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icole D'Almeida, doutora em Ciéncias da Informacao de da Comunicacao pela Université Paris IV —Sorbonne e titular

de um HDR — Habilitation a Diriger Recherches, é pesquisadora e professora catedratica em nivel de mestrado e

doutorado na Ecole des Hautes Etudes en Sciences de U'Information et de la Communication (Celsa), da Universidade
deParis|V—Sorbonne.Integra,como perita, diversasinstituicdes nacionais einternacionais, taiscomo: a Agence d'Evaluation
de l'Enseignement Supérieur et de la Recherche (Aeres) e a Agence Nationale de la Recherche (ANR), da Franca; o Fond
National de la Recherche Scientifique (FNRS), da Bélgica; a Agéncia de Avaliacao e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES),
de Portugal; e o Programme des Nations Unies pour l'Environnement (PNUE).

Na Celsa, coordena o MBA “Comunicacdo das organizacoes e instituicdes” e o Curso de Especializagdo em Comunicacao
das Empresas. Além diso, por meio do Groupe de Recherche Interdisciplinaire sur les Processus d'Information et de
Communication (Gripic), desenvolve e orienta pesquisas nas areas de: comunicacdo organizacional;, comunicacao ambiental
e desenvolvimento sustentavel; responsabiidade social corporativa; discursos organizacionais, institucionais e ambientais
de dferentes zonas geograficas; e discurso narrativo. Publicou inimeros artigos em periddicos internacionais, organizou
diversas coletaneas e é autora de uma série de obras proprias, como: Les promesses de la communication, La société du
Jugement: essai sur les nouveaux pouvoirs de l'opinion; L'opinion publique, e L'argumentation. Integra a comissao editorial
da revista Hermes, especializada em comunicacao, do Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS).

Nicole ja participou de varias atividades académicas conjuntas com universidades e entidades de comunicacado no Brasil.
Um dos focos das suas pesquisas atuais € analisar a comunicacado organizacional por meio de uma abordagem narrativa
pos-moderna, um viés inovador e promissor nos estudos de comunicagao organizacional em uma perspectiva nacional e
internacional. No ano passado ela esteve na Escola de Comunicacoes e Artes da Universidade de Sao Paulo (ECA-USP) para
ministrar o curso “As narrativas organizacionais e a arquitetura de signos”, no Programa de P4s-Graduacao em Ciéncias da
Comunicacdo (PPGCOM/ECA-USP).

Naoportunidade,tambémconduziuumseminarioparaalunosdaespecializacaoeestudantesdegraduacdodoDepartamento
de Relacdes Publicas, Propaganda e Turismo (CRP), sobre seu projeto de pesquisa “Dindmicas de comunicacao no espaco
publico”,poreladesenvolvidono Gripic,versando sobreodialogoeoconfrontodosagentesindividuais, coletivos, econdmicos,
politicos ou associativos em um espaco publico estruturado por um principio de autoapresentacao, de discussao, de debate
e controvérsia. O objetivo do projeto é compreender a polifonia das varias maneiras de dizer e mostrar que se revelam em
grupos sociais, buscando identificar a vitalidade da acdo comunicativa dos atores e das organizacdes. A autoapresentacao
envolve aconstrucao de sistemas de signos que inclui os discursos, amaneirade falar, aretorica (provaou figura), as historias
(narrativas) e estratégias instituintes.

Relaciona-se com esse contexto esta substanciosa entrevista que agora ela concedeu a equipe editorial de Organicom.
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Organicom - Professora, como compreender a irelevdncia crescente conferida a memdria no campo empresarial? E,
complementando a pergunta, qual seria a importancia da mémoria coletiva nos negocios?

Nicole -0 mundo dos negécios é “liberal”, aberto  iniciativa e a invencdo. Joseph Schumpeter o definia por sua capacidade
derupturacriativa. Paraele,ainovacao supde um rompimento em relacdo ao passado e ao presente. Na mesma perspectiva,
historiadores mostraram como o surgimento do mercado e o desenvolvimento dos negdcios permitiram a invencao de
modos de vida e de valores novos nas sociedades dos séculos XIX e XX liberadas da antiga ordem monarquica. Os trabalhos
produzidos nos campos das ciéncias e da historia nos levam a pensar na capacidade libertadora do mercado.

Como, entdo, compreender a importancia crescente conferida a memaria no dominio dos negdcios ? Hannah Arendt dizia
que a modernidade se caracteriza pela quebra do fio da tradicdo. O incremento da complexidade e da incerteza implica a
construcao de pontos de reparo e incentivam a reencontrar esse fio perdido, que € como um fio de Ariane. A fragilizacao dos
atores em um mundo aberto ocorre concomitantemente com um trabalho de memaria e de patrimonializacao. A questao
da memaria é ao mesmo tempo um problema (0 esquecimento ou a dificuldade de transmissado) e uma solucao (reafirmacao
da vontade de continuidade). A questdo da memadria € politica e social. Mais recentemente, ela passou a ser também uma
questdo econdmica, vinculada ao mundo dos negacios.

A abordagem patrimonial e a abordagem comunicacional sdo mobilizadas conjuntamente, dentro de uma perspectiva
de conservacao e de notoriedade. As industrias do setor do luxo, por exemplo, se prendem muito a conservacgao de seu
patrimoénio, que é um tesouro no que se refere ao saber-fazer (gestos tradicionais que supdem uma aprendizagem lenta)
e uma garantia de qualidade para o presente e o futuro. A memdria ativa é posta a servico de uma identidade, bem como
de um posicionamento de marca e de empresa. Ela instala uma presenca duravel nas mentes, que é um remédio diante da
fugacidade, e também uma singularidade (originalidade) no universo da multiplicidade de produtos, de marcas e de atores.
A memdria funciona, portanto, como uma prova, como uma garantia e como um capital de experiéncia conquistada. A
ativacado do passado no mundo do business ndo é sinal de nostalgia, mas de servigo ao presente e ao futuro.

Organicom-0queocorreemambitomundial? Pode-se afirmar que existe umaconvergénciadasnarrativasorganizacionais?

"A memaria ativa é posta a servico
de uma identidade, bem como de um
posicionamento de marca e de empresa.’
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Nicole —Euacho que existe, entre os paises, uma convergéncia das narrativas no campo dos produtos. O imaginario da Coca
Cola, por exemplo, e seu elo com o lazer, o tempo livre e 0 esporte sdo explorados da mesma maneira em todo o planeta.
As narrativas ligadas aos produtos e, portanto, a publicidade, sdo construidas para além do pais onde a empresa nasceu
e se desenvolvem de maneira idéntica em escala planetaria. A Unica adaptacdo que se da é em termos linguisticos, de
traducdo em diferentes idiomas. Mas ndo se faz nenhuma mundanca no visual, nas imagens, nos slogans. As agéncias de
comunicacao ou de publicidade que trabalham para marcas como Coca Cola, McDonald’s, Louis Vuitton, Nestlé ou Danone
recebem instrucdes muito estritas, nao se exigindo delas nenhuma criatividade. Alias, muitas vezes é a mesma agéncia que,
ao longo do mundo, se envolve com a comunicacao e repete um formato unico ou unificado. A narrativa organizacional da
L"Oréal e sua promessa de beleza-juventude ¢ a mesma na Franca, na China e no Brasil.

Durante a Copa Mundial de Futebol, os produtos, a gastronomia, a musica e a cultura do Brasil ocuparam um espaco
importante nos pontos de venda, nas midias e na publicidade. O imaginario tropical e exdtico tradicionalmente ligado ao
Brasilcomoumestereredtiporetomaramumaforteatualidadenomundointeiro.Masacirculacdointernacional da“narrativa
universal”, habitualmente reduzida a vertente eufdrica dos valores solares foi contrabalangada por outras narrativas fortes
desenvolvidas por ocasiao desse evento esportivo: de um lado, a narrativa da vida urbana marcada pelo gigantismo e pela
ameaca da violéncia (as cidades brasileiras como o futuro das sociedades); de outro, a narrativa politica da sociedade civil
que questiona a governanca mundial e invoca o direito fundamental a bens comuns como a educacgao e a saude. A narrativa
publicitaria aumentou, assim, de maneira interessante, produzindo uma conjuncgao entre o mercado, a ordem internacional
(no caso, a Fifa) e as necessidades da sociedade.

Organicom - Falando em imaginario, qual seria a importéncia da linguagem simbdlica na geracéo de sentidos das narrativas ?

Nicole — Consolidar uma presenca no mercado, construir uma visibilidade e desenvolver uma notoriedade fazem parte de
uma vontade de conquista e de uma estratégia de expansao. As politicas de comunicacao desenvolvem nesta perspectiva
todos os componentes de uma retdrica: a verbal e a sensorial. O componente verbal consiste na escolha de um vocabulario
especifico, de um tipo de argumentacao, de provas e de narrativas inscritas em midias cuidadosamente escolhidas segundo
um principio de complementaridade. O componente sensorial supde a escolha de imagens, de cores, de tom e de ritmo
adaptado, em uma estratégia de captacao sensorial da atencao por meio da aisthesis, ou faculdade de sentir, como fonte
de identificacdo. E o que alguns denominam uma comunicacao plurissensorial, que mobiliza todos os sentidos, fortemente
incitados pelas mudancgas comerciais. A busca de relacdes duraveis ou repetidas com os publicos implica funcgoes classicas
de comunicacao, as quas se acrescem funcdes especializadas em design, semiologia, criacao visual, musical, olfativa etc.
A comunicacao levada a efeito repousa tanto sobre a racionalidade verbal quanto sobre uma dramaturgia feita de simbolos
e de preocupacdes comuns evocadores de uma cultura.

Organicom - O que a senhora expde se liga de alguma forma com o conceito de comunicagéo integrada?

Nicole — As organizag@es constroem sua presenca por meio de um gigantesco sistema de signos, sempre mais estendido
e mais sofisticado, que engloba as dimensdes materiais (arquitetura de empresa), imateriais (websites, presenca nas redes
sociais), racionais e emocionais. Oimperativocomunicacional consiste embuscar umapresenca multiforme ereconhecivel, no
espaco fisico, no espaco midiatico e no espago mental das sociedades e dos individuos. Nao sendo mais possivel a onipresenca
em um universo preenchido e até saturado de atores, de produtos e de mensagens, o importante € ser ou aparecer como unico.
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O trabalho de comunicacdo ndo é mais de acumulacdo, mas de selecdo e até mesmo, poderiamos dizer, de design, de
construcao de um nucleo de caracteristicas desenvolvidas de acordo com diferentes modalidades e diferentes midias. O
trabalho de comunicacao se faz segundo um principio de afastamento e de integracao. A ideia de um designcomunicacional
a servigo nao da concepcao do produto, mas da construcdo da relacao, nos leva a pensar no que hoje chamamos de uma
economia da atencao, da disponibilidade mental. As agéncias de comunicacao se interessam muito por esses trabalhos
ligados as ciéncias cognitivas, que analisam a receptividade dos publicos e o funcionamento do cérebro e como este trata
as solicitacoes e informacoes.

Organicom - Isso nos leva a anélise da memdria como um ativo intangivel...

Nicole — Eu acho que a performance das organizaces implica dois ativos intangiveis: uma capacidade de inovacdo e uma
capacidade de memdria. Dependendo dos setores de atividade ou das situacoes do mercado, um ou outro desses ativos é
considerado como essencial.

A criatividade é uma exigéncia fundamental que se coloca para as empresas. A gestao da criatividade é um ponto muito
importante. Ele é, por exemplo, fonte do valor financeiro de empresas como Google e Apple. O caso da Apple é interessante
porque ela se pautaporumaverdadeiratradicdodeinovacdo. Seupassado e seufuturose colocamsob o signo dacriatividade.

Ovalordamemdriaorganizacionalédeumaordemdiferente. Amemariandofazpartedeativosmateriaiscomoainfraestrutura
técnica ou os ativos financeiros. Ela é imaterial, porque constituida de valores, de maneiras de fazer, de modos de relagao e
nesse sentido ela @ um componente da cultura organizacional. Entidade cultural, a memdria nao existe espontaneamente e
nem naturalmente. A memadria nao € o passado. Ela supde sempre um trabalho de reconstituicao, de selecéo dos elementos
do passado. Ela é feita de futuro, mas também de esquecimento. A memdria resgatada das organizagdes é um argumento
importante que confere ao produto, ao servico ou a imagem da empresa um relevo que multiplica a confianca. A memaria
enquanto narrativa de uma experiéncia bem-sucedida ao longo do tempo constitui uma capital intangivel precioso, fonte de
reputacao e de valor. A maior parte das empresas pelo mundo agora comprendeu a importancia dessa dimensao e em todos
0s paises se publicaram livros de histdria organizacional e se montaram museus de empresas.

"A criatividade e uma exigéncia fundamental
gque se coloca para as empresas.’
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Organicom - Em sua opinido, que papel o “storytelling” tem na formacao de cultura e valores organizacionais?

Nicole — O desenvolvimento do storytelling posto a servico da identidade é interessante. Roland Barthes escrevia em
1966 que “ndo ha e ndo houve jamais algum povo sem narrativa”. A existéncia de um grupo e a acao coletiva implicam
necessariamente a producao de narrativas. Estas nao sao produgdes verbais autbnomas. Elas traduzem uma experiéncia,
realizando-a e rematando-a. E, pois, a construcao de um grupo e a definigdo do sentido de sua agdo que esta em jogo. Nessa
perspectiva, compreende-se a producao de narrativas nacionais (narrativas que “fazem" a nagao), de narrativas de classes
sociais (a narrativa operaria marxista), de narrativas regionais (a narrativa do sertao, por exemplo, tal como ela é evocada
nos romances do brasileiro Jorge Amado).

Aplicada as organizacdes econdmicas, a questao da narrativa € ao mesmo tempoidéntica e diferente. Ela é idéntica porque as
narrativas produzidas nesse quadro apontam a dimensdo humana das organizacoes, frequentemente esquecida ou ocultada
por uma dimensao comercial e financeira onipresente. Ela é idéntica, também, pela capacidade que cada narrativa tem de
propor o sentido de uma agao ou de uma situacao. No entanto, ela é muito diferente a medida que sua producao é confiada a
alguns membros desse ou daquele lado, a medida que a estandardizacao e a industrializacdo caracterizam essas narrativas.

Asnarrativasinstitucionaisproduzidasedifundidas por trabalhadores, clientes e parceiros dasempresas so témlegitimidade
se eles souberem aceitar a pluralidade e a producao lado a lado com outras narrativas. Toda narrativa provoca a geracao
de outra narrativa e € assim que se constrdi uma comunidade de acao que é também uma comunidade de interpretacdo. A
cultura e os valores ndo sao decretados e ndo sao impostos unilateralmente. Eles sdo sempre produtos de uma discussao
coletiva, duma “negociacao” informal mas real, na qual se desenrola incansavelmente a dialética do acordo e do conflito.

Uma narrativa auténtica e unificadora é uma narrativa aberta a tudo e a todos, ou seja, uma narrativa ndo congelada, na qual
cada um pode se inscrever e inscrever sua experiéncia. E sé pensar nas fabulas e nos contos tradicionais, que estruturam e
unificam comunidades. As estdrias e as lendas sempre foram retomadas, enriquecidas e transformadas pelos agrupamentos
humanos. Lembremo-nos, enfim, do carater aberto e quaseinfinito das narrativas, aimagem dos contos das mil e uma noites...

Organicom — Em outras palavras, o “storytelling” pode ter limitacdes, ndo é?

Nicole —Uma narrativa vale tanto por seu objeto, ou seu enredo especifico, quanto por seu autor e seu publico. A produgéo
industrial do storytelling, com seus estereotipos e suas repeticdes, cria uma desconfianca quanto a autenticidade das
narrativas passadas aos publicos. Sua dimensao normalizadora e autoritariamente reguladora € cada vez mais relembrada.
Ao storytelling talvez se oponha o truth telling, o caminho que os inspiradores da iniciativa chamada de Verdade e
Reconciliagdo (Nelson Mandela e Desmond Tutu) propunham na Africa do Sul, apés decénios de apartheid, para reconciliar
grupos sociais separados e opostos e “fazer" a nagao arco-iris.

Organicom — Como inspirar e motivar as equipes nesse sentido?
Nicole — Essa pista se acha hoje bastante desenvolvida e parece mais importante que as pistas institucional e publicitéaria,

que sao objetos de duvidas e padecem de um déficit de crenca. As narrativas institucionais devem ser sucedidas pelas
narrativas organizacionais, pelas narrativas no trabalho e do trabalho. Em situactes de crise, por exemplo, o poder narrativo
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dos atores é importante: diante de uma pane técnica, a palavra dos trabalhadores e sua capacidade de compreensao do
problema s&o essenciais para explicar e resolver a situacdo. Nao se trata aqui de storytelling no sentido industrial, mas
de uma tomada de palavra coletiva, as vezes espontanea, as vezes suscitada, que produz explicacdes possiveis, propoe
solucoes e reinventa a continuidade da acao.

Fora dessas situacdes extremas ligadas a crises, notadamente as crises técnicas, a gestao da mudancga apela bastante
ao storytelling, a palavra e a discussao para fazer compreender e compartilhar mudancas. O teatro de empresa, pondo
em cena situacdes dificeis ou novas para as quais é preciso preparar os trabalhadores, é um storytelling eficaz que relata,
propde, faz refletir e abre a discussao. Trata-se de adotar um modelo de cooperacao interpretativa para as narrativas, como
preconiza Umberto Ecco em Lector in fabula (1979): trabalhadores envolvidos no enredo e participando da narrativa, eis
uma pista promissora que redne o autor e o ator.

Organicom - Enfim, estamos falando da inser¢éo do “storytelling” em um processo de humanizacgéo, certo?

Nicole - A producéo de narrativas faz parte de uma re-humanizacao no sentido de que ela permite agir sobre o tempo, sobre
a constituicao de um grupo social e sobre a formalizacao da experiéncia. “0O tempo torna-se tempo humano a medida que é
articulado de um modo narrativo”. Esta frase de Paul Ricoeur, em seu livro 7Temps et récit, de 1983, leva a por no coracao da
experiéncia humana, individual ou coletiva, uma capacidade de palavra que gera mudanca e sentido. A “magia” da narrativa
consiste na capacidade de reunir elementos descontinuos e fragmentados, concatenando-os em uma série unificada que
da um sentido a situacdo e a agdo. Em um mundo de urgéncia e de descontinuidade onde a unidade de acao, de tempo e de
lugar desaparece, a forga das narrativas é essencial. As narrativas religam o que esta separado, dao um sentido as coisas e
instauram um grupo. Elas sdo uma resposta ou uma revanche para a desumanizacao do mundo dos negdcios.

A analise da secdo “Empresas”, na imprensa, é um indicador interessante do nivel da preocupacao social nos diferentes
paises. Sob essa rubrica se opera com bastante frequéncia a encenacado de um mundo do negdcio sem seres humanos e
semconsideracao pelo trabalho. A leitura das secdesintituladas “Business” muitas vezes deixa transparecer claramente a
reducdodocampodaeconomiaasfinancasefazpensaremumfuncionamentodesumanizadoouinumanodasorganizagoes.
As empresas aparecem ali como um lugar de circulagcéo de capitais, sem a presenca de qualquer vontade humana. A

"As narrativas religam o que esta separado, dao
um sentido as coisas e instauram um grupo.”
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acao econdmica jamais € visulizada como um trabalho e, sim, como uma especulacdo, 0 mundo autorreferencial, quase
imaterial e misantropo, onde se coloca e se desloca a Unica realidade reconhecida, a do dinheiro e dos capitais. A presenca
humana quase ndo aparece e raramente se mostra de maneira positiva. E, quando a dimensao social se faz presente,
ela recai sobre situacoes de operagdes-tartaruga, de arrastdes, de greves ou de conflitos, de situacoes e elementos
considerados como perturbadores, enfim.

Organicom - Como a senhora vé a questdo da qualificacdo dos profissionais que lidam com o processo das narrativas
organizacionais?

Nicole — A construcao de narrativas organizacionais é uma especialidade de algumas agéncias de comunicagao, que
acrescentam a seus servigos de comunicacao habituais aquilo que chamam de “producao de conteudo” ou de brand content,
Trata-se deumnichode empregos novos para 0s quais aindando existem formacgdes universitarias especificas. Os perfis desses
profissionais se ligam frequentemente ao jornalismo, ao marketing ou a literatura. Esse é o perfil do storyteller profissional,
sabendo-se que na Franca ndo existem mais de trinta pessoas que trabalham exclusivamente com esse campo. A meu ver,
0 storyteller“interno” é um profissional ou um manager cuja competéncia é a do regente de orquestra, com capacidade de
suscitar diferentes vozes e diferentes instrumentos, permitindo produzir um concerto o mais harmonioso possivel.

Organicom - O “storytelling” poderia vir a ser uma area independente como campo de pesquisa?

Nicole — Na Franca o storytelling ndo existe como campo de pesquisa especifico. Hoje ele é abordado pelas ciéncias de
gestao, porque estas o consideram, de uma maneira um pouco simplista, como uma ferramenta de gestdo. Os historiadores
seinteressam pela producao de narrativas em uma perspectiva politica, como, por exemplo, a instituicao da narrativa sobre
anacdo francesa durante o século XIX. As ciéncias da comunicacao frequentemente incluem a questao em uma perspectiva
midiatica, como é o caso do Observatorio da Narrativa Midiatica da Université de Louvain (UCL), na Bélgica, e analisam a
atualidade expressa nas narrativas. 0s colegas de Montréal (James Taylor, Francois Cooren) inserem a questao no contexto
da comunicacao organizacional. Mais recentemente, alguns pesquisadores, entre 0s quais me coloco, passaram a ressaltar
a questao da autoridade, encarando-a ndo como uma questao de poder, mas como a capacidade de ser “autor”. Sao alguns
exemplos de como o storytelling é tratado na area da pesquisa académica.



