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RESUMO

Com este artigo, propomo-nos reflectir algumas questdes que consideramos bas-
tante pertinentes para a compreensao da problematica da aprendizagem organizacional,
a saber: o que ¢ a aprendizagem organizacional?; que relagdes podem ser estabeleci-
das entre a aprendizagem e a cultura organizacional?; haverd uma cultura certa para
promover a aprendizagem nas organiza¢des? A metodologia utilizada, na tentativa
de encontrar elementos de resposta para estas interrogagdes, assenta exclusivamente
na pesquisa documental da literatura da especialidade, bem como de alguns artigos
disponiveis na base de dados AB/Informe e index das Ciéncias Sociais. Num primeiro
momento, procuramos definir o conceito de aprendizagem organizacional, para, em
seguida, apresentar alguns dos principais modelos orientados para a sua promogao;
por ultimo, discutimos a relag@o entre a aprendizagem e a cultura organizacional.

INTRODUCAO

O conceito de aprendizagem organizacional ¢ relativamente novo e sobre ele se tém
debrucado numerosos estudos, que assumem quadros de referéncia bastante diversificados.
Nao tendo, portanto, fronteiras perfeitamente definidas, o conceito € objecto de alguma con-
fusdo tedrica. Mas, se € certo que nas diferentes abordagens teodricas ressaltam divergéncias
profundas nos contetidos e no alcance do conceito, € possivel também nelas observar alguns
pontos de consenso que permitem partilhar algum optimismo quanto ao desenvolvimento
futuro desta nova frente de conhecimento (Santiago, 2001).

Os pontos de consenso incidem sobre aspectos mais globais e genéricos da apren-
dizagem organizacional, que se sobrepdem as particularidades e aos problemas de filiagdo
disciplinar de cada teoria, a saber: a aprendizagem existe nas organizagdes, os quadros ou
actividades mentais dos sujeitos envolvidos nos processos de aprendizagem organizacional
sdo fundamentais para a sua activacao, e por ultimo, as organiza¢des que ndo produzem
um certo esforco de aprendizagem podem ter mais dificuldades em gerir a instabilidade do
meio ambiente (Santiago, 2001).
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As divergéncias, por sua vez, sdo inumeras e de indole claramente conceptual. As
proprias tentativas de defini¢do do conceito exprimem crengas e concepgdes que, no quadro
de determinados paradigmas de referéncia, ndo sdo consensuais entre os diferentes investi-
gadores. Estas divergéncias podem ser observadas nas diferentes aproximagdes ao conceito
que alguns destes investigadores propdem.

Assim, para Senge (1990), a aprendizagem organizacional (AQO) € a expansdo continua
das capacidades das pessoas na organizagao, na direc¢do de novos padrdes de conhecimento,
com vista a criagdo dos resultados que desejam e a realizacdo de aspira¢des colectivas em
liberdade de aprender e de aprender a aprender em conjunto. Garvin (1993), por sua vez,
situa a aprendizagem na organizagdo enquanto entidade representada como sendo capaz de
criar, adquirir e transferir conhecimento, se os contextos (normas ¢ praticas organizacionais)
assim o permitirem.

Outros autores relacionam a aprendizagem organizacional com o ciclo de vida da
organizagio, ou seja, a organizagio aprende baseando-se nas experiéncias passadas. E assim
que Levitt & March (1996) a entendem, realgando a codificagdo de inferéncias retiradas
da histoéria da organizacdo e a sua transformagdo em rotinas organizacionais, interiorizadas
pelos actores durante os processos de aprendizagem.

Ja Probst & Biichel (1997), definem aprendizagem organizacional como “o processo
pelo qual mudam os conhecimentos e valores base de uma organizagdo conduzindo a uma
melhor capacidade para a resolugdo de problemas e para agir’(p. 15). As mudangas ocorrem
ao nivel dos pressupostos dos actores da organizagdo levando-os a promogao de competéncias
que lhes permitem o desenvolvimento de capacidades de resolugdo de problemas e de acgéo.

Também Argyris & Schon (1978), partilham da mesma aproximagdo ao conceito ao
conceptualizarem a aprendizagem organizacional como o processo pelo qual os membros da
organizagdo detectam erros ou anomalias e 0s corrigem, reestruturando as teorias organizacio-
nais em uso. Deste ponto de vista, a organizag@o é encarada como uma “institui¢do social cujo
conhecimento é armazenado nas suas regras de comportamento, constantemente desenhadas,
preservadas e modificadas” (Nelson & Winter cit. in Moingeon & Edmondson 1996: 98).

As defini¢des apresentadas conduzem pois, a diferentes interpretacdes e diferentes
quadros tedricos que, aparentemente, sdo contraditorios e de dificil articulagao.

DiBella & Nevis (1998) tentaram, no entanto, estabelecer alguma ordem logica nesta
diversidade conceptual, propondo uma grelha de categorizagio das diferentes teorias inseri-
das no campo da aprendizagem organizacional, a saber: perspectiva normativa, perspectiva
desenvolvimentista e, por ultimo, a perspectiva da capacidade.

De acordo com os autores, a perspectiva que reune mais defensores seria a normativa,
de acordo com a qual a aprendizagem sé ocorreria sob um determinado conjunto de condi-
¢des ou circunstancias. Partindo deste pressuposto, os gestores t€ém aqui um papel essencial,
dado que lhes cabe a responsabilidade de criar ou promover as condi¢des essenciais para
que a aprendizagem tenha lugar, sendo também determinante no processo a propria estru-
tura organizacional que € susceptivel de facilitar ou inibir a aprendizagem organizacional.

Na perspectiva do desenvolvimento, a aprendizagem organizacional representa uma
fase do desenvolvimento da organizagdo que ¢ determinada pelas caracteristicas ou estilo de
aprendizagem. Como vimos, ¢ esta a posi¢do defendida, por exemplo, por Levitt & March
(1996) em que o ciclo de vida da organizagdo vai entdo influenciar decisivamente a forma
como se da a aprendizagem, ja que, numa fase de maturidade, a experiéncia acumulada ao
longo da sua vida a conduz para uma abordagem de aprendizagem mais adequada. Subjacente
a este principio esta o conceito de aprender pela acgao, caracteristico da fase de infancia, e
de aprender antes da acgdo (aprendizagem pro-activa), mais frequente numa fase tardia do
desenvolvimento ou na maturidade.

Por ultimo, na perspectiva da capacidade é assumido que todas as organizagdes
aprendem e que a aprendizagem tem lugar em multiplos niveis organizacionais. Segundo



Schein (1996), um dos defensores desta abordagem, as organizagdes desenvolvem-se e
resolvem problemas criando uma cultura que se torna o repositorio das ligdes apreendidas.
Esta perspectiva representa uma visdo pluralista de AO em que ndo ha um “one best way”
para que as organizacdes aprendam. Alias, o proprio conceito de organizagdo apreendente
deixa de fazer sentido nesta concepgao, ja que o importante ¢ compreender e identificar os
processos naturais de aprendizagem presentes em qualquer organizac¢do: como se aprende,
quando se aprende e o que ¢ que se aprende.

1. ALGUNS MODELOS DE PROMOGCAO DA APRENDIZAGEM ORGA-
NIZACIONAL

1.1. INTEGRACAO DA APRENDIZAGEM E CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao analisarmos de que forma ¢ encarada a relagdo entre a aprendizagem organiza-
cional (AO) e a cultura organizacional (CO) nas trés categorias de DiBella & Nevis (1998)
encontramos algumas diferengas que ¢ importante salientar.

Na perspectiva normativa a aprendizagem surge na dependéncia da cultura orga-
nizacional: a aprendizagem tem lugar quando existe a cultura certa. Na perspectiva do
desenvolvimento, a evolugdo das organizagdes ¢ da cultura organizacional sdo paralelas: as
organizagdes evoluem tal como a sua cultura evolui a partir do seu estilo de aprendizagem.
A aprendizagem nas organizagdes evolui de acordo com o seu ciclo de vida, sendo na sua
“infancia” mais reduzida, passando gradualmente a aumentar a medida que beneficia da
acumulagdo de experiéncia. Por ultimo, a perspectiva da capacidade reconhece que as
organizagdes sdo culturas onde o conhecimento acerca dos comportamentos ¢ valores sdo
continuamente partilhados. A forma como esse conhecimento ¢ partilhado cria caminhos
para a aprendizagem continua: o processo de aprendizagem esta incutido na propria cultura
e estrutura da organizagao.

1.2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O TRABALHO SOBRE O
CONHECIMENTO

Como vimos, Garvin (1993) entende a organizacao que aprende como aquela que
€ capaz de criar, adquirir e transferir conhecimento alterando o seu comportamento para
reflectir os novos conhecimentos. O autor identifica, entdo, cinco actividades principais para
criar uma organizagdo apreendente: resolugdo sistémica do problema, experimentacdo de
novas abordagens, aprender com as proprias experiéncias e com a experiéncias do passado,
aprender com as experiéncias e historias dos outros e transferir conhecimento de uma forma
mais rapida e eficiente dentro da organizagdo. Nesta abordagem o autor enfatiza claramente
a dimensdo cognitiva ou socio-cognitiva da aprendizagem organizacional em detrimento
das dimensdes culturais da organizagéo.

1.3. A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O PENSAMENTO SISTEMICO

Senge (1990), um dos autores mais conceituados nesta area do conhecimento, desen-
volveu a sua teoria assente nas bem conhecidas cinco disciplinas, que descrevem a esséncia
da aprendizagem organizacional, enfatizando, no entanto, uma delas mais do que as outras:
0 pensamento sistémico como elemento integrador de todas as outras disciplinas (Senge,
1990). Eis essas cinco disciplinas na visdo do autor:



* Maestria Pessoal —refere-se a aprendizagem sobre a expansdo da nossa capacidade
pessoal para criar os resultados que mais desejamos, assim como um ambiente
organizacional que estimule o desenvolvimento de todos os seus membros na
direc¢do das metas e fins escolhidos;

*  Modelos Mentais — cobre a reflexdo pessoal sobre os problemas organizacionais,
em vista a esclarecer e melhorar os nossos quadros mentais sobre o mundo e obter
a compreensdo sobre a forma como eles moldam as nossas acgoes e decisoes;

* Visdo Partilhada — incide sobre a constru¢do de um sentido de compromisso
dentro de um grupo, compartilhando imagens do futuro que se pretende criar,
envolvendo todos os membros da organizagdo na partilha de metas, valores e
missao;

» Aprendizagem em Equipa — remete para processos de transformagao das compe-
téncias individuais e colectivas de comunicacdo (indagagdo e argumentacdo) e de
raciocinio, por forma a que grupos de pessoas possam colectivamente desenvolver
uma maior inteligéncia e competéncias em comparagdo com a soma dos talentos
individuais;

* Pensamento Sistémico — trata-se da disciplina mais importante e globalizante
no modelo de Senge, sendo possivel defini-la como um modo de analise e uma
linguagem para descrever e perceber as forgas e inter-relagdes que moldam o
comportamento dos sistemas. Esta disciplina ajuda-nos a entender como mudar
sistemas de modo mais eficaz e agir em maior sintonia com os processos do
mundo real - natural e econdémico.

Na optica de Senge (cif in Larsen 1996), cada uma destas disciplinas “fem a ver
com aquilo que pensamos e realmente queremos, mas também com o modo de interagir e
aprender uns com os outros” (p. 19).

Assim, as disciplinas de maestria pessoal, modelos mentais e pensamento sistémico,
ajudam-nos a examinar e modificar produtivamente o0 modo de pensarmos. Mudar a maneira
de interagimos significa “re-projectar” nao apenas as estruturas formais da organizagio, mas
os padrdes de interac¢do entre pessoas e processos, alias dificeis de identificar. As disciplinas
de visdo compartilhada, pensamento sistémico ¢ aprendizagem em equipa estdo, por sua vez,
orientadas para a mudanca nas interacgdes. Por Glltimo, a disciplina de aprendizagem em equipa
pressupde o dominio das praticas do dialogo e discussdo. Na discussdo os diferentes pontos de
vista sdo apresentados e defendidos de modo a encontrar a melhor forma de apoio as decisdes. A
finalidade do dialogo ¢ a de ir para além da compreensao dos diferentes pontos de vista e explorar
de forma criativa os assuntos mais complexos dai resultantes. Depois do dialogo, as decisdes
devem ser desencadeadas evidenciando a necessidade de discussdo em que se enfatiza a acgo.

De acordo com Isaacs (cit. in Senge et. al 1997: 336), “o didalogo nao é meramente
um conjunto de técnicas para melhorar organizagdes, comunicagoes, CONStruir COnsenso, ou
equacionar problemas”. O processo de didlogo implica que as pessoas aprendam a pensar
juntas, ndo apenas no sentido de analisar um problema comum ou de criar novo conhecimen-
to compartilhado, mas sim, ¢ de acordo ainda com o autor, “de ocupar uma sensibilidade
colectiva, no qual os pensamentos, emogoes e acg¢oes resultantes pertencem ndo sé a um
unico individuo, mas a todos eles juntos”. Schein (1993) define o didlogo como um meio de
identificagdo e de resolucdo de um problema, situando-o ao nivel da descoberta dos proprios
processos internos de escolha sobre os momentos de intervengdo. Para o autor, os grupos
que praticam esse tipo de didlogo s@o altamente eficientes, podendo, eventualmente, dar
origem a culturas individuais e, quando parte de uma organizagdo, a sub -culturas. A exis-
téncia destas sub-culturas ira trazer novos problemas para a organizagio, sendo o dialogo,
mais uma vez imprescindivel para a sua compreensdo. Contudo, para que a aprendizagem
organizacional ocorra, a cultura “dominante” tem que identificar e reconhecer primeiro



as suas proprias percepgdes ¢ valores, e s6 depois identificar as percepgdes ¢ valores das
diferentes sub-culturas com as quais ira partilhar a aprendizagem.

1.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, CULTURA E COMUNICAGCAO

De acordo com Schein (1996), as organizagdes falham no seu processo de aprendi-
zagem devido a falta de comunicagdo entre as varias culturas da organizaggo. Por exemplo,
a forma como um grupo de engenheiros aprende entre si é significativamente diferente da
forma como o faz um grupo de executivos. Este principio, consistente com a visao pluralista
de que a aprendizagem pode ocorrer de uma maneira bem sucedida numa variedade de for-
mas, reconhece que ha muitas razdes que justificam e explicam como ocorre a aprendizagem.
Para melhor compreender a interacgdo existente entre essas formas e a importancia que esta
interac¢do tem na vida da organizag@o, sistematizamos a posi¢ao defendida pelo autor num
fluxograma que apresentamos na Figura 1. Em suma, para Schein, a chave da aprendizagem
organizacional no século XXI consiste, fundamentalmente em encarar o conceito da cultura
mais seriamente, encontrar maneiras de comunicago entre os varios niveis na organizagao,
sendo esta comunicagdo desenvolvida através de dialogo. Para o autor cada cultura organiza-
cional deve “aprender a aprender”, analisando a sua propria cultura.
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Fig 1 - Niveis de cultura organizacional (adaptado de Schein, 1997)

1.5. UMA PROPOSTA INTEGRADORA: ORGANIZAGOES E SISTEMAS
DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Do nosso ponto de vista, o modelo apresentado por DiBella & Nevis (1998) apresenta
uma grande proximidade em relag@o a realidade, ja que partiu da analise de varias realidades
empresariais, sendo por isso, um contributo importante para a clarificagdo das diferentes
dimensdes envolvidas na aprendizagem organizacional.



Este modelo proporciona uma compreensdo da multiplicidade de fenomenos em
causa, integrando pontos de vista das trés perspectivas atrds mencionadas (normativa, de-
senvolvimento, capacidades) e compilando contributos de varios autores. Os autores partem
entdo dos seguintes pressupostos:

- todas as organizagdes sdo sistemas de aprendizagem;

- aaprendizagem esta na dependéncia da cultura organizacional;
- ha variagdes de estilo entre os sistemas de aprendizagem;

- aaprendizagem ¢ facilitada por varios processos genéricos.

No quadro destes pressupostos, os autores estruturam o modelo (ver Fig. 2) apoiando-
-se nas seguintes componentes : factores facilitadores (FF), orientagdes de aprendizagem
(LOr) e estilos de aprendizagem (EA).
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Fig. 2 - Ciclo de aprendizagem Organizacional (adaptado de Nevis & DiBella, 1998)

Os factores facilitadores (FF) representam as condi¢des ou praticas que permitem
que as organizag¢des aprendam, fornecendo as razdes ou incentivos para esta aprendizagem.
Esta componente do modelo apoia-se na perspectiva normativa, a aprendizagem s ocorre
sob determinado conjunto de condigdes normativas, ¢ aproxima-se da defini¢do defendida
por Senge (1990) e Garvin (1993), anteriormente referidas. A questao de saber exactamente
o que ¢ apreendido e quanto ¢é apreendido depende de como a presenga dos factores facilita-
dores (FF) se combina com a aprendizagem organizacional. Este conjunto de factores inter-
-relacionados possibilita ter uma perspectiva alargada do conjunto de praticas ou condigdes
que permitem que a aprendizagem ocorra.

O énfase na perspectiva sistémica, também assumida por Senge (1990), assim como o
énfase no envolvimento da lideranga, sdo aspectos criticos que, em nossa opinido, devem ser
analisados com grande destaque. Segundo varios autores, o facto de muitas das organizagdes



falharem na sua aprendizagem organizacional prende-se com a falta desta perspectiva. De
facto, mesmo que ocorram as outras praticas de forma exemplar, a aprendizagem organiza-
cional ndo tera lugar se ndo houver um envolvimento activo ¢ um compromisso por parte
dos 6rgaos de gestdo em promover a aprendizagem organizacional.

Alias, também Schein (1993), ao referir a falta de didlogo entre as sub-culturas exis-
tentes numa organizagdo como os principais obstaculos a AO, tem implicito o envolvimento
da lideranga como factor inibidor da AO. Por outro lado, a lideranga tera que criar uma viso
partilhada, que permitira catalisar a aprendizagem continua.

Outra das componentes deste modelo sdo as orientagdes de aprendizagem, ou seja, as pra-
ticas através das quais o conhecimento ¢ adquirido, disseminado e usado, determinando o ciclo de
aprendizagem. Cada pratica representa um continuum bipolar de duas abordagens contrastantes.
Estas orientagdes permitem formar padrdes que definem um determinado estilo de aprendizagem,
o qual representa uma capacidade adquirida da organizacao. Este elemento do modelo de DiBella
& Nevis (1998) decorre da perspectiva do desenvolvimento, isto €, assume que as organizagdes
tém diferentes estilos de aprendizagem ao longo do tempo: tal como as pessoas, as organizagdes
aprendem de forma diferente ao longo do tempo. Essas diferengas sdo, em parte, explicadas pelos
diferentes ambientes em que as organizagdes operam e também por diferengas resultantes da sua
histdria, cultura, tamanho e estado da maturagdo. Para que os estilos de aprendizagem possam
constituir uma vantagem competitiva, as organizagdes devem, em primeiro lugar, reconhecer-se
no que sdo, para depois melhor apoiar a decisdo na ac¢ao estratégica, tendo em vista a mudanca e
o aperfeigoamento do seu proprio estilo de aprendizagem (DiBella & Nevis, 1998).

E interessante salientar que niio ha estilos de aprendizagem correctos ou incorrectos. Pode-
mos encontrar uma grande variedade de estilos de aprendizagem, cada um dos quais permitindo
uma determinada capacidade para aprender. Se o estilo construido ¢ ou ndo o mais adequado,
isso depende, essencialmente, da estratégia da organizacdo, das condi¢des do exterior ¢ das
exigéncias de desempenho. Além disso, podemos encontrar diferentes estilos de aprendizagem
na mesma organizagdo, o que pode constituir uma vantagem competitiva perante aquelas que
enfatizam mais um determinado estilo. A diversidade pode permitir actuar mais eficazmente
em diferentes circunstancias, desde que os diferentes estilos sejam compreendidos e aceites.

2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONALVS. CULTURA ORGANIZACIONAL ?

Como constatamos, na opinido de varios autores (Schein, Nevis, Di Bella et al cit. in
Santiago, 2001), a natureza da aprendizagem, a direc¢do em que ela ocorre, bem como as
orientagdes futuras da organizagdo dependem da sua cultura actual e do tipo de integragéo
das diferentes sub-culturas. Neste sentido, ha que considerar os seguintes aspectos:

1. adimensdo historica da organizacao, estilos de gesto, experiéncia adquirida: rotinas
e competéncias tecnologicas, profissionais e sociais construidas pelo colectivo;
2. aescolha das modalidades informais ou formais na comunicago organizacional
nos varios niveis de trabalho;
3. atonica que a organizagao coloca na constitui¢ao de grupos formais ou informais
(comunicagdo interpessoal ou inter-grupal).
A variavel gestdo interfere consideravelmente na cultura e na aprendizagem orga-
nizacional. Assim, ao aplicar-se a gestdo o conceito de cultura organizacional, perfilam-se
duas posicdes:

uma preocupada com os resultados praticos da gestdo (eficacia e adaptabilidade)
pela cultura — vulgarmente designada como cultura corporativa. Esta abordagem,
segundo Ferreira et al. (1996), faz da cultura organizacional, “(...) um subsistema



de significados partilhados e valores subjacentes, e que do ponto de vista meto-
dologico remete para os métodos comparativos e modelos causais, assumindo a
cultura um estatuto de variavel independente” (p. 316).

outra que acentua a dimensdo plural da organizacdo e que se preocupa mais
com a diferenciagdo cultural no interior da organizacéo, isto ¢, com a identidade
individual ou grupal no espago organizacional. Esta segunda abordagem assume
que a organizagdo ¢ uma cultura que integra diversas sub-culturas, o que implica
uma autonomia individual ou grupal e uma diversidade de comportamentos e
divergéncia de matrizes.

O impacte da cultura na aprendizagem organizacional traduz-se pela dimensdo
estruturante que a primeira tem sobre a segunda, a partir do impacte provocado pela esco-
lha das modalidades formais ou informais na comunicagdo organizacional e pressupondo
processos (formais e informais) e estruturas “montadas” para a aquisi¢do, partilha e utili-
zagdo de conhecimento e competéncias. Valores, normas, procedimentos, bem como dados
externos sdo discutidos a nivel global e assimilados pelos membros, fendmeno que passa,
inicialmente, por um processo de socializag@o e continua a desenvolver-se através das mais
variadas discussdes, formais e informais, entre os grupos (ver Fig. 3).

Nesta logica, seria necessario por parte da organizagdo, por um lado, perpetuar os
elementos fortes existentes na cultura organizacional (através do processo de socializagdo
organizacional) e, por outro, manter um potencial necessario para integrar novos pressupos-
tos, percepgdes e pensamentos. Por isso mesmo, este impacte depende bastante do énfase
que a organizagao coloca na constituicdo de grupos formais ou informais - comunicagéo
interpessoal ou inter-grupal (Santiago, 2001).

Segundo DiBella & Nevis (1998), a natureza da aprendizagem e o modo em que
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ela ocorre sdao determinados, em grande parte, pela cultura da organizacdo. Nesta logica,
conclui-se que ndo existe uma unica receita para a organizagao criar € maximizar a sua apren-
dizagem. Os pressupostos basicos ou fundamentais sobre a cultura ajudam a criar valores
e seleccionar investimentos nos varios aspectos do negocio. Isso da origem a um estilo de
aprendizagem que sera diferente de outro criado segundo padrdes e investimentos distintos.

CONCLUSAO

Uma organizagdo ¢ pela sua natureza um grupo humano, que em diferentes contextos
partilha significados como objecto da aprendizagem. O papel da cultura é o de diferenciar
organizagdes ¢ de criar e fortalecer o espirito de identidade dos seus membros. As culturas
ndo tém que ser logicas ou consistentes; ¢ por isso que, muitas vezes, vistas de fora, elas
parecem caoticas. Integrando diversas sub-culturas, cada uma com os seus proprios arte-
factos, valores expostos e pressupostos fundamentais, € assim essencial que sejam promo-
vidos mecanismos de integragdo entre elas para maximizar a aprendizagem. A natureza da
aprendizagem, a direcgdo em que ocorre ¢ as orientagdes futuras da organizagdo dependem
deste tipo de integracao.

Cada vez mais, a organizagdo tem que reconhecer ¢ compreender as caracteristicas
culturais do meio em que se insere, agir de acordo com elas e transforma-las em vantagens
competitivas. E este o equivalente organizacional do auto-conhecimento, ou seja, um enten-
dimento partilhado do que a organizagdo representa, que estimule todos os actores a agirem
na direcgdo das metas e objectivos definidos. Para isso, € essencial compreendermos como
as varias sub-culturas existentes numa organizagdo interagem e se envolvem para promover
a aprendizagem.

Como referimos, o didlogo constitui um aspecto critico no sentido em que permite
que os actores aprendam a pensar juntos e a construir uma sensibilidade colectiva. Embora
se possam identificar algumas praticas, orientagdes e estilos de gestdo que favorecem a
aprendizagem ndo nos podemos esquecer que cada organizagdo ¢ uma realidade distinta em
que cada um dos grupos formais ¢ informais aprende de forma distinta.
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