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Resumo

Segundo a visdo historica e a analise contextual, a memoria de trabalho vem sendo estudada para
avaliar atividades em varios tipos de trabalho. Seu estudo, acompanhado pelo ponto de vista de varias
ciéncias, tem contribuido significativamente para a constru¢do e o entendimento dos processos
cognitivos envolvidos na atividade de trabalho, bem como para o aperfeicoamento do conhecimento
de processos de tomada de decisdes. A memdria € uma funcdo cerebral importante porque esta
diretamente relacionada ao processo de aprendizagem. Todo o nosso conhecimento e as nossas
habilidades sdo armazenados em diferentes formas de memorias, permitindo a nossa orientacdo no
tempo e no espago. A representagdo do conhecimento se da dentro deste contexto da memoria, e seus
processos nos permitem armazenar e resgatar estas informagdes para o seu uso em atividades didrias e
futuras. Como a fungéo cognitiva da memoria ¢ a base para a aprendizagem, no presente trabalho de
revisdo se pretende abordar aspectos conceituais relacionando & importancia da memoria na gestao do
conhecimento. © Ciéncias & Cognigdo 2006; Vol. 09: 111-119.
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Abstract

According the historic vision and the contextual analyses, the work memory has been studied to
evaluate activities in several types of work. Its study, focused by several sciences point of view, has
significantly contributed for the construction and understanding of cognitive processes involved with
work activity, as well as to the knowledge improvement of made decision processes . The memory is
an important brain function because it is related to the learning processes. All our knowledge and
skills are stored in different types of memories, allowing our orientation in time and space. The
knowledge representation is obtained inside this memory context, and its processes allow us to store
and rescue these knowledge for their use in day-by-day and future activities. As the cognitive function
of the memory is the base for learning, the present review work intends to approach conceptual
aspects related to the importance of work memory in the knowledge management. © Ciéncias &
Cognicao 2006, Vol. 09: 111-119.
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1. Introducao

A memoria ndo € um tema de estudo
exclusivo dos psicologos. Existem registros
dos filésofos Platdo e Aristoteles que
comprovam que eles ja tinham desenvolvido
estudos sobre registros de memoria, além de
Freud, na teoria psicanalista.

O presente trabalho trata de uma
revisao bibliografica, tendo como tema a
memoria e sua importancia para a Gestdo do
Conhecimento (GC). Inicialmente mostra-se o
historico, passando pelos diferentes tipos da
memoéria  até chegar a nova concepgdo de
memoria de curto termo, denominada por
alguns autores como memoria de trabalho. Na
segunda parte, mostra-se o historico da GC,
contextualizando a nova economia do
conhecimento, em que os ativos intangiveis
sao considerados seus principais elementos.

2. A memoria e seu historico

Na década de 1960, o Modelo de
Atkinson-Shiffrin (1968) sugere trés sistemas
de  armazenamento de  informagoes:
armazenamento sensorial, memoria de curto
termo e memoria de longo termo. Esses
autores compararam o funcionamento da
memoéria humana ao de um computador e
propdem que os varios tipos de
armazenadores de memoria encontrados nos
computadores sdo equivalentes ao sistema de
memoria humana. J& na década de 1980,
surgiu 0 Modelo de Tulving (1982), que
distingue trés tipos de memoria segundo o
conteido a ser processado: memoria
episodica, memodria semantica € memoria
procedural. A memoria episodica armazena a
informacao sobre quando os acontecimentos
ocorrem e a relagdo entre esses eventos. Ja a
memoria semdntica ¢ o conhecimento
organizado sobre o mundo. Enquanto a
memoria episddica € a memoria semantica
vao focalizar a informagao factual, a memoria
procedural envolve a pessoa a fim de que ela
saiba como fazer determinada coisa, ou
aprenda conexoes entre estimulos e respostas.

Nos anos 1970, Richard Atkinson e
Richard Sriffrin (1968) apresentaram uma
metafora alternativa que conceituava memoria
em termos de trés armazenamentos de
memoria: 1) armazenamento sensorial, capaz
de estocar quantidades relativamente
limitadas de informacdo por periodos de
tempo muito breves; 2) armazenamento de
curto termo, capaz de armazenar informagdes
por periodos de tempo um pouco mais longos,
mas também de capacidade relativamente
limitada; e 3) armazenamento de longo termo,
de capacidade muito grande, capaz de estocar
informacdes durante periodos de tempos
muito longos, talvez até indefinidamente. No
entanto, atualmente, uma parcela consideravel
dos  psicologos  cognitivos  descreve
usualmente os trés tipos de armazenamentos
como memoria sensorial, memoéria de curto
termo e memoria de longo termo.

Baddeley (1982), Ericsson e Kintsch
(1995) e Cowan (1999) defendem que a
memoria de curto termo seria apenas o inicio
do processo que levaria a formagdao de uma
memoria de longo termo . No entanto, a
maioria dos resultados obtidos nas pesquisas
sobre o assunto tem sinalizado para a
existéncia desses dois mecanismos distintos,
funcionando de forma independente, mesmo
quando age na mesma estrutura do cérebro.
Mais do que defini¢des gerais o importante é
sabermos que para entender a memoria
humana ¢ fundamental saber os processos que
envolvem a aquisi¢cdo, o armazenamento € a
evocacdo de cada tipo de memoria. Para isso,
0 primeiro passo € saber que ndo existe uma
memoria, mas sim varios tipos de memoria
que se relacionam para formar "a memoria"
que usamos no dia-a-dia.

Apesar de nao ter a adesao de todos os
pesquisadores no assunto, Alan Baddeley
(1982) propds uma reestruturacdo na maneira
de olhar para a memoria de curto termo, ao
sugerir a substituicdo dela pelo sistema
multicomponente da memoria de trabalho. A
memoria de curto termo que deixou de ser
enfatizada da maneira como era, passou a ser
uma antiga idéia, pois era essencialmente uma
caixa em um diagrama de fluxo de
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informacdes, enquanto a memoria de trabalho
¢ um sistema combinado de armazenamento e
processamento de memoria, uma idéia que,
por sua vez, tem sido fonte continua de
problemas entre os estudiosos do tema.

Alguns pesquisadores preferem ndo
chamar de memoria, a memoria de curto
termo ou memoria de trabalho, mas sim, de
central de gerenciamento. A memoria de
trabalho ¢ wusada, por exemplo, quando
retemos um numero de telefone apenas por
tempo suficiente para discarmos esse niimero.
Além da sua baixa capacidade de reten¢do da
informagdo — alguns segundos ou no maximo
poucos minutos — a memoria de trabalho ¢
responsavel por gerenciar nossa realidade. Ela
determina se a informagdo ¢ util para o
organismo e deve ser armazenada, se existem
outras informag¢des semelhantes em nossos
arquivos de memoria e, por ultimo, se essa
informacao deve ser descartada quando ja
existe ou ndo possui utilidade.

Nao ¢ dificil encontrarmos autores que
conceituam a memoria de trabalho como uma
perspectiva funcional, em termos de suas
fungdes,  processos ~ ou  mecanismos
envolvidos nas  atividades  cognitivas
complexas. Outros pesquisadores, ainda,
entendem que a memoria de trabalho enfoca
seu conteudo, argliindo que os elementos
ativados na memodria de longo termo
constituem a memoria de trabalho, pelo
menos em parte.

Até meados da década de 1960,
conforme Baddeley e Hitch (1994), a
memoria era vista como um sistema unitario.
Pouco tempo depois se evidenciou que a
memoéria continha um sistema duplo de
armazenamento: de curto e de longo termo. A
partir desse ponto, acreditava-se que a
memoria de curto termo atuaria como um tipo
de memoria ativa, e esta seriam responsavel
pelo processo de aprendizagem, raciocinio,
resolucdo de problemas, memoria, e outras
tarefas cognitivas. No entanto algumas falhas
processuais foram notadas: apesar do
esgotamento da memoria de curto termo até a
sua capacidade maxima, os individuos
conseguiam continuar executando tarefas
cognitivas. Percebeu-se, entdo, que o

componente que permitia realizar tarefas
cognitivas ndo ¢ o mesmo que permite o
armazenamento na memoria de curto termo.
Surgiu entdo, um novo componente chamado
de memoria de trabalho (working memory),
que permite, em sintese: 1) manter
transitoriamente as representacdes na mente
por um periodo curto de tempo; 2) processar a
informacdo necessaria para realizar uma
grande variedade de tarefas cognitivas, como
compreensdo da linguagem, operagdes
matematicas e raciocinio.

A memoria de trabalho consiste em
processos de decisdo que administram a
ativacao de informagdo nos depositos de curto
e longo termo. Estes processos administram
que informacdo ¢ ativada no depdsito em
longo termo e que a informagdo ¢ retida ou
acontece no deposito em curto termo.
Memoria de trabalho consiste, portanto, em
informacdo armazenada para completar
propositos presentes ou metas brevemente.

2.1. Rela¢ao da memoria de trabalho com
a memoria de longo termo e o
conhecimento

Uma  antiga  preocupacdo  dos
estudiosos da cogni¢do ¢ distinguir o que ¢
provisério € o que ¢ permanente no
funcionamento da  memoria.  Tem-se
postulado, portanto, a existéncia de uma
“memoria de curtissimo termo” ou memoria
de percepgdo, em que os estimulos visuais,
auditivos e outros sdo retidos por cerca de 250
milésimos de segundos, de uma memoria de
curto termo (MCT) de capacidade limitada, na
qual as informagdes sao mantidas durante um
curto lapso de tempo, e de uma memoria de
longo termo (MLT), na qual os
conhecimentos sdo representados de forma
permanente.

Para Cardoso (2006), a memodria ¢
uma faculdade cognitiva extremamente
importante porque forma a base para a
aprendizagem. Assim, a memoria envolve um
complexo mecanismo que abrange o arquivo
e a recuperacao de experiéncias, portanto esta
intimamente associada a aprendizagem, que ¢
a habilidade de mudarmos o nosso
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comportamento através das experiéncias que
foram armazenadas na memoria; em outras
palavras, a aprendizagem ¢ a aquisi¢do de
novos conhecimentos € a memoria ¢ a
retencdo daqueles conhecimentos aprendidos.

Segundo Leiderman (2002), memoria
de trabalho ¢ um sistema que permite a
manutengdo temporaria e o processamento da
informacdo para elaborar e dirigir nossa
conduta.

O processamento da informagdo se da
de forma serial, isto ¢, ¢ necessario que a
informacao passe primeiro pelo
armazenamento  sensorial, depois pela
memoria de trabalho e s6 entdo passara para a
memoria de longo termo. A passagem de uma
informacao da memoria de trabalho para a
memoria de longo termo depende de alguns
processos de controle. Os processos de
controle da memoria sdo: repeticio da
informacdao, a codificagdo adequada da
informacgdo para a memoria de longo termo,
as decisdes que tomamos quanto a
importancia dessa informagdo e as estratégias
de recuperagdo ou pistas que auxiliardo no
momento da sua lembranga (Atkinson e

Shiffrin, 1968).

A  memoria de trabalho possui
capacidade limitada e intervalo de curto
armazenamento. E capaz de manter atividades
diferentes de informagdes pelo tempo
necessdrio para a execu¢do de uma tarefa
complexa. Seu elemento principal, o
“executivo central”’, tem como uma das
principais fungdes ativar e integrar as
representacdes na memoria de longo termo.
No entanto, ¢ importante destacar que a
memoria de trabalho e a memoéria de longo
termo compreendem dois sistemas cognitivos
funcionalmente separados.

2.2. Tipos de memdrias

Segundo Lunardi (2003), pode-se
afirmar que a memoria de trabalho contém os
elementos ativados da memoria de longo
termo. A maioria dos estimulos situacionais
na vida inclui novas combinagdes de
caracteristicas familiares. A figura 1, a seguir,
contribui para uma melhor compreensdo da
relacio memoria de trabalho, memoria de
longo termo e conhecimento.

:‘\;IU]‘I'I{]T’]H de Operacional -
Cmrto-Termeo

Declarativa
(ou explicita)

Memdria de

Longo-Termo —,

Niao-declarativa
{ou implicita)

Serve para "gerenciar a realidade”

Episodica (eventos)
Semintica (fatos)

De procedimentos (habilidades)
"Dicas" de fragmentos de objetos, palavras, etc
Asgsociativa (condicionamento cldssico ¢ operante)
Nio-aszociativa(aprendizagem ndo-associativa)

Figura 1 - Tipos de memoria (Adaptado de Cardoso, 2006).

2.2.1. Memoria operacional

E uma memoria crucial tanto no
momento da aquisi¢do, como no momento da
evocagdo de toda e qualquer memoria,
declarativa ou ndo. Através dela armaze-
namos temporariamente informagdes que
serdo uteis apenas para o raciocinio imediato

e a resolucdo de problemas, ou para a
elaboracdo de comportamentos, podendo ser
esquecidas logo a seguir. Armazenamos em
nossa memoria operacional, por exemplo, o
local onde estacionamos o automoével, uma
informacdo que sera necessaria até o
momento de chegarmos até o carro.
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2.2.2. Memoria declarativa

Segundo Sternberg (2000), hd uma
distingdo  entre  memoria  declarativa
(explicita) e, de véarias formas, de memoria
ndo-declarativa (implicita). As diferentes
informacdes que aprendemos sao
armazenadas e recuperadas de maneiras
diferentes. A memoéria semantica e a
episddica pertencem a memoria explicita
(declarativa) e necessita da palavra para
trabalhar com a informacdo, além da
inferéncia da consciéncia. A memoria
implicita (ndo-declarativa) se difere da
explicita porque ndo precisa ser verbalizada e
ndo ha participagdo da consciéncia no
processo. Ela envolve a memoria para
procedimentos, habilidades, héabitos e
comportamentos condicionados.

2.2.3. Memoria episédica

Refere-se a eventos que a pessoa
experimentou durante sua vida, por isso
também ¢ chamada de memoria autobio-
grafica. Armazena episodios, isto €, eventos
espaco-temporal situados, portanto sensiveis
as variacdes contextuais. E na memoria
episddica que ¢ ativada toda a agdo e se
processa o conhecimento técito.

2.2.4. Memodria semantica

Abrange o conhecimento  geral
(categoria) sobre o mundo e as proposi¢des
acerca deste. E a co-participagio partilhada do
significado de uma palavra que possibilita as
pessoas manterem conversas com significado.
A memoria semantica ocorre quando envolve
conceitos atemporais. Usamos este tipo de
memoria ao aprender que Einstein criou a
teoria da relatividade, ou que a capital da
Italia ¢ Roma. E nesta memoria que ¢ ativada
toda a compreensdo e se processa O
conhecimento explicito.

3. Gestao de conhecimento (GC)

“Se antes a terra, e depois o capital,
eram os fatores decisivos da produ-

¢do... hoje o fator decisivo ¢, cada vez
mais, o homem em si, ou seja, o
conhecimento.” (Joao Paulo II)

A GC remonta as primeiras
civilizagcdes. Com o fim dessas civiliza¢des
antigas, grandes esfor¢os foram empreendidos
para preservar o conhecimento adquirido.
Esse conhecimento chega até os monastérios
europeus, onde monges e padres preservaram
e traduziram essas obras para os estudiosos
contemporaneos. Davenport (1994) argument-
ta que para a GC o aumento do poder de
comunica¢do ¢ muito mais relevante do que o
crescimento do poder de processamento.

Hoje, na moderna administra¢do, a GC
passa a ser um modelo de gestdo dedicado a
alavancar, multiplicar e gerar riquezas a partir
do capital intelectual e do conhecimento da
organizagdo, um conjunto de técnicas, condu-
tas e posturas dedicadas a preservacao desse
capital na organizagao.

Para Zabota e Silva (2002),
conhecimento ¢ o ativo de produg¢do mais
importante diante dos ativos tradicionais de
mao-de-obra, capital e tecnologia. Se antes o
valor central era a produ¢do em massa de
mercadorias, valorizadas em sua
materialidade, hoje o lugar central ¢ ocupado
pelas idéias, informacdes e codigos digitais,
valorizados em sua imaterialidade produtora
de inovagao, criatividade e servicgo.

3.1. Conceito

Um dos grandes desafios em GC ¢
conseguir olhar para toda a cadeia de
conhecimento de valor e em toda ela atuar e
melhorar os resultados e o desempenho,
conforme Fialho ef al (2006, p. 33):

“O conjunto de conhecimento ¢é
resultado de processos de
aprendizagem que ocorrem através do
tempo, modificando-se permanentemen-
te ao longo do tempo, gerando mudan-
¢as no comportamento do individuo.”

Para Platdo (apud Nonaka e Takeuchi,
1997:24), "conhecimento é a crenga
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verdadeiramente  justificada". Ja Sveiby
(1998) define conhecimento como "uma
capacidade de agir”, enquanto Nonaka e
Takeuchi (1997:28) entendem-no como " um
processo humano dinamico de justificar a
crenga pessoal com relagdo a verdade.
Encontramos novamente em Nonaka e
Takeuchi (1997:33) a afirmagdo de que
"conhecimento significa sabedoria adquirida
a partir da perspectiva da personalidade
como um todo". Segundo Moran (1994:23), o
termo conhecimento significa "compreender
todas as dimensoes da realidade, captar e
expressar totalidade de forma cada vez mais
ampla e integral”.

A GC esta preocupada em possibilitar
que os individuos adquiram armazenamentos,
compartilhem e apliquem o seu conhecimento
de forma coletiva, para solucdo e
gerenciamento de decisdes organizacionais.

3.2. Importancia do conhecimento

A nova economia possui trés
caracteristicas diferentes. Ela ¢ global,
favorece coisas intangiveis “idéias”, informa-
¢do e relacionamento. Para Stewart (1998) e
Sveiby  (1998), as organizagoes do
conhecimento sdo aquelas que contam com
uma estrutura focada no conhecimento e nao
no capital; aquelas cujos ativos intangiveis
sdo muito mais valiosos do que seus ativos
tangiveis; cujos colaboradores sdo
profissionais altamente qualificados e com
alto grau de escolaridade.

A implantagdao da GC, de uma forma
coordenada, vai proporcionar uma vantagem
competitiva sustentavel e de dificil imitacao,
pois estd enraizada nos colaboradores, ¢ ndo
em recursos fisicos, que sdo facilmente
imitaveis pelos concorrentes € menos

flexiveis para reagir as incertezas do
ambiente.

3.3. Tipos de conhecimento

O conhecimento humano pode ser
classificado em dois tipos: o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. O
conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser
transmitido de forma relativamente facil, de
maneira formal, entre os individuos de uma
organizagdo, ja o conhecimento tacito ¢ o
conhecimento que nao pode ser explicitado
formalmente ou ser facilmente transferido; € o
conhecimento  pessoal, adquirido pela
experiéncia individual.

O conhecimento tacito apresenta duas
dimensdes: técnica e cognitiva. Conforme
Zabota e Silva (2002) a dimensao técnica ¢ a
“que abrange as capacidades ou habilidades
adquiridas pelo know-how”; e a dimensao
cognitiva, a ‘“que consiste em esquemas,
modelos mentais, crengas e percep¢oes tdo
arraigadas que os tomamos como certos”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
criacdo do conhecimento ¢ efetivada por meio
da intera¢do entre o conhecimento tacito e
conhecimento explicito, mediante quatro
processos de conversdo do conhecimento:
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacao.

A socializagdo é a conversao do
conhecimento tacito em tacito; a externali-
zag¢do consiste na conversao do conhecimento
tacito em conceitos explicitos; combinagdo ¢é
o processo de transformacao do conhecimento
explicito em explicito, e a internalizagdo ¢ a
conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, estando diretamente
relacionada ao aprendizado pela pratica. Os
modelos de conversdo do conhecimento sdo
explicados na figura 2.

116



@“i“ Ciéncias & Cognicdo 2006; Vol 09 <http://www.cienciasecognicao.org/>

ognigho

© Ciéncias & Cognicio

Socializacdo
(Conhecimenia

Externalizacdo
(Conhacimento

Combinagio
(Conhecimenia sistémicn)

Conhecinento tacito

Conhecimento explicito

Internalizaciio
(Conheacimenio

Figura 2 - Processos de conversdo do conhecimento (Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997).

34. Gestio do conhecimento e o
conhecimento nas organizacoes

Nos ultimos anos, as organizagdes
estdo despertando para uma nova visdo,
propagando o inicio de uma nova época na
qual a moeda principal sera o conhecimento
da empresa, também chamado de -capital
intelectual.

No mundo atual, a GC tem
contribuido para a valorizagdo desse capital
nas organizagdes, entendendo-o como o0s
elementos atuantes de uma empresa. Uma
divisdlo que a GC faz diz respeito ao
conhecimento explicito e tacito, focando, o
primeiro, como a  verbalizagdio do
conhecimento humano — sua codificagdo — e,
o segundo, como o conhecimento adquirido
ao longo de uma vida, o que ¢ interno a cada
um — o ndo codificado.

Sveiby (1998) atenta para o fato de
que nesta nova visdo € preciso enxergar a
organizacdo como uma estrutura de
conhecimento, e ndo de capital. Drucker
(2001) diz que o conhecimento ¢ a
informagdo que se efetiva em agdo, a
informac¢ao focalizada nos resultados. Esses
resultados sdo vistos fora da pessoa — na
sociedade e na economia — ou nNo Progresso
do conhecimento.

O tema citado tem contribuido para
uma nova visdo da importincia do ser

humano como elemento pro-ativo de uma
empresa e principalmente para mostrar, aos
que pensam que as tecnologias estdo acima de
tudo, que o ser humano ¢ a parte mais
importante. Corrobora-se a visao de Drucker
(2001) quando ele diz que os resultados sdo
vistos fora da pessoa, pois dentro do que foi
citado, a empresa, de acordo com sua cultura
organizacional, influenciard para que essas
pessoas explicitem seu potencial.

A GC tem-se tornado importante para
as organizacdes na medida em que contribui
para explicitar o conhecimento dos seus
colaboradores. Numa ¢época em que a
competitividade ¢ acirrada, € preciso saber
usar recursos — humanos e tecnoldgicos — para
fazer o diferencial.

Na atualidade, discute-se muito a
formacdo académica, a bagagem de conteudo
repassada ¢ muito grande, ha uma
preocupagdo para que as pessoas saibam a
teoria € uma preocupacdo menor quanto ao
que elas saibam explicitar o que aprenderam
na pratica. Um caminho de sentido tUnico.
Apreender, apreender conhecimento, mas a
GC vem mostrando ao longo dos anos que
também ¢ preciso saber mostrar o que foi
apreendido e muito mais o que foi “agregado”
a esse conhecimento.

4. Consideracdoes sobre a memoria e o
aprendizado na gestio do conhecimento
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A memoria de trabalho ndo se
constitui apenas em um reservatorio
temporario de informagdes, mas cumpre
também um papel ativo, executivo e de
processamento. A memoria considerada como
um local de estocagem das representacdes e
dos conhecimentos representa uma faculdade
cognitiva de extrema importancia, pois forma
a base da aprendizagem. Desta forma, torna-
se importante sabermos que para entender a
memoria humana ¢ fundamental saber os
processos que envolvem a aquisigdo,
armazenamento e evoca¢do de cada tipo de
memoria. Para tanto, devemos ter o
entendimento de que ndo existe uma
memoria, mas sim varios tipos de memorias
que se relacionam para formar "a memoria"
que usamos no dia-a-dia. A memoria de
trabalho, que para alguns pesquisadores
passou a substituir a memoria de curto termo,
¢ um sistema combinado de armazenamento e
processamento de informagdes que nos
auxilia no seu gerenciamento em torno da
nossa realidade diaria.

O estudo da memoria durante os
ultimos anos mostra a inter-relagdo entre os
diversos tipos de memoria. Sendo assim,
percebe-se que o homem vem demonstrando
interesse em saber o que ele pode aprender a
apreender ndo seria o inverso? Parece um
jogo de palavras mas, na verdade, ¢ a
realidade. Vivemos um momento de
transi¢ao, os valores mudam, as pessoas
mudam e a aprendizagem torna-se cada vez
mais importante para as pessoas € para as
organizagoes.

Nesse novo contexto, a sociedade
compreendera que a visdo de aprendizagem ¢é
uma via de mao dupla e que para aprender ¢
necessario “des-apreender” tudo o que vimos
até agora. Primeiro, passaremos pela ‘“des-
construcdo” dos nossos paradigmas e a partir
dai comeg¢aremos uma nova construgao,
dentro de uma  Vvisdo sistémica.
Apreender/ensinar/apreender,  compartilhar,
cooperar, verbos transitivos que somente
fardo sentido dentro de um patamar onde as
idéias  “necessitam”  ser  explicitadas,

discutidas e divididas para que possam
germinar e florescer.

Essa ¢ a GC mostrando que numa
empresa a linha de frente necessita interagir
com a alta administracao e vice-versa. Cada
unidade tem seu valor nas decisdes
organizacionais, somam-se¢ ¢ dividem-se o
tempo todo. Constroem e reconstroem, o
velho passa a ser novo € o novo ja ¢ velho
mesmo antes de ser explicitado.
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