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Resumo

Uma memoria empresarial, posta a servico da construcdo de identidades de marca na industria da
moda, ndo deve ser vista meramente como um esforco de acumulacdo de objetos e inscri¢des
diversas. Deve ser vista como parte de uma estratégia corporativa voltada para a gestdo de
informacdo e conhecimento. Esta estratégia é melhor visualizada pela aplicacdo de dois modelos
tedricos: o das ‘“centrais de criatividade” (inspirado nas “centrais de cédlculo” de Bruno Latour) e o
das “conversdes do conhecimento” (como preconizado por Nonaka e Takeushi).
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Abstract

A corporate memory, placed at the service of building brand identities in the fashion industry,
should not be seen merely as na effot to accumulation of various objects and inscriptions. It should
be seen as part of a corporate strategy focused on managing information and knowledge. This
strategy is Best illustrated by the application of two theoretical models: that of the “center of
creativity” (inspired by “centers of calculation” by Bruno Latour) and the ‘“conversion of
knowledge” (as advocated by Nonaka and Takeushi).
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1.Apresentacao

Sociedade globalizada, da informacdo, do conhecimento, da aprendizagem; sociedade do
espetdculo, pés-moderna, do consumo, em rede; mundo sem fronteiras, hipermodernidade... tantas
defini¢Oes, conceitos e teorias na busca por explicacdo de uma realidade: as exigéncias decorrentes
de novos comportamentos configurados pela explosdo de intensos fluxos de informagdo e

interatividade global, impondo uma nova ldgica para os modelos de gestdo de negdcios, os quais
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apontam para as “‘empresas intensivas em conhecimento”.

Nesse contexto, a busca por novas oportunidades e superacdo de obstdculos técnicos e
organizacionais, via producdo e aplicacio de conhecimentos, perpassa elementos ligados a
explicitacdo de saberes, a comunicag@o e a interagc@o. Por isso, modelos de gestdo de marcas e de
negdcios baseados em conhecimento implicam mudancas que podem ensejar revisdo da cultura e
dos valores vigentes em uma organizagdo, além da criagdo de estratégias que contribuam para sua
disseminacdo e apropriacdo entre todos os envolvidos no processo. Dessa forma, o esforco em
“tangibilizar” (materializar) os chamados “capitais do conhecimento” de uma organizacdo (bem
como aqueles capturados de uma sociedade) — valores, conceitos, experiéncias, saberes, idéias-forga,
enfim — parece ser uma das metas e — por que ndo dizer? — um dos maiores desafios desse novo

modelo de gestao.

A preméncia da aplicacdo de um processo de gerenciamento desses ativos estd intimamente
relacionada também ao fato de se acreditar que a gestdo da inteligéncia, da cultura e da memoria
organizacionais favorecerd a consolida¢do da identidade de marca, o desenvolvimento de novos
produtos, o fortalecimento das atuais vantagens competitivas, a identificacdo de novos diferenciais

e, por fim, a propria sustentabilidade da empresa.

No contexto, portanto, de uma economia globalizada centrada em conhecimento, Nunes e
Haigh (2003) afirmam que a gestdao de marcas passa a ter que ser desenvolvida segundo a concepcao
de marca como cultura, e ndo mais como simples logotipo identificador da origem de um produto ou
pura imagem construida a partir dos resultados de pesquisas de opinido. Segundo os autores, o foco
passaria a ser a efetiva consisténcia entre o que se € (empresa, produto ou servico) € o que se
pretende projetar em seus esforcos de comunicagdo de marca, consisténcia esta expressa em uma

estratégia transformada em agao.
Com base nisso, partimos aqui das seguintes premissas:

1. Memoria empresarial (ME) e cultura organizacional (CO) devem ser vistas como
bindmios indissociados e indissociaveis;
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2. Quando calcadas nos “valores de marca” (dimensdo interna) e em “idéias-forca”
(dimensdo externa), ME e CO formam parte de uma estratégia corporativa que visa
contribuir para a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis, desenvolvimento de
novos negdécios e criagdo de barreiras de entrada em ambientes da economia criativa,

como os da industria de moda;



3. Processos e redes de valores devidamente mapeados e gerenciados potencializam as
chances de sucesso de novos negdcios, em decorréncia do uso pré-ativo e intensivo

do conhecimento surgido de préticas integradas de gestdo de ativos de conhecimento;

4. Ativos de conhecimento (internos e externos) constituem, assim, a “grande riqueza”

das corporagdes contemporaneas.

O que aqui defendemos, portanto, visa ir para além dos estudos de memdria empresarial
como simples praticas de arquivamento da informacdo ou de gestdo da comunicag¢do corporativa.
Tem a ver com a idéia de que uma memoria empresarial, integrada a uma cultura organizacional,
posta a servico da constru¢do de identidades de marca na industria da moda, ndo deve ser vista
meramente como um esforco de acumulacdo de objetos e inscri¢des diversas, mas sim como parte
de uma estratégia corporativa mais ampla, uma pritica cotidiana de gestdo de informacgdo e
conhecimento que pode ser melhor visualizada pela aplicacdo de dois modelos tedricos: o das
“centrais de criatividade” (inspirado nas “centrais de cdlculo” de Bruno Latour, 2000) e o das

“conversdes do conhecimento” (como preconizado por Nonaka e Takeushi, 1997).

Antes, no entanto, de explicitarmos como estes modelos podem contribuir para a
compreensio do papel da memdria empresarial como estratégica para a construcao de identidades de

marcas fortes, compreendamos um pouco o papel das marcas na atual sociedade do conhecimento.

2.Marecas e idéias-forca na sociedade do conhecimento®

A valorizagdo da vida, do humano e sua estreita relacio com o ambiente t€m sido alvos de
importantes debates acerca de novos / velhos valores éticos, politicos e existenciais que deveriam
reorientar a vida individual e coletiva. O respeito a liberdade e a preservacao da natureza inserem-se
em um conjunto de fatores vistos hoje como centrais para o equilibrio mundial. Conceitos que
permeiam a consciéncia coletiva e se expressam tanto em ac¢des como nos alimentos, vestudrio,
servigos etc. hoje consumidos ou demandados pela sociedade. Essa “nova / velha” visdo de mundo
tem direcionado as empresas para um enfoque que garanta a competitividade e mantenha sua

singularidade e flexibilidade em um mercado cada vez mais voltado para o “intangivel”.

A sociedade contemporénea estaria, na opinido de Kenneth Hey e Peter Moore (1998) apud

3 Cf. PIRES (2005).



Nunes e Haigh, (2003), vivendo uma ‘“humanizacdo” das relagdes, processos € mesmo da
tecnologia. Um processo caracterizado por trés ondas de mudancas concernentes ao apelo das
massas na maioria dos paises. A primeira, comecada em meados da década de 1940 e por eles
denominada de “Comunidade de riquezas”, dizia respeito ao conjunto de valores, crengas e
necessidades das pessoas da sociedade industrial: emprego fixo e formal, plano de carreira,

beneficios, previdéncia social, entre outros.

Ap6s seu dpice em meados dos anos 1980, esta onda foi gradualmente substituida por uma
chamada de “Mundo fora de controle”, caracterizada pela perda da fé nessas crencas e na capacidade
das institui¢des em prové-las. Seu dpice ocorreu em meados da década de 1990, periodo em que se

“ergueu” a terceira onda.

Na chamada “Comunidade dos significados” vigente até hoje, os autores apontam uma
reorganizacdo das pessoas em grupos de interesses e sua mobilizacio em prol de uma maior
participacdo na comunidade, busca de satisfacdo e crescimento pessoal, foco no significado das

coisas e no reconhecimento e pratica do ser.

Segundo Nunes e Haigh (2003, p.52), nem as marcas escaparam aos questionamentos
surgidos com este processo. Como aquelas podem ser definidas como “a empresa apds esta
relacionar-se com seus stakeholders”, os autores chamam a atenc¢do para o propodsito corporativo
existente por trds das marcas que conseguiram estabelecer uma relacio bem sucedida com o
mercado. Consideram que o propdsito corporativo a sintetizar valores, objetivos e missdo da
empresa frente a seus diversos publicos, ao lado das conotacdes de personalidade, de ser vivo,
conferidas as marcas — ao contrario das transacdes meramente mecanicas e fundamentalmente
materialistas que caracterizavam a sociedade industrial —, constituem o ponto central de sua gestido

no mundo contemporaneo.

Como apontam estes autores,

As empresas de sucesso na atualidade e no futuro serdo aquelas que conseguirem prover,
através de suas marcas (aquilo que da vida as empresas), necessidades relacionadas ao ser, a
auto-realizagdo, ao auto-desenvolvimento, propdsito, entre outras coisas, das pessoas deste
século. (p.56-57)

E em funcdo da insercdo das marcas de moda nesse ambiente intensivo em conhecimento e
altamente competitivo, calcado em criatividade, tendéncias comportamentais e em outros aspectos

culturais, impactado pelas inimeras idéias-forca dispersas pela sociedade, que acreditamos serem



necessdrias, a um sO tempo: 1) a redefin¢gdo do estudo da memoria empresarial para muito além de
suas praticas meramente arquivisticas, bibliotecdrias e museoldgicas, € 2) a sua compreensao como
estratégia corporativa a partir da aplicacdo de modelos tedricos que permitam acompanhar os fluxos
e dindmicas informacionais do mundo contemporanero, pois € através deles que tais valores,
conceitos, experiéncias, saberes, tais idéias-forca, enfim, comentadas anteriormente, poderdo ser
devidamente mapeadas, capturadas e gerenciadas, compondo as respectivas culturas organizacionais
desses coletivos criativos, alimentando as estratégias de formacdo de memoria empresarial e

sustentando a constru¢do das identidades de marcas.

Percebamos, neste sentido, a atuacdo do primeiro desses modelos — o das centrais de
criatividade, inspirado nas centrais de cdlculo, de Bruno Latour (2000) — e sua estreita relagcdo com a

cultura organizacional e a memoria empresarial.

3.Cultura organizacional e a captura das idéias-forca pelas centrais de criatividade®

Determinante para a proposi¢do aqui formulada — a centralidade da memoria empresarial
para a construcao de identidades de marcas fortes —, cultura organizacional nio € assunto recente na
literatura de administracao. Porém, os modelos de andlise utilizados até o presente mostram-se mais
eficientes para ambientes estdticos, nos quais o foco recai numa caracterizacao e compreensao tais
da cultura organizacional com vistas a ndo afrontd-la, “sob pena de encontrar resisténcias e

insucessos para qualquer mudanca que se queira implantar” (ZAGO, 2005, p.2).

No entanto, culturas organizacionais sdo resultantes de interacdes complexas de praticas
sociais, promotoras de pressupostos bdsicos eleitos como a forma valida de se comportar. “Parte de
uma experimentacdo que deu certo, que recebe adesOes € que, consciente ou inconscientemente,
passa a ser a forma eleita pelo grupo como a mais adequada ou, as vezes, a Unica forma de ser (...)”
(ZAGO, 2005, p.3). Uma pratica cotidiana e informal submetida a verificacOes periddicas que levam
a constituicdo de modelos mentais incorporados, em um nivel inconsciente e coletivo, nio
necessariamente explicdveis do porque das coisas, mas simplesmente aceitos como certos, como

sendo “assim que as coisas sdo por aqui’.

“A cultura, entdo, traz como caracteristica ser um processo continuo de construgdo social da
realidade e um fendomeno ativo e vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro

dos quais vivem.” (MATURANA, 1998; MORGAN, 1996 apud ZAGO, 2005, p.3). Funcionam, no

* CF. PIRES (2009).



mundo corporativo, como “mentes da organizacdo”, compiladoras e disseminadoras das crengas
comuns refletidas ndo apenas em habitos e tradi¢des, mas também em manifestacdes mais visiveis,
como histérias, simbolos ou mesmo construcdes e produtos. E, como descreveu Pettigrew (1985,
p-44 apud MINTZBERG et al, 2000, p.195), uma espécie de “tecido social expressivo” que, como o
seu congénere humano, liga os ossos (estrutura) aos musculos (processos). Neste sentido, funciona
como a “alma” desse corpo fisico organizacional. E quanto mais forte e rica, mais se aproxima de
uma ideologia, sua for¢ca sendo proporcional ao grau no qual ela ilude a consciéncia. Tais culturas
sdo, assim, conjuntos de crengas compartilhadas de forma apaixonada por seus membros, tornando-

os capazes de distinguir uma organizagdo da outra.

Como prética coletiva e social, construtora de significados, loci por onde transitam
informacdes e conhecimentos — ao mesmo tempo estruturantes de ditas priticas e por elas
estruturados —, culturas organizacionais sdo centrais para as estratégias empresariais € as principais

ligacdes entre ambas sdo concernentes a aspectos como:

1) estilo de tomada de decisdes, em fungdo de uma cultura determinar nao apenas o estilo de
pensar propiciado por uma organizacdo, mas também o modelo de andlise (influenciando, desta
forma, o processo de formacao de estratégias). Segundo Mintzberg et al, 2000, p.197, “organizacdes
com culturas diferentes, operando no mesmo ambiente, interpretam-no de maneiras muito diversas”.
Dito de outra forma, elas se tornam capazes de desenvolver uma logica dominante que funciona

como filtro, propiciando que vejam o que querem ver;

2) resisténcia a mudangas estratégicas: “sdo as crencas profundamente enraizadas da cultura
e suas suposi¢cOes tcitas que agem como poderosas barreiras internas a mudangas fundamentais”

(MINTZBERG et al, 2000, p.198);

3) superacdo da resisténcia as mudancgas estratégicas, concernente a compreensdo de que
alguma atengdo € preciso ser dada a necessidade de se superar a tendéncia a inércia da cultura
organizacional. No dizer de Lorsch (1986, p.105 apud MINTZBERG et al, 2000, p.198): “se os
gerentes estdo cientes das crengas que compartilham, eles t€m menor probabilidade de ser cegados
por elas e estdo preparados para compreender mais rdpido quando mudancas tornam obsoletos

determinados aspectos da cultura”;

4) valores dominantes, ou seja, o papel central que adquirem na crenca dos que véem nesses
valores-chave — como atendimento, qualidade, inovacdo etc. — como dominantes nas chamadas

empresas “bem-sucedidas” ou “excelentes”.;



5) choque de culturas, em geral percebido em processos de fusdo, onde a racionalidade da
decisdo € posta em xeque — e a unido ameacada — pelas ja comentadas caracteristicas unicas que

compdem as culturas envolvidas.

Mintzberg et al (2000) ponderam, no entanto, que a relacdo entre cultura organizacional,
estratégia empresarial e constru¢do de vantagens competitivas ndo se restringem somente ao lado
social intangivel daquela. Toda uma visdo académica sobre vantagens competitivas teria se formado
ao redor de aspectos mais tangiveis da cultura, abrindo espago para vermos a cultura também como
recurso-chave dentro de uma perspectiva conhecida como teoria baseada em recursos. Segundo esta

perspectiva, recursos sdao definidos como

"todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, informagdes, conhecimentos, etc.
controlados por uma empresa” que possibilitam que ela crie e siga estratégias eficazes. Estas
podem ser classificadas como recursos de capital fisico (tecnologia, fabrica e equipamentos,
localizagcdo geografica, acesso a matérias-primas), recursos de capital humano (treinamento,
experiéncia, critério, inteligéncia, relacionamentos etc.) e recursos de capital organizacional
(sistemas e estruturas formais, bem como relacdes informais entre grupos). Assim, a

z

empresa ¢ um pacote de recursos, tangiveis e intangiveis. O que torna este pacote um

z

sistema tdnico € uma rede de interpretacdes comuns. Sdo elas que mantém, renovam e
moldam esses recursos. E também juntam o econdmico ao social — cultura material com
cultura social (BARNEY, 1991, p.103 apud MINTZBERG et al, 2000, p.203-204).

Por sua vez, a definicdo desses recursos corporativos como estratégicos depende de sua
avaliagdo segundo quatro critérios: 1) ser valioso; 2) ser raro e de alta demanda; 3) ser inimitavel; 4)
por fim, ser insubstituivel, o que quer dizer que um recurso pode ser raro e inimitavel, mas nio sera
estratégico se os concorrentes puderem encontrar um substituto a ele. Impedir a imitacio €, neste
sentido, a base para uma vantagem baseada em recursos. Patentes e marcas registradas, por
exemplo, contribuem pra isso. Porém, sua inexisténcia ou mesmo uma abordagem da questdo sob
um perspectiva de longo prazo demonstram que “talvez a melhor protecdo seja proporcionada por
relacionamentos intangiveis, sistemas, aptiddes e conhecimentos” (MINTZBERG et al, 2000,
p.2004). O que nos leva de volta, de forma inexordvel, a cultura organizacional. Por encorajar a
producdo de resultados tnicos e por ser cheia de ambigiiidade causal (o que dificulta sua real
compreensdo, e ainda mais sua imitacdo), a cultura de uma organizacdo € vista por Barney (1986

apud MINTZBERG et al, 2000, p.2004) como ‘““a mais eficaz e durdvel barreira a imitacao”.

Kogut e Zander (1996, p.515 apud MINTZBERG et al, 2000, p.205), no entanto, ponderam
que nao devemos ver nos chamados “recursos humanos” a chave da inimitabilidade corporativa,

mas sim na totalidade da corporacdo enquanto comunidade social. E exemplifica que esta fonte ndo



se encontra, necessdria e exclusivamente, nos padrdes comunicacionais de funciondrios contratados
para a realizacdo de uma determinada tarefa — como a criacdo de novas marcas, por exemplo — mas
sim no ‘“sistema de afiliacdo entre pessoas que desenvolveram uma identidade comum. (...) Essa
cultura rica é que faz com que as pessoas inventem as marcas que servem bem a organizac¢ao”. Mas

como se mantém rica uma cultura encerrada dentro das quatro paredes de uma organizagao?

A emergéncia das centrais de criatividade

No nosso entender, as empresas que constroem suas identidades de marcas a partir de ideias-
forga dispersas pela sociedade demandam uma conformacao prépria a qual demos o nome de central
de criatividade, em alusdo as centrais de cdlculo de Bruno Latour (2000), aplicadas ao campo

especifico da ciéncia.

Para este autor, o cerne de uma central de célculo é a compreensdo de que a ciéncia faz-se
através de ciclos de acumulacdo e da conformagdo de redes. As condi¢des que possibilitam a
ocorréncia de um ciclo de acumulagdo constituem um movimento sem-par em prol de um mesmo

objetivo: a atuacgdo a distancia de um ponto — transformado em centro — sobre outros pontos.

Na concepg¢do desse autor, conhecimento ndo € algo que possa ser descrito por si mesmo ou
por oposicdo a ignorincia ou crenca, mas apenas por meio do exame de todo um ciclo de
acumulacdo. Porém, mais importante do que compreender o que se acumula nesses centros —
conhecimento? poder? dinheiro? lucro? capital? — é a compreensdo de como atuar a distancia sobre
eventos, lugares e pessoas pouco conhecidos. Para Latour (2000) a resposta é “trazendo-os para
casa”. Porém, como fazé-lo se estdo distantes? Inventando meios que: (a) 0s tornem mdveis para que
possam ser trazidos; (b) os mantenham estdveis para que possam ser levados sem distor¢des,
decomposicdo ou deterioracdo; e (c) sejam combindveis de tal modo que, qualquer que for a matéria
de que sejam feitos, possam ser acumulados, agregados ou embaralhados. E quais s@o os meios que
possibilitam mobilidade, estabilidade ou combinabilidade para melhorar e tornar exeqiiivel a

dominacdo a distancia? Expedi¢des, colecdes, sondas, observatdrios, pesquisas etc.

...cientistas e engenheiros em ac¢do (...) ndo se estendem ‘por toda parte’ (...), mas (...)
transitam pelo interior de uma rede estreita e fragil, que reine as galerias de um cupinzeiro,
interligando ninhos a fontes de alimento. No interior dessas redes, eles aperfeicoam a
circulagdo de tragados de todo tipo, e a capacidade de combinar-se. Também sabemos que
essas redes ndo s@o construidas com material homogéneo mas que, ao contrario, exigem a
urdidura de inimeros elementos diferentes, o que torna sem sentido a questdo de saber se
elas s@o ‘cientificas’, ‘técnicas’, ‘econdmicas’, ‘politicas’ ou ‘administrativas’ (LATOUR,
2000, p. 377).



Compreendemos, assim, que a construcdo, a ampliacdo e a manutencdo dessas redes
possibilitam a acdo a distincia fazendo, nesses centros, certas coisas que as vezes lhes possibilitam

dominar espacial e cronologicamente a periferia.

...construir centros implica trazer para eles elementos distantes (...) mas sem trazé-los “de
verdade” (...). Esse paradoxo € resolvido criando-se inscricdes que conservem,
simultaneamente, o0 minimo e o maximo possivel, através do aumento da mobilidade, da
estabilidade ou da permutabilidade desses elementos. Esse meio-termo entre presenca e
ausé€ncia muitas vezes ¢ chamado de informagdo. Quando se tem uma informacido em maos,
tem-se a forma de alguma coisa sem ter a coisa em si (0 mapa de Sacalina sem Sacalina
[...]). (LATOUR, 2000, p. 396, itdlicos do autor).

Mas € importante frisar que o ciclo ndo termina nesse movimento da periferia para o centro
através das chamadas redes sociotécnicas; € necessdrio também compreender o movimento de volta,

do centro para a periferia, se quisermos seguir os cientistas até o fim.

E este conjunto de nocdes aqui sumarizadas — acdo a distancia, ciclos de acumulacio, méveis
imutdveis, redes sociotécnicas etc. — que estamos adotando como instrumental de inferéncia para a
conformacdo de uma metdfora alternativa do mundo organizacional, qual seja, a das centrais de
criatividade. Com esta proposi¢do, a nocdo de learning organization, por exemplo — uma das
principais fontes de vantagens competitivas a partir da década de 1990 — €, no nosso entender,

complementada ou mesmo substituida, pela centralidade assumida pelas identidades de marcas.

Em tais centrais de criatividade impera a constru¢do de conhecimento mediada pela
linguagem; uma nocao social e interacional do fendmeno informacional; a cultura organizacional, a
memoria e as estratégias empresariais assumem um papel central na conformagdo das dinimicas
informacionais; e estas passam a extrapolar os limites impostos por dreas e departamentos internos
as empresas para se valerem de redes sociais externas, onde se retro-alimentam das idéias-forca
dispersas pela sociedade, bem como de outras fontes de inspiracdo, informacdo e conhecimento; sdo,
assim, aplicdveis as industrias criativas, mas também a outras industrias que nelas se inspiram. Os
conteidos que fluem por essas redes (como as idéias-forca ja citadas) sdo trabalhados por tais
centrais de criatividade, indo compor sua cultura organizacional e sua memoria, e sendo devolvidos
para a sociedade — a periferia, na terminologia “latouriana” — sob a forma de uma identidade de

marca a comunicar valores, conceitos, idéias relevantes para a sociedade.

Aplicado especificamente a0 mundo da moda, este modelo refere-se, por exemplo, a
construcdo, produ¢do e comunicagdo de cole¢des: um ciclo permanente que se reinicia a cada seis

meses, em média, e que pode ser sumarizado da seguinte forma: interpretacdo de idéias-forga,



experiéncias sensoriais e tendéncias comportamentais; proposi¢do conceitual e formalizacdo de
briefing; desenvolvimento de pesquisas inspiracionais; elaboracdo de croquis; montagem, producio
e edicdo de desfiles; preparacdo de campanhas e elaboragdo de ferramentas de comunicagio;
desenvolvimento de a¢des de lancamento e promog¢do dos produtos e conceitos em loja; acOes de
reforco de imagem e RP; eventual transposi¢do / extrapolacdo dos conceitos para seu acoplamento
em projetos especiais e parcerias institucionais; retorno de midia e feedback; arquivamento e
formacdo de memoria; incorporagdo a cultura organizacional e retro-alimentacdo do ciclo,
permitindo a construgdo e o reforco da identidade de marca. Um processo complexo — composto de
inimeros micro-processos executados de forma sincronica, eminentemente mediados pela
linguagem, em permanente contato e tensdo com as injungdes de custos, prazos e demandas
impostas pelo mercado e pela drea administrativo-operacional — e que tem, como principal vetor,

normalmente, a atuacdo de um estilista ou diretor de criagdo.

Este modelo que, sob o ponto de vista dos fluxos e dindmicas informacionais que transitam
para dentro e para fora dos coletivos organizacionais, esclarece a estreita relacdo mantida entre estes
e 0s grupos e atores externos a eles, permitindo compreender uma parte significativa do processo

constituinte da cultura organizacional e, por extensdo, da propria memoria empresarial.

Ampliemos, agora, a compreensao do processo de constitui¢do dessa memoria agregando, ao
ciclo de acumulagdo de inscri¢des das centrais de criatividade, um segundo ciclo: o das conversdes
do conhecimento, de Nonaka e Takeushi (1997). Se aquele nos permite deitar um olhar diferenciado
sobre, por exemplo, o macro-processo de criagdo, producdo e comunicagdo de colecdes no mundo
da moda, este outro, no nosso entender, permite uma melhor visualizagdo dos fluxos e dinamicas
informacionais € comunicacionais existentes internamente aquele macro-processo, estabelecidos
entre o diretor de estilo e criagdo de uma grife, suas equipes criativas e as bases de dados que

compdem fisicamente a memoria empresarial.

4.Conversoes do conhecimento e formacao da memdria empresarial nas centrais de

criatividade

Segundo os formuladores da escola estratégica de Aprendizado, a estratégia é fruto da
atuacdo das pessoas que compdem a organizacdo diante das situagdes, bem como decorre também
da capacidade da empresa em lidar com tais situagdes. O que esta escola faz, portanto, é tirar o peso

da separacdo entre formulacdo e implementagdo, entre pensar e agir, tornando os dois elementos



indistinguiveis entre si. Um dos aspectos preconizados por esta escola € a nocdo de aprendizado
como cria¢do de conhecimento, sendo dentro desta no¢do que o amplamente conhecido modelo de

Nonaka e Takeuchi (1997) se insere.

Sua idéia central reside na existéncia de dois tipos de conhecimento — o explicito, manifesto
em manuais, normas etc., e o tacito, que se obtém pela experi€ncia — e na crenga de que o0 sucesso
das empresas japonesas se assenta na capacidade delas em transformar, consciente e
sistematicamente, o primeiro no segundo sendo, por isso, conhecido como modelo das conversoes
do conhecimento. Neste modelo, um dos mais influentes dentro daquilo que se convencionou
denominar de gestdo do conhecimento, um ciclo completo compreende quatro etapas ou micro-

processos, a saber:

Socializagdo do conhecimento — Processo cujo principal elemento a estar presente € a
experiéncia. Nele, o conhecimento ticito de uma pessoa se converte no conhecimento ticito de
outra, através do compartilhamento dessa experiéncia, quando uma pessoa apreende e compreende o
conhecimento de outra pessoa. O conhecimento surgido nesta interacdo social e neste processo de

conversdo € chamado de “conhecimento compartilhado”.

Externalizagdo do conhecimento — Processo através do qual o conhecimento ticito é
explicitado por meio de alguma linguagem (escrita, falada, fotografica, pictorica etc.), sendo
registrado em um suporte. Neste processo o conhecimento tacito compartilhado na interagc@o social
da socializacdo do conhecimento é convertido em conhecimento explicito através de metaforas,
gréaficos, diagramas, conceitos ou outras representacdes. O conhecimento surgido desta conversao,

portanto, é chamado de “conhecimento conceitual”.

Combina¢do do conhecimento — Neste processo o conhecimento explicitado por um
individuo € agregado (combinado) a outros conhecimentos explicitos (internos ou externos a
organizacdo). O conhecimento gerado desta conversdo de explicito individual em explicito coletivo
¢ chamado de ‘“conhecimento sist€émico” e acontece por meio de agrupamento (classificagdo e

sumarizagdo) ou processamento de diferentes repositorios de conhecimento explicito.

Internalizacdo do conhecimento — Uma vez realizada a combina¢do do conhecimento
explicito do individuo com o conhecimento explicito da organizacdo (ou mesmo outros
conhecimentos explicitos), ocorre uma quarta conversdo, chamada pelos autores de “internalizacao”.
Esta acontece quando o conhecimento de alguém, externalizado, combinado com outros

conhecimentos e explicitado sob a forma de manuais, documentos, diagramas ou quaisquer outros



formatos, contribui para a geracdo de um novo conhecimento. Isto ocorre quando alguém internaliza
a experiéncia de outras pessoas, aumentando o seu proprio conhecimento tdcito. Resulta dai um
conhecimento chamado de “operacional” e estd intimamente relacionado com a idéia de aprendizado

pela prética.

Deste modelo resulta aquilo que os autores chamam de “espiral do conhecimento”, onde o
conhecimento organizacional (leia-se também cultura organizacional e memoria empresarial) inicial

¢ aumentado por sucessivas conversoes.

Com isso, sugere-se, como objetivo principal desse modelo a crenga no conhecimento como
principal insumo ao desenvolvimento de produtos, servigos, negécios e identidades de marcas.
Teria, como base, um processo permanente de coleta, organizacdo e gerenciamento dos bens do
conhecimento resultantes de suas atividades, com apoio de softwares de GED e outras ferramentas e

metodologias de Gestdo do Conhecimento.

Aplicando ao processo criativo anteriormente citado, teriamos o esquema apresentado na

figura 1.

‘ INSPIRACAC /BRIEFING ‘ INTERPRETAGAD ‘
CONHECIMENTO COMPARTILHADO
ESTILISTA EQUIPE

CONHECIMENTO SOCIALIZACAD CONHECIMENTD
TACITO TACITO

PESSOAS

CONHECIMENTO INTRINSECO QU INFORMAL

REPOSITORIOS

CONHECIMENTO CODIFICADD OU FORMAL

OUTRASBASES . ACERVOAREA
CONHECIMENTO COMBINACAD CONHECIMENTO
EXPLICITO EXPLICITO
CONHECIMENTO SISTEMICO

| YEICULOS DE COMUNICAGAD DOCUMENTAGAD |

CONHECIMENTO OPERACIONAL
CONHECIMENTO CONCEITUAL
]

Figura 1: Associacdo do modelo das Conversdes do Conhecimento de Nonaka e Takeushi (1997) ao processo criativo
da industria da moda.

Notam-se as duas esferas envolvidas (a do conhecimento intrinseco das pessoas e a do conhecimento codificado em
repositdrios), os players participantes do processo criativo (estilista, equipe, entre outros) e alguns marcos balizadores do
processo de conversdo do conhecimento (inspiragdo e fornecimento de briefing, interpretacdo, geracdo de documentos
dos mais variados suportes e criagdo de veiculos de comunicagdo do conhecimento organizacional).

Elaboracao propria.



S5.Consideracoes finais

Enfatizando, portanto, as acdes, fluxos e dindmicas de informacdo presentes ao longo dos

ciclos aqui exemplificados, podemos tecer as seguintes consideracdes finais:

1) identidades de marca, na economia criativa, tornam-se as principais fontes de constru¢io
de vantagens competitivas por refletirem a captura e externalizacdo permanentes de idéias-forcas

(valores) dispersos na sociedade;

2) o processo de constru¢do de uma identidade de marca na indudstria da moda compde-se,
grosso modo, de quatro etapas ou instdncias: (a) identificacdo de valores (idéias-forca),
internalizacdo e elaboracdo de conceitos; (b) formulagdao de proposi¢des estéticas a materializarem
tais valores (idéias-for¢a) e conceitos; (¢) formulagdo de estratégias de marketing e comunicagdo a
externalizarem os valores (idéias-forca) e conceitos materializados nas propostas estéticas; e, por
fim, (d) o fechamento do ciclo e o retorno de todo este conteido a empresa sob a forma de insumos

para a cultura organizacional e para a memoria empresarial;

3) a percepcdo de que os trabalhos criativos sdo trabalhos eminentemente mediados pela
linguagem e por préticas comunicacionais pessoais, muitas vezes orais e, na maior parte das vezes,
informais do que resulta a crenca de que a cultura organizacional e a memoria empresarial exercem
um forte papel no comportamento informacional e, por extensdo, no esforco de construcdo da

identidade de marca; e, por fim,

4) seja através dos ciclos de acumulagdo, seja através das conversdes do conhecimento, a
percepcdo de que uma central de criatividade atuante na industria da moda mobiliza (pelo menos)
trés grandes eixos temadticos externos: valores (idéias-forca) e tendéncias comportamentais de cunho
ético (foco nas idéias-for¢ca dispersas na sociedade); valores (idéias-forca) e tendéncias
comportamentais de cunho estético-estilistico (foco sobre a forma final das pecas, ou seja, roupas e
acessorios); valores (idéias-for¢a) e tendéncias de cunho tecno-cientifico (foco nas conquistas
técnicas, cientificas e tecnoldgicas que impactam no desenvolvimento de matérias primas e nos
processos produtivos, influenciando as escolhas da empresa e de seus consumidores). Por fim, um
quarto eixo — este agora eminentemente interno a empresa — baseado em valores (idéias-forca) e
tendéncias (sim, quando o olhar sobre o passado € usado como vetor para o futuro) de cunho

memorialistico (foco sobre os elementos que compdem a trajetéria da empresa, oriundos das

dindmicas informacionais e comunicacionais ao redor dos demais eixos tematicos, cristalizados sob



a forma de croquis, modelagens, registros fotograficos e videograficos, midia espontanea, entre

outros registros).

Centrais de criatividade, através de suas redes sociocriativas, lidam assim com questdes
éticas, estético-estilisticas, tecnoldgicas e memorialisticas, “trazidas para casa” (seu ambiente
criativo) como na proposicdo de Bruno Latour (2000), para serem trabalhadas e posteriormente
externalizadas sob a forma de uma identidade de marca (a sintetizar e expressar tais idéias-forca),
com vistas a uma atuagdo a distancia (a estratégia de comunicac¢do e construcao de imagindrio sobre

o ambiente externo, a sociedade).

Neste processo, visitas a semanas internacionais de moda, buscas em sites especializados,
pesquisas inspiracionais (em fontes documentais ou ndo, internas ou externas), realizacdo de
expedigdes exploratdrias multidisciplinares, conversas informais com formadores de opinido, acoes
de cool hunting, entre indmeros outros mecanismos, praticas e ferramentas, sdo utilizados pelos
participantes em tais ciclos de acumulagdo. Para tanto, valem-se ainda de registros graficos,
fotograficos e videograficos com vistas a mobilizar, estabilizar e combinar informagdes e
conhecimentos dinamizados durante esses ciclos de acumulacdio ou nessas conversdes de

conhecimento.

Uma vez tangibilizados ou trazidos para dentro da organizacdo a partir da série de filtros
citados — sejam os que regem uma colecdo em particular, sejam os que regem a condugdo dos
negocios e o proprio processo criativo como um todo —, informagdes, conhecimentos e inspiragdes
passam a fazer parte de dois tipos de repertérios comuns: de um lado, as bases de dados onde
objetos e informacdes encontram-se compilados (ora mais, ora menos organizados), € as quais as
equipes de criagdo recorrem sempre que necessario (a memoria do ponto de vista arquivistico); de
outro, as histérias e imagindrio coletivos que vao compor parte significativa das culturas
organizacionais (a memoria do ponto de vista tacito / afetivo): os elementos vivenciados e
compartilhados que refor¢cam os lacos profissionais, a sensacdo de pertencimento dos integrantes do
grupo e moldam a sua forma de ver o mundo (os filtros acima citados), em geral, e as proprias fontes

de informacao, conhecimento e inspiragdo que retro-alimentardo todo este processo, em particular.

Tudo isso por conta da insercdo de tais industrias em um paradigma produtivo onde
informagdes e conhecimentos de base vivencial e relacional (GORZ, 2005) tornam-se centrais e vao
compor a estratégia de comunica¢do das empresas. Suas identidades de marcas, como expressoes

culturais, emergem, assim, como as atuais principais fontes de vantagens competitivas justamente



porque externalizam as idéias-for¢a (valores) captadas na sociedade (e que sdo trazidas “para casa”
por ciclos de acumulacdo diversos relacionados a processos comunicativos produtivos). Do que
resulta a necessidade de extrapolarmos andlises sobre o papel e a forca de certas identidades de
marcas exclusivamente baseadas em premissas e diretrizes de marketing ou principios de branding,
com vistas a considerarmos também dimensdes alternativas — como a da memoria (tanto a fisica

quanto a afetiva) — como o que aqui sugerimos.
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