuos em interacdo ndo saberiam o que fazer, dizer ou entender (VAN

DIJK, 2006), ou seja, ha um conhecimento que ¢ social/ compartilhado.

Do ponto de vista da analise, ¢ importante notar que esses conhecimentos ndo sao
visiveis, pois apenas influenciam a producdo e a compreensao do discurso (VAN
DIJK, 2006). Essa invisibilidade do conhecimento também ocorre com o
contexto, ndo sendo possivel observd-lo como algo objetivo e concreto. Na
proposta de Van Dijk, este contexto ocorre no modelo mental que cada pessoa
tem daquela situacdo, mas pode ser analisado e identificado a partir das marcas

que deixam no discurso € em como influenciam situagdes sociais.

Em resumo, considera-se que o discurso estd voltado para a agdo, que molda a
dimensao social, a0 mesmo tempo que ¢ moldado por ela. No entanto, discurso e
sociedade ndo se relacionam no vacuo, mas se estabelecem a partir da conexao

feita pela cognigdo, conforme ilustra a Figura 2.
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Discurso

Cognicgao

Social

Figura 2 — Abordagem sociocognitiva para Andlise Critica do Discurso de Teun Van
Dijk

Fonte: Elaboracgdo propria

Essa abordagem ¢ um importante pilar tedrico para a presente tese, dado que a
Identidade Organizacional ¢ compreendida como um processo de interagdo
social, historicamente contextualizado, que tem uma dimensdo discursiva e

temporal e ¢é, portanto, produto das relagdes entre individuos na organizagao.

Com essa abordagem, a analise dos conhecimentos que sdao compartilhados pelos
membros da organizagdo, assim como as estratégias discursivas utilizadas, sdo

ponto fundamental para a presente pesquisa.

Sobre esse aspecto, Van Dijk (2013) argumenta que ndo ¢ apenas a experiéncia
pessoal que molda os modelos mentais humanos, mas a aplicacdo de
conhecimentos e crengas que sdo socialmente compartilhadas. Por isso, ¢
possivel a comunicacdo desses modelos mentais, como, também, ¢ isso que faz o
discurso compreensivel (VAN DIJK, 2013). Como exemplo tem-se que, ao

compreender um discurso (texto, conversa ou outra interagdo) um modelo mental


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

43

¢ construido para o discurso de quem fala. O mesmo acontece ao contrario, ou
seja, ao planejar um discurso, o enunciador constrdéi um modelo mental para essa
comunicagdo e quando o interlocutor compreende, ele passa a criar um modelo
mental a partir do que lhe foi comunicado, isso porque um modelo mental ndo se
estabelece apenas pela experiéncia pessoal do individuo, mas ele o cria a partir

do que ¢ contado a ele.

Assim, seguindo com a proposta de Van Dijk, na qual a cognicdo ¢ o intermédio
entre o discurso e a sociedade, ela ndo acontece apenas de forma individual
(modelos mentais - contexto), mas, também, de forma coletiva (cognic¢ao social,
memoria social), a partir de conhecimentos e crengas socialmente compartilhados
(VAN DIJK, 2013). Para o autor, a teoria dos modelos mentais deflagra a
relagdo crucial entre discurso e conhecimento, de um lado, e comunicagao e

interacdo, de outro.

A esse respeito, para Van Dijk (2013, p. 587), o conhecimento ¢ uma crenca
compartilhada por membros de uma mesma comunidade epistémica e a validagao
dessas crengas baseiam-se nos critérios ou padrdes desta comunidade (que o

autor chama de comunidade K), considerando que

o conhecimento ¢ relativo a comunidade K: o que ¢ conhecimento para uma
comunidade K pode ser uma falsa crengca de outra comunidade. Em outras
palavras, ndo lidamos com crencas absolutas e "verdadeiras”, independentes das
comunidades K e de pessoas que conhecem e acreditam.

Esse conhecimento da base para a chamada cogni¢do social, ou seja, quando um
grupo de pessoas compartilham um conjunto de conhecimentos em comum, e,
com isso, formam uma comunidade epistémica. Sobre esse aspecto, ¢ importante
notar que essas categorias ajudam a operacionalizar a andlise da presente
pesquisa, a partir de dimensdes do que seriam os esquemas mentais de um grupo
social, também considerados para o autor como Ideologia. Sobre as dimensdes

(VAN DIJK, 2011; OLIVEIRA, 2013, p. 326), consideram-se:

1. Filiagao: Quem somos nos? De onde viemos? Como nos somos? Quem

pode e quem pertence a nds?

2. Atividades: O que nds fazemos? O que se espera de nos? Por que

estamos aqui?
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3. Metas: Por que fazemos isso? O que nds queremos realizar?

4. Valores e normas: Quais sdo 0s nossos principais valores? Como nds

nos avaliamos e avaliamos os outros? O que (ndo) deve ser feito?

5. Posicoes e relagoes de grupos: Qual a nossa posicao social? Quem sao

nossos inimigos? Quem ¢ como nods e quem se difere de nds?

6. Recursos: Quais sdo os recursos sociais essenciais de que nosso grupo

dispde ou precisa dispor?

Além disso, ao analisar os conhecimentos que o grupo ou a organizagao
pesquisada t€ém em comum (comunidade epistémica), ¢ fundamental que se
busquem elementos para identificar os scripts € os esquemas. Os scripts sao
roteiros sobre determinada situagdo e permitem que o individuo aja no mundo e
o interprete (eg. como comer em um restaurante self service; ou como ir a um
museu corporativo ou a um jogo de futebol). J& os esquemas ou estruturas
esquematicas representam os conhecimentos que o individuo tem (eg. a mesa, o

corpo humano, a bola de futebol).

Esses elementos da comunidade epistémica (script e esquemas) relacionam-se

com o discurso porque ¢ a partir dele (do discurso) que o ser humano ¢ moldado
a0’. Ao 1 jornal 1 de- pt d S

para a agdo’. Ao ler o jornal, por exemplo, aprende-se um script do que € o

impeachment.

Nesse sentido, a ultima dimensdo que estrutura a relacdo do discurso com a
cognicdo social ¢ a Atitude, isto ¢, a representagdo sociocognitiva (opinido,
crencas e julgamentos) de um grupo sobre um assunto. A base conceitual para
alinhar essa dimensdo estd no que Van Dijk (2011) considerou Ideologia,
apresentado anteriormente como os esquemas mentais de um grupo social. Para o

autor, a Ideologia ¢ composta por

representacdes mentais compartilhadas, gerais e abstratas que devem ser
aplicaveis as muitas situagdes em que os membros do grupo ideoldgico podem
se encontrar. No entanto, ¢ provavel que as ideologias controlem - e sdo
originalmente derivadas - de crencas compartilhadas sobre questdes mais

TE importante considerar que esta tese e as teorias aqui utilizadas ndo consideram a agdo como um
ato neutro ou cotidiano, mas sim, ideologicamente moldada, discursivamente constituida e
historicamente localizada.
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especificas que sdo relevantes na vida cotidiana dos membros do grupo (VAN
DIJK, 2011, p.389).

Essas representacdes mentais do grupo seriam as Atitudes, ou seja, formas de
cogni¢do socialmente compartilhadas e distribuidas® (da mesma forma que o
conhecimento e as ideologias), que estdo na memoria de longo prazo e sao
construidas com base em normas e valores que um grupo ideoldgico compartilha
como opinides em comum. Em resumo, como normalmente as pessoas ndo estao
conscientes das ideologias que influenciam as suas opinides e acdes, as atitudes
do grupo em relacdo a questdes e temas concretos tendem a ser mais facilmente
acessados (VAN DIJK, 2011). Um exemplo ¢ a analise do “grupos de crengas
baseadas em ideologias sobre questdes sociais especificas, como aborto,
eutandsia, imigracao, poluicdo, liberdade de expressao e imprensa” (VAN DIJK,

2011, p.389).

Ao se abordar o discurso desde a perspectiva que trata da cogni¢do social como
ponte entre estruturas discursivas e estruturas sociais, apresentam-se conceitos
fundamentais para esse modelo, como: 1. Contexto; 2. Modelos mentais; 3.
Conhecimento e memoria; 4. Atitudes e 5. Ideologia. Além de darem uma base
concreta para a abordagem tedérico-metodoldgica apresentada, a articulagdo
desses conceitos permite a operacionaliza¢do da pesquisa e da analise do discurso

de forma sistematica e técnica.

Dessa forma, Van Dijk organizou graficamente o modelo conceitual (apresentado
na Figura 3), relacionando as diferentes etapas da situacdo de comunicagdo com a
memoria episoddica, na perspectiva do individuo, e a memoria social, em uma

perspectiva coletiva/ social.

8 Conhecimento, ideias e opinides que um grupo de pessoas tem em comum.
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Figura 3 — Esquema dos processos cognitivos para produzir e interpretar discursos

Social Situation

46

Fonte: Teun Van Dijk - Adaptado do material original disponibilizado como contetdo da

disciplina Discurso e Sociedade’

9 O esquema foi entregue e explorado durante as aulas da disciplina Discurso ¢ Sociedade
oferecida no primeiro e no segundo semestres de 2016 no Instituto de Estudos Sociais e Politicos
da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (IESP/UERJ), no Rio de Janeiro.
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O modelo foi graficamente modificado para marcar as duas dimensdes
(individual e coletiva). Assim como nos esquemas conceituais apresentados em
secdes anteriores (eg. Identidade Organizacional), ndo se considera que essas

duas dimensdes sejam estanques ou separadas, mas que se constituem entre si.

24
Histéria e memoria organizacional

Os estudos de memoria coletiva sdo menos sobre o que
realmente aconteceu na historia e mais sobre como um determinado
grupo social se lembra do que aconteceu (ZERUBAVEL, 2003)

A aproximagdo da Administracdo com a Historia ndo ¢ recente e a unido das duas
areas de conhecimento trouxe, nas ultimas décadas, relevantes contribui¢des do
ponto de vista ontologico, epistemoldgico e metodologico para o campo da
Administragdo. No que diz respeito as contribuigdes para os Estudos
Organizacionais, area em que também se insere esta tese, considera-se, do ponto
de vista ontoldgico, que a aproximagdo com a Historia permitiu questionar a
visdo das organizagdes como instituicdes burocraticas neutras, apoliticas e
atemporais, localizando, social e historicamente, decisdes, posicionamentos € a

propria natureza das organizagdes.

Do ponto de vista epistemoldgico, essa aproximacao abriu novos caminhos para
teorizacdo, em uma perspectiva que contextualiza as organizacdes de forma
historica — social e politica. Desse modo, sdo questionadas abordagens e teorias
universalistas e andlises anacronicas, incluindo a ampliagdo de possibilidades
metodoldgicas que trouxeram para a Administragdo novos objetos, fontes e

abordagens para a analise das organizagdes.
Conforme destacado por Costa, Barros e Martins (2010, p.297)

tal processo permite o reconhecimento de que a construgdo de teorias e de
pesquisas ndo sdo um processo puramente metddico e definido por regras, mas
também (e principalmente) um compromisso ideoldgico, politico e moral por
meio do qual se cria e se recria escolhido objeto de estudo.

Partindo dessa perspectiva, em que a Historia traz para a Administracdo a

amplia¢do de possibilidades de entendimento dos fendmenos organizacionais e
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sociais, assume-se aqui o uso da Histéria como um caminho possivel para a
construcdo de teorias organizacionais e o uso das teorias organizacionais para
uma explicagdo teorica do passado, extrapolando o uso da historia para ilustrar

ou testar teorias (GODFREY et al., 2016).

Vale ressaltar que Historia e Memoria ndo devem ser tratadas como sinénimos e,
por isso, ¢ fundamental que se contextualize as duas areas. De acordo com Costa,
Barros e Martins (2010), a relacdo entre histéria e memoria, na historia
tradicional (século XIX), ocorria com o funcionamento da memoria como um
repositorio de informagdes. Ja4 o objetivo da histéria € o de ensinar utilizando
exemplos de acontecimentos reais, a partir do que foi oficialmente registrado.
Para as autoras, nesse periodo, a historia era como uma narrativa de grandes

feitos e dos grandes homens, que retratava acontecimentos politicos e militares.

A partir da verificagdo da confiabilidade dos documentos (fontes histdricas),
historiadores passaram a usar os registros oficiais para diferenciar fato historico
da ficcdo literaria. Nesse periodo, ocorre a transi¢do dos relatos orais para o

trabalho de documentagao e registro.

Uma nova perspectiva para Historia ocorreu com a publicagdo, em 1929, do
primeiro nimero da revista Annales d’Histoire Economique et Sociale, idealizada
por Marc Bloch e Lucien Lebvre com a proposta de integrar novos métodos e
abordagens das ciéncias humanas para a pesquisa historica. Essa abordagem
ampliou o conceito de historia “assumindo a histéria como estudo do homem no
tempo por meio da redefini¢do de conceitos fundamentais como documento, fato
historico e tempo” (COSTA; BARROS; MARTINS, 2010, p. 291). Ao
questionar a neutralidade e o carater de verdade dados aos documentos oficiais,
essa nova abordagem passou a priorizar questdes simbdlicas, representagdes
sociais €, com isso, as memorias ¢ as memorias coletivas (COSTA; BARROS;

MARTINS, 2010).

Essa nova configuragio do campo e a aproximacdo com a Administragdo
levantou uma importante discussdo acerca dos usos da histéria e da memoria

feitos pelas organizacdes. A relacdo entre historia e a memoria organizacional
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passaram a ser olhadas a partir de diferentes perspectivas e abordagens, a partir
de uma narrativa histdrica, intencionalmente selecionada, organizada e divulgada
pelas organizagdes, como também na constru¢cdo de espacos de memorias
(BOOTH; ROWLINSON, 2006; NISSLEY; CASEY, 2002; RAVASI
RINDOVA; STIGLIANI, 2018; ROWLINSON; HASSARD, 1993).

Nesse sentido, destaca-se o carater narrativo como elemento central na relagdo
entre Histéria, Memoria e Estudos Organizacionais. Sobre isso, Rowlinson,
Hassard e Decker (2014) chamam a atengdo para trés dualismos epistemologicos
resultantes da aproximagdo das dreas: 1) o da explicagcdo: historiadores
preocupam-se com a construcdo da narrativa e os tedricos organizacionais com a
sua analise; 2) o da evidéncia: historiadores usam documentos e fontes
verificaveis, enquanto os tedricos organizacionais constroem seus proprios
dados; e 3) o da temporalidade: onde os historiadores definem e constroem sua
propria periodizagdo, enquanto os tedricos organizacionais tendem a tratar o

tempo de forma cronolodgica e constante.

Ao apresentar os dualismos epistemologicos, os autores propdem que eles
sejam utilizados para que as pesquisas em Estudos Organizacionais embasem
suas escolhas tedricas. A partir dos posicionamentos ontologicos e
epistemologicos tratados aqui, esses dualismos sdo mitigados, dado que foi
assumida, nesse processo, a natureza discursiva, dialética e relacional da
Identidade Organizacional, da Memoria e do Discurso. Estes sdo conceitos e
fendmenos relacionados ao presente trabalho e seu objetivo de analisar o papel
do espaco de memoria do Clube de Regatas do Flamengo (Fla Memoria) no

processo de construcdo e representa¢do de sua Identidade Organizacional.

Assim, historia ¢ memoria ndo serdo tratadas como variaveis em uma relagdo
objetivista e mensuravel, ou como contexto, na qual a atividade organizacional
acontece de forma organizada e cronoldgica, mas a Historia como retdrica e a sua
importancia na representa¢do/ narrativa do passado, que estabelece sua relagao
com a memoria coletiva (GODFREY et al., 2016). Nesse sentido, para Misztal
(2003, p.6), “adotar uma abordagem construcionista social e coletivista da

lembranga social nas organizagdes permite que sejam feitas conexdes entre a
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memoria e outros programas”. Para a autora, o passado ndo estd na memoria, mas
se torna memoria quando ¢ articulado de acordo com as demandas, contexto e
praticas sociais do presente. Nesse sentido, essa articulagdo acontece a partir de
uma “interpretagdo criativa do passado”, que ocorre entre o que € vivenciado e o

que ¢ lembrado (MISZTAL, 2003, p.6) e constitui a memdria.

Essa memoria ¢ resultado de uma construcdo social do passado, que passa a ser
lembrado e transformado em memoria por meio de praticas sociais e culturais
que se localizam em institui¢des, artefatos e rotinas (SCHUDSON, 1995). Isso
refor¢a a abordagem sociologica da memoria como uma relagdo entre o que o
individuo se lembra a partir do que ¢ compartilhado e vivenciado com outras
pessoas; em outras palavras, a memoria constituida pela intersubjetividade das

pessoas (MISZTAL, 2003).

241
Organizational Memory Studies (OMS) e Social Memory Studies
(SMS)

Sdo muitas as areas de conhecimento que despertaram o interesse pela memoria
e, ao longo dos anos, utilizaram diferentes lentes para compreendé-la. No ambito
dos Estudos Organizacionais nao foi diferente. Desse modo, esta secdo
apresentard as principais linhas do Organizational Memory Studies (OMS) e do
Social Memory Studies (SMS), contextualizando as diferentes abordagens

possiveis para o estudo da memdoria organizacional.

Dada a fragmenta¢do nas abordagens que tratavam dos Estudos de Memoria
Organizacional (Organizational Memory Studies), Walsh e Ungson (1991)
propuseram uma definicdo e uma estrutura que dessem conta da discussdo do
processo de adquirir, reter e recuperar informagdes para, em seguida, discutir as
formas como a memdria organizacional pode ser gerenciada pelas organizagdes.
Desse modo, para os autores, a memoria organizacional ¢ o armazenamento de

informagdes no histérico de uma organizagdo e que pode ser utilizada para
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tomada de decisdo. A Figura 4 apresenta a Estrutura da Memoria Organizacional

proposta por eles.
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Figura 4 — Estrutura da Memoria Organizacional

Fonte: Walsh e Ungson (1991, p. 64).

No modelo proposto, sdo cinco os pontos de retengdo: individual, cultura,
transformagoes, estruturas e ecologia. De acordo com Walsh e Ungson (1991),
esse processo envolve etapas relacionadas aos individuos, ao reter e interpretar as
informagdes, ¢ na relacdo entre individuos, com o compartilhamento das
informagdes, deslocando a proposta dos autores para os niveis individual e

organizacional.

Dessa forma, para Rowlinson et al. (2010), os Estudos de Memoria
Organizacional (OMS) sdo limitados por terem uma abordagem gerencialista e
presentista, colocando a memoria apenas em fungdo da gestdo do conhecimento e
como um repositorio de informagdes. Além disso, o modelo também falha ao
desconsiderar a subjetividade humana e os contextos sociais e historicos

relacionados @ memoria organizacional.

De forma a contribuir para essa perspectiva dos estudos de memoria
organizacional, Nissley e Casey (2002) propuseram uma abordagem que tratava

da memoria organizacional, distanciando-se da abordagem processual e de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

52

armazenamento de Walsh e Ungson (1991) e considerando aspectos sociais e

politicos que envolvem a memoria organizacional.

Nesse sentido, os autores acreditam que os museus corporativos sao um ativo
estratégico para a organizagdo e combinam artefatos, narrativas e a historia da
organizagdo que ¢ contada e socialmente criada pelos visitantes. Nesse sentido,
os museus podem ser usados estrategicamente pelas organizagdes no
desenvolvimento da identidade e imagem da empresa (NISSLEY; CASEY,
2002). Complementando a analise da relagcdo entre a memoria organizacional e
0s museus corporativos, os autores também acrescentam um carater politico, do
que chamaram “politicas de exibi¢do”. Em outras palavras, uma "politica de
lembrar" (a escolha do que ¢ exibido) e uma "politica de esquecer” (as escolhas

do que ndo sera mostrado) (NISSLEY; CASEY, 2002, p.10).

Apoés a proposta inicial de Walsh e Ungson (1991), ainda que o OMS tenha
considerado alguns aspectos sociais para a compreensdo da memoria
organizacional, essa abordagem continuou recebendo criticas pela utilizagdo de
uma perspectiva utilitarista da memoria, incluindo-a como uma estratégia para a

construcdo de uma imagem e uma Identidade Organizacional.

Outro ponto de atencdo apontado por Rowlinson et al. (2010) foi o
distanciamento do OMS do campo de estudos de memoria que buscava explorar
questodes relacionadas & memoria coletiva, a memoria cultural e 8 memdria social.
Para essas abordagens, ¢ importante notar que elas apresentam uma outra
perspectiva aos estudos de memoria organizacional e estdo localizadas sob o

titulo de Estudos da Memoria Social — Social Memory Studies (SMS).

Sobre isso, diferentes areas dedicaram-se a estudar a memoria social, como, por
exemplo, a Psicologia, Antropologia, Historia, Sociologia, Ciéncias Politicas,
entre outras (OLICK e ROBBINS, 1998). Essa transdisciplinaridade acarretou
uma série de questdes epistemoldgicas, dada a variedade de perspectivas
utilizadas e abordagens desenvolvidas (a exemplo disto, a perspectiva
apresentada na secdo desta tese que trata sobre Discurso e cogni¢do e trata da

memoria coletiva para a Analise do Discurso).
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A esse respeito, vale apresentar uma metafora utilizada por Misztal (2003, p. 11)

sobre a relagdo entre memorias individuais ¢ a memoria coletiva.

A relagdo entre memoria coletiva e individual pode ser comparada a relagdo
entre linguagem (langue) e fala (liberdade condicional), conforme formulado
por Saussure (Funkenstein 1993: 5-9). A linguagem, como produto coletivo, ¢
separada da variedade de usos aos quais determinados atos de fala podem ser
aplicados; assim, €, como a memoria coletiva, um sistema idealizado. Variagdes
nas memorias individuais, que podem ser comparadas ao escopo da liberdade
com que usamos a linguagem em particular a fala, refletem o grau em que uma
dada cultura permite mudangas e variagdes conscientes do narrador nos
conteudos, simbolos e estruturas da coletividade.

Reforcando esse argumento, a autora acrescenta que a memoria coletiva ¢
constituida por uma integracdo de multiplos passados pessoais, mas que fazem
parte de um passado comum a todos os membros de um grupo que se lembram,
também, coletivamente. Nesse sentido, a memoria ¢ um fendmeno social, pois
produz e ¢ produto de uma coletividade. Nela, o contexto social, e aqui cabe
considerar o contexto organizacional, molda as memorias individuais a partir de
representacdes do passado (coletivas/publicas) (MISZTAL, 2003, p.137). Além
disso, no que se refere ao carater social dessas memorias — o que deve ser
lembrado e o que deve ser esquecido —, ¢ definida uma convencdo social que

propde o que deve ser lembrado e como e quando lembrar (MISZTAL, 2003).

Alinhados com a abordagem da cogni¢do social apresentada por Van Dijk,
Rowlinson et al. (2010) defendem que o estudo da memoria social deve
considerar a experiéncia social e os aspectos sociais da lembranga, uma vez que
as pessoas constroem a sua relacdo com o passado por meio da representagio que
criam desse passado, a partir de ideias, conhecimentos, praticas culturais, rituais

¢ monumentos (MISZTAL, 2003; ROWLINSON et al., 2010).

Para Costa e Saraiva (2011, p. 1764), a discussdo sobre a memoria no que diz
respeito aos estudos organizacionais traz a tona o resgate da perspectiva histdrica
e analisa quais os acontecimentos das organizagdes devem ser lembrados e quais
devem ser esquecidos. Além disso, os autores apresentam, a partir dos estudos de
Paul Ricouer, que falar dessa perspectiva faz emergir "os usos e abusos a que se

presta a memoria quando considerada atividade exercida — pratica — com a
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intencdo de representar situagdes vividas no passado (COSTA; SARAIVA, 2011,
p. 1764).

Nesse sentido, retira-se dos usos que sdo dados a memoria organizacional o
carater de neutralidade e causalidade e tal processo ¢ entendido como coletivo,
construido socialmente em interacdo, historicamente localizado e politicamente
definido. Assim, torna-se possivel olhar para os desdobramentos que a relagao
entre as memorias individuais e a memoria social tém com a Identidade
Organizacional sem partir de uma abordagem funcionalista ou instrumental. Ao
contrario, ao assumir os conceitos que ddo base a esta tese a partir de uma
perspectiva interpretativa e de construgdo social, propde-se a integragdo entre os

Estudos Sociais de Memoria (SMS) com a Identidade Organizacional.

24.2
Memoédria e Identidade Organizacional

Para Gioia, Schultz e Corley (2000, p. 65), os elementos do passado influenciam
na Identidade Organizacional, posto que esta ¢ socialmente construida pelos
membros da organizacdo. Para os autores, “torna-se importante que pensemos em
uma interlocucdo entre o processo de constru¢cdo da memoria de uma organizagao

e a propria construgdo social da identidade desta organizagao”.

Diferente do que ¢ proposto no OMS, aqui, a Identidade Organizacional nao ¢
um produto ou resultado da relagdo entre memoria coletiva e organizacional, mas
¢ parte do processo imbricado que permeia individuo, organizagdo e contexto
social, sendo inocente considerar que as relagdes entre os individuos, as
organizagdes € as memorias coletivas, que fazem parte desse processo, nio

causam implicagdes para a Identidade Organizacional.!”

10 Seguindo a abordagem utilizada nesta tese, considera-se a relagdo entre identidade individual
com a Identidade Organizacional, assim como a natureza discursiva e a sociocogni¢cdo como
ponte desse processo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

55

Em uma abordagem funcionalista, Schultz e Hernes (2013) propuseram trés
formas de memoria para que se possa estudar como os atores organizacionais
evocam o passado na reconstru¢do da Identidade Organizacional e como eles
influenciam as reivindicac¢des de identidade para o futuro. Essas trés formas sdo

representadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Fontes de memoria segundo Schultz e Hernes (2013)

Formas Caracteristicas

Comunicag¢ao corporativa
Regras escritas
Gravagoes
Autobiografias organizacionais

Memoria Textual

Artefatos
Espago fisico
Protétipo
Museu corporativo

Memoria Material

Histdrias e narrativas
Memoria Oral Apresentagoes
Conversas

Fonte: Adaptado de Schultz e Hernes (2013, p.5)

Ao apresentar esse tipo de memoria, uma vez que a memoria textual tende a ter
uma continuidade no tempo, os autores acreditam que essa ¢ a forma mais
utilizada, incluindo os processos de reinterpretacdes (SCHULTZ; HERNES,
2013). Segundo os autores, que se basearam em Saussure, o texto, em sua forma
escrita, apresenta uma certa constancia de significado ao longo do tempo, tendo
em vista suas regularidades dos sinais e as relacdes entre eles (SCHULTZ;
HERNES, 2013). Um contraponto a essa dimensdo ¢ a coloca¢do dos autores
sobre a constancia dos significados, visto que o que ¢ perene € o que esta escrito,
o conteudo, e ndo os seus significados. A regularidade de signos ndo garante a

regularidade de significado.

A segunda forma de memoria, a material, ¢ apresentada como a exemplificacao

do passado e relaciona-se a experiéncia fisica e sensorial. Para Schultz e Hernes
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(2013, p.5) “as pessoas estabelecem o conhecimento compartilhado por meio de

tais artefatos”.

Outro contraponto importante dessa abordagem ¢ que o conhecimento sobre o
passado ndo ¢ concreto, mas uma construgdo discursiva e o acesso a esse passado
ocorre com base nas demandas e interesses do presente. Dessa forma, o que
aconteceu (fato historico) sera discursivamente construido a partir de um
proposito especifico e, mais do que isso, o que a presente tese defende ¢ que as
representacdes da memoria organizacional, ainda que materiais (a partir de
artefatos), sdo discursivas. Sobre isso, a presente tese propde que, apesar de
material e concreto, os artefatos apresentados em um museu corporativo nao sao
estdveis ou estanques. A relagdo objeto (signo) e significado € constantemente
construida e reconstruida (discursivamente) de acordo com as demandas do
presente. O que pode acontecer ¢ uma determinada demanda ter sua duragdo
maior no tempo, ou ser mais estavel, fazendo com que o significado atribuido

aquele objeto precise ser reforgado e continuamente mantido.

Para Schultz e Hernes (2013, p. 6), diferente do texto, os artefatos “oferecem um
conhecimento intimo das identidades passadas, em parte porque criam um
imediatismo da experiéncia e permanecem abertos a diferentes interpretagdes”.
Ou seja, ainda que os autores apresentem os artefatos como abertos a diferentes
interpretagdes, a natureza discursiva dessa relagdo (artefato-identidade) ndo ¢

explorada.

Por fim, os autores apresentam a memoria oral, representada nas historias,
conversas € apresentacdes. Para eles, o ponto-chave dessa memoria ¢ a
transmissdo de sentido sobre o passado. A esse respeito, também ¢ importante
uma ressalva sobre a natureza dos sentidos, dado que, nas abordagens ontologica
e epistemoldgica desta tese, os significados sdo construidos em interagdo, nao

sendo “transmissiveis”.

Ainda que ndo haja um alinhamento epistemologico direto entre a abordagem
desta tese e o trabalho de Schultz e Hernes (2013), a estrutura apresentada pelos
autores sobre os tipos de memoria pode auxiliar na organizagdo das dimensdes
dos museus corporativos, como também ¢ um direcionador para o roteiro de

pesquisa sobre a organizacao do que ¢ texto, artefato e oralidade.
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Complementando esse quadro dos autores, ¢ fundamental considerar o discurso
como transversal a todas essas dimensdes e como parte central da memoria. Essa
proposta ¢ pautada, também, no que Misztal (2003, p. 134) apresentou sobre a
relacdo entre memoria e identidade, em que a identidade € vista como produto de
discursos que sdo multiplos, competem, e, por isso, sdo “instaveis, multiplos e

fragmentados”.

Portanto, diante da volatilidade e fragmentacdo do contexto organizacional,
identidade e memoria sdo colocadas como caminhos para legitimar e criar um

senso de coletividade e de grupo.

243
Museus corporativos

Como apresentado anteriormente, os Estudos de Memoria Organizacional
(OMS), em uma perspectiva mais funcionalista, apresentam o0s museus
corporativos a partir de uma abordagem mais instrumental, que assume esses
espagos como repositorios da memoria organizacional. Outro ponto importante
estd na abordagem que essa perspectiva utiliza sobre a identidade organizacional,
apresentada de forma instrumental como resultado de uma memdria coletada.
Sobre essa relagdo com a 10, segundo Ravasi (2014, p.44), “a memoria (e o
esquecimento) organizacional ¢ central na constru¢do, manutencdo e
redescoberta da Identidade Organizacional. Nesse modelo, as declara¢des de
Identidade Organizacional sdo mais verossimeis, internamente e externamente, a
medida que tratam sobre a histéria da organizagdo e sdo apresentadas como o

legado de um passado compartilhado (RAVASI; SCHULTZ, 2006).

Além disso, para essa perspectiva, as Identidades Organizacionais sdo mais
facilmente “descobertas” do que “inventadas”. Desse modo, profissionais de
comunicagdo podem conduzir reflexdes internas, envolvendo um quadro maior
de atores para identificar caracteristicas de centralidade, sustentagdo e
diferenciagdo da organizagdo, com base na reconstru¢do de sua histdria

(RAVASI; PHILLIPS, 2011).
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Ainda de acordo com esses autores, em ocasides especiais (aniversarios,
reviravoltas, fusdes, sucessdes etc.) o grupo dominante pode sentir que ¢
importante para o presente apresentar uma narrativa unitdria e internamente
coerente da historia da organizacdo. Mais especificamente sobre os museus
corporativos, a narrativa ¢ apresentada como uma forma de “cristalizar” as
multiplas memorias e historias na forma de uma biografia corporativa ou, as
vezes, de um museu corporativo — que resgata e exibe artefatos historicos da
organizacdo, ilustrando sua histéria e suas operagdes para os empregados, os

clientes e outros visitantes” (RAVASI, 2014, p.44).

A memoria organizacional como repositério prioriza a identificacdo de
expressoes da memoria da empresa em seus respectivos sistemas de informagdes,
em sua arquitetura, em suas orientagdes estratégicas, em seus procedimentos de
operagao padronizados (WALSH; UNGSON, 1991). Nessa perspectiva, entende-
se que a memoria organizacional reduz custos de transagdo (limitando o
percentual de busca e andlise em situagdes de tomada de decisdo similares ou
repetidas); organizam, coordenam, integram e legitimam atividades
organizacionais € criam uma base para adaptagdo para processos de inovagao e

aprendizagem organizacional (FELDMAN; FELDMAN, 2006).

De acordo com Ravasi (2014, p.45), “os museus corporativos muitas vezes
refletem (e reforcam) o sentimento de orgulho e de pertencimento tanto dos
gestores quanto dos empregados”. Isso ¢ especialmente verdadeiro em empresas
familiares, onde os museus corporativos sdo, em parte, “museus familiares”.
Museus (e arquivos relacionados) preservam a memoria de esforgos, habilidades
e engenhosidade que estdo por tras do produto de uma companhia, assim como
das comunidades que se formaram dentro e ao redor dela. Essas memorias estdo
configuradas em arquivos fotograficos, documentos, desenhos, protétipos,
maquinas, produtos e na incessante constru¢do das proprias narrativas

(DANILOV, 1992).

Nesse contexto, Danilov (1992) identifica quatro fun¢des primarias dos museus
corporativos: (1) preservar a historia da companhia; (2) desenvolver um senso de

orgulho e identificagdo do empregado com a empresa; (3) informar visitantes e
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clientes sobre a empresa, sua linha de produtos ou servigos; e (4) influenciar a

opinido publica sobre a companbhia.

E neste sentido que, para o OMS, os museus corporativos sio considerados um
canal estratégico para as organizagdes se comunicarem com o mercado. Por outro
lado, a memoria também € apresentada como um ato coletivo organizacional que
acontece a partir de um processo social de construcdo e compartilhamento
(NISSLEY; CASEY, 2002). Portanto, seu uso acontece em museus estratégicos,
nos quais a memoria € relacionada com a historia, artefatos da época da criagdo

da organizagdo e funcionam de forma estratégica para a empresa.

Vale destacar que o crescimento dos espacos de memoria se insere em um
contexto mais amplo e reflete a crescente importancia e legitimidade atribuida

a0s museus corporativos.

Inseridos em um contexto de transformar as memorias em espetaculo e
mercadorias (HUYSSEN, 2000), os exemplos dos museus corporativos sio
varios: Heineken Experience, em Amsterdam; World Coca Cola, em Atlanta;
BMW Museum, em Munique; Mercedes-Benz Museum, em Stuttgart; The Henry
Ford Museum, em Dearborn; Harley-Davidson Museum, em Milwaukee, entre

outros.

Mais especificamente no Brasil, desde o inicio dos anos 1980, cresceu o nlimero
de espagos construidos com o objetivo de circunscrever e divulgar a historia e a
memoria das empresas, tais como exposigdes permanentes e temporarias, centros
de documentacdo e museus. No caso dos museus corporativos, podem-se
destacar o Museu TAM, em Sado Carlos; o Museu do Chocolate Garoto, em
Vitéria; o Museu Hering, em Blumenau; o Tour Nestlé Chocolover, em
Cagapava. Em clubes de futebol, os museus ganham forga; a exemplo disto, t€ém-
se, no Rio de Janeiro, espacos de memoria do Flamengo, Fluminense, Botafogo,
Vasco. Em Sao Paulo, 0 mesmo acontece com os principais clubes da regido:
Sport Club Corinthians Paulista, Sdo Paulo Futebol Clube, Santos Futebol Clube
(SFC) e da Sociedade Esportiva Palmeiras (SEP).

Além disso, todos possuem objetivos semelhantes: serem um espaco de memoria
cujas experiéncias sdo construidas e compartilhadas, legitimando e divulgando a

historia e as acdes da organizacao.
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Nesse sentido, estes espagos t€ém adquirido uma importancia estratégica cada vez
maior onde as pessoas redescobrem valores e experiéncias, reforcam vinculos
presentes, criam uma conexao com a trajetoria da organizagdo e podem refletir
sobre as expectativas dos seus planos futuros (WORCMAN, 2004). Ao mesmo
tempo em que cresce o interesse das empresas, este fenomeno também passa a
chamar a atenc¢do de pesquisadores. Estes buscam identificar e analisar como o
resgate e a gestdo de uma determinada trajetdria historica podem ser usados de
forma estratégica pelas empresas, em uma perspectiva mais instrumental. Para
esse tema, vale consultar os seguintes autores: Nassar, 2007; Ribeiro e Barbosa,
2007; Figueiredo, 2009). Em uma abordagem mais critica, os seguintes autores
sdo base de consulta: Nissley e Casey, 2002; Booth e Rowlinson, 2006; COSTA;
SARAIVA, 2011).

Nesse sentido, contrapondo a abordagem do OMS anteriormente apresentada,
Rowlinson et al. (2010, p.69) afirmam que had espago para que os museus
corporativos promovam uma reorientagao sociologica e histérica dentro da OMS,

baseando-se nos Estudos de Memoria Social (SMS) e focando em lugares
corporativos de memoria, como o complexo de museus Henry Ford, bem como
o papel mnemdnico de fundadores e principios nas organizagdes. Adotar uma
abordagem construcionista social e coletivista da lembranga social nas
organizacdes permite que sejam feitas conexdes entre a memoria € outros
programas de pesquisa, como estudos de cultura organizacional.

Nesse sentido, e contraponto-se a abordagem do OMS, Rowlinson et al. (2010)
registram que, na perspectiva dos Estudos Sociais de Memoria (SMS), a memoria
organizacional ndo € objetiva e concreta como algo possivel de se organizar em
um repositorio (os museus corporativos) e de ser gerenciada. Isso porque o SMS
trabalha com uma abordagem de memoria coletiva, e ndo coletada, enfatizando o

contexto social e histdrico dos espacos de memoria organizacional.

Para o SMS, a abordagem de memoria coletiva vincula-se a uma ideia de
memoria socialmente compartilhada, apresentada por Halbwachs como uma
reconstru¢do do passado a partir das crencas e necessidade do presente.
Preocupado com os niveis sociais da memdoria, este autor argumenta que a
memoria dos individuos depende do seu relacionamento social (relagdes
familiares, politicas, religiosas, profissionais, entre outras) uma vez que “(...) ¢ na

sociedade que as pessoas normalmente adquirem suas memorias
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(HALBWACHS, 1992, p.38), e ¢ também na sociedade que elas recordam,
reorganizam e localizam as suas memorias”. Neste sentido, a memoria ¢ sempre
uma memoria dos individuos (apesar do processo de relembrar ser social) e a
memoria coletiva ¢ o processo por meio do qual as ideias individuais sdo
influenciadas pelas ideias dos grupos ao quais estes individuos pertencem

(HALBWACHS, 1992).

Ao trabalhar com o conceito de corporate sites of memory, a memoria
organizacional coletiva ¢ formada a partir das narrativas contidas nos simbolos e
rituais da organizag¢do, datas comemorativas ou nome de edificios e salas
(Rowlinson et al., 2010). Para Zerubavel (2003, p.6), os "lugares" da memoria

social e a forma como se pode estuda-la se ddo em:

bibliotecas, bibliografias, lendas populares, albuns de fotos e arquivos de
televisdo ... livros de historia, calendarios, elogios, livros de visitas, lapides,
memoriais de guerra e varios Halls of Fame. Igualmente evocativos a esse
respeito sdo concursos, desfiles comemorativos, aniversarios e varias exposi¢oes
publicas de objetos arqueoldgicos e outros objetos historicos.

Cabe ressaltar que trabalhar com a ideia da existéncia de lugares de memoria
significa atribuir a estes lugares um significado de espagco de construcdo e

reconstru¢do de uma memoria socialmente compartilhada e, por isso, coletiva.

Além disso, Zerubavel (2003) defende que essa dimensao coletiva da memoria €
como uma fusdo entre a historia pessoal com as dos grandes grupos sociais a que
o individuo pertence. Assim, segundo o autor, a identificagdo com um passado
coletivo ¢ parte do processo de uma identidade social e cabe a esses grupos

sociais familiarizarem novos membros com esse passado.

Sobre esses grupos sociais, ¢ importante considerar que eles evocam um passado
que todos podem lembrar, ou seja, as memorias que aquele grupo compartilha
(ZERUBAVEL, 2003), constituindo comunidades mnemonicas. No caso aqui
apresentado, o museu corporativo como espago de memoria ¢ parte dessa relagao
que tem na organiza¢do uma comunidade mnemonica. Para Zerubavel (2003), as
comunidades mnemonicas podem se constituir em um nivel macro, as nagdes, em
um nivel medo, como no caso das organizagdes € outros grupos, € no nivel

individual, exemplificado pelos grupos étnicos.
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25
Clube de Regatas do Flamengo

251
A historia

O século XIX marcou o Brasil com grandes transformacdes de natureza social,
politica e econdmica, em um processo de urbanizacdo e de estimulo a novas
praticas sociais que adequassem o pais ao padrdo moderno europeu. Nesse
contexto, o Rio de Janeiro, como capital da Republica, decretada em 1889,
passou por grandes transformacgdes, como o aumento exponencial da sua
populagdo, tendo em vista o fluxo migratério pds-abolicdo. Houve violentas
transformagdes no espaco urbano com o objetivo de modernizar a cidade e torna-
la compativel com as demandas das elites liberais republicanas da época

(FARIAS, 2009).

Dentre as inumeras mudancas na cidade, o projeto liderado pelo prefeito da
época, Pereira Passos, tinha como foco sanear, reestruturar e embelezar a cidade,
criando (novos) espagos e infraestrutura para, entre outras coisas, promover um
lazer mais saudavel e dito moderno, estimulando a reprodugdo de praticas
europeias, dentre elas, o esporte. E importante contextualizar o carater sanitizante
e violento do projeto, que desalojou grande parte da populacdo pobre, sob o
pretexto de criar uma malha urbana e um estilo de vida civilizado (FARIAS,

2009).

E interessante notar, também, a influéncia do periodo politico da época com as
novas praticas de lazer que estavam sendo propostas. Se por um lado, os jovens
da monarquia eram preparados para a vida intelectual, sem atividade fisica e
muscular, agora, os jovens da republica tinham um novo padrdo estético como
parte de um projeto higienista e de saude publica, com corpos musculosos e

estimulo a pratica de esportes (FARIAS, 2009). Essa mudanca relacionava-se
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com questdes sociais e politicas, como a votagdo proposta por Rui Barbosa, na
Camara dos Deputados, em 1882, para que a Educagdo Fisica fizesse parte do
curriculo escolar. A simples ideia de estimular a pratica de esportes era parte de
um projeto maior para construir um estilo de vida burgués, republicano e
associado ao progresso do Brasil. Desse modo, as novas obras expandiram a
malha urbana para a zona sul da cidade do Rio de Janeiro, criando espagos de
lazer como confeitarias, cinemas, saldes, entre outros, para que 0s grupos em
ascensdo tivessem espagos de vivéncia social, inclusive a céu aberto, que também
serviriam como estratégia para que seus frequentadores se constituissem como

classe (FARIAS, 2009) .

A diversdo publica, inspirada nas cidades europeias, refletia-se em corridas de
bicicleta, cavalo, boliches, regatas e outras modalidades, que traziam para a elite
brasileira a pratica do esporte. Além disso, o esporte, como um novo estilo de
vida da classe burguesa da época, contribuia para o senso de pertencimento do
grupo, como também estava vinculado a uma pratica social, uma tradigdo a ser
seguida e reproduzida dentro dos padrdes europeus. A esse respeito, Hobsbawn e
Ranger (2015) apresentam como o esporte, tradi¢do inventada, permitiu que
sociedades de paises africanos reproduzissem padrdes, valores e ideais imperiais
e desenvolvessem um padrio de vida social influenciados pela monarquia
europeia, além de funcionar como mecanismo de admissdo em um grupo social.

No Rio de Janeiro, do final do século XIX, nao foi diferente.

Nesse periodo, as regatas ja mobilizavam os domingos dos cariocas nos bairros a
beira-mar: Botafogo, Sdo Cristovao, Santa Luzia e Caju'!, todos eles com clubes
proprios de remadores. A praia do Flamengo, ainda que muito frequentada na
época, ndo tinha um clube préprio e recebia os remadores dos outros bairros, que,
além de competirem, chamavam a atencao de todos (CASTRO, 2012). Com uma
nova estética fisica, valorizada e relacionada a modernidade e a republica, os
remadores passaram a representar 0s novos tempos e contrastavam com o resto
da populacdo do bairro. Incomodados com a situagdo, os amigos José Agostinho
Pereira da Cunha, Mario Spindola, Augusto da Silveira Lopes e Nestor de

Barros, reunidos no café Lamas, no Largo do Machado, decidiram, entdo, criar

1 As praias de Copacabana, Ipanema e Leblon, na época, ndo eram frequentadas.
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um grupo de regatas do bairro, para instituir o remo na praia do Flamengo

(CASTRO, 2012).

Juntaram-se a eles José¢ Félix da Cunha Meneses, Felisberto Laport, Joaquim
Bahia e Mauricio Rodrigues Pereira. Apds comprarem uma embarcacdo usada, a
Pherusa, no dia 6 de outubro de 1895, sete deles colocaram a embarcagao no mar
para uma viagem que acabou com a Pherusa destruida por uma tempestade

inesperada (MANSUR; RIBEIRO, 2009a; CASTRO, 2012).

O grupo comprou uma nova embarcacao, uma baleeira de quatro remos, chamada
de Scyra, e passaram a receber a adesdo de pessoas interessadas em participar do
grupo. No numero 22 da praia do Flamengo, casa onde morava Nestor de Barros
e ponto de encontro dos jovens desde o comego, no dia 17 de novembro de 1895,
dezoito participantes realizaram a assembleia de fundagdo do grupo que passou a
se chamar Grupo de Regatas do Flamengo, com data oficial de fundacdo
antecipada para o dia 15 de novembro para coincidir com o aniversario da
Proclamagdo da Republica. A Figura 5 apresenta alguns remadores do grupo da

época.

Figura 5 — Remadores do Grupo de Regatas do Flamengo - 1896

Fonte: Acervo Fla Memoria
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Na mesma assembleia, ficou decidida as cores da bandeira - azul e dourado,
substituidas em 1896 por vermelho e preto, que ndo desbotavam tdo facilmente.
Outra mudanc¢a importante foi em 1902, quando o grupo passou a se chamar
Clube de Regatas do Flamengo, por sugestdo do ja flamenguista e poeta Mario

Pederneiras (MANSUR; RIBEIRO, 2009a; CASTRO, 2012).

Os primeiros anos do Clube de Regatas do Flamengo foi uma colecdo de
derrotas. A primeira prova disputada em Niterdi, no Gragoatd, acabou com a
Scyra sendo rebocada por uma lancha do Botafogo, porque os remadores
passaram mal durante a prova. As derrotas continuaram durante quase trés anos,
até que, em 1898, a primeira vitoria foi conquistada, com a embarcacdo Ireré.
Sobre esse periodo, ¢ interessante destacar uma mudanga no estatuto, com a
inclusdo de uma clausula pétrea que determinou que os nomes das embarcagdes
ndo fossem mais gregos, mas indigenas, resultando nas embarcagdes chamadas:

Tupi, Ireré, Timbira, Ipiranga, entre outras (CASTRO, 2012).

O inicio das vitorias no remo foi marcado pela conquista da taga Tropon, a
primeira da historia do clube, em 1900, como campedo do Quarto Centenario do

Descobrimento do Brasil.

Outro marco da época foi a Republica Paz e Amor, criada no numero 22 da praia
do Flamengo. Nesse local, o grupo de fundadores, desde o inicio, usavam a
garagem para guardar os barcos e promoverem comemoragdes € encontros.
Passaram a ocupar a casa os remadores € seus amigos, que organizaram uma
espécie de republica com o aluguel de quartos e a organizacdo de eventos que

foram ficando conhecidos no bairro e nos dias de vitoria (CASTRO, 2012).

O espaco foi ampliado com o aluguel do numero 66 da praia do Flamengo.
Durante esse periodo, a popularidade do clube aumentou e a reptblica hospedou
atletas, torcedores, amigos e contou com a visita de pessoas como o fundador do
bloco Corddo do Bola Preta (K. Veirinha) e o poeta Olavo Bilac (CASTRO,
2012). As competi¢des de remo cresciam na cidade e, por serem no mar,
permitiam que qualquer pessoa, independente de classe social, assistissem as

competi¢des (CASTRO, 2012).

Ainda assim, tradicionalmente trazido pelos ingleses para a cidade e estimulada

pela politica de Pereira Passos com a constru¢do do Pavilhdo de Regatas em
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Botafogo, o esporte era visto como de elite e teve grande adesdo pelas camadas
mais altas da cidade, incluindo a classe politica: “os ricos abriam suas portas para
festas e banquetes em torno da competi¢do, a fim de exibir seus emblemas: casas,

roupas, joias, vinhos e pratarias” (CASTRO, 2012, p. 300).

Para Castro (2012), a necessidade de treino e equipamentos reforgava o
distanciamento das camadas populares do remo. Em contrapartida, o futebol
comegava a ganhar as ruas, principalmente porque ndo exigia artefatos
especificos, dado que bolas e traves podiam ser feitas com diferentes materiais e
sem a necessidade de um espago fisico especifico, como no caso dos outros
esportes de sucesso na época, como patinagdo e o turfe. No entanto, inicialmente,

o futebol também era para poucos.

Originalmente, a histéria mais conhecida ¢ a de que o futebol chegou ao pais
trazido por Charles Miller, brasileiro que foi morar na Inglaterra e, ao voltar para

o Brasil, no final do século XIX, trouxe, também, o futebol.

Para Soares (2014), grande parte da produgdo sobre o futebol no Brasil passa por
uma narrativa que constréi a chegada do futebol no Brasil pelos ingleses, se
torna um esporte da elite e depois ¢ democratizado, com os negros tendo papel
central nesse processo. Para o autor, a partir disso, criou-se no Brasil uma
memoria social do futebol como resultado da mistura entre europeus e africanos,
e um jeito proprio do brasileiro de jogar futebol. Essa visdo, romantica e muitas
vezes ficcional, ficou marcada em muitos trabalhos sobre o futebol no pais, e foi
reforgada pelo trabalho do jornalista Mario Filho, no livro “O negro no futebol
brasileiro”, de 1947, que reproduzia uma mentalidade da época de democracia

racial, com muita influéncia de Gilberto Freyre.

Segundo Soares (2014), que faz grandes criticas sobre o carater cientifico do
trabalho de Mario Filho, se o futebol foi trazido ou ndo por Charles Miller ndo ¢
tdo relevante. O que se tem no contexto histdrico do tema ¢ que o futebol
comecou no Brasil ou com os trabalhadores ingleses das estradas de ferro, ou foi

trazido pelos ingleses para grupos da elite.

Uma outra historiografia conta que o futebol chegou ao Brasil pelas escolas
jesuitas, dentro do novo projeto de educacdo que estava sendo proposto no

Brasil, e que incluia a pratica de esportes e atividades ao ar livre.
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Para Castro (2012), a facilidade em praticar o futebol fez com que, em 1900, o
esporte ja estivesse bem difundido. Assim, logo em 1902, nascem os primeiros
clubes de futebol que ndo tinham relagdo com o remo: Fluminense, América,
Bangu, Paysandu, Riachuelo e Rio-Cricket. Em 1904, separado do Botafogo que
disputava as regatas, nasceu o clube de futebol do Botafogo. De acordo com o
autor, remadores e jogadores de futebol ndo se integravam, até que, em 1911,
dissidentes do campedo da cidade, o Fluminense, foram para o clube de regatas

do Flamengo e fundaram a secdo de futebol e esportes terrestres.

Para Mansur e Ribeiro (2009b), a separacdo entre remadores e jogadores de
futebol era tdo grande que o time de futebol s6 foi fundado cinquenta dias depois
da associacdo dos jogadores. No entanto, alguns jogadores do Fluminense
remavam no Flamengo, entre eles, o prestigiado Borgerth (centroavante que foi o
alvo da briga com os dirigentes do Fluminense e a comissao técnica) (CASTRO,
2012). Além disso, foram para o Flamengo, também, alguns jogadores do
Botafogo, América, os juvenis das Laranjeiras e, assim, nasceu o futebol no

Flamengo, ja com primeiro, segundo e terceiro times.

Por ndo ter campo, os jogadores exercitavam-se em uma praga em frente a praia
do Russel, onde atualmente fica o extinto Hotel Gloria. Por isso, muitos autores
associam a popularidade do Flamengo aos treinos feitos na rua e no meio das
pessoas. Até entdo, os outros times, principalmente o Fluminense, muito ligado a
aristocracia da cidade, acabavam sendo acessiveis apenas aos que frequentavam

o clube.

O Flamengo estreou no futebol no campo do América, disputando o campeonato
Carioca de 1912 e venceu a primeira partida por 16 a 2 sobre o Mangueira. De
acordo com Castro (2012), o autor do primeiro gol da histéria do futebol no
Flamengo foi Gustavo de Carvalho, que 27 anos depois se tornou presidente do
clube. Em 1914, veio o primeiro titulo de campedo carioca; em 1920, foi
campedo no futebol e no remo, levantando o coro de “campedo em terra e mar”,
que também foi parte do primeiro hino, ndo oficial, do clube, composto pelo
jornalista Paulo Magalhdes. O hino conhecido até hoje foi composto por

Lamartine Babo, em 1946, e tornou-se o hino oficial.
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Logo depois, em 1921, novamente o Flamengo ¢ campedo carioca, mas, de
acordo com Castro (2012, p. 462), “o episédio que comecaria a fazer do
Flamengo uma religido aconteceu em 1923, contra o antigo rival do remo, o

Vasco da Gama.

No mar, o Flamengo voltou a ser campedo entre 1932 e 1937. Ja no Futebol, o
time ficou sem conquistar o campeonato carioca de 1927 até 1939. Com um
periodo marcado pelo amadorismo dos clubes e a ida de jogadores para fora do
pais, em 1933 o futebol ¢ profissionalizado no Brasil. De acordo com Coutinho
(2013), s6 apos a década de 1930 ¢ que o Flamengo se afastou dos valores de

refinamento que ainda envolviam o esporte e se popularizou.

Entre altos e baixos, a rivalidade com o Vasco ¢ reforg¢ada, nasce o famoso termo
Fla-Flu e, na década seguinte, o Flamengo conquista o primeiro tri (1942, 1943 e
1944) e a era do idolo Zizinho (1940-1950), seguido pelo segundo tri (1953,
1954 e 1955) tendo como o idolo Rubens (CASTRO, 2012). Nesse mesmo
periodo, de acordo com o coordenador da area de Historia do clube, que
concedeu entrevista para a pesquisa em janeiro de 2020, foram instaladas antenas
para captar navios alemaes no Norte e Nordeste do Brasil e o radio passava os
jogos do campeonato carioca. Nesse periodo de vitdrias do Flamengo, trés vezes
campedo e com as transmissdes por radio, o time ganhou muita popularidade nas
regides. De acordo com pesquisa do Datafolha publicada em 2019, o Flamengo ¢

o time mais popular do pais, tendo 20% dos torcedores.

Quase duas décadas depois e com grandes idolos consagrados pela torcida, em
1977, o goleiro Raul ¢ contratado pelo Flamengo. No mesmo periodo, foram
chamados jogadores do juvenil, como Adilio, Tita, Zico e Junior e, assim,
comegou a formacdo do time que marcaria a histéria do Flamengo e de muitos
torcedores em 1981. Como parte do time, Nunes, que ingressou no Flamengo no
futebol infantil, aos 12 anos, foi o responsavel pelos gols da vitéria do
Campeonato Estadual de 1981, dois campeonatos brasileiros (1980 e 1982) e o
mundial de 1981 (CASTRO, 2012).

O principal marco desse time ¢ que grande parte dele veio das categorias de base,
foram treinados e formados pelo clube. Um exemplo disso ¢ a relagdo do clube

com Zico, considerado o maior craque do clube. Atualmente, Zico ¢ referéncia
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entre os torcedores e foi o primeiro jogador a ter uma estatua de bronze na sede

da Géavea.

Zico despediu-se do Flamengo em 1990; ap6s esse evento, em 1995, o Flamengo
entrou em um dos seus piores periodos. Castro (2012) destaca que, apos a fase de
altos e baixos do clube, tanto do ponto de vista da gestdo, como do esporte, e
tendo consagrado mais um idoso, o Romario, nos anos 2000 o Flamengo volta a
contratar os jogadores formados nas suas categorias de base e se reergue, com a
conquista de mais um tri-carioca (1999, 2000 e 2001). Outros idolos marcam o

periodo, como o jogador sérvio Petkovic, o artilheiro Adriano entre outros.

Nesse periodo, a trajetoria historica do Flamengo manteve-se entre altos e baixos,
vitérias e mudancgas na gestdo do clube. Em 2010, Zico voltou ao clube como
diretor executivo, mas pediu demissdo ainda no mesmo ano. Com problemas
financeiros e na gestdo, o clube mudou a gestdio em 2013, quando estava

afundado em dividas.

Para o coordenador de Histéria do clube, entrevistado durante a pesquisa, a
histéria do Flamengo pode ser dividida entre antes e depois de Zico,
principalmente por causa do mundial de 1981. Outro critério que ele utilizaria

para marcar a historia do time ¢ com base na nova diretoria

Nesse sentido, a historia do clube também foi muito marcada em 2019. Com o
clube valorizando os times de base, de onde vieram seus grandes idolos como
Zico, em fevereiro de 2019 um incéndio no Centro de Treinamentos matou 10
meninos que dormiam no alojamento. Durante a pesquisa no clube, funcionérios
e gestores preferiram ndo falar sobre o assunto. O processo de indenizacdo das
familias ainda esta acontecendo e o tema acabou se tornando uma pauta sensivel
para o clube, apesar da homenagem no museu ter virado parte da exposi¢do

permanente. Outras homenagens foram e ainda sdo feitas por jogadores e torcida.

Ainda em 2019, vieram grandes vitorias e conquistas para o clube, como a do
Campeonato Brasileiro, da Libertadores da América, dedicada aos 10 meninos na
conta oficial do clube no instagram, e a disputa pelo titulo mundial, em Doha, no
Catar. As vitérias do clube em 2019 foram comparadas com os jogos de 1981,
até entdo o ano mais marcante para o clube, e as praticas de gestdo tém sido pauta

em programas de esporte e producdo de contetdos como podcasts.
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3
Procedimentos Metodoloégicos

Ao escolher tratar dos fendmenos e conceitos anteriormente apresentados a partir
de uma perspectiva interpretativa e de construcdo social, tanto os fendmenos
individuais como também os organizacionais foram considerados com base na
interacdo social entre individuos e grupos sociais, historicamente localizados e

discursivamente estabelecidos.

Nesse sentido, ¢ interessante notar que a presente tese tem trés principais bases
teoricas, sendo elas a Identidade Organizacional, a Memoéria e o Discurso. O
recorte tedrico apresentado ndo considerou qualquer acdo individual ou
organizacional como um ato neutro ou cotidiano, mas sim, ideologicamente

moldada, discursivamente constituida e historicamente localizada.

A memoria foi apresentada em relagdo com as outras teorias, mas, mais
especificamente, a Meméria Organizacional foi tratada por uma dimensao
histérica da pesquisa. Esta aproximacdo com a Historia permitiu questionar a
visdo das organizagdes como instituicdes burocraticas neutras, apoliticas e
atemporais, localizando, social e historicamente, decisdes, posicionamentos € a
propria natureza das organizacgdes. Essa aproximagdo abriu novos caminhos para
teorizagdo € com uma perspectiva que contextualiza as organizagdes de forma
historica — social e politica —, incluindo a ampliagdo de possibilidades
metodoldgicas que trouxeram para a Administragdo novos objetos, fontes e

abordagens para a analise das organizagdes.

Na perspectiva da Identidade Organizacional para garantir um alinhamento
ontolédgico e epistemologico com a pesquisa, foi considerada a reflexdo proposta
por Corley et al. (2006) para que o pesquisador decida se a 10 sera tratada como
um processo social ou algo que a organizagdo tem, uma esséncia. Outra questao
importante proposta pelos autores ¢ se a IO vai ser apresentada como um

fendmeno social ou apenas uma metafora. A escolha de uma abordagem exclui a
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outra, mostrando a importancia do alinhamento dessa discussdo para as pesquisas
na area. Desse modo, a Identidade Organizacional foi assumida como processos
cognitivos, interpretativos, que tém valores comuns e entendimentos
compartilhados (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2009; RAVASI; VAN
REKOM, 2003), constituida de forma dialética entre individuo e organizacdo, em

um processo social e discursivo.

Por fim, o Discurso ¢ apresentado a partir de uma perspectiva dialética que
constitui e ¢ constituido socialmente, molda e ¢ moldado pelos individuos e
estabelece relagdes de poder. Além disso, no discurso, os significados dos
objetos, eventos ou experiéncias ndo sdo automaticos ou naturais, mas surgem,

em vez disso, por meio de interagdes e processos interpretativos.

Desse modo, esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa e interpretativa, visto que
buscou compreender como os fendmenos sdo construidos socialmente, por meio
do discurso, a partir das interagdes dos diferentes agentes sociais que nele estdo
inseridos. Sob esta perspectiva, as atividades e interagdes diarias entre os agentes
sociais — como conversas, ritos, historias e matérias jornalisticas — constituem a

realidade (DEETZ, 2001).

Dada a abordagem qualitativa da pesquisa, compreende-se a realidade como
subjetiva e plural (pressuposto ontolégico). O pesquisador € visto como um
sujeito que ndo ¢ neutro e imparcial em relagdo aos objetos de estudo, mas ¢
politica e socialmente localizado, interage com os sujeitos e objetos pesquisados
(pressupostos epistemologicos) e tem os valores como partes que compdem o
estudo e que devem ser assumidos (pressupostos axioldgicos) (VIEIRA;

ZOUALIN, 2005).

Dessa forma, os elementos da pesquisa sdo inter-relacionados e ndo hé intengao
de fazer generalizagdes e verificagdes que apresentem uma realidade unica e
objetiva (pressupostos metodoldgicos), mas que seus resultados contribuam para
contextos em que seja possivel pensar na relacdo entre discurso, memoria e

identidade organizacional no contexto de outras organizagdes.
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Para atender ao objetivo da tese e seguindo o desenho epistemoldgico e

metodologico da pesquisa, foram considerados o caradter discursivo dos

fendomenos analisados e sua natureza dialética e relacional, nos quais individuos e

organizagdes se constituem no contexto social.

Nesse sentido, os dados foram coletados a partir de: 1) observagdo participante,

2) pesquisa documental, 3) pesquisa bibliografica e 4) entrevistas.

O Quadro 3 apresenta o diagrama metodologico da pesquisa, articulando os

objetivos especificos com as estratégias de coleta de dados, que sera detalhada

em seguida.

Quadro 3 — Diagrama metodologico

Objetivos especificos

Coleta de dados

Detalhamento

Analisar as diferentes
fases e projetos do
espago de memoria do
Clube de Regatas do
Flamengo.

Entrevistas e Pesquisa
documental

Entrevista realizada com
membros da equipe da
Vice-Presidéncia de
Patrimonio Historico,
entre elas, o historiador
responsavel pelo projeto e
a museologa que trabalha
com o acervo. Além
disso, foram analisados
documentos com a
apresentagdo do projeto
Nnovo museu.

Identificar os discursos
que constituem a
identidade organizacional
da organizacio.

Entrevistas com agentes
sociais do clube (torcedores ¢
funcionarios)

Andlise dos discursos com
base na proposta teérico-
metodologica de Teun
Van Dijk.

Analisar os artefatos
utilizados para
representar as memorias
e os discursos da
organizagao no processo
de Identidade
Organizacional.

Entrevistas e coleta de
materiais no museu

Registro e analise de
fotografias, videos,
gravacdes de audios e
entrevistas com visitantes
sobre o0 acervo e
exposicao.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

73

Quadro 3 — Diagrama metodologico (conclusao)

Compreender a relagao Andlise dos discursos e as
dos torcedores com o representagoes que
clube e com o espago de Entrevistas e coleta de aparecem nele. Além
memoria analisado no materiais no museu disso, as anota¢des com
processo de Identidade observagdes sobre 0
Organizacional. campo.
Proposta de modelo
Analisar a relago entre tedrico-analitico para
memoria, discurso € a . analisar a relagdo entre a
. . Entrevistas . N
identidade comunidade mnemonica e
organizacional. a identidade
organizacional.

Fonte: Elaboracao propria

Os dados coletados no clube e com os torcedores se deu a partir de trés etapas: 1)
entrevista pré-visita ao Fla Memoria, 2) observagdo participante da visitacao,
acompanhando o entrevistado e observando outros visitantes e 3) entrevista apos

a visitagao.

As entrevistas da primeira etapa foram realizadas com base no roteiro
apresentado no Apéndice, e estruturadas com base na literatura sobre memoria e
identidade organizacional. Em seguida, a segunda etapa era realizada com a
visita ao museu, permitindo a observacdo participante do entrevistado na
exposi¢do. A terceira etapa da coleta de dados com os torcedores se dava ao
final, ap6s a saida do museu, onde se realizava mais uma entrevista, breve, sobre

as percepgoes do entrevistado sobre o espaco de memdria.

Também foram entrevistados funciondrios do clube de diferentes niveis
hierarquicos, que pudessem passar informagdes relevantes para a pesquisa sobre
o espago de memoria e o trabalho da é&rea de patrimonio historico. Foram
entrevistados o historiador responsavel pela implementagdo do projeto do espaco
de memoria do Flamengo, a primeira musedloga contratada pelo clube e sua
colega de trabalho, também museologa. Além disso, foram entrevistadas figuras
icOnicas para a historia do clube, como o artilheiro da final do campeonato
mundial de 1981, Nunes, e o torcedor-anjo, personagem que anima a torcida e

acompanha o time de futebol em jogos pelo Brasil e pelo mundo.

O critério para definicdo da quantidade de entrevistas foi a saturagdo dos dados

(STRAUSS; CORBIN, 2008), sendo realizadas, entdo, entrevistas com 16
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participantes, detalhados no Quadro 4. Todas as entrevistas foram transcritas para

serem analisadas.

Quadro 4 — Lista de entrevistados

Nome Descricao
Entrevistado 1 Flamengo (Historiador)
Entrevistado 2 Flamengo (Musedloga 1)
Entrevistado 3 Flamengo (Musedloga 2)
Entrevistado 4 Torcedor e parte do conselho do clube
Entrevistado 5 Torcedor
Entrevistado 6 Torcedor
Entrevistado 7 Torcedor
Entrevistado 8 Torcedora
Entrevistado 9 Torcedor
Entrevistado 10 Torcedor
Entrevistado 11 Torcedor
Entrevistado 12 Torcedor
Entrevistado 13 Torcedora
Entrevistado 14 Torcedor e personagem do time
Entrevistado 15 Ex-jogador
Entrevistado 16 Funcionario do Fla Memoria

Fonte: Elaboracao propria

A respeito da etapa de observacgdo participante, ela foi realizada, também, para
observar outros visitantes da exposi¢cdo, além dos entrevistados. Durante as
visitas, foram feitas anotacdes sobre os aspectos relacionados ao comportamento
dos pesquisados, comentarios que eles faziam e suas reagdes. Também foram
anotadas observacdes relacionadas a sua interagdo com a exposi¢do, como, por
exemplo, sobre quais sec¢des tiraram fotos, quais objetos mais chamaram a

atencdo, em quais momentos se emocionaram, entre outros.

Conforme apresenta Rocha e Da Rocha (2013) a observagdo participante permite
explorar o que esta por tras dos discursos e comportamentos dos individuos, dado
que o pesquisador vivencia uma experiéncia assim como o participante da

pesquisa, investigando o um fendmeno social no contexto em que ele ocorre
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A coleta de dados a partir da pesquisa documental (GODOY, 1995), teve como
objetivo conhecer o projeto do novo museu do Flamengo que tinha previsao de
ser inaugurado em 2020. Para isso, foi acessado o plano comercial do projeto que
havia sido enviado a gestores de redes hoteleiras na cidade do Rio de Janeiro. No
documento, sdo apresentados os ambientes e temas do novo espago de memoria,

como também, a relagdo entre investimento e impacto no turismo da cidade.

As etapas de coleta de dados apresentadas ndo aconteceram de forma sequencial,
sendo realizadas, em alguns momentos, concomitantemente. A exemplo disto,
estd a pesquisa bibliografica. Realizada durante todo o processo de pesquisa,
foram utilizados livros com a histéria do clube e depoimentos de ex-jogadores,
torcedores e figuras publicas que torcem pelo time. H4 uma grande produgio
bibliografica feita por jornalistas e escritores, na qual, muitas vezes, o carater
académico do contetido dé4 lugar a um tom ficcional de histdrias e personagens
que marcaram o clube e ajudaram na aproximacdo com a historia e o imaginario

construido em torno da organizagao.

3.2
Analise de dados

A analise foi organizada em quatro etapas. A primeira contempla a apresentacao
e andlise do espaco de memoria do Clube de Regatas do Flamengo, o Fla
Memoria. Em seguida, ¢ analisada a constituicdo dos entrevistados como um
grupo social e como eles constroem, subjetivamente, a organizagdo. A terceira
etapa diz respeito a relagdo entre os discursos da organizacdo e dos torcedores
com a identidade organizacional do clube e, por fim, a partir de uma proposta de
um frame teorico-analitico, ¢ analisada a relacdo entre memoria e identidade
organizacional. O frame foi construido a posteriori, a partir das etapas anteriores
da andlise, e utilizado para analisar os discursos apresentados anteriormente e as

representacdes do espaco de memoria do Flamengo.

Os discursos analisados foram organizados em trés grupos: o primeiro, com a

relacdo do sujeito com a organizagdo — o Clube de Regatas do Flamengo —; o
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segundo, com a relacdo dos discursos dos entrevistados entre si, € o terceiro,

desses discursos em interagdo com o espaco de memoria — o Fla Memoria.

Um importante aspecto que deve ser destacado sobre os procedimentos
metodoldgicos de analise € sobre a importancia de como a situacao social afeta o
discurso. Nao ¢ a situagdo social objetiva que tem influéncia na forma como o
individuo fala, mas a interpretacdo da situacdo, a forma como ¢ percebida e

construida ¢ que ira afetar o discurso de uma pessoa.

Na analise, foram utilizadas técnicas da Analise Critica de Discurso, mais
especificamente a abordagem sociocognitiva proposta por Van Dijk, dada a sua
capacidade de articular os aspectos sociais e cognitivos que constituem a
memoria coletiva, e, nessa relacdo, a capacidade que os discursos tém para
constituirem a realidade e serem constituidos por ela. Essa proposta tedrico-
metodoldgica € apresentada de forma detalhada na se¢do 2.3 — Discurso e pratica

social.

Dito isso, foram analisadas as dimensdes que compdem o Modelo Mental da
Situacdo de Comunicacdo, que representa algumas dimensdes que moldam os
discursos. Uma vez que foi analisada a construgdo subjetiva de cada participante

a partir do seu discurso, foram considerados:

1. A estrutura da situacio de comunicacio:
a) Papéis;
b) Quem fala?
c) Quem ouve? (Vai além de pensar nos atores, mas o papel de cada
um)
d) Identidade social (como torcedor, como pai, como socio...)
e) Acontecimentos;
f) Lugar;
g) Tempo;

h) O discurso: por exemplo, as expressoes déicticas.

20 que permite que o pesquisador identifique essas estruturas da situagdo de comunicagdo no
discurso. (“hoje, eu vou falar sobre o novo patrocinador...”/ “Aqui no clube ndo devemos
permitir...””) Pronomes pessoais (eu, vocg...).

Essas analises (do discurso) acontecem no ambito da pragmatica (disciplina), ou seja, a relagdo
do discurso com o contexto da situagdo, as expressoes...
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2. As estratégias do museu para criar um modelo mental nos agentes

sociais envolvidos com o clube!?

Na memoria episddica, sdo construidas interpretagdes das coisas, a partir do
modelo mental de cada individuo. A andlise deve considerar duas dimensdes da
memoria: a coletiva (social) e a episoddica (individual). Outra importante
estratégia ¢ identificar, no discurso, o que € conhecimento € o que ¢ julgamento,
com base na identificacdio das suposi¢des. O que se supde no discurso ¢
conhecimento, pois assume-se que faz parte da comunidade epistémica. Ambos
envolvem conhecimento social, mas possuem relagdes diferentes com a
realidade. O conhecimento é uma crenga verdadeira e verificavel (validacao), o
julgamento, ndo. Por exemplo: ao contar uma historia, o entrevistado fala o nome
dos jogadores. Isso ¢ um marcador que ele supde que eu saiba de quem ele esta
falando, ou seja, ¢ um conhecimento daquela comunidade epistémica. Por outro
lado, se ele faz algum juizo de valor no discurso, por exemplo “o time ¢ muito

ruim”, isso € julgamento.

3. Dimensdes da memdria coletiva — apresentadas por Van Dijk a partir

das dimensoées da Ideologia

a) Filiacdo: Quem somos nds? De onde viemos? Como nés somos? Quem

pode e quem pertence a nds?

b) Atividades: O que ndés fazemos? O que se espera de nods? Por que

estamos aqui?
c) Metas: Por que fazemos isso? O que nds queremos realizar?

d) Valores e normas: Quais sdo 0s nossos principais valores? Como nds

nos avaliamos e avaliamos os outros? O que (ndo) deve ser feito?

e) Posicoes e relagoes de grupos: Qual a nossa posicao social? Quem sao

nossos inimigos? Quem ¢ como nods e quem se difere de nds?

f) Recursos: Quais sdo os recursos sociais essenciais de que nosso grupo

dispde ou precisa dispor?

13 Sobre isso, ¢ importante notar que grande parte dos modelos mentais criados pelos individuos
sdo contados — e ndo experienciados.
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Na andlise foi dada especial atengdo aos acontecimentos que marcaram as
pessoas e a historia do clube, apresentados direta ou indiretamente nos discursos.
E fundamental observar a relagdo desses eventos na forma como os individuos
percebem a organizacao e, desse modo, como essa identidade ¢, discursivamente,
ressignificada. Dado que a Identidade Organizacional ndo ¢ um produto, nem
uma construgdo intencionalmente projetada — e, menos ainda, uma dimensao
homogénea da organizacdo —, ¢ importante considerar as multiplas identidades da

organizagao.
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4
Analise dos dados e resultados

Esta tese tem como objetivo analisar o papel do espago de memoria do Clube de
Regatas do Flamengo (Fla Memodria) no processo de construcio e representacao
de sua Identidade Organizacional. Para alcancar esse objetivo e apresentar de
forma clara a andlise e seus resultados, este capitulo estruturou-se em trés partes:

a organizacao, a torcida e a articulagdo entre elas.

4.1
A organizagao - Fla Experience, Fla Memoéria e Museu do Flamengo

Em novembro de 2014, o primeiro espago de memoria do Flamengo foi

inaugurado como resultado de um projeto executado pela empresa Futebol Tour.

A Futebol Tour foi criada em 2008, com o objetivo de levar torcedores aos jogos
em estadio, organizar eventos tematicos com os clubes, fazer visitas guiadas e
construir e gerenciar os espagos de memoria de clubes de futebol e estadios,

dentre eles, o Flamengo.

De acordo com entrevista realizada em 23 de janeiro de 2020, com o
coordenador da érea de historia, que pertence a vice-presidéncia de Patrimdnio
Histoérico do clube, o interesse do Flamengo em construir uma espaco de
memoria iniciou na década de 1970, mas apenas em 2009 foi feito o primeiro
projeto, que nao foi executado. Em 2014, com a contratacdao da Futebol Tour, foi
construido o espaco de memoria do Flamengo, o Fla Experience, com 300 metros
quadrados, divididos em seis ambientes tematicos, que serdo apresentados

posteriormente.

Com base em uma pesquisa feita com o clube, a Futebol Tour definiu o que cada
sala teria de tema e contelido. A partir disso, o material foi selecionado e
desenvolvido pelo historiador do clube, que ficou responsavel por selecionar as

fotos, escrever os textos explicativos, buscar com outros funciondrios imagens,
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quadros e objetos que pudessem fazer parte da exposi¢@o e fazer uma selegao dos
troféus de futebol e dos outros esportes. Para se ter uma ideia da variedade de
categorias, o Flamengo tem troféus de cabo de guerra, quando este era

considerado uma modalidade olimpica.

Foram selecionados, em média, 150 troféus dos seis mil que o clube tem em seu
acervo. E esse foi o primeiro de muitos desafios, pois o primeiro trabalho de
curadoria de material a ser exposto no espaco de memdria considerava o primeiro
projeto, criado entre 2009 e 2011, que planejava um espaco de exposi¢cdo com
dois mil metros quadrados. No entanto, o Fla Experience teria disponiveis apenas

300 metros quadrados.

Entre a lista do que ficou definido que ndo poderia faltar na exposi¢do estava: o
time de 1981, que levou o titulo mundial para o clube, fotos e troféus que
representassem outros esportes, como o basquete e os esportes olimpicos, o
primeiro troféu do clube, conquistado pelo remo em 1900 e o primeiro troféu do

futebol, no Campeonato Carioca de 1914.

Além disso, a curadoria usou como critérios de escolha o que fosse mais
relevante na historia do clube e considerou relevantes: titulos nacionais,
campeonatos conquistados depois de um periodo sem vitérias e conquistas
internacionais, todos esses como critérios para a escolha dos troféus. Para os
atletas que receberam algum tipo de destaque, o critério foi, em geral, o

reconhecimento nacional e fatos marcantes para a torcida.

Essa relacdo proxima com o torcedor pautou ndo apenas os critérios de selecao,
mas o garimpo de artefatos. Um exemplo sdo as camisas que ficam em exposi¢ao
— algumas delas j& tinham no clube e outras foram doadas por torcedores. Além
disso, foi divulgada na midia uma convocacdo para que os torcedores doassem
objetos para o museu do clube. Contribuiram, também, para o acervo, os

funciondrios que tinham materiais em suas salas, como quadros e fotos de times.

A influéncia do torcedor na exposi¢do do museu ndo se encerrou com o periodo
de curadoria para a inauguracdo do Fla Experience. Esse aspecto foi ressaltado
durante as entrevistas com os membros da equipe do Patriménio Histérico do
Flamengo, realizadas como as duas muse6logas que trabalham diretamente com

o acervo, entrevistadas em janeiro de 2020, o coordenador da area de historia,
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entrevistado no mesmo periodo, e o funciondrio que atua diretamente no museu
em contato com os visitantes, entrevistado em fevereiro de 2019 e janeiro de

2020.

No museu, a gente vai pela sensibilidade do que a gente vé por ai [com a
torcida]. Quem ¢ idolo... As vezes o jogador foi campedo varias vezes, mas nio
¢ idolo. Tem jogador que ganhou um titulo e ¢ muito idolo. Entdo ai vai da
sensibilidade com os torcedores, ver os comentarios (Coordenador de Historia
do Flamengo).

A gente houve bastante eles [os torcedores]... Tem feedback “ah, olha, o pessoal

9 ¢

ta perguntando muito sobre isso”, “ah, olha, eles estdo interagindo mais com
isso”. Entdo, a gente ouve, tem as nossas modificagdes técnicas, a gente discute,
mas a gente leva em consideracdo todo mundo que ta incorporado nisso
(Museobloga 2 do Flamengo).

Esse retorno do visitante ¢ o principal termometro para a atualizacdo do acervo,
seja de alguma foto seja de um troféu especifico, como também, algum time ou
jogador. Vale ressaltar as limitagdes que o espaco tem para atualizar os
conteudos, o que ficard mais claro quando forem apresentados e analisados os

espagos do museu.

Retomando a apresentacdo do trabalho feito para a inauguracdo do espago, a
elaboracdo dos textos para a exposi¢do contou com a ajuda de pessoas ligadas ao
clube e que contribuiram escrevendo a partir da principal diretriz: “mostrar a

grandeza do Flamengo”.

Desse modo, os textos e as fotos foram usados para compor a linha do tempo
apresentada no inicio do tour, que inicia com a fundagdo do clube, apenas com o

remo, até¢ 2014, ano de inauguragdo do Fla Experience.

J& no primeiro final de semana de inauguragdo, o espago recebeu por volta de mil
visitantes. Em 2019, visitaram o museu, ao todo, 30.959 pessoas e, em 2020, até

o dia 13 de fevereiro, o espago ja tinha recebido 8.434 pessoas.

A mudanca do Fla Experience para o atual Fla Memoria ocorreu em 2016, com o
departamento de Historia e Patrimonio Historico do clube absorvendo a gestao
do espago. Se em 2011 eram trés funcionarios, em 2020 a equipe ja contava com

18 profissionais, entre eles: historiadores, musedlogos, a equipe que trabalha
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diretamente no museu, um gerente, um diretor e o vice-presidente de Patrimonio

Historico.

A primeira museo6loga contratada pelo clube, e entrevistada para esta pesquisa
em 14 de fevereiro de 2020, relatou sobre o trabalho realizado em 2016 para
planejar e estruturar o que deveria ser feito para cuidar do material histérico do
clube. Foram definidas recomendacdes técnicas para a criacdo de reservas de
armazenamento, compra de armario especifico para armazenamento de
documentos e objetos, compra de um sistema de banco de dados e adequagdo das

salas com o patrimonio histérico.

Atualmente, a equipe faz um trabalho constante e minucioso de recebimento,
catalogacao, restauracdo e armazenamento de milhares de artefatos historicos que
fazem parte da memoria da organizagdo, como, por exemplo: camisas, sapatilhas
do atletismo, luvas, como as que foram doadas pelo goleiro Julio César, punhado
de terra do Centro de Treinamento, bandeiras, revistas, produtos licenciados,
flamulas, quadros, fotos, entre outros. Todos codificados, registrados e

armazenados de acordo com as recomendagoes de cada material.

Como os espacos de reserva técnica ndo permitem fotos, os registros das visitas
realizadas as salas e armarios de armazenamento foram feitos em anotacdes e

gravacao de audio.

Para a museologa do clube, em entrevista realizada para a pesquisa, a gestdo do
acervo tem como foco e objetivo resguardar a memoria do clube e gerar retorno
para a sociedade, fazendo com que o museu seja um elo entre a memoria da
instituicdo e a sociedade (torcedores, pesquisadores, moradores, atletas e

funcionarios).

Outro ponto importante sobre a estrutura formal da area dentro da organizacao
sdo dois projetos que estdo sendo implementados atualmente: o projeto de
memoria oral, que esta sendo feito com ex-funciondrios, jogadores, torcedores e

pessoas envolvidas com o clube, como, também, o Projeto Educativo.

O Projeto Educativo acontece com o apoio do “Roteiro Pedagogico da Gavea”,
que recebe escolas e apresenta, a partir de uma visita pelo clube, as

transformagoes da sua sede e o territdrio ao entorno. Essa relagdo entre a historia
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local com a historia da organizagdo estrutura uma narrativa que refor¢ca um
imbricamento entre as memorias individuais com uma memoria coletiva e o uso
do museu corporativo como estratégia educativa, conforme apresenta a literatura
sobre o tema. A esse respeito, vale ressaltar que o contetido do tour ¢ adaptado a
disciplina do professor que leva a turma ao passeio. Por exemplo, no caso da aula
de geografia, sdo destacados aspectos do bairro, por outro lado, se for com a
turma de educagdo fisica, sdo refor¢ados os conteudos relacionados aos esportes

do clube.

Além disso, ¢ interessante observar o potencial que o projeto tem na criacdo de um vinculo
afetivo com as criangas. Como parte da visita, sdo distribuidos brindes, lanches e
transporte. E importante ressaltar que esse projeto ¢ oferecido para escolas em

vulnerabilidade social.

411
O tour

Conforme apresentado anteriormente, a mudanga do Fla Experience para o Fla
Memoria foi marcada mais por uma mudanca e estruturagcdo da Vice-presidéncia
de Patrimonio Historico do que pelo projeto museoldgico do espaco em si. Como
a exposicdo ¢ atualizada com frequéncia, as fotos dos espacos sdo datadas. Vale
ressaltar que as partes da exposicdo que sdo atualizadas sdo uma pratica da
organizagdo para se manter conectada com as demandas dos visitantes e com
situagdes marcantes na historia do clube, como a homenagem aos 10 meninos
mortos em um incéndio no Centro de Treinamento do clube, a vitéria na Copa
Libertadores da América e o vice-campeonato na Copa Mundial de Clubes,

ambos em 2019.

A estruturacdo deste capitulo foi organizada a partir de categorias definidas a
posteriori com a analise dos espagos. O objetivo dessa organizacao foi facilitar a

leitura e a apresentagdo dos espagos que compdem o Fla Memoria.
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De inicio, ao chegar ao clube na Gévea, Rio de Janeiro, o visitante ¢
recepcionado por uma calgada feita com pentagonos que levam os nomes de
atletas de diferentes esportes e suas vitorias, como, por exemplo, hipismo,
atletismo, volei, basquete, ginastica olimpica, entre outros. Seguindo em frente, a
escada principal, nas cores do time, tem, em seus degraus, o hino do Flamengo;
ao fim, ha uma estatua de bronze do Zico — artilheiro e idolo do clube —
recebendo os que chegam (Figura 6) e proximo a entrada do Fla Memoria, como

apresentado na montagem de fotos da Figura 7.

Além disso, o sagudo principal comegou a receber os bustos dos outros jogadores
do time de 1981, entre eles Adilio, Nunes ¢ Leandro. Junto aos bustos, ha uma
placa com o nome do jogador e um agradecimento, como apresenta a montagem

de fotos da Figura 7.
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TEFALTAYSE O RAMENCO 10 MUNDO
TN O

QUE EMOCAO NO CORACAD!
MEMALTRATA, ME ANREBATA

NA REGATA, ELE ME MATA
UMA VEZ FLAMENGO, FLAMENGO ATE MORRER!

VENCER, VENCER, VENCER!

SEJA NA TERRA, SEJA NO MAR

£ MEU MAIOR PRAZER VE-LO BRILHAR

FLAMENGO SEMPRE EU HEI DE SER
GO, SEMPRE FLAMENGO

UMA VEZ FLAMEN

Figura 6 — Calgada da entrada da sede do Clube de Regatas do Flamengo, a escada

principal e a estatua do Zico

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em

janeiro de 2020
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Figura 7 — Bustos dos jogadores do time do mundial de 1981

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em

fevereiro de 2020

4111
Espacgo 1 — a torcida

O primeiro ambiente do Fla Memoria ¢ um hall de entrada com uma parede do
lado esquerdo inteira com uma foto da arquibancada lotada e uma faixa escrita
“Maior torcida do mundo”. Em frente a essa imagem da arquibancada lotada, ha
uma parede feita de frases de pessoas conhecidas, como Nelson Rodrigues e
Zico, e radios de pilha pendurados na parede, em referéncia a pratica de se ouvir
aos jogos de futebol pelo radio de pilha, em casa e no estadio. A parede da frente,
logo na entrada, tem um escudo do time feito de penas, em referéncia ao mascote
do clube — um urubu — e, ao lado, um trecho do hino: “Uma vez Flamengo
sempre Flamengo”. A tultima parede antes da entrada para a proxima segdo
mostra o Maracana lotado em um jogo do Flamengo e torcedores no telhado

assistindo ao jogo. As fotos tiradas estdo organizadas na Figura 8.
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Os anos passario,
mas as lembrangas, as alegrias,
as conquistas, ficariio gravadas em meu coragio.
Zic

O Flamengo sempre serd mil
e sua camisa, a segun
Maestro

ouvindo o grito da torcida,
pode conhecer o orgulho

de ser jogador do Flamengo.
Rondinetll

Realmente na minha veia
corre o sangue vermelho e preto.

€ nasci Flamengo

O Flamengo tornou-se uma forga da natureza e ‘v epito:
o Flamengo venta, chove, troveja, relampeja.
Nelson Rodrigues

Se nlio houvesse o Flamenge
teria que ser feito um imediatas
Para mim, é mais que uma relig
Minha Gnica vaidade Dida

é ver o Flamengo vencer. m m
Ronaldo Angelim il

Cada brasileiro, vivo ou mort
J& foi Flamengo
por um instante, por um di
Nelson Rodrig:

Todos nascem Flamengo,
alguns degeneram,
Autor desconhecido

Paramim, e, ¢r
para milhdes de out
a bandeira naciona

Figura 8 — Primeiro ambiente do Fla Memoria

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em

fevereiro de 2020
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O primeiro ambiente tem como tema principal os torcedores, seja pelas duas
principais fotos da torcida, como também, pelas frases de torcedores junto com
os radios nas paredes. Nesse ambiente, o Flamengo ¢ discursivamente construido

como inexoravel/ inevitavel, como exemplificado nos trechos:

-“Cada brasileiro, vivo ou morto, ja foi Flamengo por um instante, por um dia

(Nelson Rodrigues)” ;

A frase apresenta o “ser Flamengo” como algo inevitavel a todos os brasileiros,
reforcado pelas palavras “vivo ou morto”, ainda que por um periodo definido de

tempo.
-“Se ndo houvesse o Flamengo, teria que ser feito um imediatamente... (Dida)”;

O discurso acima enfatiza que, mesmo em uma suposi¢ao de ndo existéncia do
Flamengo, ele teria que ser inventado, refor¢ando o clube como algo impossivel

de ser evitado, dado que, se ele ndo existisse, seria criado.
-“O Flamengo tornou-se uma for¢a da natureza... (Nelson Rodrigues)”;

O uso de metaforas da natureza reforca o carater inexoravel e incontrolavel do
objeto do discurso, reforcando também algo relacionado a relevancia e dimensao

do clube.

-“Talvez ndo saiba explicar se nasci Flamengo ou se o Flamengo nasceu em

mim... (Autor desconhecido)”;

O trecho acima ¢ outro exemplo da constru¢do discursiva do Flamengo com algo
inevitavel, dado que, ao ndo compreender a origem da relacdo Flamengo-
torcedor, a organizagdo passa a ser construida como algo natural, intrinseco,

imbricado no sujeito, e, por isso, impossivel de ser evitado.

Por fim, para trazer mais um exemplo da construcdo discursiva desse espago, o
trecho classico do hino que esta gravado na parede “Uma vez Flamengo, sempre
Flamengo”, também reforca o carater inevitavel da organiza¢do. O advérbio de

tempo, “sempre” ¢ usado para apresentar algo que ¢ invariavel.

Além disso, também hd uma constru¢do discursiva para reforcar o tamanho do
time. Isso aparece na faixa da foto que tem a frase “Maior torcida do mundo”,

nas duas imagens com o Maracana cheio, e nos trechos:
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-“Todos nascem Flamengo... (Autor desconhecido)”;
-“Pra mim, e creio, para milhées de outras pessoas... (Muniz Viana) ”

Os dois trechos reforgam o aspecto quantitativo com a generalizacdo em “todos”
e o dimensionamento com “para milhdes”. Além disso, a ultima frase, de Muniz
Viana, também usa uma estrutura discursiva que usa esse dimensionamento para
legitimar a sua afirmacdo de algo que ¢ uma crenga ndo apenas para ele, mas para

milhdes de outras pessoas também.

Outro ponto ¢ a apresentacdo da relevancia, representados, dentre outras coisas,

pelos trechos:
-“Realmente, na minha veia corre o sangue vermelho e preto (Zico)”;

Com a associagdo das cores do time com o sangue, metafora usada para mostrar a

importancia do time representado por algo vital.

- “S6 quem vestiu essa camisa e entrou no Maracana lotado, ouvindo o grito da

torcida, pode conhecer o orgulho de ser jogador do Flamengo (Rondinelli)”.

Por outro lado, nesse trecho, a estratégia discursiva ¢ apresentar a relevancia do
time a partir de a¢des concretas: vestir, ir € ouvir, para poder conhecer e ser.
Nesse caso, o trecho reforca a relevancia do time, como também apresenta um

conjunto de acdes condicionais para que se possa acessar a isso.

41.1.2
Espaco 2 - linha do tempo e troféus

Para chegar ao segundo ambiente, € preciso passar por uma porta e esse espago ¢
fisicamente estruturado como um grande corredor. Do lado esquerdo est4 a linha

do tempo do Flamengo e do lado direito, alguns troféus (Figura 9).

Conforme explicado pelo historiador do clube, que participou de todas as etapas
da constru¢do do museu e concedeu uma entrevista para esta pesquisa em janeiro
de 2020, a linha do tempo ndo ¢ estruturada com uma cronologia por décadas,

como sdo, usualmente, estruturadas as linhas do tempo, mas tem como critério o
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destaque de periodos temporais que apresentam um tema relevante para o clube,

como, por exemplo, o futebol amador, de 1912 a 1933.

A linha do tempo se inicia com a criacdo do clube, em 1895, e vai até o ano da

inauguracao do Fla Experience, em 2014.
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Figura 9 — Ambiente 2: linha do tempo e troféus

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em

janeiro de 2020

O segundo ambiente tem como principal tema a histoéria do Flamengo, com a
apresentacdo de uma linha do tempo e alguns troféus dos principais esportes do

clube, entre eles o primeiro troféu de 1900, conquistado pelo remo (Figura 10).
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Figura 10 — Taca Tropon — a primeira do clube

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo. Em
fevereiro de 2019

Os temas que dao titulo a cada um dos periodos apresentados na linha do tempo

sao:

1- “A origem do CRF” — 1895 a 1911 (16 anos)

2- “Era dos desportos terrestres” — 1912 a 1932 (20 anos);

3- “Profissionalismo e Populariza¢ao” — 1933 a 1949 (16 anos);
4- “Maracana, a nova casa da na¢ao” — 1950 a 1960 (10 anos);
5- “Década de poucos craques, mas com titulos” — 1961 a 1970 (9 anos);
6- “Craque o Flamengo faz em casa” — 1971 a 1977 (6 anos);
7- “Era de ouro” — 1978 a 1983 (5 anos);

8- “Tempo de provagdes” — 1984 a 1989 (5 anos);

9- “Titulos inéditos mesmo sem Zico” - 1990 a 1999 (9 anos);
10- “Flamengo fechado com o certo” - 2000 a 2009 (9 anos);

11- “Isso aqui ¢ Flamengo” 2010 a 2014 (4 anos).
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Nesse segundo ambiente, a constru¢do discursiva do clube ocorre a partir dos
discursos de vitéria e singularidade, com o uso de palavras que fazem
marcagdes temporais sobre periodos histdricos notaveis, como “Era” e “Tempo”,

e de singularidade a partir de palavras como “Isso aqui...” € “mesmo sem Zico”.

Outro aspecto importante ¢ o refor¢o do discurso de grandiosidade da segdo
anterior, como, por exemplo, o uso da palavra “Nacao” e “o Flamengo faz”. E
interessante notar, também, a constru¢cdo da organizagdo como um agente

autonomo que faz, fecha, cria e € capaz de ter vitdrias mesmo sem craques.

Além dos titulos apresentados, ¢ possivel identificar nos textos algumas
estratégias discursivas com o que Van Dijk chama de number games'.
Complementarmente a esses discursos (textuais), a disposi¢do de troféus nesse
mesmo ambiente materializa e refor¢a o discurso de vitoria. Além disso, ao final
da linha do tempo, os discursos de atemporalidade, grandiosidade e resisténcia
endossam a narrativa de vitorias construidas até ali. Ao invés de um troféu, ha
uma camisa indestrutivel, chamada de “Camisa Eterna”, um presente da marca
Olympikus, na sua despedida como patrocinadora do clube, que foi fabricada

com o mesmo material utilizado na fabricacao de coletes a prova de bala.

A camisa passou por varios testes de resisténcia, forga, temperatura, entre outros,
que foram usados em um video promocional para a campanha da marca. A
campanha publicitaria foi assinada como: 'Olympikus. Orgulho de ser rubro-

negro. Para sempre’'.

14 Estratégia discursiva que utiliza nimeros e informag¢des quantitativas para legitimar o que
estd sendo dito/ construido discursivamente.
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Figura 11 — A “Camisa Eterna”

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em
fevereiro de 2019

Por fim, a tltima parede que leva ao terceiro ambiente tem o papel de encerrar a
linha do tempo e preparar o visitante para a proxima etapa. Para isso, fica exposta
uma foto de 13 de dezembro de 1981, dia da vitéria do Flamengo no Campeonato
Mundial, com Zico, Tita, Andrade, Leandro e Junior segurando o troféu que, até

esse momento, s6 apareceu em foto (Figura 12).
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Figura 12 — Parede final do ambiente que apresenta a linha do tempo do CRF

Fonte: Agéncia O Globo

41.1.3
Espago 3 — o vestiario

O ambiente 3 marca uma experiéncia sensorial. Logo na entrada, uma grande
parede vermelha apresenta um desenho da foto em preto e branco exposta na

parede anterior (Figura 13).
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S CAMPEAD MUNDIAL

Figura 13 — Entrada do terceiro ambiente do Fla Memoria

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de
campo em janeiro de 2020

Logo na entrada, a visdo ¢ estimulada pela quebra de cores, dado que o ambiente
2 ndo apresenta iluminagdo nem cores fortes e termina com uma grande foto em
preto e branco. A entrada no ambiente 3 comeg¢a com uma enorme parede
vermelha, que leva o visitante para um ambiente que simula um vestiario com
réplicas das camisas do time de 1981 de um lado, e uma parede toda espelhada e

preta, do outro.

O som ambiente estimula a audicdo com a narracdo dos gols da final do
campeonato mundial de 1981. Proximo ao teto, estdo escritos os nomes dos
jogadores que fizeram os gols da partida e os minutos em que os gols ocorreram,

como também toda a equipe técnica e de jogadores da partida.

Bem no centro da sala, atrds do espelho, uma projecdo mostra um jogador
fazendo embaixadinha com uma bola, conforme apresentado na Figura 14, e, por
fim, a sala termina, assim como comegou, com uma foto grande, em preto e

branco, dos jogadores com o troféu do mundial de 1981.
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Figura 14 - Ambiente 3: o vestidrio de 1981

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo
em fevereiro de 2019.

A estratégia discursiva desse espaco ¢ de endosso e materializacdo da vitoria

apresentada como a mais importante do clube, até o presente.

O vestidrio tangibiliza a etapa de prepara¢do para um jogo; o video do jogador
fazendo a embaixadinha representa um discurso de treino, repeti¢ao e habilidade;
as camisas penduradas representam os jogadores e, ao final, pode-se ver a

imagem dos jogadores com o troféu que representa a vitdria, o resultado.

41.1.4
Espago 4 — o campo

r

A saida do terceiro ambiente para o quarto ambiente também ¢é sensorial.
Simulando uma saida do vestidrio para o campo, o visitante passa por uma
cortina de fitas, que dificulta a visualizagdo do que vem a seguir, entra em um

corredor cheio de fitas e com espelhos dos dois lados e sai, um pouco perdido
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sobre o que tem a seguir, em um saldo que simula um campo de futebol (Figura

15) com as arquibancadas cheias de troféus, no lugar de torcedores.

Figura 15 — Ambiente 4: o campo

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em
fevereiro de 2019 e fevereiro de 2020

Nesse ambiente, ficam em exposi¢cdo os principais troféus do clube, com
destaque para o futebol, como também uniformes e 16 camisas de diferentes
periodos do futebol, incluindo uma réplica da primeira. Outro ponto de destaque

sobre esse espaco € que nele ocorrem as principais atualiza¢des da exposi¢ao.

Um exemplo disso ¢ a cupula de vidro que fica ao fundo da sala, com uma luz
dando destaque a ela. Na foto apresentada na Figura 16, estd uma homenagem
intitulada #Nossosl0, feita uma semana apds o incéndio que matou no
alojamento do Centro de Treinamentos do Flamengo, o Ninho do Urubu, dez
meninos que treinavam pelo time. Na exposi¢do estavam 10 medalhas com os

nomes de cada um deles, um troféu e uma bandeira pendurada acima.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

98

Figura 16 — Homenagem aos 10 meninos no Ninho

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo
em fevereiro de 2019

Algum tempo depois essa homenagem foi retirada e voltou sendo representada
por dez camisas com os nomes de cada um deles, expostas na arquibancada ao

lado da coleg¢@o de camisas historicas do time, como mostra a Figura 17.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

99

et

Figura 17 — Segunda homenagem aos 10 meninos do Ninho

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em
janeiro de 2020

Com menos destaque do resto do acervo, a exposi¢do tem cardter permanente,
com o objetivo de homenagear os meninos e registrar um momento delicado e

sensivel para a historia do clube.

Como apresentado anteriormente, esse ambiente permite uma maior interagao
entre os visitantes, como, também, a exibicdo de novos artefatos e homenagens
com agdes especificas. Desse modo, com as vitérias no Campeonato Brasileiro,
Libertadores da América e o vice-campeonato no mundial, em 2019, a area de
destaque no centro da sala passou a exibir os dois troféus mais recentes, como
também, o video oficial feito pela Confederagdo Sul-Americana de Futebol,
conhecida pelo acronimo Conmebol, intitulado “Gloria eterna ao Flamengo”,
com imagens inéditas do jogo final da Libertadores da América, em que o

Flamengo foi campedo.
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Os dois troféus geraram o interesse de muitos torcedores que queriam fazer uma
foto ao lado deles. As Figuras 18 e 19 mostram a nova disposi¢ao do saldo, que

também ¢ onde fica exposto o troféu de 1981.

CAMPEAO DA
LIBERTADORES =~
20109

Figura 18 — Troféus do Campeonato brasileiro e Libertadores da América 2019

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em
janeiro de 2020
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Figura 19 — Visitantes assistindo ao video “Gloria eterna ao Flamengo”

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo

em janeiro de 2020

41.1.5
Espaco 5 — memodrias e representagoes

O quinto ambiente (Figura 20) ¢ um corredor que direciona o visitante para a
saida do museu. O interessante desse espaco ¢ que ele traz diferentes artefatos
relacionados ao Flamengo, organizados em molduras, como a de uma exposi¢ao
de quadros. Foi interessante observar como a estética do espaco fazia com que
todos parassem e olhassem com calma os quadros e as imagens. Talvez por nao
ter um padrdo nos tipos de contetdos que ficam expostos, a leitura dindmica,
comum e muito observada no corredor com a linha do tempo, se torna quase

impossivel. Desse modo, as pessoas param, olham e leem, muitas vezes atraidos
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pelo estranhamento de encontrar uma caricatura ou a foto de um time que nao

teve tanto destaque.

Mesmo mostrando vitorias, nesse setor, os entrevistados falam das derrotas.
Entre elas, estdo gravuras, charges, quadros, fotografias, times de periodos sem
muitas vitorias € uma tela de TV com um video da torcida cantando, com um

mosaico: A maior torcida faz a diferenca.

Figura 20 — Ambiente 5: memorias e representacdes

Fonte: Material coletado pelo pesquisador e equipe durante a pesquisa de campo em
fevereiro de 2019

As imagens mostram a primeira equipe decacamped de remo (1970-1980), um
titulo de campedo de futebol de 1919, um grafite com o escudo do time, um
video da torcida comemorando um gol, jogadores do vodlei, basquete, atletas da

natagdo, entre outros.
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Mas o que parece ser um conjunto de artefatos sem um tema especifico €, na
verdade, um conjunto de memdrias e representagdes do Flamengo, construidas e
ressignificadas por seus proprietarios originais. Durante o trabalho da curadoria
de conteudos, muitos quadros foram doados por funcionérios do clube que os

tinham como lembranca e registros em suas salas.

Apos esse corredor, a saida do museu dd em um hall com alguns banners que
apresentam fotos e informagdes sobre as vitérias do Flamengo nos campeonatos

Carioca e Brasileirao.

O Quadro 5 sistematiza a andlise apresentando os espagos analisados no Fla
Memoria, o tema de cada um deles e as estratégias discursivas, nos ambientes de

1 a 4, e as estratégias de organizagado e exibi¢do nos ambientes 5 € 6.

Quadro 5 — Sistematizac@o da analise dos espagos do Fla Memoria

Espaco Tema principal Estratégias
Ambiente: hall de . Discursos: Inevitavel,
Torcida .
entrada Tamanho e relevancia
Ambiente 2: linha do Historia do Discursos: Vitoria; Orgulho e
tempo e troféus Flamengo Singularidade

Discursos: Endosso;
Experiéncia sensorial para
materializar a experiéncia

Campedo mundial

Ambiente 3: o vestiario (1981)

Discursos: Vitérias; Mantos
Ambiente 4: o campo Os inesqueciveis (uniformes); Interag@o
passado-presente

Diferentes representacdes do
Ambiente 5: memoria e Flamengo: gravuras, charges,

representagoes Os) Flamengo(s) quadros, fotografias, times
menos populares
Ambiente 6- titulos Vitorias em Siiematizagéo e represen:tagéo
campeonatos grafica (p‘or banners) dg titulos
nacionais, como o Carioca ¢
Brasileirdo

Fonte: Elaboracao propria
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Assim, chega ao fim o four pelo espago de memoria do Flamengo, que agora
passa por mais uma reformulagdo para o seu novo espaco, que vai implementar o

projeto original de 2009, construindo o Museu do Flamengo.

41.1.6
Museu do Flamengo - o futuro

Ainda na fase de obras, ja estd pronto o projeto para a constru¢do do Museu do
Flamengo, no mesmo local onde hoje ¢ o Fla Memoria, mas ocupando um espago
de 2.000 m?, quase sete vezes mais espaco do que o atual. O projeto foi realizado
junto com a empresa Mude, responsavel pelos museus da Conmebol, Benfica,
Juventus, Boca, River e de Wembley. O objetivo € que o espago se torne um
ponto turistico da cidade do Rio de Janeiro, com estimativa de 400 mil visitas por
ano, o que renderia aos cofres do clube uma receita de R$10.000.000,00,

incluindo apenas a visita e consumo de produtos do museu.

A inauguragdo esta prevista para 2020, ano em que o clube comemora 125 anos.
No ambiente 4, o campo onde ficam os troféus e um teldo, estd em exibi¢do o
video de apresentacdo do projeto, com as salas, temas € como serdo 0s espagos
do novo museu. O contetido também estd divulgado em videos na internet.
Durante a pesquisa, foi possivel acessar o projeto comercial do museu,

apresentado para gestores da rede hoteleira da cidade.

As areas tematicas do museu serdo organizadas em dois andares: no primeiro
andar, o tema principal ¢ o futebol e o segundo serd dedicado aos esportes
olimpicos e a fundagdo do clube. O projeto com imagens em 3D dos espagos sera

apresentado a seguir.

A primeira sala serd dedicada a torcida, o “Flamengo infinito”, como mostra a

montagem de fotos da Figura 21.
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FLAMENGO
INFINITO
Destaque para seu

malor patriménio, a
torcida do Flamengo.

FLAMENGO
INFINITO

Figura 21 — Projeto 3D do Museu do Flamengo: sala dedicada a torcida

Fonte: Video de divulgacao do projeto e plano comercial

O novo museu terd um grande apelo tecnoldgico para apresentar o seu acervo,
mas, mais do que isso, promover a interagdo entre os visitantes com os
contetidos. Conforme apresentado no referencial tedrico, essa tem sido uma
tendéncia dos museus corporativos estratégicos, que passam a ter um foco maior
na interagdo e experiéncia dos usudrios. Além disso, outro ponto identificado na
literatura ¢ a relacdo desses espacos de memoria com as areas de marketing e

comunicagdo, como, por exemplo, o projeto comercial que apresenta o museu
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para empresarios da rede hoteleira da cidade do Rio de Janeiro, que tem como

argumento central o impacto e dimensionamento da publicidade digital.

A Figura 22 mostra uma das estratégias desenhadas para estimular a interacao
dos torcedores com o museu, gerar engajamento com 0s visitantes e criar espagos

para agdes de marketing e de recolhimento de recursos financeiros.

Figura 22 — Projeto 3D do Museu do Flamengo: engajamento com a torcida
Fonte: Video de divulgacdo do projeto e plano comercial

Nesse espago intitulado “A maior torcida do mundo”, havera telas com as fotos
dos torcedores que contribuirem com agdes de arrecadagdo de dinheiro, os
crowndfundings. Além de estimular a interagdo, o museu passa a implementar
uma agdo para gerar receitas além do arrecadado com a venda de ingressos e

produtos licenciados.

Outro exemplo de estratégia para estimular a interagdo e a produgdo de

conteudos durante o four ¢ o espaco planejado para os visitantes narrarem um gol
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€ enviarem para o seu proprio e-mail o arquivo com a gravacgdo. Havera, também,
uma sala na qual os visitantes poderdo fazer uma foto montagem com seus
idolos. O espago para photo booth terd um fundo de chroma key que vai permitir
que a montagem seja feita na hora da foto e enviada para o e-mail. Outros
espagos terdo games, como a sala e-Sports, e espagos de interacdo com realidade
virtual. A Figura 23 mostra uma montagem de fotos com a simulagdo desses

espagos do projeto feitos em 3D para apresentagdo do museu.

E-SPORTS

Aroa de Games totalm
interativa

: R
" PR

-
’

o~

REALIDADE VIRTUAL

ardade

Figura 23 — Projeto 3D do Museu do Flamengo: entretenimento e interag@o

Fonte: Elaboragdo propria com base no video de divulgacao do projeto e plano
comercial

Seguindo com a apresentacdo e analise do Museu do Flamengo, o novo projeto
para o espagco de memoria do clube, hd, em outra sala, com o titulo de “O mais
querido”, a representa¢do dos consulados e das embaixadas dos torcedores. O
objetivo do espago ¢ destacar e valorizar esse projeto do clube que reune
torcedores em diferentes partes do Brasil e do mundo em grupos chamados de
embaixadas e consulados. Tais grupos organizam encontros para jogos, criando e
reforcando uma rede de torcedores. Vale ressaltar que, assim como ¢ atualmente
no Fla Memoria, os espacos de apresentagdo da torcida sdo discursivamente
construidos para apresentarem grandeza e relevancia. No caso do novo projeto, ¢
possivel identificar essas caracteristicas a partir do grau superlativo dos adjetivos
“Maior”, “Mais querido”, como também com o uso de adjetivos escolhidos para

mostrar grandeza, como, por exemplo, “infinito”.
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Seguindo a mesma estrutura discursiva, a sala seguinte, intitulada de “Grande

jogadores”, contard a historia dos principais jogadores que passaram pelo time.

A sala que apresenta as camisas do time, chamada de “O manto sagrado”, traz
um aspecto marcante no novo projeto, que ¢ o uso da tecnologia (apresentados na
montagem de fotos da Figura 24). Para apresentar todas as camisas usadas na
historia do clube, a exposi¢do sera feita com projegdes, o que possibilita que
todas fiquem em exibicdo — no projeto atual, apenas 16 delas ficam expostas;
entretanto, desafia a relacdo construida pelos visitantes com a materialidade dos

objetos.

Como serd discutido na proxima se¢ao desta analise, os artefatos expostos no Fla
Memoria tiveram um importante papel na representacdo dos discursos da
organizagdo, servindo para representd-los, endossa-los e constitui-los,

materialmente.

Outro uso da tecnologia que deve marcar a experiéncia dos visitantes ¢ a
apresentacao do mundial de 1981, que sera feita com hologramas dos jogadores
contando sobre o jogo. Atualmente, no Fla Memoria, o ambiente 3, que simula
um vestiario com as camisas do time de 1981, ¢ um dos espagos que mais gerou

interacdo e engajamento dos visitantes.
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HOLOGRAMA

A historiado Mundial de 1981

contada por jogadores em
tamanho real,com uma
imagem holografica em
movimento

Figura 24 — Projeto 3D do Museu do Flamengo: holograma e proje¢do em mapping

Fonte: Elaboragdo propria com base no video de divulgacao do projeto e plano
comercial
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Em outras salas, também serdo utilizadas solu¢des tecnoldgicas para apresentar o
acervo do museu. Um exemplo disso ¢ a sala de troféus, que terd uma tela
interativa na qual o visitante poderd acessar as informacgdes dos troféus em
exposicdo. A mesma interacdo estd prevista para o espaco que fala do basquete,
intitulado de “Grandes momentos do basquete do Flamengo™ e na sala que terd a

linha do tempo (totalmente digital e interativa).

Por fim, outro aspecto que chama a atencdo ¢ na estratégia utilizada para
expandir as possibilidades de experiéncias sensoriais no espaco de memoria.
Além das ferramentas tecnoldgicas de realidade virtual, hologramas e a
sonoplastia do ambiente, um espago chamado Paixdo 360° terd uma exibicao
audiovisual no museu tecnologia de cinema 360°. Além disso, tera uma sala
multiuso, para fins institucionais, e ndo de visitagdo, a ser utilizada para eventos,
reunides, apresentacdo de jogadores, coletivas de imprensa, entre outros. O

espago contara com 250 lugares, estruturado em forma de auditdrio.

As estratégias para a operagdo do museu incluem pontos para venda de ingressos
online e em locais fisicos, parcerias com agéncias de viagens e cruzeiro, geragao
de receita a partir da venda de produtos, lanches, espago multiuso e parcerias e

previsdo de ticket médio de R$32,00.

Com a apresentacao e andlise do espago de memoria do Flamengo em suas trés
fases — nascimento, com o Fla Experience; o que ¢ hoje, com o Fla Memdria, € o
préoximo passo, com o projeto do Museu do Flamengo —, foi possivel identificar a
relagdo que o espaco de memoria do clube tem no envolvimento dos visitantes
com a organizagao. Isso ocorre em um processo no qual a histéria da organizagao
e a histéria individual, como também a memoéria da organizacdo com as
memorias individuais encontram-se e criam um imbricamento que constréi uma

memoria que ¢ coletiva.

Esse processo constitui-se de forma discursiva e ¢ intersubjetivo entre individuo
e organizacdo. Nesse sentido, a proxima se¢do utilizard a analise do discurso para

se aprofundar nessa relacao.
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4.2
A torcida

A relag@o que as pessoas estabelecem com o passado e as representagdes que
criam desse passado fazem parte de um processo social que envolve a relagdo
delas com organizagdes, com grupos sociais € com memorias que Ssao
individuais.

Parte desse processo acontece de forma discursiva, que constitui e ¢ constituido
por representacdes do passado acessadas a partir do compartilhamento de ideias,

conhecimentos, praticas culturais, rituais e monumentos (MISZTAL, 2003;

ROWLINSON et al., 2010).

Apos a analise dos espacos de memoria do Flamengo, serdo aprofundados, nesta
secdo, os discursos dos torcedores que visitaram o museu para explorar a relagao
entre  discurso, memoria organizacional e as memorias individuais. Nesse
sentido, ¢ importante olhar, a partir da abordagem sociocognitiva da Anélise de
Discurso, o processo em que os multiplos passados individuais constituem uma
memoria coletiva e a relacdo desses discursos e dessa memoria coletiva com a

identidade da organizagao.

A anélise ocorreu com base em categorias a priori, considerando-se a relagdo
entre a perspectiva individual, a partir da memoria episodica e os modelos
mentais, e a perspectiva social, fundada na memoria coletiva. Também serdo

apresentadas, na analise, categorias utilizadas construidas a posteriori.

A andlise foi estruturada, a priori, na representacdo de um grupo social que pode
ser definido a partir de algumas dimensdes sociais que servem como critérios de
associacio (filiagdo — como nds somos? Quem nos somos? De onde viemos?),
atividades tipicas (O que n6s fazemos? O que se espera de nds? Por que estamos
aqui?), objetivos especificos (Por que fazemos isso? Onde queremos chegar?),
normas (Quais sdo os nossos principais valores? Como nos nos avaliamos e
avaliamos os outros?) relacoes de grupo e recursos (Quais os recursos

essenciais que nds temos e quais precisamos ter?).
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Essas categorias de andlise foram detalhadas no capitulo de procedimentos
metodoldgicos considerando-se a sua capacidade de constituir as dimensdes
sociais da ideologia de um grupo. Ou seja, também em termos sociais, dimensoes
que constituem um grupo como grupo, a partir de suas memorias coletivas e
“propriedades que as pessoas rotineiramente usam para identificar a si mesmas e

a outras pessoas como membros de um grupo” (VAN DIJK, 2000, p.33).

4.21
A Nacao

Na dimensdo que trata dos aspectos relacionados a associagdo a um grupo, um
aspecto muito marcante nos discursos analisados estd na constru¢do de um senso
de pertencimento dos entrevistados a algo que € relevante, grande, e que faz deles
parte de algo que extrapola a propria organizagdo, como pode ser visto nos

trechos a seguir:

(1) Ele foi no jogo comigo (o filho do entrevistado) Entdo, n6s saimos juntos, o
voo juntos, o 6nibus pro estadio juntos, o jogo juntos, a volta juntos... Como
eu tive o privilégio de ter podido viver aquilo com o meu pai. O Flamengo... ele
¢ maior do que um clube... ¢ aquela historia, ndo € s6 futebol. (Entrevistado 4 —
torcedor e membro do conselho).

(2) Acho que até o gosto pelo esporte, em geral, veio por causa do Flamengo
(Entrevistada 8, torcedora).

(3)Tem uma coisa de identidade, assim, de sempre ter sido Flamengo quase...
pra mim, eu acho que ¢ quase como sempre ter sido Brasil, sempre ter sido
Flamengo. (Entrevistada 13, torcedora)

No trecho 1, esta marcado no discurso do entrevistado a repeticdo do adjetivo
“juntos”, em refor¢o a forma em que ele e o filho assistiram ao jogo da final da
Libertadores de 2019, em Lima, no Peru. Mas, além disso, o entrevistado
qualifica esse momento como um privilégio, comparando com o que ele préprio
viveu com o pai. A palavra “como” tem o sentido de “da mesma forma” e o

trecho “viver aquilo” refere-se a assistir a um jogo de futebol no estadio.

O refor¢o da ideia de privilégio acontece quando o entrevistado apresenta quem

proporcionou isso a ele, o Flamengo, que passa a ser algo maior do que um clube
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e algo além do futebol, que ¢ reforgado pelo uso do advérbio “s6”, que tem valor
restritivo. Em outras palavras, o Flamengo, como um clube e uma organizagdo, ¢
representado como algo maior, que ndo ¢ descrito por ele, mas que proporcionou
um tipo de privilégio na relagdo do entrevistado com o préprio pai e com seu

filho.

Sobre essa relacdo de transbordamento dos sentidos atribuidos a organizagao da
sua atividade social concreta — ser um clube poliesportivo —, o trecho 2 apresenta
uma relagdo causal entre o clube e o gosto pelo esporte. Desse modo, inverte-se o
que seria mais intuitivo de se associar, ou seja, vincular-se a uma organizagao
que oferece algo de que se gosta, ao invés de gostar de algo porque ¢ oferecido
por uma organiza¢do. Esse marcador de causalidade reforca a organizagdo como
provedora de algo maior do que ela propria oferece. Constroi-se, assim, um
sentido de entrega de valor, por parte da organizacdo, maior do que as suas
atividades profissionais, como foi apresentado no trecho 1 sobre o Flamengo “ser

maior do que um clube”.

No trecho 3, retirado de outra entrevista, também ¢ reforgado esse discurso de
que o Flamengo ¢ algo maior do que um clube, uma organizagao, ele ¢ algo que

constitui uma identidade (individual).

Com o uso do advérbio “sempre Flamengo”, também analisado no capitulo
anterior sobre a escrita da entrada do museu, constroi-se uma ideia de eternidade,
como algo que vai durar perpetuamente, como também um valor de
inevitabilidade, ou seja, por ser algo que sempre foi assim e sempre serd, dado
que ndo € possivel evitar e, por isso, passa a constituir o individuo. No discurso,
o advérbio aparece refor¢ando a ideia do time como identidade, e que tem a

mesma natureza intrinseca da nacionalidade, como “‘sempre ter sido Brasil”.

Os discursos que endossam a grandiosidade do clube e atribuem a essa
grandiosidade o papel de atrair pessoas ao grupo, também endossa a construgao
discursiva da organizacdo como algo maior do que ela propria e o desejo das
pessoas para se tornarem parte de algo grande e especial, como apresentado no

trecho 4.
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(4) Acho que o proprio gigantismo alimenta. As pessoas, quando veem aquela
coisa muito grande, querem entrar, ¢ como se fosse um ima (Entrevistado 5 -
torcedor).

No trecho, hd um sentido condicional entre ver e querer entrar, de querer fazer
parte daquele grupo. Essa relacdo ¢ apresentada como sendo alimentada por um
“gigantismo” reforcando a ideia de tamanho e propor¢do de uma “coisa
grande”. Outro ponto ¢ o reforco da ideia do grupo a uma coletividade que
extrapola o nivel organizacional, mas que também ndo ¢ nomeado pelo

entrevistado, que coloca como “aquela coisa muito grande”.

Além disso, a inevitabilidade, discursivamente construida, ¢ reforcada pelo uso

da metafora do “ima”, pois a atracdo entre quem olha e passa a desejar fazer
b

parte do grupo ¢ representado por um objeto cujo campo magnético atrai quem

dele se aproxima.

Em outro discurso, um torcedor entrevistado especificou o que chamou sua
atencdo na organizacao, apresentando a torcida como um diferencial do clube e o

que despertou o desejo de “fazer parte”.

(5) A coisa que mais me impressionava era a torcida, pelo calor que € a torcida
do Flamengo... la pouco ao estadio quando era mais novo, via pela televisao a
torcida cantando ¢ os bandeirdes, ¢ tudo aquilo ali me emocionava bastante,
eu ficava muito identificado, queria fazer parte daquilo. (Entrevistado 10,
torcedor)

O trecho apresentado traz marcas que mostram a importancia da torcida e como

13

seus aspectos tangiveis e concretos chamaram a aten¢do do entrevistado: “a
torcida cantando e os bandeirdes”. E interessante notar os sentidos produzidos
nessa relacdo, em que os atributos da torcida vistos pela televisdo provocaram

emocao, identificagdo e o desejo de fazer parte do grupo.

Em outro momento dessa mesma entrevista, a torcida ¢ apresentada como “o

maior patriméonio” do clube, como relato no trecho 6.

(6) O maior patrimonio do Flamengo é a torcida. A torcida do Flamengo ¢
uma coisa impressionante, vocé nio vé em nenhum lugar do mundo uma
torcida que seja a0 mesmo tempo tdo grande e tdo apaixonada. Vocé tem clubes
la da Europa, por exemplo, que tém torcidas imensas... A torcida do Flamengo é
Flamengo, o cara ¢ Flamengo no bom, no ruim. E a capacidade de mobilizar as
pessoas, eu acho que isso € impressionante do Flamengo assim, diferencial de
qualquer outro clube. (Entrevistado 10, torcedor)
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E interessante notar que essa valorizagdo da torcida a coloca como parte da
organizagdo — representada como “o maior patrimonio”, mais do que um grupo
social que se relaciona com a organizagdo ou um stakeholder, na linguagem de
negocios. Além disso, ¢ construido um sentido de diferenciacdo a partir da 1)
singularidade, dado que ndo se encontra nada igual “no mundo”, apenas no
Flamengo; de 2) mobilizagdo, com o engajamento da torcida, independente do
momento ser bom ou ruim, ela se mantém conectada ao time ¢ de 3) relevancia,
apresentando a grandeza da torcida e relativizando o tamanho, pois, por mais que

vocé tenha “torcidas imensas na Europa”, a do Flamengo ¢ grande e apaixonada.

Esses aspectos formam a torcida como grupo social. Van Dijk (2000) relacionou
esse processo a ideologia, sendo esta formada pelos valores e conhecimentos
compartilhados por um grupo social a partir de trés elementos: cognicdo social,
sociedade e discurso. A cogni¢do social ¢ compreendida como os valores e
conhecimentos compartilhados; a dimensdo social, como a relagdo entre os
grupos e como eles reproduzem esses valores e conhecimentos (ideologia) e o
terceiro ponto, o discurso, no qual sdo marcadas e reproduzidas as dimensdes

anteriores que influenciam a fala, os textos e 0 como como o individuo conversa.

Com base nisso, e retomando a anélise, o senso de pertencimento e identificagdo
também aparece como resultado dos elementos apresentados anteriormente de

singularidade, mobilizagdo e relevancia.

(7) Eu venho desse tempo que o Flamengo era popular, né? E era democratico,
no sentido de todo mundo... todas as camadas da populag¢do, dos mais
pobres, eu me identifiquei com isso do Flamengo, aquela massa de pobres la
torcendo pro Flamengo, falei "pd, que bacana, a gente...", tinha uma certa
identificacdo, né? O Flamengo era acessivel, a verdade ¢ essa, eu me sentia
parte, assim, de quem nunca poderia ser sécio[...] Mas o Flamengo tava ali,
recebia a gente bem e precisava da gente, havia essa troca, né?... (Entrevistado
5, torcedor)

Se os trechos anteriores endossaram a relevancia pelo tamanho e grandiosidade,
o trecho 7 apresenta um processo de identificacdo a partir do acesso e da

possibilidade de pertencer.

Historicamente, o nascimento do Flamengo com o futebol de rua e os jogos

abertos a quem quisesse assistir jd representava uma aproximagdo com as
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camadas mais populares da cidade, que ndo tinham acesso aos clubes, onde
aconteciam os jogos. Mas além da possibilidade de pertencimento, ¢ interessante
que a organizacdo aparece como quem recebe e, também, como quem precisa. O
uso verbo “receber” reforca o ato de acolhimento que se desdobra no sentimento
de pertencimento ao grupo social, de mobiliza¢do. Isso relaciona-se, também,
com os critérios de pertencimentos que constituem a perspectiva coletiva da
analise. Nesse caso, o refor¢o de que esse grupo social ¢ para todos vai reforgar o
discurso de “massa”, de tamanho e, assim, de relevancia, inclusive pelo uso do
verbo “precisar”’, ou seja, a torcida como parte da organizagdo ao mesmo tempo

que a transcende e a apoia.

A ideia da torcida como um espago democratico e acessivel, que aparece nos

discursos, também pode ser exemplificada pelos trechos 8 e 9.

(8) E que tu vé que é uma uniio, ali todo mundo passa a ser igual: é rico, é
pobre, ¢ mais ou menos, ¢ mulher, ¢ crianca, ta todo mundo muito unido. [...]
Um time que € poderoso, um time que enraiza, um time que tem massa, que
tem povo, que tem... que eu acho isso bonito (Entrevistado 9, torcedor).

No trecho 8, o sentido de ser um espaco para todos ¢ reforcado com a listagem de
diferentes grupos sociais que tém em comum o pertencimento ao time. Assim, ¢
construido discursivamente o que o grupo ¢é: “time poderoso”, com o adjetivo

qualificando a organizagdo; e como o grupo €: unido, igual, “que tem massa”.

Com base nos valores apresentados anteriormente, o trecho 9 exemplifica como
esses mesmos elementos aparecem relacionados aos conhecimentos que o grupo

tem (comunidade epistémica).

(9) So6 tem dois lugares no Brasil que todo mundo € igual: urna de votagdo,
quando vocé vai votar, o teu vale como de todo mundo, e rampa do
Maracana... Nao tem fura fila na rampa do Maracani, tu pode ser o cara
mais rico do mundo, tu vai ter que descer e subir se tu gosta de futebol
(Entrevistado 12, torcedor).

De acordo com Van Dijk, um dos aspectos que constituem um grupo social sdo
os conhecimentos compartilhados por este mesmo grupo. Desse modo, as marcas

que esses conhecimentos deixam no discurso podem ser acessados a partir das
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suposic¢oes, ou seja, se ndo ¢ explicado no discurso o que ¢ Maracana, ¢ possivel

que esse seja um conhecimento compartilhado pelos membros desse grupo.

Mas o principal ponto que o trecho 9 traz ¢ uma representacdo dos valores
apresentados anteriormente, do Flamengo como um espago democréatico, a partir
de um script’, ou seja, um roteiro sobre determinada situagdo que permite que os
membros de uma comunidade epistémica atuem no mundo. Em outras palavras,
independente de classe social, “o cara mais rico do mundo”, a rampa do

Maracana ¢ parte do processo de participacdo na partida de futebol.

A representacdo desse script, além de mostrar aspectos relacionados a
constituicdo de um grupo social, a partir de uma comunidade epistémica, reforga
os valores apresentados em outros discursos como o que caracteriza € compoe a

torcida.

Ainda sobre a representagcdo do grupo em relagdo a capacidade de mobilizagao
(massas) e singularidade (s6 o Flamengo tem ou ¢€), os trechos 10 e 11 também
apresentam a mesma constru¢do discursiva de grandeza, mas desvinculando

tamanho e quantidade.

(10) O Flamengo ¢é o maior... ndo interessa se tem torcida com 120 milhdes, a
nossa ¢ a maior... O cara se sente maior do que ele é porque ta ali
(Entrevistado 5, torcedor).

Nesse sentido, no trecho 10, o uso do comparativo de superioridade “maior” ¢
reforcado como um diferencial do clube, dado que, implicitamente, o uso do
adjetivo pressupde comparacdo com outras torcidas. No entanto, a auséncia de
marcadores de evidencialidade reforga o carater subjetivo dos sentidos atribuidos

a torcida e ao pertencimento a ela.

Sobre isso, Van Dijk (2000) apresenta a evidencialidade como uma estratégia
para legitimar o que estd sendo dito no discurso. Como exemplo, tem-se a
apresentacdo de evidéncias ou de algo que demonstre confiabilidade para
reforcar os argumentos apresentados. Entre as estratégias utilizadas estd uma a

que o autor chama de number games, que se da pelo uso de numeros para

15 Conforme apresentado no capitulo de andlise dos dados, de acordo com Van Dijk, o script,
como elemento da comunidade epistémica, relaciona-se com o discurso, porque ¢ a partir dele (do
discurso) que o individuo ¢ moldado para a acao.
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legitimar a argumentacdo com base em fatos e dados. Outra estratégia de
evidencialidade pode ser a de citar uma fonte, muito comum em discursos como

“vina TV”, “li no jornal...”.

(11) Eu acho que ¢ a questdo de ser um clube de massa, que € algo que ¢
historico, vem da histéria do Flamengo. Eu acho que isso que transforma o
Flamengo... o fato de ser muito popular, de todo mundo falar nele (Entrevistado
11, torcedor).

No trecho 11, a evidencialidade aparece com o uso da histdria do time, ou seja,

embasando o tamanho e a popularidade do time ao que seriam fatos histdricos.

O interessante nos dois trechos ¢ que, no trecho 10, o argumento apresentado ¢
pautado na quebra desse paradigma da evidencialidade, ao argumentar que,
apesar de existir outra torcida com 120 milhdes de torcedores, a do Flamengo
continua maior, reforcando um imaginario coletivo da organizacdo como algo

grande, sem um argumento que legitime essa afirmacao.

Isto €, o trecho sustenta uma argumentacdo subjetiva, quase metafisica, que se
distancia dos fatos concretos da vida social e se pauta na experiéncia subjetiva do
individuo. Refor¢ando essa argumentagdo, o torcedor do Flamengo ¢ apresentado

como parte do fendmeno e passa a se sentir “maior do que ¢”.

Com isso, ¢ reforcada uma légica em que a torcida do Flamengo ¢ maior se
comparada a outra que tenha mais torcedores e seus integrantes se sentem
maiores do que eles proprios sdo. A subjetividade como marca desse discurso
também ¢ reforgada por outros discursos que utilizaram metaforas para
apresentar um carater transcendente para explicar a relevancia e singularidade da
organizagdo. Essa construgcdo retorica estrutura-se com base em significado,
contetido e cognicdo (VAN DIJK, 2000). Nessa perspectiva, novos significados

vao sendo atribuidos a organizacao.
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4.2.2
A Religiao

Retomando a andlise das entrevistas, a religido aparece, inicialmente, como uma

metafora recorrente nos discursos analisados.

A definicdo comum de religido, pelo dicionario Michaelis, ¢ a certeza da
existéncia de algo superior ou sobrenatural, a veneragdo ao sagrado ou uma causa
ou doutrina defendida com devogdo e fé. O uso dessa metafora refor¢a os
discursos de grandeza e transcendéncia e da construcdo discursiva do clube como

algo maior do que o proprio clube, apresentados anteriormente.

A analise de metaforas, conforme apresentado por Fairclough (2001a), permite a
identificacdo de estratégias para a constru¢do de uma identidade comum, como

também a forma como se pensa e age em um sistema de conhecimento e crencas.

De acordo com os entrevistados:

7

(12) Flamengo é religido, ¢ aquela coisa que te carrega, que vocé deixa de
fazer alguma coisa pra acompanhar, vocé faz o esforco de grana pra vir no
estadio, pra viajar pra assistir o jogo.... (Entrevistado 6, torcedor)

(13) O Flamengo ¢ quase uma religido que o pessoal adquire, e a gente brinca
muito que quem é, ndo consegue deixar de ser. (Entrevistado 9, torcedor)

Nesse sentido, no trecho 12, o Flamengo ¢ apresentado como uma religido e uma
relagdo pautada pela dedicagdo e esfor¢co, marcados no texto como “deixar de
fazer” e “vocé€ faz o esforco de grana”. Por outro lado, ha uma construgao,
exemplificada nos trechos 12 e 13, da religido como mecanismo de permanéncia

que “carrega o torcedor’ e que ele “ndo consegue deixar de ser”.

Esses trechos exemplificam o discurso ja apresentado anteriormente sobre a

organizagdo como algo inevitavel e parte do individuo e de sua identidade.

Durante a andlise, foi possivel perceber que mais do que uma metéafora utilizada
como recurso retorico, “religido” aparecia como uma estrutura discursiva
composta por outros elementos e interdiscursos, como: transcendéncia, liturgia,

sacrificio e um senso de pertencimento motivado por algo maior.
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A exemplo disso, os trechos 14 e 15 representam o uso de metaforas que
reforgam os aspectos relacionados a transcendéncia e liturgia, marcadas nos

discursos para representar o clube e a relagdo da torcida com a organizagao.

(14) As embaixadas entram no clube em dia de jogo € como se entrassem em
um templo... Olham as estatuas, a piscina, se sentem parte da organizacao.
(Entrevistado 4 — torcedor ¢ membro do conselho)

(15) Quando eu digo “O Flamengo”, é a aura do que o Flamengo representa ¢
o museu ¢ uma das formas de pegar esse simbolo “Flamengo” e abragar a
torcida (Musebloga 1 do Flamengo).

Os trechos em destaque apresentam um importante aspecto entre a relagdo dos
torcedores com o clube, mediada pelo espaco fisico da organizagdo, a sede, como

também, com o museu.

A palavra “templo” utilizada ¢, em termos literais, como um lugar sagrado e ¢
usado no trecho 14 para mostrar a relagdo entre as embaixadas (torcida que vem
de fora do Rio de Janeiro) com o espago-sede da organizagdo. Mais do que o uso
metaforico do templo, o trecho também apresenta a relagdo entre “o templo” com

a ida ao clube nos dias de jogo (ritual).

(16) Aqui [no Fla Memoria] fica lotado no dia do jogo. [Porque] a pessoa quer
entrar no clima desde cedo... Vem aqui, ou vai na loja, ou vai dentro do clube
pra fazer visitagdo... (Entrevistado 16, funcionario Fla Memoria)

(17) Dia de jogo do Flamengo... vem muita gente de fora do Rio. Para 200
onibus aqui, ai o dia da galera é: vou na loja, compro, vou no museu e depois
vou pro Maracana. Isso acontece direto. (Entrevistado 12, torcedor).

O contato da torcida com o espago fisico da organizagdo, “o templo”, torna-se
uma forma de reforgar o senso de pertencimento e a admiragdo entre individuo e
organizagdo, como aparece no trecho 14: “olham as estatuas, a piscina, se sentem

parte da organizacao”.

Outro ponto importante ¢ como os rituais pré-jogo constituem um script —
estrutura essencial para o estabelecimento de um senso de pertencimento e de
grupo. Como aparece nos trechos 16 e 17, a ida ao clube em dias de jogo ¢ uma
pratica de muitos torcedores como forma de “entrar no clima”, ou seja, preparar-

se para assistir ao jogo.
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Além disso, o espaco de memoria do clube torna-se um lugar de acolhimento,
como mostra o trecho 15 — “o museu ¢ uma das formas de pegar esse simbolo

“Flamengo” e abragar a torcida”.

No trecho, o museu age para tangibilizar o que seria o Flamengo como simbolo,
como também age como forma de acolhimento, indo de uma perspectiva
concreta e material do museu para uma representacdo subjetiva e simbodlica —

“abracar a torcida”.

No trecho 18, apresentado em seguida, o contato com o museu ¢ motivo de
honra. Em entrevista com o torcedor que virou simbolo da torcida, o torcedor-
anjo, o espago de memoria e o Flamengo sdo representados como “bencao”,

reforcando a formagao discursiva Religido.

(18) O cantinho do patriménio histérico do Flamengo ¢ vocé ter a honra de
pisar e conviver, respirar isso ai, todos os dias. Entdo, isso ai ndo tem prego.
Sou grato a Deus, gratidao eterna, de me dar essa bencfo, (¢ hoje) ta dentro da
minha vida de verdade, que é o Flamengo (Entrevistado 14, personagem
torcedor-anjo).

O espago de memoria do Flamengo ¢é representado de forma afetuosa, como “o
cantinho do patrimonio historico”, e também como um importante recurso da
organizagdo, dado o sentimento de agradecimento do entrevistado.
Complementar a apresentacdo desse espago como um recurso de valor, a
participagdo das pessoas na organizagdo, ou como elas se tornaram parte dessa
religido, também ¢ uma categoria discursiva relevante nessa dimensao, conforme

apresentado a seguir:

(19) Flamengo ¢ quase que como uma religido [...] une as pessoas, une as
classes, une as racgas, une povos, cidades diferentes, mas o Flamengo, ele
representa muito o povao, né? (Coordenador de Historia do Flamengo)

A analise do Flamengo a partir dos discursos relacionados a religido contribui

para dois aspectos fundamentais: pertencimento e participacao.

O pertencimento esté relacionado com o processo em que os individuos se veem
como parte da organizagdo, da torcida, e a participacao € como eles exercem seus

papéis sociais.
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O trecho 19 reforca a identidade de um time que é para todos e que une
diferentes grupos sociais na torcida. Outro ponto ¢ como o discurso de religido ¢
utilizado para exemplificar a forma como o Flamengo atua como uma cola social
e fator dessa unido das pessoas. Vale ressaltar que ¢ preciso cuidado para que o
processo de construcdo de uma identidade coletiva e o cardter homogeneizante
que a formagdo de grupos tende a produzir ndo suprima as identidades
individuais. Sobre essa relagdo entre pertencimento e identidade, o trecho 20,
apresentado a seguir, mostra, mais uma vez, o Flamengo como algo maior do que
um clube, mas dessa vez exercendo um papel especifico de formacdo do
individuo.

(20) ...outro dia eu estava buscando algumas fotos de quando eu era crianca e

eu s6 me vestia de Flamengo. E o Flamengo, cara, pra mim, na minha

formacido como ser humano, como um todo, cara, digo que o Flamengo € tao

importante quanto qualquer outra escola que eu tenha passado (Entrevistado
4, torcedor e membro do conselho).

E interessante notar que, na narrativa construida no depoimento, o torcedor
estrutura uma argumentacdo em que legitima o potencial de formacdo do
Flamengo em sua vida, criando uma compara¢do de importdncia com a escola,
uma institui¢do socialmente legitimada para esse tipo de formagdo. Mais um
ponto a se destacar ¢ o uso do pronome “outro”, que constrdi no trecho sentido

de semelhanga entre a escola e o clube.

Essa relagdo entre pertencimento e identidade ressalta a importancia de se
analisar o papel social que o torcedor, constituido como o grupo social torcida,

exerce em relagdo a organizagao.

A seguir, serdo analisados trechos sobre a constru¢do discursiva do
pertencimento e os papéis que as pessoas envolvidas com o clube devem exercer.
Além disso, a0 mesmo tempo que a torcida se constitui como parte da
organizacgdo, apresentada como algo que transcende o clube poliesportivo, ela
também ¢ um recurso social essencial para a constru¢do de pertencimento -

exemplificado no trecho 21.
(21) o Flamengo tem muito titulo, muito titulo, mas o que diferencia, é a

torcida, cara, ¢ a torcida. Sem sombra de davida. [...] A torcida carrega o
Flamengo, entendeu? Isso desde sempre (Entrevistado 7, Torcedor).
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A repeticao das palavras “muito titulo” refor¢a e endossa o clube como vencedor.
No entanto, o uso da conjuncdo “mas” apresenta um sentido de oposi¢do ao
construir o argumento de que mesmo o time tendo muitas vitorias ndo ¢ esse o
diferencial dele, reafirmado na frase seguinte “sem sombra de duvida”. Com a
quebra da logica titulo - diferenciacdo, sdo apresentados os argumentos que
dardo base ao discurso da torcida como recurso € como diferencial do clube,

apresentando o que ela faz: “carrega o Flamengo™.

Nesse sentido, um conjunto de discursos vao construir o papel da torcida como
parte essencial da organizacdo, mas mais do que isso, como  principal

responsavel pelos resultados e pela identidade do clube.

(22) [0 que faz se sentir Flamengo] no Maracana, ta cantando junto com a
torcida, gritando gol, empurrando os jogadores quando o time tomou um gol,
quando o time nao ta jogando tdo bem. Eu acho que isso é ser Flamengo, sofrer
ali junto com os jogadores dentro de campo, estando no estadio ou, por
algum acaso se ndo pode ta presente no estadio, mesmo de longe ta sofrendo
ali junto (Entrevistado 10, torcedor).
Endossando a construcdo de que a torcida “carrega o Flamengo”, trecho 21, ela
também ¢ apresentada como uma unidade que age, “empurra os jogadores” e
“sofre”, como apresenta o trecho 22 e ¢ reforgado nos discursos apresentados a
seguir.
(23) O futebol ¢ um negdcio assim: quando a torcida grita, canta,
principalmente quando o time é ruim, faz muita diferenca. O Flamengo
cansou de ganhar jogo, tu olha o time, tu fala assim, “isso nio vai ganhar
nada.” E ai a torcida ou bota medo ou ajuda, ¢ ai tem um efeito positivo ou

negativo. Entdo assim, saber que eu posso contribuir com isso... (Entrevistado
1, torcedor).

O trecho 23 endossa o apresentado anteriormente e apresenta as atividades
exercidas pela torcida como a defini¢do do que ¢ futebol, inclusive desassociando
o desempenho do jogo ao time e apresentando a dedicagcdo da torcida como
diferencial. Essa construcao do papel e relevancia da atuacdo da torcida nos jogos
reforcam o senso de pertencimento e de proposito, fazendo com que o torcedor
tangibilize a contribuicdo dele, assumindo que ela se deu diretamente no

resultado do jogo, como na frase “saber que eu posso contribuir com isso...”.
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Outro ponto € que, para endossar esses discursos, sdo apresentadas caracteristicas
como sendo proprias da torcida e, com isso, um diferencial para a organizacao.
Os trechos a seguir apresentam essa construcao da torcida a partir de discursos
que constituem a torcida como: dedicada, persistente, fiel e que enfrenta

dificuldades.

(24) O amor da torcida [representa do Flamengo], porque hoje as torcidas,
quando o clube ta mais ou menos, abandonam. O Flamengo continua, a galera
meio que continua um pouco. Alguns saem, mas a grande maioria continua
apoiando o time.... (Entrevistado 6, torcedor).

O trecho representa a dedicagdo da torcida no apoio ao time. De forma
comparativa, o torcedor cita como as outras torcidas agem diferente,
abandonando o time nos momentos de dificuldade, mas, ainda que no Flamengo
ocorram casos assim, ndo ¢ o que faz “a grande maioria”. O discurso estrutura-se
em apresentar a dedicacdo do torcedor ao clube como seu diferencial, ao
comparar a dedica¢do de sua torcida com as outras. Além disso, o apoio da
torcida passa a ser reforcado como uma caracteristica e como comportamento

esperado por parte da torcida.

No modelo teodrico-analitico proposto por Van Dijk, essa dimensdo representa as
atividades que compdem um grupo social e a memoria coletiva a partir da
constru¢do discursiva do que o grupo faz (apoia) e o que ¢ esperado dele

(dedicagao).

Seguindo essa mesma estratégia discursiva — e dentro da mesma categoria de
analise —, os trechos 24 e 25 reforcam como caracteristicas a persisténcia (24) e a

fidelidade (25).

(24) A torcida, o time, o clube, a instituicdo, a histéria, eu me sinto parte do
Flamengo... eu vivi a parte do Flamengo a minha vida toda, desde ta sempre
perdendo, lutando pra cair, até... A gente sempre acompanha o Flamengo,
entdo tipo, ¢ uma unidade, entendeu (Entrevistada 8, torcedora)

(25) E uma torcida fiel. Tu t4 ruim, td bom, vocé tem o estadio cheio, vocé
tem a presenca do publico. Nao interessa qual é a condi¢fo, pode estar uma
maioria brigando pra ndo cair, mas ¢ presente, né? (Entrevistado 9, torcedor)
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Tanto a persisténcia como a fidelidade aparecem como marcas nos discursos,
constituindo um senso de pertencimento incondicional. A persisténcia aparece
nos discursos com marcagdes temporais, como “desde”, “vida toda” e “sempre” e
cria uma relacdo causal entre persistir por ser uma unidade, como também ser

uma unidade porque persiste.

O trecho 25, que reforca a fidelidade, também endossa o discurso de

pertencimento incondicional, como na frase “ndo interessa qual ¢ a condigdo”.

Além disso, o discurso tem marcagdes de modo, por exemplo, “ruim”, “bom” e
b

“cheio”.

E importante destacar que, a todo tempo, os discursos estdo em interagdo e
disputa, criando estratégias de endosso e reproducdo ou de refutamento. Assim, a
construcdo discursiva do pertencimento e da organizagdo a partir de metaforas e
interdiscursos de cunho religioso e metafisico relaciona-se, diretamente e
indiretamente, com as outras dimensdes analisadas, como a relevancia, grandeza
e aspectos afetivos. Dito isso, a andlise continua a partir da dimensdo do

pertencimento da torcida.

(26) Viajava sozinho, as vezes, tava sozinho, Russia, Bielorrussia, Budapeste, e
eu tava ld vendo jogo do Flamengo, quatro ¢ meia da manha no horario 1a.
Entdo, assim, eu tava sozinho 14, mas eu sabia que também o estadio tava
lotado, todo mundo aqui tava vendo. Sabia que os flamenguistas estavam vendo
de tudo que ¢ lugar. Entdo assim, ¢ um senso de comunidade, né?... Porque eu
sei que ta todo mundo fazendo igual. (Entrevistado 7, torcedor)

O trecho 26 refor¢a o discurso de pertencimento e dedicacdo com marcagoes de
lugar — por exemplo, “tava 14”, “sozinho 14, “todo mundo aqui”—, além de citar
nominalmente, em reforgo e evidéncia, uma lista de lugares diferentes. Diferente
das estratégias dos trechos 24 e 25, aqui, o senso de pertencimento e “senso de
comunidade”, sdo reforcados por um descolamento tempo-espaco. Em outras
palavras, o que ¢ compartilhado pelo grupo passa a ser tdo relevante que
independentemente do lugar, por todos estarem com foco e interesse no mesmo
acontecimento, o grupo se constitui. Além disso, o ato de assistir aos jogos, seja

pela TV seja no estddio, configura-se como um script dessa comunidade

epistémica.
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Por fim, se pertencimento e a dedicacdo dao base para constituir discursivamente
a torcida como grupo social, o discurso de sacrificio ¢ usado para representar o

time. A relacdo de interdependéncia entre os discursos ¢ exemplificada no trecho

26.

(26) Voce se sentia participando, tem isso o Flamengo, a torcida do flamengo
tem uma identificagdo com o time, essa troca, o time precisa tanto da torcida
quanto a torcida precisa do time também, acho que ao contrario ninguém fala
muito, falam "ah, o time precisa da torcida," mas a torcida precisa do time, as
pessoas que tdo la precisam também do time pra se sentirem participando, parte
de uma coisa grande também. (Entrevistado 5, torcedor)

(27) Maracana lotado. Torcida comeca a cantar todo mundo junto. Aquela coisa
que parece que... sei la. E uma durea diferente. E uma coisa inexplicavel, né?”
(Coordenador de Historia do clube)

Dado que os discursos ndo ocorrem de forma estanque em suas dimensodes e
categorias, o trecho 26 apresenta a relacdo entre time, a torcida e o clube. Na
frase “tem isso o Flamengo”, a torcida ¢ patriménio do Flamengo, como ja foi
apresentado em dimensdes anteriores, constituindo a torcida como recurso
essencial para o sentimento de pertencimento e proposito compartilhado. Outro
ponto ¢ como essa relacdo ¢ apresentada a partir de uma abordagem
transcendental e metafisica, como no trecho 27, quando o uso de uma &urea ¢

novamente utilizado na entrevista.

A relagdo de interdependéncia time-torcida ¢ usada para representar a grandeza
do clube, com o fato da torcida precisar do time para se sentir “parte de uma
coisa grande”. Sobre essa relacdo sdo apresentados, também, elementos de

sacrificio, apoio e superacgdo, como os trechos 28, 29 e 30.

(28) A Copa do Brasil 2013, aquele jogo com o Atlético Paranaense quando eu
vi a taca... [fez lembrar] a dificuldade do jogo, a emocao do titulo. O Brasileiro
de 2009 também, a dificuldade, virar no finalzinho o jogo. Todo mundo ja
imaginou que a gente nio ia ser campedo e no finalzinho o (Angelino) faz o
gol. (Entrevistado 4, torcedor e membro do conselho)

(29) Como a gente sempre foi no clube, j& viu o Flamengo ruim, devendo
todo mundo, né? Pedindo... catando milho pra conseguir um time. Hoje, o
que me chama muita atengo ¢ a organizacao empresarial que eles se encontram.
Uma coisa estabelecida (Entrevistado 9, torcedor)

(30) Tem até a musica da torcida, né? “Raca, amor e paixdo”, eu acho que
paixdo € o que mais representa, assim, porque ¢ realmente um amor inflamado,
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um amor que te faz querer fazer até sacrificio assim, pelo Flamengo, né? Vocé
v€ varias pessoas que venderam carro, venderam casa ndo sei o que, s pra ir
la pra Lima no Peru ver o Flamengo jogar. Eu acho que ¢ essa paixdo que te
move até fazer sacrificos pelo time. (Entrevistado 10, torcedor)

Os trechos 28 e 29 marcam a dificuldade como parte do processo de conquista do
Flamengo. No 28, a dificuldade contrapde-se a emogao inesperada da vitdria e,
no 29, a um contexto mais amplo ao exemplificar um periodo de crise financeira
do clube como algo superado. A lembranga dos tempos de crise reforcam os
pontos positivos do periodo atual, apds fala sobre o que acompanhou nos tempos
de crise, ¢ usada a expressdo déictica “hoje”, marcando o momento do discurso e
a situacdo do clube no periodo da entrevista (situagdo de comunicacdo) — pds-

vitorias de 2019.

O trecho 30 tem como ponto principal a relagdo entre os sentimentos da torcida
com agdes de sacrificio pela organiza¢do. A etimologia da palavra sacrificio tem
relacdo com um fazer sagrado, por isso compde a dimensdo discursiva Religido.
Outro ponto ¢ que se trata de um termo usado para representar a oferta de algo

com certa dificuldade, ou por alguma coisa em troca.

No discurso do torcedor, o sacrificio ¢ justificado por um “amor inflamado” e a
troca de bens materiais estaveis na vida das pessoas como carro e casas. O nivel
de dificuldade ou de relevancia desse sacrificio ¢ marcado pelas palavras “sé pra
ir 14 pra Lima”, que dimensiona comparativamente o que foi entregue em troca

do que foi feito.

Os discursos apresentados nessa dimensdo da analise apresentam elementos de
sacrificio, transcendéncia, pertencimento e dedicacdo. Além disso, sdo
representadas formas como o grupo entende o que ¢ torcer: sofrer, se emocionar
e impulsionar o time. Mas além de torcer e fazer parte de algo tdo grande,
relevante e inexplicavel, ¢ fundamental que o grupo engaje outras pessoas € as

traga para também pertencer a eles.

Esse processo de convencimento, evangelizagdo e doutrinagdo ¢ estabelecido

com experiéncias proprias, mas, principalmente, como heranca familiar.
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(31) Isso ai ja vem de berco, né, cara? Gragas a Deus, meu avo foi o cara, foi o
meu super-her6i na minha vida, que mostrou e conviveu comigo. Nossa vida é
Flamengo, nossa religido (Entrevistado 14, personagem torcedor-anjo).

O trecho 31 representa a intersecdo entre as duas dimensdes: familia e religido,

que sera explorada na proxima se¢ao.

4.2.3
A Familia

Um aspecto muito marcante nos discursos analisados foi a relagdo estabelecida,
metaforicamente ou ndo, com a familia. Seja o clube representado como familia
ou tendo seus valores passados como heranga, ¢ interessante notar que, aqui,
histéria e memoria sdo como recursos sociais essenciais para engajar outras
geragdes no grupo social. Além disso, fica claro o processo em que as memorias
individuais (episodicas), quando compartilhadas, sdo pontes para a dimensdo

coletiva, que estabelece os valores do grupo social e seus objetivos.

Os trechos 31 e 32 apresentam o sentido atribuido a familia para a mobilizagado e

continuidade da organiza¢do como grupo social.

(31) Flamengo ¢ uma paixdo... Comecou com o meu avd. Eu era muito
pequenininho ¢ meu avd ouvia os jogos, ouvia os comentarios, ouvia os
programas que passavam de madrugada no radio, minha v ficava louca. E eu
vendo aquela empolgaciao do meu avo, a gente era muito proximo, né? Passava
o dia todo com ele, minha mae me deixava la pra trabalhar. E aquilo foi... o
Flamengo ouvindo todo dia, de alguém que vocé tem um vinculo muito forte,
foi passando. Ai eu comecei a me interessar também, ouvir, ficava ouvindo com
ele, comecei a entender o que acontecia no campo, perguntava, foi.
(Entrevistado 5, torcedor)

A frase destacada “comecgou com o meu av0” apresenta o inicio do processo de
passagem de uma gera¢do para outra, e, ao analisar a descricdo de como o
entrevistado via a relagdo do avdé com o Flamengo, ¢ possivel identificar a
representacdo construida por ele sobre o que € torcer, ou seja, seu modelo mental.
Vale lembrar que, conforme nos ensina Van Dijk, o modelo mental ¢ uma

interpretacdo individual sobre um acontecimento com base nos conhecimentos
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compartilhados socialmente. Sao esses conhecimentos que fazem a ponte entre a
perspectiva individual e a social, assumindo que, nos discursos, estdo as
representacdes que se tem do mundo com base em um repertorio social e
coletivo, ai o papel da memoria coletiva na constitui¢do de um grupo (como

analisado nessas se¢des).

O discurso ¢ marcado por uma sequéncia de agdes (“1) ouvia os jogos, 2) ouvia
os comentarios, 3) ouvia os programas...”), que construiu no entrevistado uma
memoria de afeto sobre o seu avo, relacionando-o a organizacdo. Além do
processo de influéncia, a partir da relagdo familiar proxima, o interesse e afeto
que ele estabeleceu em relagcdo ao Flamengo ¢ associado a algo passado do avd
para ele, como pode ser visto no trecho “ouvindo todo dia, de alguém que vocé
tem um vinculo muito forte, foi passando”. A forma nominal do verbo no

gerundio, “passando”, reforca o sentido de algo que acontece em um processo.

O trecho 32 ¢ retirado da mesma entrevista € mostra a relacdo entre a memoria

que ele tem do avo com a representacdo do Flamengo.

(32) Eu tenho as fotos do meu avo, olho pro meu vo e vejo meu avd de
Flamengo, cle nem usava camisa, nada disso, mas ¢ que eu olho pro meu avo e
vejo o Flamengo, meu avo é o maior simbolo. (Entrevistado 5, torcedor)

A relacdo entre a memoria sobre o avd e o Flamengo ¢ tdo forte que hd um
imbricamento entre as duas representagdes. Ainda que o av0 ndo usasse a camisa
do Flamengo, ¢ assim que ele ¢ lembrado, dado que ha um modelo mental sobre
o Flamengo que envolve o uso da camisa (script e esquemas) e um modelo
mental sobre o avd que envolve aproximag¢do com o Flamengo. Essa teia de
memorias e representagdes deixa marcas nos discursos e transbordam para as
acdes concretas do dia a dia. Isso fica evidente quando comparamos o discurso
desse torcedor no papel de neto e o discurso dele que reproduz essa mesma
relacdo com ele no papel de pai. Vale lembrar que os papéis sdo analisados e
fazem parte da situagdo de comunicacdo, dimensdo discursiva da perspectiva
individual do modelo analitico proposto por Van Dijk (2000) e apresentado nos

procedimentos metodologicos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

130

O trecho 33 ¢ o entrevistado narrando sobre ele, como pai. Com dois filhos, o
mais velho decidiu seguir o time do avo, o rival Fluminense, mesmo passando

por todo o processo de socializagdo feito por ele.

(33) E um processo interessante. Obvio que eu comecei a levar ao jogo cedo,
do Flamengo tal, dei camisa, ecle tem camisa... tem foto com a camisa do
Flamengo quando nasceu, o padre que batizou era Flamengo botou a camisa
dele do Flamengo... Até que ele tinha uns 8 anos, ele veio falar comigo "pai, eu
preciso falar um negdcio com vocé, mas eu ndo quero que vocé fique
chateado", vou repetir exatamente o que ele falou, no dialogo. Ai eu falei pra
ele "filho, o que houve, o pai ta até... o que aconteceu com vocé?" ai ele disse
"pai, eu gosto do Fluminense, eu quero torcer pro Fluminense". Até fiz uma
brincadeira falei "ah meu filho, tudo bem, a gente troca o seu nome e 0 meu
nome eu tiro do seu. (Entrevistado 5, torcedor)

O trecho ¢ interessante porque mostra o processo de passagem dos valores do

time para a geracdo seguinte a partir de um processo, que refor¢a o script

1dentificado no discurso sobre o entrevistado € o avo.

Esse script envolve: acompanhar os jogos, ter a camisa, ouvir as historias e
perceber no outro a paixdo e valorizagdo pelo time. A forma como esse processo
acontece também fica marcado no didlogo que ele reproduz com o filho, quando
decide avisar que vai seguir com outro time. Ao alertar que precisa contar algo,
dar seriedade ao assunto e adiantar que ndo quer que o pai fique chateado, o
discurso reforca que um script foi seguido, mas o filho iria romper com o que
havia sido passado. A escolha do filho pelo Fluminense foi influéncia do avo. O
segundo filho seguiu com o Flamengo e, na sequéncia da entrevista, ele conta
que o filho “virou mais flamenguista do que eu, ele ¢ mais fanatico do que eu.
Ele quer todos os jogos... fala do Flamengo o tempo todo, eu falo ‘caramba,
Gabriel. Vocé ta até chato’”. Sobre o processo feito com o filho mais novo, o

flamenguista, ele conta sobre a ida ao espago de memoria do Flamengo.

(34) No6s viemos juntos. Ai contei a historia, contei as lembrancgas. O
Flamengo tem muita historia antes dele, agora que ele ta construindo uma
historia nova, né? (Entrevistado 5, torcedor).

Seguindo com os discursos de heranca, que mobilizam e ddo continuidade a
organizagdo, um entrevistado, ao ser perguntado sobre a escolha pelo Flamengo,
ndo apenas respondeu sobre o pai, apresentado no trecho 35, mas mostrou uma

tatuagem dele e o pai indo ao Maracana juntos, apresentado na Figura 25.
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(35) 100% meu pai, aqui 0, € ele, que tem aqui [mostrou a tatuagem da foto
apresentada na Figura 25][...] E meu pai, cara. Meu pai sempre foi flamenguista,
era de [torcida] organizada na minha idade. Ele viu o Zico, né? Ja foi de
organizada, ja foi socio-proprietario também, e acabou passando pra mim. Na
verdade, a primeira lembranca que eu tenho do Flamengo é a gente
assistindo um jogo em 2005, Flamengo e Parand, 14 no Parana [..] Ai eu
lembro do meu pai pulando, comemorando. Essa é a primeira lembranca que
eu tenho, 100% relacionado ao meu pai. (Entrevistado 7, Torcedor)

Figura 25 — Tatuagem das idas ao Maracana com o pai

Fonte: Material coletado pelo pesquisador durante a pesquisa de campo em janeiro
de 2020
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No trecho 35, ¢ apresentado o mesmo processo da entrevista anterior, pois o time
¢ mostrado como algo que ¢ passado de geracdo a geracdo a partir de um
processo, como visto na expressdo ‘“‘acabou passando pra mim”. Do mesmo
modo, o depoimento ¢ pautado em uma admira¢do pela forma com a qual o
familiar se dedica ou gosta do time, como no trecho em que aparecem as marcas
de evidencialidade — “meu pai sempre foi flamenguista” — as quais legitimam
uma identidade social de seu pai como torcedor. Os trechos contidos em “‘era de
[torcida] organizada na minha idade. Ele viu o Zico, né?... J4 foi sbcio-
proprietario”, revelam experiéncias do seu pai e legitimam sua escolha como

torcedor do Flamengo.

Outro ponto comum dos discursos ¢ a relagdo entre as memorias individuais com
o clube. Assim como no trecho 32, este entrevistado também tem como primeira
memoria sobre o clube a figura do pai feliz com um jogo. No trecho, sdo
marcados os elementos da situacdo de comunicacdo, lugar — no Parand —, data,

em 2005, com o pai — papel social e como torcedor —, identidade social.

Além desses discursos que apresentam aspectos relacionados a memoria
episddica, ou seja, individual, o trecho 36 evidencia outras relagdes entre

memoria, discurso e grupo social.

(36) a minha relacdo com o Flamengo comeca desde que eu nasci, que eu
nasci prematura, e ai as roupas da maternidade nem cabiam em mim. E ai meu
pai, as pressas, ele comprou logo uma camisa do Flamengo pra botar na porta da
maternidade. [...] J4 nasci flamenguista, ¢ ja nasci tri Carioca, que foi em 99,
2000 e 2001. (Entrevistado 10, torcedor)

O trecho 36 traz um exemplo de discursos que reproduzem memorias sobre
acontecimentos que ndo foram vividos por quem narra, ou, cOmo no caso, a
pessoa nao teria como lembrar: “a minha relagdo com o Flamengo comega desde

que eu nasci, que eu nasci prematura...”

Ainda assim, a partir das historias que sdo compartilhadas em um grupo social,
uma memoria coletiva ¢ constituida, permitindo que essas historias sejam
reproduzidas. Nesse caso, a identidade social do entrevistado, como torcedor, foi

pautada na sua crenca de ja ter nascido flamenguista, dados os papéis
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apresentados no discurso: o pai-torcedor, o filho recém-nascido e o Flamengo —

a heranga.

Para encerrar os discursos que exemplificam a construgdo discursiva do
Flamengo como familia, o trecho 37 apresenta o clube como elo para o
relacionamento entre pai e filha. O trecho 38 refere-se, metaforicamente, sobre a

representacdo do Flamengo como familia.

(37) Eu ndo tenho um grupdo de amigos flamenguistas, sabe? E mais meu pai...
Eu e meu pai. A gente divide isso. Minha irma ¢ flamenguista, mas eu acho
que ela ndo acompanha tanto. Eu e meu pai a gente conversa, a gente Ié a
respeito, essas coisas... (Entrevistada 8, torcedora)
No trecho, o Flamengo aparece como algo que ¢ compartilhado entre a
entrevistada e seu pai. Ela ndo qualifica o Flamengo como uma paixdo ou um
time que eles compartilhem; em certa medida, a palavra “isso” coisifica a
organizagdo. E interessante porque essa estrutura discursiva coloca a agéncia nos
dois, que sdo quem divide e quem compartilha. O cerne desse discurso estd no

compartilhamento, enquanto, nos outros, hd um projeto para construir, reforgar e

manter a relagdo com o time e com a organizagao.

Outras constru¢des mais subjetivas e emocionais também aparecem entre o0s
torcedores e na relagdo organizacdo-individuos e como eles se estabelecem como
um grupo social, a partir das suas memorias individuais e dos conhecimentos

socialmente compartilhados.

O trecho 38, além de apresentar a organizacdo a partir de uma metafora, também
traz marcas sobre uma constru¢do discursiva constituida por elementos

emocionais.

(38) A relagdo com o Flamengo nao é meramente com o clube nao. O
Flamengo ¢ como se fosse um membro da familia pra mim, de verdade,
quando o Flamengo sofre, a minha familia sofre junto, a gente se liga, "deu
ruim, deu problema", e tal, e funciona dessa forma, ndo chega a ser uma relagio
doentia, mas é uma relacio de carinho muito grande, de verdade. Eu penso
em Flamengo, penso em familia direto, no automatico. (Entrevistado 11,
torcedor)

O discurso destacado apresenta uma retdrica em que a relagdo com o Flamengo

como clube ¢ simplificada pelo trecho em negacdo “ndo ¢ meramente com o
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clube”. Nesse sentido, ¢ estabelecida uma relagdo familiar com o clube e, mais

do que isso, de afeto, como apresentam as frases destacadas.

A relagdo de afeto, que potencializa a construcdo discursiva de transcendéncia,
do Flamengo como maior do que o proprio clube, ou seja, a organizagdo maior
do que a propria organizacdo, também aparece nos discursos que o associam a
afeto e a emocao, mais do que as atividades oferecidas como organizacao.
(39) Eu nao ganho dinheiro com Flamengo, s6 gasto. Entdo, quando eu paro
pra pensar, eu acho que ¢ muito mais... assim, pra mim, representa uma
grande emoc¢do, uma grande paixio mesmo, uma coisa que eu gosto de

assistir, de ir, de olhar, de saber das coisas, pesquisar. (Entrevistado 12,
torcedor)

No trecho 39, o torcedor inicia com uma tentativa de racionalizar a relagdo com o
clube, a partir de uma interdiscursividade de custo e beneficio. O raciocinio
desdobra-se na constru¢do de uma argumentacdo de que o ganho ndo ¢

monetario, mas de uma relacdo de emogao ¢ afeto.

Essa relagdo apareceu em quase todas as entrevistas e refor¢a a complexidade das
identidades que uma organizagdo pode assumir, pois 0s agentes sociais
relacionados a elas atribuem sentidos que transcendem as fronteiras e atividades
da propria organizagdo. A rela¢do que se estabelece ndo ¢ a de um torcedor com
um clube poliesportivo, mas de emocdes profundas, como representado nos

trechos 40 ¢ 41.

(40) O pessoal fala “Ah, quando nasceu meu filho foi a maior emog¢do da minha
vida”... A maior emocdo da minha vida foi aquela hora que o Gabigol
chutou aquela bola, foi a sensacio que a minha alma saiu do meu corpo... O
Flamengo me proporcionou, sem nenhuma davida a maior emociao da minha
vida quando aquela bola entrou ali no 2 a 1. Aquilo ali foi, sei 14, foi uma coisa
assim, indescritivel ¢ inacreditavel [...] A sensacdo de ser campedo, ecla te
deixa até meio inebriado. Eu voltei de Lima, cara, eu fiquei, sei 14, 10 dias, uma
semana, parecia que eu tinha tomado um LSD. (Entrevistado 4, torcedor e
membro do conselho)

(41) Vi sozinho em casa [a final da Libertadores], meu pai mora em Orlando e,
porra, senti uma emocdo tao grande cara... Por nada na minha vida eu senti
uma emoc¢do tao grande como aquela cara, que me marcou, de longe.
(Entrevistado 7, torcedor)

Os dois trechos apresentam dois torcedores diferentes compartilhando uma

mesma experiéncia — de forma espontanea, ndo foram perguntados sobre isso. A
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final da Libertadores da América ¢ apresentada como exemplo da maior emogao

da vida deles.

No trecho 40, a emocdo do jogo chega a ser comparada & emog¢do do nascimento
de um filho, que ¢ apresentado como menos emocionante do que o gol da vitoria.
Além de marcadores de comparativo de superioridade como em “maior emogao
da minha vida”, a sequéncia de adjetivos ¢ usada para qualificar o momento
como “indescritivel” e “inacreditavel”, reafirmando e dimensionando a emogao
sentida a partir de uma estratégia de repeticdo. Continuando a analise do trecho,
apoOs adjetivar o momento, ¢ usada uma metafora sobre se sentir inebriado ou
usado LSD, sigla para Lysergic Acid Diethylamide, droga sintética utilizada

como alucindgeno e que potencializa os sentidos do corpo.

No trecho 41, de forma menos enfética, outro torcedor descreve o mesmo jogo
relatando que ficou marcado como a maior emocgdo da vida dele. O interesse de
analisar os dois trechos juntos ¢ que eles retratam um jogo que foi vivenciado de
formas diferentes, a saber, o enunciador do trecho 40 com a sua, em Lima, no

estadio, e o enunciador do trecho 41, sozinho, em casa.

Da mesma forma, em outras entrevistas, a relagdo com a organizacao foi descrita

e pautada em emocdes e sentimentos.

(42) O Flamengo representa, com certeza, grande parte da minha alegria ou
minha tristeza. Dia de jogo do Flamengo depende dele, se ganhar vai ser o
resto do dia todo animadacgo, feliz, e se perder ¢ um dia bastante irritado,
provavelmente com a cabeca impossivel de fazer outras coisas. Eu acho que
um grande exemplo disso foi o dia da final da Libertadores, que foi um dia,
posso colocar como um dos dias mais importantes da minha vida, com
certeza no top 3. (Entrevistado 10, torcedor)

O discurso apresentado no trecho 42 associa o clube aos sentimentos de alegria e
tristeza, desvinculando-o de um jogo ou momento especifico e relacionando-o a
sua rotina pessoal, principalmente a partir dos trechos “dia de jogo”, que
apresenta a possibilidade de alegria e tristeza independente de um jogo

especifico.
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No final, o exemplo citado ¢ o mesmo dos entrevistados apresentados
anteriormente, a final da Libertadores como o dia mais importante da vida,
seguido de uma ressalva para a possibilidade de estar entre os trés melhores dias.
Os trechos que citam “o dia todo” e “impossivel de fazer outras coisas”, também
reforcam essa relagdo entre os sentimentos e emogdes a algo mais rotineiro e
recorrente, pois trazem marcagdes vagas que representam rotina. A relacdo entre

emogao, o clube ¢ a rotina ¢ estabelecida no trecho 42.

(42) Aquela coisa que vocé as vezes tu sofre a semana inteira, ai chega no
domingo tu ¢ feliz [...] Esportivamente falando, ¢ como vocé amar uma mulher e
ser correspondido... (Coordenador de Historia do clube)

Além disso, ha, também, no discurso, o uso de metafora para representar uma
relacdo em que a vitéria do time recompensa o amor do torcedor, em uma relagao

de amor correspondido.

As emocgdes e os sentimentos ndo marcaram apenas os discursos, mas também os
momentos de entrevista. Durante os relatos, houve momentos de emocao,
fisicamente expressados por arrepios e olhos cheios de lagrimas ao contarem

historias sobre o time e relembrarem momentos marcantes.

As categorias organizadas a priori compdem as dimensdes do que seriam o0s
esquemas mentais de um grupo social, também apresentados por Van Dijk como
ideologia, tendo em vista os valores que sdo compartilhados pelo grupo. Nesse
sentido, foi possivel compreender e organizar como o Flamengo ¢ representado
pelos agentes sociais relacionados a ele e como esses agentes se constituem como

um grupo social.

Foram identificadas trés formagdes discursivas, a posteriori: 1) A nagdo,
composta por discursos de relevancia e grandeza; 2) A religido, composta por
discursos relacionados ao espaco fisico da organizagdo como um templo,
pertencimento e dedicagdo/ sacrificio, e, por fim, 3) A familia, composta por

discursos de heranca, afeto e emogdes — todos representados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Sistematizacdo dos discursos analisados

Discursos Elementos - memdria coletiva
(a posteriori) (a priori)
Relevancia Filiacdo: Como ndés somos?
Nacao Grand Quem nodés somos? De onde
randeza viemos?
Atividades: O que fazemos?
Templo .
Religido O que se espera de nds?
g Pertencimento Recursos: Quais recursos
Dedicag¢do/ Sacrificio essenciais que temos?
Metas: Por que fazemos? Onde
Heranga 9
queremos chegar?
Familia Valores: Quais 0s nossos
Afeto/emocao principais valores? Como nos

avaliamos e avaliamos os outros?

Fonte: Elaboracao propria

E importante destacar que as dimensdes supracitadas dao base para a analise da

identidade organizacional, apresentada na proxima secao.

4.3
A relagdo: Memodria, discurso e identidade(s) organizacional e
proposta de modelo teérico-analitico original

Seguindo o objetivo do presente trabalho de analisar o papel do espago de
memoria organizacional do Flamengo para a construcdo e representagdo de uma
identidade organizacional pretendida, sera explorada, nesta secdo, a relagdo entre
a analise do espago de memoria do Flamengo, os discursos analisados e a(s)

identidade(s) da organizagdo.

Vale resgatar que, conforme foi apresentado anteriormente, Van Dijk entende
que a ideologia ¢ uma representacdo de crengas coletivas de um grupo; além
disso, o autor analisa como sdo representados os critérios de identificacdo dos
membros desse grupo. Essa abordagem propde, entdo, que a ideologia ¢ uma
forma de cognicao social, como também define a identidade de um grupo e o seu

sentimento de pertencimento.
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Desse modo, os valores presentes nos discursos da torcida vao mediar a relagdo
entre o espaco de memoria e as identidades da organizagdo. Isso porque esses
discursos t€ém marcas que sdo constituidas e constituem os aspectos de imagem,
identificacdo e da identidade do clube.

Essa relacdo ¢ representada no espaco de memoria para reforcar o que ¢ a

organizag¢do — “Isso aqui ¢ Flamengo™'® —

, sua relevancia — “somos uma nag¢ao”
—, pertencimento e devocao — “¢ a minha religido” —, e continuidade — “¢ a minha
heranca”. A identidade social da torcida ¢ reforcada pela forma como ela se vé,
como ela se sente representada pela organizagdo e como a organizagdo se
posiciona, por exemplo, com novas praticas de gestdo. Em outras palavras, ao

mesmo tempo que a torcida tem sua identidade social influenciada pelo clube, ela

também exerce a mesma influéncia na identidade do clube como organizagdo.

Como apresentado na teoria, a identidade organizacional ¢ constituida a partir
das identidades individuais, via identificagdo. E nessa relagio que aparece como
a defini¢do que o individuo faz de si é permeada por valores e até mesmo
atributos que ele acredita definir a organizagdio (DUTTON; DUKERICH;
HARQUAILL, 1994).

Como parte desse processo e dessa relacdo esta o espago de memoria, que faz
parte do processo de construcdo de uma identificagdo organizacional, pautando o
comprometimento e engajamento do individuo em reagdes emocionais e
cognitivas com essa organizacao e com a identidade dela (HATCH; SCHULTZ,
2000).

Essa relagdo entre o Fla Memodria, a torcida e a identidade organizacional ¢
representada na Figura 26, considerando os discursos ou dimensdes de cada uma
€ 0 processo cognitivo e emocional apresentado no capitulo de analise do

discurso.

16 “Iss0 aqui é Flamengo™ d4 nome ao tltimo bloco da linha do tempo apresentado no museu e
estd escrito em um enorme cartaz que fica pendurado dentro do clube.
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¢ Relevante

Fla Memoria  * Inexoravel
* Singular

* Nagdo
. ol
Torcida ered

¢ Familia

Identidade(s) -+ Imagem

. . * Identificagdo
Organizacional | ..

Figura 26 — Representagdo da relagdo entre Torcida, espago de memoria e Identidade
Organizacional

Fonte: Elaboragdo propria com base na analise

Vale ressaltar que essa representagdo ndo tem o objetivo de simplificar a
complexidade dessa relagdo e nem assumir que ela produz resultados concretos e
estaveis. Essa representacdo tem como base a complexidade das relagdes sociais
e a capacidade que os discursos tém de constituirem e serem constituidos por
praticas sociais. A Figura 26 ¢ uma fotografia do periodo analisado, porque
memoria, discurso e organizacdo, a partir das perspectivas tedricas utilizadas na
pesquisa, estdo constantemente em disputa definindo e redefinindo os valores e

sentidos atribuidos as organizagdes.

Para manter a relagdo equilibrada entre espago de memoria (Fla Memoria), grupo
social (Torcida) e identidade(s) organizacional (Flamengo), algumas acdes e
estratégias sdo utilizadas para evitar o desalinhamento de uma dessas dimensoes.
Entre elas, o contato direto com o feedback dos visitantes no museu e atualizagio

do acervo de acordo com comentérios e pedidos feitos durante o tour.

Sobre isso, alguns pontos sdo destacados na andlise da entrevista realizada com o
coordenador de Historia do clube, parte da drea de Patrimonio Histdrico e que
cuidou de todo o processo de curadoria e criagdo do primeiro espaco de memoria

do Flamengo.
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Eu acho que o torcedor, quando ele vem no museu, ele se sente em casa. Porque
a gente ¢ Flamengo, viveu muita coisa de Flamengo, mas ficou no passado.
Ent3o quando vocé vé aquele passado ali na tua frente, presente, vocé se
identifica como uma coisa sua, uma coisa da sua familia. Entdo, eu vejo muito
torcedor chorar la dentro, ligar pra amigos, “pd, vocé€ ndo sabe onde ¢ que eu
t6...”. E ai doam coisas também pra gente, “cu tenho uma camisa, tenho uma
revista, um livro, uma medalha.” Entao, isso ¢ muito legal, essa interacdao do
torcedor com o clube (Coordenador de Historia do clube).

A interagdo e participacdo ativa da torcida no acervo do museu ¢ um ponto que
foi destacado em todas as entrevistas com membros da equipe de Patrimonio
Historico do Flamengo. Além disso, os valores e as dimensdes identificadas nos
discursos dos torcedores sdo refor¢ados por ele e aproximam a relagdo entre a
torcida e o espaco de memoria, ndo apenas como um canal de comunicacao para
a organiza¢do, mas como um dispositivo, no sentido foucaultiano, da relagdo
entre mecanismos institucionais, conhecimento e a apreensdo da subjetividade

pela emocao.

Para a muse6loga do clube entrevistada em fevereiro de 2020,

a relagdo torcida e o acervo, a torcida e o Flamengo, ¢ magica. E isso que move.
O envolvimento [...] E uma coisa tnica, s6 os museus de futebol conseguem um
engajamento de um publico tdo diverso (Museologa 1 do Flamengo).

Essa relacdo entre os individuos com os espagos de memoria das organizacdes
também influencia o processo de alinhamento entre as identidades individuais e
coletivas, em um processo de ajustamento e busca por padrdoes (KREINER;

HOLLENSBE; SHEEP, 2006).

Na perspectiva do clube, um ponto interessante para essa analise ¢ o uso mais
instrumental que pode ser dado a0 museu corporativo. Como apresenta a leitura
funcionalista dessa relacdo, a memoria organizacional pode ser instrumentalizada
pelas estratégias de comunicagdo, acdes de marketing e nas politicas de gestdo de

pessoas.

Quando vocé vai recrutar uma pessoa pra trabalhar no Flamengo, pra jogar bola
no Flamengo, o cara precisa conhecer a cultura, precisa saber quem ¢ o Zico,
precisa saber como ¢ o estilo de jogo do Flamengo. Se o cara entender que basta
ele entrar com raga que a torcida vai levantar ele nos bragos, que ndo basta ele
ser um craque, esse cara vai entregar o que a gente espera que ele entregue
(Entrevistado 4 — torcedor e membro do conselho).
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Vale observar que na entrevista com um dos conselheiros do clube, alguns
aspectos relacionados com as praticas de gestdo foram apresentados, como o
funcionamento do conselho, o sistema de votagdo, as novas praticas de gestdo e a
relacdo com o Fla Memoria. Aqui, o seu discurso € o de quem participa da gestao
da organizac¢do, em um papel social diferente do apresentado na secdo anterior,
de torcedor. Como foi explicado nos procedimentos metodologicos, uma das
dimensdes na situacdo de comunicac¢do que produz os discursos analisados sdo os
papéis e as identidades sociais de quem fala. Esses papéis ndo sdo divididos ou
organizados no discurso, mas deixam diferentes marcas que podem ser utilizadas
na andlise. O exemplo dessa entrevista ¢ interessante porque, ao longo da
pesquisa, ele contribuiu a partir de diferentes papéis: o torcedor, o pai que fala
sobre o time, o filho que ouviu do pai sobre o time e o conselheiro que participa

da gestdo do clube.

Retomando a andlise, um aspecto importante nessa relacdo entre memoria e
identidade organizacional ¢ a relagdo do espaco de memoria, da equipe que cuida
dele, com outras areas da organiza¢do. A exemplo disso estdo as a¢des da vice-
presidéncia de Patrimonio Histérico com outras areas, como o Fla Gavea, que
cuida do clube, a area de Marketing e Comunicagdo e a equipe que cuida das
redes sociais. Outra estratégia que tem como objetivo levar a historia do
Flamengo para fora dos muros do clube sdo as parcerias com outras
organizagdes, como a RioTur, que faz parte da Secretaria Especial de Turismo da
cidade do Rio de Janeiro, e escolas, ambos em parceria com o projeto Educativo,

sob a responsabilidade da vice-presidéncia de Patrimonio Historico.

Como parte de diferentes agdes possiveis, essa relagdo do espaco de memoria
passa a ter um carater estratégico para a organizagdo, tanto do ponto de vista das
parcerias externas, como também voltada para os seus funcionarios e a relagao

que eles t€ém com o clube.

As vezes vocé vé um funciondrio que ta aqui ha 40 anos e tu ndo sabe que o
cara ¢ torcedor do clube, t4 aqui porque ama, entendeu? O Pinheiro, por
exemplo, que ¢ chefe de seguranga, td aqui ha 40 anos, tu sempre vé ele sério
porque ele é chefe de seguranca. Ai a gente foi entrevistar ele, o cara chorou
copiosamente, como uma crianca (Coordenador de Historia do clube).
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Em outras palavras, a partir do projeto de memoria oral desenvolvido pela area
para coletar historias de ex-funciondrios, funciondrios, atletas, ex-atletas e
torcedores, ¢ possivel estabelecer uma aproximacdo na relacdo entre essas
pessoas e o clube e, mais do que isso, conhecer o significado que aquele trabalho

e aquela organizacdo tem para essas pessoas.

Além dessas acdes, com o Fla Memoria, a equipe de Patrimdnio Historico tem
como objetivo apresentar uma imagem criada internamente com base no que se
percebe como visto por quem ¢ de fora (GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000).
Assim, os discursos de grandeza, singularidade e relevancia, que marcaram as
analises, confirma essa abordagem de uma imagem projetada e que produz
efeitos de sentido nos seus visitantes (as emocgdes, por exemplo). Outro trecho da
entrevista com o historiador que participou do primeiro projeto do museu
exemplifica como o espago de memoria participa da constru¢do dessa imagem

organizacional.

[O objetivo] é mostrar a grandeza do Flamengo, né? Grandeza de um clube
como um todo. Nao € s6 um time de futebol, ¢ muito mais que isso. Entdo, eu
sempre pedi pra gente ilustrar bem essa grandeza do Flamengo no Brasil, no
mundo, através dos titulos, dos grandes jogadores que passaram por aqui. Da
grandeza da torcida (Coordenador de Historia do clube).

Outros projetos e acdes também trabalham nessa mesma dire¢do. Ao refletir
sobre o papel da memoria nesse processo, a musedloga do clube, entrevistada em
fevereiro de 2020, compartilhou outras agdes realizadas, como, por exemplo: 1) a
homenagem feita a ex-atletas, no més dos aniversarios deles, mensalmente, no
Maracana. Além disso, ¢ comum, no dia da homenagem, eles visitarem o museu
antes. 2) o encontro das embaixadas e consulados, que reune torcedores
espalhados pelo Brasil e que tem como parte do encontro a visita ao clube; e 3) o
uso do museu para levantar recursos financeiros, como no projeto em que eles

venderam camisas exclusivas ou autografadas.

Outra dimensdo que se destacou na andlise do processo de construcdo e
reconstru¢do das identidades do Flamengo ¢ a diferenciacdo. Nesse ponto,
torcedores e membros da organizagdo, em sua completa maioria, citaram a
profissionalizacdo do clube como um fator marcante em comparagdo a outros

clubes.
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O Flamengo ta acima... Ta muito distante, ta cima de todos eles. E isso que eu
falei agora, ¢ o planejamento, ¢ a planilha que t4 sendo feita, tanto na parte
financeira como no planejamento, pro futebol. (Entrevistado 15, jogador
artilheiro da final do Mundial de 1981)

Eu acho que o Flamengo ¢ uma poténcia... durante muito tempo ndo se soube
explorar, né? [...] E como se tivesse petroleo aqui na Gavea e tu nao sabia como
tirar ele. (Coordenador de Historia do Flamengo)

O que ¢ preciso atencdo ¢ em como as novas praticas de gestdo ndo vao interferir
na relacdo do torcedor com o clube. Em termos de estrutura, saide financeira e
investimentos em novos projetos, essa nova fase s6 favorece o clube e a
organizagdo. Por outro lado, as novas praticas e o modelo futebol-empresa
podem criar em um time que tem como pilar da sua identidade organizacional a

popularidade da torcida, uma identidade paradoxal.

Eu ja fui até socio-torcedor, mas agora tu tem que ser o top do top pra conseguir
comprar um ingresso, entdo fica meio complicado. (Entrevistado 9, torcedor)

Por um lado, ha, na entrada do Fla Memoria, um painel com jogadores no telhado
do Maracand e, ao fundo, a geral'” lotada, além das historias e relatos de
torcedores que iam aos jogos todos os domingos. Do outro lado, apds a reforma
do Maracand — e com a extingdo da geral e a politica de vendas de ingresso
preferencialmente para socios-torcedores —, grande parte da torcida deixou de ter
acesso a um ritual que se mostrou fundamental na relacdo das pessoas com o
clube: assistir aos jogos no estddio. Esse ponto apareceu em grande parte das
entrevistas e chama a aten¢do para a forma com que um clube que se posiciona
como sendo das massas estd se distanciando delas. Esse ¢ um aspecto que merece
atengdo porque a fluidez e complexidade que se assumiu como parte da
identidade organizacional ndo significa ter que enfrentar o desafio de conciliar
duas identidades tdo paradoxais: o futebol-empresa, da elite, e o futebol-paixao,

do povo.

Nao hé problema na estratégia do socio-torcedor como fonte de receita do clube,

inclusive, como apresenta Van Dijk (2000, p. 34), os grupos sociais e de

17 Area do antigo estadio do Maracana na qual as pessoas podiam assistir aos jogos em p¢, com
ingressos que ndo custavam mais do que R$5,00.
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memoria coletiva estruturam-se a partir de diferentes papéis. O principal ponto ¢é

como cuidar para que todos se sintam parte da organizacao.

Os proprios grupos sao frequentemente estruturados. Eles podem ter membros
comuns, que podem fazer parte mais ou menos oficialmente do grupo (por
exemplo, possuir um cartdo de membro), mas também individuos ou subgrupos
que cumprem posi¢des especificas ou tém papéis especiais [...] Esse tipo de
organizacdo do grupo ¢ vital para a aquisi¢do, disseminagdo, defesa ou
inculcagdo de ideologias. Assim, novos membros precisam aprender a ideologia
de um grupo. Essa ideologia pode ter que ser defendida ou legitimada na esfera
publica... Livros e outras midias podem ser usados para ajudar. Em outras
palavras, a "vida ideoldgica" de um grupo pode se basear em uma organizagao
complexa de fungdes, organizagdes e instituicdes € em suas praticas cotidianas.

[.]

O cuidado deve ser para ndo reproduzirem os tempos em que o esporte era feito

pela elite, para a elite e como estratégia para criar uma elite.

Por fim, vale ressaltar o papel do espago de memoria para alimentar o senso de
pertencimento e de continuidade da organizagdo. Isso aparece na forma como o
museu constréi um modelo mental nos agentes sociais envolvidos com o clube!8,
criando uma representacdo do que ¢ o Flamengo a partir das estratégias e
dimensdes discursivas apresentadas na secdo anterior e da relagcdo discurso,

memoria e identidade.

Acho que a memoria de um clube como o Flamengo, na verdade, ¢ vocé€ nao so
construir a cultura do clube, mas como vocé reproduzir isso pra que todo mundo
entenda o que que ¢ o Flamengo. (Entrevistado 4, torcedor e membro do
conselho)

O trabalho de mergulhar e compreender a relacdo entre o espago de memoria do
Clube de Regatas do Flamengo com a identidade da organizag¢do evidenciou
diferentes relagcdes e sentidos atribuidos pelas pessoas ao clube. Seja por uma
constru¢do emocional seja por aspectos mais concretos, o ponto de partida é que,
ao fazer parte de uma comunidade mnemonica, com memorias que sao sociais e
coletivas, o espaco de memoria organizacional torna-se ponte entre individuo e
organizagdo. Ao mesmo tempo que alimenta essas memorias coletivas, as

materializa e as representa de forma discursiva e simbdlica.

18 Sobre isso, ¢ importante notar que grande parte dos modelos mentais criados sdo contados
para os individuos e ndo experenciados. Por isso, dentre outras coisas, o poder da midia de massa.
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Desse modo, a analise da relagdo entre o Fla Memoria com a identidade
organizacional do clube evidenciou diferentes construgdes discursivas e a relagao
entre as memorias individuais, de quem se relaciona com o clube; as memorias
da organizagdo, com suas historias, conquistas e eventos; € uma memoria
coletiva, quando as memorias da organiza¢do passam a ser compartilhadas pelos

seus membros, mesmo quando eles ndo viveram aquilo que lembram.

Assim, a organizagdo ¢ estabelecida como uma comunidade mnemonica
(ZERUBAVEL, 2003), que compartilha um conhecimento mutuo, de natureza
sociocultural, definindo a identidade social dos seus membros e o sentimento de

pertencimento (VAN DIJK, 2006) com a organizagao.

Nesse contexto, a presente tese propde um quadro tedrico-analitico original,
desenvolvido a partir de categorias criadas a posteriori, com o objetivo de
analisar as dimensdes € as camadas de uma comunidade mnemonica, € como se

da a relacdo entre as memorias individuais e coletivas, em interagdo.

Zerubavel (2003) analisa as comunidades mnemonicas em trés niveis: macro
(social) — por exemplo, a nagdo —, meso (organizacdo) — como exemplo, a

organizagdo — e micro (individual) — exemplificado pelos grupos étnicos.

Com a ressalva de que ndo se considera que esses trés niveis sejam estanques ou
funcionem de forma autonoma, buscou-se explorar, com o modelo proposto, a
relacdo entre individuos e organizacdo a partir de trés dimensdes que consideram
a relagdo entre agentes sociais e os espacos de memoria das organizacdes. As trés
dimensodes serdo explicadas a seguir, junto com a representacdo grafica do

modelo, na Figura 27.

A primeira dimensdo, chamada “Eu fiz a histéria”, ¢ constituida pelo uso e
representacdo da memoria de quem viveu os acontecimentos retratados no espago
de memoria. J& a segunda dimensdo, “Eu vi a histéria”, acontece com a
representacdo daqueles que foram contemporaneos e viveram ou assistiram aos
acontecimentos representados. E, por fim, a terceira dimensdo, “Eu ouvi a
histéria”, ¢ representada por aqueles a quem as histdrias da organizagdo sao

contadas.
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Eu fiz
a historia

Eu ouvi
a historia Eu vi
a historia
Figura 27 — Quadro tedrico-analitico — comunidade mnemoénica e memoria

organizacional (Etapa 1)

Fonte: Elaboracao propria

Cada dimensao ocorre em nivel individual, a partir de uma memoria episddica e
de um modelo mental da situagdo. Vale relembrar que ¢ na memoria episddica
onde ficam registrados os episddios vivenciados pelas pessoas, ou seja, o que
aconteceu e a forma como se viveu determinada situagdo. Na memoria episddica
¢ que ficam os modelos mentais, que, como apresentado anteriormente, ¢ a
representacdo que o individuo tem de qualquer situacdo e, por isso, também ¢
individual. Com base no que ensina Van Dijk!°, a estrutura de qualquer situagdo
pode ser organizada em cinco categorias, que devem ser analisadas porque sdo

elas que moldam os discursos:

a) Papéis: Quem fala? Quem ouve? Vai além de pensar nos atores, mas o

papel de cada um.

b) Identidade social: o artilheiro, o ex-atleta, o torcedor, o membro do
conselho de gestdo, o filho, o pai...

C) Acontecimentos: a final do campeonato, a contratagdo, o pedido de
faléncia, a vitéria, a derrota...

d) Lugar: Onde foi? Onde ¢?

e) Tempo: Quando foi? Quando €?

19 Em Van Dijk (2006) e notas de aula.
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Essas dimensdes foram parte da base tedrica de cada dimensdo do modelo (eu fiz,
eu vi e eu ouvi) porque todo discurso de um individuo que ¢ parte de uma
comunidade mnemonica serd moldado pela representacdo mental que ele tem do
que aconteceu (modelo mental e memodria episddica). Além disso, o que ¢
lembrado e o papel que foi exercido na situagdo ird definir se o individuo estd na

dimensdo de quem fez, de quem viu ou de quem ouviu.?’

Posto isso, a segunda etapa na concep¢do do modelo ocorreu com base na
discussdo teodrica sobre cogni¢do social, ou seja, os conhecimentos que sdo
compartilhados por um grupo de pessoas e que fazem delas uma comunidade
epistémica. Vale ressaltar que, para que se compartilhe os mesmos
conhecimentos, ndo ¢ preciso ter a mesma orienta¢do ideoldgica ou o mesmo
grupo social. Por exemplo, torcedores do Flamengo sabem como ¢ um jogo de
futebol, o que ¢ uma bola e uma chuteira. O mesmo conhecimento ¢
compartilhado por torcedores de outros times, ou seja, esses conhecimentos
compartilhados fazem com que esses torcedores sejam da mesma comunidade
epistémica, mas ndo do mesmo grupo social (do ponto de vista da ideologia e da
memoria coletiva, apresentadas anteriormente). Van Dijk (2006, p. 13) destaca
que “a nocdo de conhecimento ¢ relativa, e depende das crencgas de determinado
grupo, sociedade ou cultura”, mas sdo esses conhecimentos que vao pautar toda a
atividade humana, dado que o ser humano age de acordo com os conhecimentos
que tem sobre o mundo. A base desse conhecimento serd: 1) a experiéncia: eu
sei, porque vi, senti ou vivi — empirismo —; 2) o discurso: eu sei, porque li, me
contaram ou estava na TV; ou 3) a inferéncia: eu sei porque posso deduzir com o

conhecimento que ja tenho.?!

A terceira etapa de concepc¢do do modelo foi trabalhar com as interse¢des entre
as dimensdes, assumindo que o processo de lembrar ocorre de forma

intersubjetiva e, com isso, uma comunidade mnemonica ird se constituir moldada

20 por isso, vale ressaltar que o modelo foi criado a posteriori, dado que, sem a analise do
Discurso em uma etapa anterior, ndo seria possivel construir as dimensdes e a forma como elas se
articulam entre si para constituir uma comunidade mnemonica em fun¢ao de uma organizagdo
como cola social.

21 Notas de aula: disciplinas Discurso e Sociedade I e Discurso e Sociedade II, ministradas por
Teun Van Dijk no IESP/UERJ —2016.
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pela relagdo entre o que foi compartilhado com os outros, pelos outros e para os

outros.

Nesse sentido, a etapa 3 pautou-se nas discussdes e analises feitas em relacdo as

comunidades mnemonicas, memdoria coletiva e memoria organizacional.

Com as trés dimensdes apresentadas, ¢ possivel identifica-las a partir das

entrevistas feitas sobre o Flamengo.

Eu fiz a historia: Jodo Batista Nunes de Oliveira, o Nunes, foi jogador artilheiro
da final do Mundial de 1981. Atualmente, atua ativamente no clube com projetos
sociais e ¢ representado de diferentes formas no museu, como fotos, € no inicio

de 2020, com um busto de bronze no 4all de entrada do clube.

O que mais me marca ¢ eu chegar 14 e ver, é de saber a historia do Flamengo, de
fazer parte da historia do Flamengo, e chegar ali dentro do Fla Memoria vocé vé,
“p0, aqui tem uma parte de mim, do que eu fiz, do que eu conquistei junto
com todos os meus companheiro, ¢ t0 na historia do Flamengo", e ta la
realmente gravado. T4 14 o troféu, ta 14 o meu nome, ta 14 a camisa, ta o nome,
a camisa dos meus companheiros. Entdo, isso ai ¢ a maior prova, né, que
realmente ¢ real.

A gente pode bater no peito, tanto o Flamengo como eu, ¢ falar, “eu sou
campedo do mundo”.

Enquanto existir o Clube de Regatas do Flamengo, enquanto existir todos esses
jogadores que eu citei aqui agora [companheiros de time], enquanto existir
mundo, ninguém vai apagar o que nds fizemos. NOs vamos ser sempre 0
primeiro. Pode vim quem for, ninguém vai apagar o que nos fizemos.

Nos trechos destacados estdo as marcas de quem realizou os acontecimentos que
foram escolhidos pela organizacdo para serem lembrados. Mais a frente, o
modelo teodrico-analitico serd usado para articular os discursos dos individuos

com a memoria e o espaco de memoria da organizacao.

Eu vi a histéria: Entrevistados 12 e 7, torcedores do Flamengo.

Eu fago parte, porque assim, quando as pessoas falam*“ah, o Flamengo jogou em
Lima na final da Libertadores naquele estadio”. Cara, eu tava ali. Entao, assim,
fiz parte do campo? Nao. Apesar do Flamengo vender como “ah, vocés fazem
parte, ndo sei o qué”, mas, assim, eu acho que eu faco parte da historia, dela
contada, entendeu? P9, tinham 14 20 mil torcedores do Flamengo no estadio,
um deles era eu (Entrevistado 12).

100% meu pai, aqui 6, € ele, que tem aqui [mostrou a tatuagem da foto
apresentada na Figura 25] [...] E meu pai, cara. Meu pai sempre foi
flamenguista, era de [torcida] organizada na minha idade. Ele viu o Zico, né? Ja
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foi de organizada, ja foi socio-proprietario também, e acabou passando pra mim
(Entrevistado 7).

Essa dimensao traz aqueles que viram ou viveram os fatos escolhidos para serem
contados como a histéria da organizacio. E importante diferencia-la da primeira
porque aqui estdo representadas as pessoas que fazem parte da historia, porque,
de alguma forma, participaram dela, e, por isso, possuem um papel central para a
memoria coletiva, que ¢ passa-la para outras geragdes como histdria-testemunho:

“eu vi, eu estava 14”.

Um ponto interessante para a andlise ¢ a de estabelecer relacdo entre as
dimensdes do modelo e os discursos analisados. Nessa dimensdo, por exemplo,
estd a base para a formacao discursiva da organiza¢do como heranca, apresentada
na se¢do anterior. Uma das formas de reforcar e passar a historia da organizagao
adiante ¢ pela oralidade e uma das estratégias discursivas de evidencialidade ¢

legitimar a histdria que esta sendo contada com o discurso de testemunho.

Eu ouvi a historia: Entrevistado 4, torcedor € membro do conselho

Cara, eu lembro muito do meu pai e meu tio, que ¢ o grande parceiro do meu pai
me jogando pro alto em 81. Eu ndo me lembro do jogo, mas eu me lembro muito
fortemente da alegria dos dois de nés sermos campedes mundiais de 81.
Lembro muito do meu pai falando assim “Bruno, o jogo com o Cobreloa”,
aquela histéria do Cobreloa, nio me lembro do jogo, mas eu me lembro
muito daquela histéria.

A terceira dimensdo ¢ um Otimo exemplo para retratar a forma como as historias
e os conhecimentos que sdo compartilhados contribuem para a continuagdo da
organizagdo e, mais do que isso, cria uma aproximacdo entre as memorias
individuais com as memorias coletivas. Nesse ponto, ¢ importante notar o
processo como sdo formados os modelos mentais, base da memoria episddica.
Muitos modelos mentais sdo criados com base nas experiéncias individuais de
cada um, mas muitos outros ocorrem a partir dos discursos da midia ou dos
grupos sociais do qual o individuo participa. Nesse sentido, ouvir as historias da
organizagdo contribui para o senso de pertencimento, como também para a
constitui¢do da comunidade mnemonica, quando sdo compartilhadas memorias

pelo grupo, mesmo aquelas que ndo se viveu.
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Para complementar a elaboragdo do modelo, ¢ fundamental analisar as
interse¢des entre as dimensoes. Isso porque, além delas ndo serem estanques, se
nas dimensdes analisa-se a relagdo e o papel dos individuos em uma comunidade
mnemonica, nas intersecdes ¢ possivel estabelecer estratégias para implementar
acoes com foco na memdoria organizacional. A Figura 28 apresenta graficamente

a versdo completa do modelo, que sera detalhado a seguir.

Eu fiz
a historia
02 03
01
Eu ouvi :
50 o 04 Eu vi
a historia P
a historia
Figura 28 — Quadro tedrico-analitico — comunidade mnemoénica e memoria

organizacional

Fonte: Elaboracao propria

Para completar o modelo teodrico-analitico, foram exploradas as interse¢des entre
as dimensdes. As interse¢des podem direcionar as agdes e politicas de espacos de
memoria organizacional e ¢ importante refor¢ar que todas elas sdo de natureza
discursiva. Assim, a interse¢ao 1, ponto comum entre todas as dimensdes, ¢ o
ponto central da comunidade mnemonica e onde estdo os principais elementos

(discursos) da memoria organizacional.

O ponto 2, interse¢do entre quem fez a historia e quem ouviu sobre ela, permite a
identificacdo de dois discursos: o de reforco, no qual ¢ confirmado e endossado
0 que se ouviu, e o de idealizacdo da situacdo ou evento, a partir do desejo que ¢

despertado sobre ter estado na situacdo ou visto aquilo que foi contado.
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O ponto 3, intersecdo entre quem fez e quem viu, apresenta duas estratégias
discursivas: a da identidade, que reforca o senso de pertencimento por quem viu
e acompanhou uma situacao histérica, e o de testemunho como argumento de
autoridade. E importante refletir sobre o papel dessa dimensio para que as

pessoas se engajem e compartilhem as historias e memorias da organizagao .

Por fim, a interse¢do 4, entre quem viu a histéria e quem ouviu, hd uma estratégia
discursiva de heranca. Da mesma forma que essa categoria foi analisada
anteriormente, aqui, sdo refor¢ados os discursos vinculados a familia e ao afeto,

ao senso de tradi¢@o e pertencimento; € a memoria como valor e heranca.

O modelo tedrico-analitico contribui para mediar e construir memorias coletivas,
como, também, construir e refor¢ar a(s) identidade(s) da organiza¢do que sdo

fluidas, discursivas e temporais.

Entre esses aspectos, estd o refor¢co da comunidade mnemonica, com os seus
diferentes discursos, e o compartilhamento dos conhecimentos das comunidades
epistémicas, com a criacdo de modelos mentais e a constru¢do de representagdes

sobre o que ¢ a organizagao.

A seguir, a andlise trard exemplos sobre a relacdo entre o espago de memoria
organizacional, com ac¢des que impactam na identidade da organizacdo (imagem,

identificacdo e identidade), a partir do modelo proposto.

Uma das possibilidades de analise dessa relacdao ¢ observar como o Fla Memoria
representa e materializa os discursos identificados. Nesse sentido, vale ressaltar
que os artefatos que ficam em exposicdo tém um importante papel na
representacdo dos discursos da organizacdo, servindo para representa-los,

endossa-los e constitui-los materialmente.

Sobre isso, Schultz e Hernes (2013) apresentam os artefatos como sendo o que
permite as pessoas estabelecerem um conhecimento compartilhado, ponto
importante no modelo tedrico-analitico, que apresentou esses conhecimentos

como os formadores de uma comunidade epistémica, nas lentes de Van Dijk.

E ¢ legal que vocé vendo assim, os banners, os troféus, vocé acaba lembrando
de alguns jogos que vocé foi, né? Alguma coisa assim, que vocé participou, vocé
vé a foto do time, vocé lembra de alguns jogadores que vocé as vezes tava
meio esquecido. Acho legal ter essa memoria do clube (Entrevistado 4).
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Além do importante papel de representagdo, essa relagdo entre memoria, discurso
e artefatos exemplifica como o passado pode ser experienciado de forma fisica e
sensorial € como pode contribuir para a constru¢do de uma memdria coletiva,

auxiliando, inclusive, quem conta as histdrias.

Sobre isso, foram identificadas algumas relagdes entre os discursos, a observacao

da visitagdo no museu e os artefatos.

Na dimensdo Eu fiz a histéria, estdo as camisas com os nomes dos jogadores e
os troféus e titulos conquistados. Como apresentado anteriormente, durante a
entrevista, o jogador artilheiro da final do mundial de 1981, Nunes, pontua o

papel dos objetos no museu. Resgatando o trecho:

Aqui tem uma parte de mim, do que eu fiz, do que eu conquistei junto com
todos os meus companheiro, ¢ t0 na histéria do Flamengo", e t4 14 realmente
gravado. T4 14 o troféu, ta 14 0 meu nome, ta 1 a camisa, td 0 nome, a camisa
dos meus companheiros. (Entrevistado 15, jogador do time de 1981)

No espaco de memoria, os troféus materializam o discurso de vitoria e os titulos
que o Flamengo usa (discursivamente) para se diferenciar dos outros times. A
relagdo com esses artefatos ¢ de materializagdo de uma memoria que o visitante

tem (episddica ou coletiva).

Ele chegou na frente dos troféus, parou, ele ajoelhou e comegou a chorar, mas
chorar de verdade, chorou muito... Ele assistiu ao jogo, com mais 50 pessoas,
em uma TV de 14 polegadas, preto e branco... (Entrevistado 16 — Funcionario
do espaco de memoria sobre um integrante da equipe de seguranga do NBA
americano, que estava treinando na sede do Flamengo e foi ao museu).

Outro ponto que chama a atencdo ¢ a relagdo entre memoria € a experiéncia
sensorial possibilitada pelos artefatos do museu. Uma experiéncia compartilhada

em uma das entrevistas chamou a atenc¢ao.

A gente faz uma visita tatil, né? Pode colocar a mao diretamente no troféu, mas
com luva... Ele [visitante deficiente visual] colocou a luva e comegou a ver os
troféus, ai eu pedi a ele, "cara, vé esse troféu aqui agora", ai ele comegou... ai
quando ele botou a maozinha, ele falou, "ndo € o que que eu t6 pensando, ndo?
E? Nio, ndo?", ele ficou assustado, "por que vocé ndo falou pra mim antes?",
"ndo, porque esse aqui ¢ diferente”, ai ele comecou a chorar, "caramba, eu to
com o Mundial nas minhas maos"... (Entrevista 16 — Funcionario do espaco de
memoria sobre visita tatil, feita com torcedores deficientes visuais)

Nessa dimensdo, Eu fiz a histéria, os artefatos auxiliam na representagdo da

memoria e ajudam a contar a histéria. E comum que eles ndo apenas representem
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quem fez, mas, muitas vezes, sdo objetos doados por essas pessoas, como, por
exemplo, as camisas, chuteiras ou fotos que sdo doadas por ex-jogadores para o

muscu.

Na dimensdo Eu vi a histéria, o espago de memoria vai endossar a memoria
episddica (individual e de quem viu/ viveu aquele momento) representando, de
forma material, os acontecimentos por fotos, videos ou depoimentos, por

exemplo.

No caso do Fla Memoria, o que chamou a atengdo foi a forma como as pessoas
estavam engajadas em assistir ao video oficial produzido pela Conmebol com
imagens da final da Libertadores de 2019. Era comum ouvir, de quem assistia ao
video, que fica em reproducdo constante dentro do museu, relatos sobre onde
estava naquele dia, onde assistiu e a emogao que sentiu. A tela com o video fica

na mesma sala na qual estdo expostas as tacas.

Outro ponto interessante ¢ perceber essa materializagdo como registro para quem
viu o fato histérico que esta sendo representado. Sobre a relag@o entre o registro e
a representacdo do que foi vivido, o trecho a seguir mostra o impacto que o
trabalho sensorial tem nas memorias individuais e coletivas e as diferentes

formas de se pensar nessa representacao material.

Eu nunca tive tatuagem, a primeira vez que for fazer uma tatuagem vai ser sobre
a viagem pra Lima, eu vou fazer na perna. Porque, assim, eu acho que ndo sou
sO eu, as pessoas se emocionam mesmo, porque eu acho que aquela descarga de
adrenalina, quando acontece alguma coisa que vocé ta esperando, pd, ¢ uma
sensacao que eu nunca mais vou esquecer... Nunca mais vai sair do meu olho, da
minha retina a imagem do segundo gol (Entrevistado 12).
E por fim, para contribuir com mais um exemplo da dimensdo Eu ouvi a
historia, ficou evidente, na pesquisa de campo, como os artefatos servem para
construir uma memoria coletiva que inclua aqueles que ndo viveram o que
lembram. Sobre isso, a forma como as historias contadas e as memorias

compartilhadas engajam novos membros para o grupo social ¢ refor¢ada com a

representacao material daquilo que ¢ contado.
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Nessa dimensdo, a escolha feita para exemplificar a andlise serd a de uma
fotografia tirada durante as idas ao museu, na pesquisa de campo. A Figura 29
mostra o momento em que um filho pede para o pai tirar uma foto com o busto
de um dos jogadores do time de 1981, que jogou no Flamengo muito antes do
menino ter nascido. Provavelmente, a admiracdo pelo jogador e o conhecimento
que ele tem sobre o time de 1981 ¢ resultado das historias que ouviu do seu pai,
do que estava endossado e representado no museu e que tornou ele parte dessa

comunidade mnemonica que € a organizagao.

MroardeseTy

Figura 29 — Pai tira foto do filho ao lado do busto do jogador de 1981

Fonte: Material coletado pelo pesquisador durante a pesquisa de campo em
fevereiro de 2020

A andlise que o modelo propde ¢ a de analisar as diferentes dimensdes que
constituem uma comunidade mnemonica e suas relagdes discursivas. Além disso,
o modelo pode contribuir para a analise e elaboracdo de espagos organizacionais
de memoria, a partir da compreensdo dos diferentes agentes sociais envolvidos, o

papel da memoria de cada um nessa comunidade mnemonica e as relagcdes que se
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estabelecem entre eles, entre eles com a organizagdo e desse processo na

constitui¢do de uma identidade organizacional.

Desse modo, o modelo ndo propde que essas agdes e papéis sociais sejam
estaticos, pois exercem diferentes papéis em diferentes contextos. Um exemplo
de como essa rela¢do entre individuos e entre individuos com as organizagdes ¢
fluida, nos trechos a seguir, ¢ possivel identificar uma mudanga nos papéis

quando se muda o periodo e o “fato historico” a ser apresentado.

Eu fiz a historia:

Vamos supor que vocé, na época, tinha 18, 20 anos, 25 anos e viu a gente jogar,
certo? Que ¢ a faixa de idade nossa. Ai vocé casou, nasceu o seu filho. Ai o seu
filho vai crescendo, passa a ser rubro-negro, porque vocé € rubro-negro, vocé
vai contar a historia para ele, que ¢ a obrigacao sua contar a historia para ele.

O verdadeiro rubro-negro tem que saber a histéoria do Flamengo desde
pequeno. Nasceu, quando pular, “sou Flamengo”, e ja tem que saber a historia
do Flamengo, e tem que trazer ele aqui pra Gavea e também pro Fla Memoria,
pra conhecer a historia do Flamengo, conhecer realmente os verdadeiros idolos
do Flamengo. Esses tdo tentando ainda ser, entdo, eles (iam) ter que trabalhar
muito. Tém condigdes? Tém. Agora, ndo fazendo a comparacdo que tdo
querendo fazer (Entrevistado 15, jogador artilheiro da final do Mundial de
1981).

Eu ouvi a historia:

Cara, de 81, assim, meu pai sempre falou, “cara, aquele time ali, voc€ nunca vai
ver igual”. E eu sempre fiquei, “p***, nunca vou ver igual? Que m***.”

O meu pai foi nos jogos da Libertadores de 81. E esse ano eu falei, “t6 vivendo
a mesma coisa que o meu pai viveu” (Entrevistado 12).

A comparacdo entre os trechos mostra como cada membro da comunidade
mnemonica vai se relacionar com as memorias coletivas e da organizagdo. Esse
processo de transformacao, inclusive, também traz nova praticas, novas historias,
novas identidades e novos idolos. Sobre isso, da mesma forma que o artilheiro de
1981 esta para o pai do entrevistado 12, o artilheiro de 2019 estard para ele.
Nesses periodos de mudanga, modificam-se os papéis (quando o entrevistado 12
for contar para o seu filho sobre o jogo de 2019), como também criam-se
disputas discursivas, que podem ir de exemplos mais concretos como quem serd
o melhor time de todos os tempos? O de 1981 ou o de 2010? Como também em
exemplos mais subjetivos como os valores que vado representar e ser

compartilhados pela organizagao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

156

Outro exemplo das mudangas nos papéis sociais para a dindmica do modelo ¢ o
ex-jogador Junior, que jogou no time de 1981 e no jogo de 2019 participou como
reporter esportivo e comentarista. Em cada acontecimento que a organizagio
decidir marcar na sua histéria e comunicar isso para a sua comunidade

mnemonica, os papéis de quem fez, quem viu e quem ouviu serdo readequados.

O que acontece nesse processo € que a organizacdo seleciona o que ela quer
expor e, ao entrar em contato com cada visitante, aquela memoria ¢

ressignificada pelas memorias individuais.

Dado esse contexto, ¢ importante considerar no modelo a cogni¢do como ponte
entre o discurso e o social, uma vez que as pessoas, em uma mesma situagao
discursiva, podem assumir diferentes posicdes € papéis. Isso ocorre porque cada
participante da situacdo discursiva terd uma representacao subjetiva diferente, ou

seja, representagdes mentais especificas e individuais.
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5
Consideracgoes finais

O presente trabalho teve como objetivo analisar o papel do espaco de memoria
organizacional do Clube de Regatas do Flamengo para a construgdo e

representacdo de uma Identidade Organizacional.

A pesquisa realizada considerou o carater discursivo, temporal e fluido da
Identidade Organizacional que se constituiu de acordo com o contexto
sociocultural em um processo relacional e dialético (HATCH; SCHULTZ, 2000;
SCHULTZ; HERNES, 2013). Essa abordagem deu base para um importante
resultado da pesquisa que foi apresentado a partir da relagdo entre os discursos da
organizagdo, representados na andlise do Fla Memoria, e o discurso dos

torcedores.

Desse modo, foi possivel compreender as dimensdes discursivas e ideologicas da
Identidade Organizacional do clube, a partir do cruzamento feito na pesquisa
entre os discursos do espago de memoria com a andlise sobre como a torcida se
estabelecia (discursivamente) como um grupo social. Por parte do Flamengo,
ficou evidente uma constru¢do discursiva que o apresenta como relevante, ao
falar de seu tamanho; singular, ao falar de sua histéria que o diferencia de outros
clubes; e inexoravel, que refor¢a uma ideia de tradi¢do, heranca e devocao ao
time. Além disso, essa relagdo (individuo-organizacdo) apresentada na analise
contribuiu para a abordagem tedrica que trata da Identidade Organizacional a
partir de trés elementos: imagem, identificagdo e identidade, ao mostrar a
articulacdo das dimensdes individuais (torcedores), organizacionais (Fla

Memodria) e sociais (Contexto) de uma organizagao poliesportiva.

Outro importante resultado foi que a construcdo discursiva da organizagdo feita
por ela propria interage, reforca e constitui os discursos dos torcedores. Com a
analise do discurso feita utilizando categorias que tratam da constituicdo de
grupos sociais, definidas a priori, foram identificadas trés formas como as

pessoas atribuem valor para a organizacdo, construindo-a discursivamente como
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Nagao, Religido e Familia, em que aparecem, em um processo interdiscursivo, o
discurso da organizagdo de relevancia, pertencimento, dedicacdo e heranga que
constituem, e refor¢gam, esses individuos como parte de um grupo social: o
Flamengo. Essas trés representacdes do clube evidenciaram, também, diferentes
camadas de poder e de estruturas ideoldgicas que constituem a Identidade
Organizacional do Flamengo. Além disso, a identidade da organizagdo ao ser
analisada a partir da relagdo entre o seu discurso institucional, com o museu, € 0s
discursos de seus torcedores, exemplificou como ha uma relagdo dialética entre
individuos e organizagdes e a importincia de se considerar 0s processos
cognitivos, interpretativos, os valores comuns e entendimentos que sao
compartilhados (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2009; RAVASI; VAN

REKOM, 2003) nesse processo social e (inter)discursivo.

Os resultados da pesquisa também contribuiram ao mostrar a mediagdo que a
sociocognicdo faz entre discurso e sociedade, a partir da identificacdo feita ao
longo da andlise sobre os conhecimentos, ideologias e papéis sociais dos
individuos. A exemplo disso, as marcas deixadas nos discursos de papéis como
os de pais, que devem contar historias sobre o Flamengo; de torcedores, que
devem apoiar incondicionalmente o time; de filhos, que ouvem as histérias e
recebem o Flamengo como uma heranca; de jogadores, que protagonizam
momentos a serem apresentados no espaco de memoria e materializam os
discursos de hero6i; ou como gestores, que selecionam as memorias que devem

ser apresentadas, silenciadas e relacionadas com a identidade da organizacao.

Desse modo, a andlise apresentou como esses individuos criam um modelo
mental de representacdo e estabelecem, assim, a relagdo entre memorias
individuais e coletivas. Dado que esse processo acontece em uma relagdo de
intersubjetividade, os conhecimentos e valores comuns do grupo sdo criados e
compartilhados na relagcdo dos torcedores com o Fla Memoria. No entanto, vale
ressaltar que o museu ¢ uma das camadas da memdria organizacional, e por isso
a importancia de projetos como os que estdo sendo desenvolvidos de historia
oral, com ex funciondrios, jogadores e torcedores, e de recuperagdo e catalogacao

de documentos e artefatos.
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O que também chama a atencdo ¢ a forma como os diferentes momentos da
organiza¢do impactam nas estratégias criadas em relacdo a histéria e a memoria
da organizacdo. A exemplo disto, estdo nas mudancas que vieram com a troca na
gestdo do clube, e nas praticas de gerenciamento do espago de memdoria, agora

com uma atuagdo maior da vice-presidéncia de Patrimdnio Historico.

A andlise realizada com foco no espaco-museu, apresentou como os ambientes
representam diferentes estratégias discursivas do espaco de memoria do
Flamengo e seu processo historico, que se iniciou com um projeto desenvolvido
em parceria com uma empresa externa, que construiu e operacionalizou o Fla
Experince, até o projeto atual de expansdo e criacdo do que sera chamado
“Museu do Flamengo”, com 2.000 metros quadrados e uma proposta de entrar

para a rota turistica da cidade do Rio de Janeiro.

A andlise do novo projeto evidenciou a importancia da organizacdo em pensar
nessa relacdo do espaco de memoria com a cidade, incluindo a parceria de outras
institui¢cdes, aproximando-as do clube. Com o aumento da visibilidade da historia
e da memoria da organizagdo para o resto da cidade, o museu passa a ganhar
mais um papel estratégico, que ¢ o de aumentar senso de pertencimento das

pessoas e do orgulho de estarem relacionadas com a organizagao.

Com essa consideragdo, a pesquisa mostra como os espagos de memoria
organizacional podem ser pensados, também, como uma cola social dos
individuos que interagem com ela e fazem parte dessa comunidade mnemonica.
Isso reforca o carater gerencial, estratégico e politico dos espagos de memoria
organizacional e 0os museus corporativos, desconstruindo a ideia de que a historia
apresentada ¢ feita de fatos concretos e incontestaveis, mas sim, de construgdes
discursivas que se articulam com as estratégias da organizacdo e do seu

relacionamento com funcionarios, torcedores, socios e a sociedade em geral.

A exemplo disso estd a relagdo entre os temas dos ambientes do espago de
memoéria do Flamengo com construgdes discursivas e outras estratégias de
exibi¢do. Na analise ¢ apresentado o foco dos discursos relacionados com o
tamanho, a relevancia e a inexorabilidade da organizagdo, no espaco que tem

como tema a torcida — o que estimula e alimenta o senso de pertencimento e
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orgulho dos visitantes. Além disso, temos outros exemplos como, os discursos
sobre vitéria, orgulho e singularidade, como condutores da se¢do que apresenta a
Historia do Flamengo; a apresentagdo e destaque dado ao Campeonato Mundial
de 1981, como estratégia discursiva de endosso dos discursos anteriormentes; ou
0s espacos que apresentam passado e presente em interagdo com representagdes
de datas e titulos em campeonatos antigos e videos e artefatos de vitdrias

recentes.

Ademais, foi interessante perceber os diferentes usos que as pessoas ddo ao
espago de memoria, ndo apenas para acessarem o passado da organizacdo, mas
também como um lugar para construirem memorias e registros de suas historias
pessoas, como nos casos de torcedores fazem pedidos de casamento dentro do
museu, ou ensaio fotografico para album de gestantes, o que mostra a
complexidade da relagdo entre as dimensdes individuais e coletivas, o particular

e o espaco de memoria da organizagao.

As reflexdes e resultados apresentados permitiram outra relevante contribuigdo
desta pesquisa para a drea de estudos organizacionais, com a proposta de um
modelo tedrico-analitico original para compreender, analisar e construir
comunidades mnemonicas, a partir de espacos de memoria que articulam as
memorias coletivas das organizagdes e as memdrias individuais das pessoas

envolvidas com elas.

Para isso, foi importante explorar a proposta do modelo de articular trés agentes
sociais relacionados com as organizacdes: quem fez a a¢do histdrica e que vai ser
contada no museu, na dimensdo Eu fiz a historia; quem ¢ contemporaneo do que
foi feito e assistiu aos acontecimentos, na dimensdo Eu vi a historia; e em
terceiro, a dimensdo das pessoas a quem as historias da organizagdo sao

contadas, com Eu ouvi a historia.

A partir da aplicacdo do modelo proposto, foi possivel perceber a importancia
que ha nas intersegdes entre as dimensdes, onde sdo propostas e analisadas
estratégias discursivas para criar e estabelecer uma comunidade mnemonica e o
seu desdobramento pratico para a identidade organizacional, com a criacao de

espagos de memdria.
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Outro ponto importante ¢ que o modelo proposto ndo tem o objetivo de fazer
algum tipo de verificagdo ou generalizagdo dos fendmenos sociais analisados
mas permite explorar a relagdo interdiscursiva e intersubjetiva na relacdo entre
memoria, discurso e identidade organizacional. Em refor¢o a esse ponto, os
resultados da pesquisa refletem o modo como pensar diferentes vozes, memorias
e sujeitos, exige que se considere que esse ¢ um processo de identidades da
organizagdo, pois, diante da abordagem utilizada e da complexidade social em
que estdo inseridas as organizagdes, ndo ¢ possivel assumir uma Unica identidade

para os individuos e, principalmente, para as organizagoes.

Desta maneira, a tese aqui proposta apresenta esse processo constante de
encontro entre memorias individuais com memorias que a organizag¢do escolhe
mostrar constitui ndo s6 uma memoria coletiva, como, também, uma simbiose de
identidades. Ao misturar as memorias pessoais e individuais com as historias e as
memorias da organizacdo, ¢ como se esta organizagdo, a partir da histéria e da
memoria, passasse a constituir a identidade social desses sujeitos. Isto €, o espaco
de memoria possui um papel de articulador das memorias individuais e
organizacionais para construir uma comunidade mnemonica, que, por sua vez,

constitui a identidade organizacional.

Nesse sentido, a identidade organizacional passa a ser resultado de um processo
intersubjetivo entre organizagdes € pessoas € a organizagao torna-se a cola social
que integra e constitui essas pessoas como um grupo (comunidades mnemonicas
e comunidades epistémicas) que se forma a partir dessa relacdo, estabelecendo,

assim, uma memoria que € social e coletiva.

Vale ressaltar que o modelo proposto nesta tese ndo se conclui nele mesmo, mas
deve ser explorado em outros contextos, outros espacos de memoria, reforcando
a identidade organizacional como fluida, complexa e mutavel, assim como os

discursos e as memorias individuais e coletivas.

Para pesquisas futuras, foram percebidos alguns caminhos possiveis de serem
melhor explorados. Um deles ¢ o aprofundamento sobre a volta da elitizagao do
futebol a partir das politicas de vendas de ingressos para socio-torcedores e o

acesso aos jogos por parte das camadas populares. Essa nova configuragdo tem
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potencial para levar ao clube uma identidade organizacional paradoxal, no time

das massas, mas que s pode ser acompanhado pela elite economica da cidade.

Outro caminho para pesquisas futuras esté relacionado com a relagdo apresentada
no modelo tedrico-analitico aplicada a comunidades virtuais. Com organizagdes
e clubes atuando cada vez mais ativamente nas redes sociais, ¢ possivel que haja
implicagdes na relagdo entre memoria e identidade organizacional a partir de
comunidades mnemonicas estruturadas digitalmente. Outro ponto relacionado
com a transformacao digital e que merece ser observado ¢ a desmaterializagdo da
memoria, com o uso de tecnologia para representar os artefatos historicos da
organiza¢do, como, por exemplo, os uniformes, que, no novo projeto do museu,
serdo expostos com hologramas, como também as novas formas de se representar
e materializar a memoria da organizagdo (playlist da torcida, celulares, redes

sociais, entre outros).

Esse contexto parece manter a importancia do espago de memdoria organizacional
como o lugar para articular, costurar, constituir e ser constituido por diferentes
discursos, memorias e identidades, possibilitando agdes para tangibilizar,
experenciar, estruturar e organizar uma memoria organizacional — que ¢&,

também, coletiva.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

163

6
Referéncias bibliograficas

ALBERT, S.; WHETTEN, D. A. Organizational identity. Research in
Organizational Behavior, v. 7, p. 263-295, 1985.

ASHFORTH, B.; MAEL, F. Social identity theory and the
organization. Academy of Management Review, v. 14, p. 20-23, 19809.

BERG, P. O.; GAGLIARDI, P. Corporate images: a symbolic perspective of
the organization-environment interface. Paper presented at the SCOS Conference

on Cor- porate Images, Antibes, 1985.

BERNSTEIN. D. Company image and reality: a critique of corporate

communications. Eastbourne: Holt. Hine- hart &Winston, 1984.

BEYDA, T. T.; MACEDO-SOARES, D. Identidade organizacional: andlise
critica da producdo académica brasileira de 2004 a 2009. Revista de
Administracio, v. 45, n. 4, p. 400-414, 2010.

BOOTH, C.; ROWLINSON, M. Management and organizational history:
prospects. Management & Organizational History, v. 1, n. 1, p. 5-30, 2006.

BRICKSON, S. The impact of identity orientation on individual and
organizational outcomes in demographically diverse settings. Academy of

Management Review, v. 25, n.1, 2000, p.82-101.

BROWN, R.; WILLIAMS, J. Group identification: the same thing to all
people? Human Relations, v. 37, p. 547-564, 1984.

CALDAS, M. P.;WOOD JR., T.Identidade organizacional. Rev. adm.
empres. [online]. v. 37, n. 1, p. 6-17, 1997. ISSN 0034-7590.

CARDOSO, M. A. F.; HANASHIRO, D. M. M.; BARROS, D. L. P. Um
caminho metodologico pela andalise semidtica de discurso para pesquisas em

identidade organizacional. Cadernos EBAPE.BR, v. 14, n. 2, p. 351-376, 2016.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

164

CARRIERI, A. P.; PAULA, A. P. P.; DAVEL, E. Identidade nas organizagdes:
multipla? Fluida? Auténoma? Organizagdes & Sociedade, v. 15, n. 45, p. 127-
144, 2008.

CASTRO, R. O vermelho e o negro. Rio de Janeiro: Editora Companhia das
Letras, 2012.

CHATMAN, J. Matching people and organizations. Administrative Science
Quarterty, v. 36, p. 455-484, 1991.

COOLEY, C. H. Human Nature and the Social Order. New York: Scribner's,
1902.

CORLEY, K. G. et al. Guiding organizational identity through aged adolescence.
Journal of Management Inquiry, v.15, n.2, p.85-99, 2006.

COSTA, A. S. M. D.,; BARROS, D. F.; MARTINS, P. E. M. Perspectiva
historica em administragdo: novos objetos, novos problemas, novas abordagens.

RAE Revista de Administra¢ciao de Empresas, v. 50, n. 3, p. 37-47, 2010.

COSTA, A. S. M.; SARAIVA, L. A. S. Memoria e formalizacao social do
passado nas organizacdes. Revista de Administracao Publica, v. 45, n. 6, p.

1761-1780, 2011.

COUTINHO, R. S. Um Flamengo grande, um Brasil maior: o Clube de
Regatas do Flamengo e o imaginario politico nacionalista popular (1933-1955).
2013. 196 f. Tese (Doutorado em Historia). Instituto de Ciéncias Humanas e

Filosofia, Universidade Federal Fluminense, Niter6i, 2013.

DANILOV, V. A planning guide for corporate museums, galleries, and

visitor centers. Westport: Greenwood Press, 1992.

DANTAS, M. T. L. Diferentes constru¢des do “Eu” em narrativas sobre loucura
e arte. In: RIBEIRO, B. T.; LIMA, C. C.; DANTAS, M. T. L. Narrativa,
identidade e clinica. Rio de Janeiro: Edi¢cdes [IPUB — CUCA, 2001, p. 93-120.

DEETZ, S. Conceptual foundations. In: JABLIN, F. M.; PUTNAM, L. L. (Ed.).
The new handbook of organizational communication: advances in theory,
research, and methods. Thousand Oaks: Sage Publications, 2001.
p. 03-46.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

165

DUREPOS, G.; MILLS, A.; MILLS, J. H. Tales in the manufacture of
knowledge: writing a company history of Pan American World Airways.

Management & Organizational History. v. 3, n. 1, p. 63-80, 2012.

DUTTON, J. E.; DUKERICH, J. M. Keeping an eye on the mirror: image and
identity in organizational adaptation. Academy of Management Journal, v. 34,

n. 3, p. 517-554, 1991.

DUTTON, J. E.; DUKERICH, J. M.; HARQUAIL, C. V. Organizational images
and member identification. Administrative Science Quarterly, v. 39, n. 2, p.

239- 263, 1994.
ERIKSON, E. H. Identity and the Life Cycle. New York: Norton, 1959.

FAIRCLOUGH, N. A Analise Critica do Discurso ¢ a mercantilizacdo do
discurso publico: as universidades. In: MAGALHAES, C. (Ed.). Reflexdes sobre
a Analise Critica do Discurso. Belo Horizonte: Faculdade de Letras, UFMG.
2001b.

FAIRCLOUGH, N. Discurso e mudanca social. Traducdo de Izabel Magalhaes.
Brasilia: Editora Universidade de Brasilia. 2001a.

FAIRCLOUGH, N. Analysing discourse: textual analysis for social research.
London: Routledge, 2003.

FARIAS, C. M. A introducdo dos esportes no Rio de Janeiro. Recorde: Revista
de Historia do Esporte, v. 2, n. 1, 2009.

FELDMAN, R. M.; FELDMAN, S. P. What links the chain: an essay on
organizational remembering as practice. Organization, v. 13, n. 6, p. 861-887,

2006.

FELDMAN, S. P. Management ethics without the past: rationalism and
individualism in critical organization theory. Business Ethics Quarterly, v. 10,

n. 3, p. 623-643, 2000.

FERNANDES, M. E. R.; MARQUES, A. L.; CARRIERI, A. P. Elementos para a
compreensdo dos estudos de identidade em teoria organizacional. In: CARRIERI,

A. P. et al. (Orgs). Identidade nas organizacées. Curitiba: Jurua, 2010.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

166

FERNANDES, M. E. R.; MARQUES, A. L.; CARRIERI, A. P. Identidade
organizacional e os componentes do processo de identificagdo: uma proposta de
integracdo. Cad. EBAPE.BR [online]. v. 7, n. 4, p. 687-703. ISSN 1679-3951,
2009.

FORTIER, A-M. Migrant belongings: memory, space identity. Oxford: Berg,
2000.

FREIRE, D. A. L.; MURITIBA, P. M. Identidade Organizacional: analise
bibliométrica da producao brasileira de 2000 a 2011. Revista de Administracio,
Contabilidade e Economia da Fundace, v. 4, n. 2, p. 1-17, 2013.

FREITAS, M. E. Identidade e identidades: somos o branco e o arco-iris. In:

CARRIERI, A. P.; SARAIVA, L. A. S.; ENOQUE, A. G.; GANDOLFI, P.
E.(Org.). Identidade nas organizacées. Curitiba: Jurud, p. 11-14, 2010.

GEERTZ, C. A interpretagao das culturas. 1. ed., Rio de Janeiro: LTC, 2008.

GIOIA, D. A. et al. Organizational identity formation and change. The Academy
of Management Annals, v. 7, n. 1, p. 123-193, 2013.

GIOIA, D. A.; SCHULTZ, M.; CORLEY, K. G. Organizational identity, image,
and adaptive instability. Academy of management Review, v. 25, n. 1, p. 63-81,
2000.

GIOIA, D. A.; THOMAS, J. B. Identity, image, and issue interpretation:
sensemaking during strategic change in academia. Administrative Science

Quarterly, v. 41, p. 370-403, 1996.

GIOIA, D.; CORLEY, K.; FABBRI, T. Revising the past (while thinking in the
future perfect tense). Journal of Organizational Change Management, v. 15,

n. 6, p. 622-634, 2002.

GIOIA, D.; HAMILTON, A. Great debates in organizational identity study. In:
PRATT, M.; SCHULTZ, M.; ASHFORTH, B.; RAVASI, D. (Eds.), Handbook
of organizational identity. Oxford: Oxford University Press, 2016, p. 21-38.

GODFREY, P. C. et al. What is organizational history? Toward a creative
synthesis of history and organization studies. Academy of Management

Review, v. 41, n. 4, p. 590-608, 2016.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

167

GODOY, A. S. Pesquisa Qualitativa Tipos Fundamentais. RAE - Revista de
Administracio de Empresas. Sdo Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29. 1995.

GOFFMAN, E. The presentation of self in everyday life. New York:
Doubleday, 1959.

GRANIJA, A. L.; SANTOS, J. M. C. M. O poder do passado: a utilizacdo da
memoria organizacional na construcdo da identidade de clubes de futebol.

Sociedade, Contabilidade e Gestao, v. 11, n. 2, p. 81-99, 2016.

HALBWACHS, M. On Collective Memory. Chicago: Chicago University
Press, [1926] 1992.

HALL, S. A identidade cultural na pés-modernidade. 11. ed. Rio de Janeiro:
DP&A, 2006.

HALL, S.; DU GAY, P. (Ed.). Questions of Cultural Identity. Newbury Park:
SAGE Publications, 1996.

HATCH, M. J.; SCHULTZ, M. Relations between organizational culture,
identity and image. European Journal of Marketing, v. 31, n. 5/6, p. 356-365,
1997. Doi: http://doi.org/10.1108/eb060636

HATCH, M. J.; SCHULTZ, M. Scaling the tower of Babel: relational differences
between identity, land culture in organizations. In: SCHULTZ, M., HATCH, M.
J., & LARSEN, M. H. (Eds.). The expressive organization: linking identity,
reputation, and the corporate brand. New York: Oxford University Press, 2000,
p. 11-35.

HATCH, M. J.; SCHULTZ, M. The dynamics of organizational identity. In:
HATCH, M. J.; SCHULTZ, M. (Ed.). Organizational identity: a reader. New
York: Oxford University Press, 2004.

HOBSBAWN, E.; RANGER, R. A inven¢ao das tradicoes. Rio de Janeiro/Sao
Paulo: Paz & Terra; 11 ed., 2015.

HUYSSEN, A. Seduzidos pela meméria: arquitetura, monumentos, midia. Rio

de Janeiro: Aeroplano, 2000.

KOTLER, P.; REIN, I.; SHIELDS, B. Marketing esportivo: a reinven¢ao do

esporte na busca de torcedores. Sdo Paulo: Bookman, 2008.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

168

KREINER, G. E.; HOLLENSBE, E. C.; SHEEP, M. L. Where is the “me”
among the “we”? Identity work and the search for optimal balance. Academy of

Management Journal, v. 49, n. 5, p. 1031-1057, 2006.

LOPES, L. P. M. Praticas narrativas como espa¢o de construcao das identidades
sociais: uma abordagem socioconstrucionista. In: RIBEIRO, B. T.; LIMA, C. C.;
DANTAS, M. T. L. (Orgs). Narrativa, Identidade e Clinica. Rio de Janeiro:
Edi¢des IPUB — CUCA, 2001, p. 56-71.

MACDONALD, C. L'Identité. Séminaire interdisciplinaire dirigé par Claude
Lévi-Strauss, professeur au Collége de France, 1974-1975. In: L'Homme, 1978,
tome 18 n° 3-4. De l'idéologie. pp. 199-201.

MACHADO, H. V. Identidade organizacional: um estudo de caso no contexto da

cultura brasileira. RAE-eletronica, v. 4, n. 1, jan./jun. 2005.

MACHADO, H. V.; CRUBELLATE, J. M. Identidade e imagem organizacional
como fendmenos simultaneos e complementares. In: ENCONTRO NACIONAL
DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 30. 2006, Salvador. Anais... Salvador: ANPAD, 2006.

MANSUR, C. E.; RIBEIRO, L. C. (Orgs.). Meu maior prazer: histérias de uma
paixdo. Belo Horizonte: Leitura, 2009b.

MANSUR, C. E.; RIBEIRO, L. C. (Orgs.). O time do meu corac¢io. Clube de

Regatas Flamengo. Belo Horizonte: Leitura, 2009a.

MEAD, G. H. Mind, self, and society. Chicago: University of Chicago Press,
1934.

MISZTAL, B. A. Theories of social remembering. Maidenhead: Open
University Press, 2003.

NASSAR, P. Relagoes Publicas na construcio da Responsabilidade Historica
e no resgate da memdria institucional das organizagées. Sao Caetano do Sul:

Difusdo Editora, 2007.

NISSLEY, N.; CASEY, A. Viewing corporate museums through the
paradigmatic lens of organizational memory: the politics of the exhibition.

British Journal of Management, v. 13, n. 1, p. 35-45, 2002.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

169

OLICK, J. K.; ROBBINS, J. Social memory studies. From ‘Collective Memory’
to the Historical Sociology of Mnemonic Practices. Annu. Rev. Sociol. v. 24,

p.105-140, 1998.

OLIVEIRA, L. A. Van Dijk. In: OLIVEIRA, L. A. Estudos do discurso:
perspectivas tedricas. Sao Paulo: Parabola, 2013, p. 311-336.

OLIVEIRA, M. C. L.; BASTOS, L. C. Saude, doencga e burocracia: pessoas €
dramas no atendimento de um seguro saude. In: RIBEIRO, B. T.; LIMA, C. C;
DANTAS, M. T. L. (Orgs). Narrativa, identidade e clinica. Rio de Janeiro:
Edig¢des IPUB — CUCA, 2001, p. 162-187.

O'REILLY, C.; CHATMAN, J. Organizational commitment and psychological
attachment. Joumal of Applied Psychology, v. 71, p. 49-65, 1986.

PIMENTEL, T. D.; CARRIERI, A. P.; LEITE-DA-SILVA, A. R.; ABATE
JUNIOR, C. B. A. Mudangas simbdlicas: analise discursiva das transformagdes
identitarias e espaciais em uma feira. Cadernos EBAPE.BR, v. 5, n. 1, p. 1-23,
2007.

PRATT, M. G., et al. Introduction: organizational identity. In: The Oxford
handbook of organizational identity. New York: Oxford University Press, 2016.

RAVASI, D. Identidade organizacional ¢ memoria. Organicom, v. 11, n. 20, p.
40-48, 2014.

RAVASI, D.; PHILLIPS, N. Strategies of alignment: organizational identity
management and strategic change at Bang & Olufsen. Strategic Organization,

v. 9, p. 103-135, 2011.

RAVASI, D.; RINDOVA, V. P.; STIGLIANI, I. History, material memory and
the temporality of identity construction. Academy of Management Journal, v.

62,n. 5, 2018.

RAVASI, D.; SCHULTZ, M. Responding to organizational identity threats:
exploring the role of organizational culture. Academy of Management Journal,

v. 49, n. 3, p. 433-458, 2006.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

170

RAVASI, D.; VAN REKOM, J. Key issues in organizational identity and
identification theory. Corporate Reputation Review, v. 6, n. 2, p. 118-132,
2003.

RIBEIRO, A. P. G.; BARBOSA, M. Memoria, relatos autobiograficos e
identidade institucional. Comunicacio & Sociedade, v. 28, n. 47, p. 99-114,
2007.

ROCHA, Ana Raquel Coelho; DA ROCHA, Angela. Observagao participante
aplicada a pesquisas em marketing sobre turismo e lazer. Caderno Virtual de

Turismo, v. 13, n. 3, 2013.

RODRIGUES, M. S.; SILVA, R. C. A estrutura empresarial nos clubes de
futebol. Organizacdes & Sociedade, v. 16, n. 48, p. 17-37, 2009.

ROWLINSON, M. et al. Social remembering and organizational memory.
Organization studies, v. 31, n. 1, p. 69-87, 2010.

ROWLINSON, M.; HASSARD, J. The invention of corporate culture: a history
of the histories of Cadbury. Human Relations, v. 46, n. 3, p. 299-326, 1993.

ROWLINSON, M.; HASSARD, J.; DECKER, S. Research strategies for
organizational history: a dialogue between historical theory and organization

theory. Academy of Management Review, v. 39, n. 3, p. 250-274, 2014.

SARAIVA, L. et al. As questdes identitarias nas organiza¢oes. Curitiba: Jurua,
2010.

SCHUDSON, M. Distortion in collective memory. In: SCHACTER, D. L. (ed.)
Memory Distortion. Cambridge: Harvard University Press, 1995, p. 346-363.

SCHULTZ, M.; HERNES, T. A temporal perspective on organizational identity.
Organization Science, v. 24, n. 1, p. 1-21, 2013.

SOARES, A. J. . Histéria e Invengdo de Tradicdes no Campo do Futebol.
Estudos historicos, v. 23, p.119-146, 1999.

STRAUSS, A; CORBIN, J. Pesquisa qualitativa: técnicas e procedimentos para o

desenvolvimento de teoria fundamentada. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2008.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

171

SUDDABY, R.; FOSTER, W. M.; QUINN TRANK, C. Re-membering:
rhetorical history as identity work. In: PRATT, M. G.; SCHULTZ, M.
ASHFORTH, B. E.; RAVASI, D. (Ed.). The Oxford handbook of organizational
identity, p. 297-316, 2016.

VAN DIK, T. A. Discourse and ideology. Discourse studies: a
multidisciplinary introduction. New York: Sage, 2011.

VAN DIJK, T. A. Discourse and knowledge. In: GEE, J. P.; HANDFORD, M.
(Ed.). The Routledge handbook of discourse analysis. Abingdon: Routledge,
2013, p. 587-603.

VAN DIJK, T. A. Discourse as interaction in society. Discourse as social

interaction, v. 2, p. 1-37, 1997.

VAN DIJK, T. A. Discourse, context and cognition. Discourse studies, v. 8, n. 1,
p. 159-177, 2006.

VAN DIJK, T. A. Ideology and discourse: a multidisciplinary introduction.

Barcelona: Pompeu Fabra University, 2000.

VIEIRA, M. M. F.; ZOUAIN, D. M. Pesquisa qualitativa em administracio:
teoria e pratica. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

WALSH, B. A no¢ao de discurso na AD peucheutiana e na ACD de Fairclough e
implicagdes nos diferentes modos de Analise. RAIDO, v. 5, n. 9, p. 9-23. 2011.

WALSH, J. P., G. R. UNGSON. Organizational memory. Acad. Management
Rev. v. 16,n. 1, p.57-91, 1991.

WHETTEN, D. A. Albert and Whetten revisited: strengthening the concept of
organizational identity. Journal of Management Inquiry, v. 15, n. 3, p. 219-
234, 2006.

WORCMAN, K. Memoria do futuro: um desafio. In: NASSAR, P. (Org).
Meméria de Empresa. Sao Paulo: Aberje, 2004, p.23-30.

ZERUBAVEL, E. Time maps: collective memory and the social shape of the
past. London: University of Chicago Press, 2003.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

172

ZUNDEL, M.; HOLT, R.; POPP, A. Using history in the creation of
organizational identity. Management & Organizational History, v. 11, n. 2, p.

211-235, 2016.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612427/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612427/CA

173

Apéndice

Topicos a serem abordados durante as entrevistas, considerando as dimensdes

apresentadas na literatura.

Com base na literatura de Identidade Organizacional??:

1.
2.

O que ¢ o Flamengo?

Como ele se diferencia?

Quando vocé se sente parte dele?

Com uma palavra, como vocé define o clube? (Sugerir que a pessoa diga
uma metéafora que representa o clube)

Quando vocé pensa no seu clube, qual outra organizacdo vem a sua

cabeca? Por qué?23

22 Considerando temporalidade, com base em: Schultz e Hernes (2013); Gioia et al. (2000);
Ashforth e Mael (1989) e Whetten (2006)

2 Proposta de Hatch e Schultz (2000) para abordagem que assume IO como relacional (incluindo
Identificagdo e Imagem) a partir da reflexdo: 1. Como eu me defino com base no outro —
projecdo; 2. Comparagdo; 3. Referenciacdo... O que ¢ usado nessa comparagdo? Por ex:
artilheiros; uniforme; tempo de vida do clube; ntimero de vitorias; briga histérica? Técnico atual?
Espaco fisico (estadio, museus e lojas)? Tamanho da torcida?
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