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Este estudo tem por objetivo verificar a existência da gestão de 

aprendizagem organizacional em instituições hospitalares em um 

Município no Norte do Estado de Mato Grosso, por meio da 

manifestação das Cinco Disciplinas, modelo desenvolvido por Peter 

Senge. As disciplinas de Senge (domínio pessoal, modelos mentais, 

visão compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento 

sistêmico), são instrumentos para gerar inovação, auxiliar na 

promoção de mudanças e incentivar a melhoria contínua nos processos 

organizacionais. É por meio das Cinco Disciplinas que podem se 

formar organizações de aprendizado, e assim, ampliar a capacidade de 

criar os resultados almejados. Nos aspectos metodológicos, este estudo 

classifica-se em descritivo, sendo um estudo de caso de natureza 

qualitativa. A análise foi desenvolvida em instituições hospitalares e 

contou com a participação dos seus gestores. O método para coleta de 

dados foi o questionário, sendo que a interpretação foi realizada por 

meio de gráficos e tabelas comparativas entre as instituições. Como 

resultados constatou-se que as instituições hospitalares manifestam as 

Cinco Disciplinas (5D), em menor ou maior grau, demonstrando um 

ambiente organizacional que promove a aprendizagem.  
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1. Introdução 

 

 As transformações no mundo ocorrem de maneira acelerada e, principalmente, as 

organizações precisam se adaptar ao ritmo do século XXI. As mudanças ocorrem por meio de 

um fluxo de informações constantes. Desta maneira, as empresas devem utilizar os 

conhecimentos disponíveis para se reciclarem, inovarem; é preciso aprender e desaprender, 

mantendo a organização atualizada e com rotinas adequadas que as levem a alcançar seus 

objetivos organizacionais e ainda, as conservem competitivas ao mercado. 

 Introduzir uma mudança organizacional por meio da aprendizagem organizacional 

(AO), é muito mais trabalhoso do que apenas inserir transformações tecnológicas. A mudança 

efetiva suscita alterações nos processos de negócios, hierarquia e forma de controle. 

Organizações rígidas podem sofrer um transcurso árduo para substituir processos 

organizacionais obsoletos e incorporar inovação. 

 Na era da informação e do conhecimento, é essencial que a aprendizagem 

organizacional seja utilizada como ferramenta para direcionar as organizações aos seus 

objetivos, dado o cenário atual de grande competitividade entre as empresas. A aprendizagem 

pode ocorrer em nível individual ou em grupo. Esse conhecimento traduzido em ações 

práticas para a organização, pode ser advindo de teorias ou exemplos.  

Com ênfase na aprendizagem organizacional, o autor Peter Senge (2013) delimitou 

Cinco Disciplinas (5D), para as organizações. Estas disciplinas podem ser consideradas como 

caminhos a serem seguidos pelas organizações a fim de se tornarem Learning Organization 

(Organização de Aprendizagem). São elas (5D): Domínio Pessoal, Modelos Mentais, Visão 

Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistêmico.  

O conhecimento, precisa ser entendido como uma ferramenta que auxilia na formação 

da cultura da aprendizagem, valendo-se de práticas internas, o aprendizado é referenciado às 

pessoas da organização influenciando-as positivamente. Espera-se que o saber seja 

transformado em ações que tragam soluções, e que a rotina de trabalho seja otimizada, 

aumentando assim a produtividade. 

As organizações hospitalares também têm sido afetadas pelo momento de grande fluxo 

de conhecimento e tecnologia. O trabalho na área da saúde é classificado como setor de 

serviços. A atuação no trabalho não gera um produto final, mas um serviço (intangível). O 
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produto serviço é inerente ao processo que o produz. Ocorrem diversos processos no ambiente 

hospitalar como consultas médicas, cirurgias, atendimentos emergenciais e diversos 

procedimentos, e para cumprir com todas as atividades pertinentes ao hospital é preciso ter 

recursos adequados para isso, exemplos: conhecimento, pessoas e materiais. O recurso 

principal para execução dos processos na área da saúde é o conhecimento. Destarte, a 

problemática pertinente se apresenta: como ocorre a gestão de aprendizagem organizacional 

em Instituições Hospitalares, relacionando ao modelo da Quinta Disciplina de Peter Senge? 

 Dessa maneira, este estudo tem por objetivo determinar a compreensão e assimilação 

por parte dos gestores sobre o tema aprendizagem organizacional nas Instituições 

hospitalares, verificando se as disciplinas de Peter Senge, são aplicadas nessas Instituições. 

Ainda, busca-se também averiguar as ações voltadas para aprendizagem e quais os fatores que 

a influenciam. 

Para alcançar aos objetivos definiu-se que esta pesquisa pode ser classificada como 

descritiva, sendo um estudo de caso de natureza qualitativa e quantitativa. O instrumento 

utilizado para coleta de dados foi o questionário com perguntas abertas e fechadas, e para 

interpretação dos dados quantitativos são empregados gráficos e aos dados qualitativos 

utilizam-se tabelas comparativas entre as Instituições.  

 

2. Considerações sobre a Aprendizagem Organizacional 

 

 A aprendizagem organizacional (AO), tem sido percebida nos últimos anos pelas 

organizações como um meio de manter ou criar competitividade, produtividade e inovação no 

mercado inconstante e acirrado. Essa ferramenta é um meio de organizar e conceber novos 

conhecimentos, modificando a rotina organizacional, processos e a cultura. A eficácia 

organizacional é estruturada por intermédio do desenvolvimento e aproveitamento das 

competências dos indivíduos nas organizações. À visto disso, a AO deve ser valorizada pelo 

aspecto dinâmico e integrador que ela proporciona as organizações (ANTONELLO, 2005). 

 Peter Senge (1990) é referencia na teoria da aprendizagem organizacional, com a obra 

“A Quinta Disciplina”. O autor enfatizou a melhoria de desempenho e de competitividade nas 

organizações com diversos conceitos da Administração aliados ao processo da aprendizagem. 

Senge (1990) descreve em Cinco Disciplinas que, por meio delas, a organização adquire 

conhecimento e alcança o aprendizado organizacional, tornando-se organização de 
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aprendizagem. As disciplinas são: domínio pessoal, modelos mentais, aprendizado em equipe, 

visão comum e raciocínio sistêmico (TAKAHASHI, 2007). 

 

2.1 A Quinta Disciplina (5D) – Obra de Peter Senge 

 

 Peter Senge (2013) ao iniciar sua obra “A Quinta Disciplina” (livro: primeira edição 

1990), aponta que as ideias apresentadas nessa literatura, servem para acabar com a ilusão de 

que o mundo é feito de forças separadas, sem relação entre si. Quando se percebe que os 

fatores estão todos interligados, a organização pode finalmente se tornar uma “organização 

que aprende”. A organização que aprende é composta por pessoas que expandem 

continuamente sua capacidade de criar os resultados esperados, que estão dispostas a mudar 

seu padrão de pensamento, enfim, as pessoas aprendem a aprender juntas. 

 A aprendizagem organizacional originou-se para lidar com mudança contínua. 

Maximiano (2006) aponta que para Peter Senge as organizações devem estar em constante 

aprendizado. Para conduzir e auxiliar nesse processo de aprendizagem Senge instituiu as 5D. 

As organizações por natureza possuem características que incapacitam a aprendizagem. Nesse 

contexto, as disciplinas servem para combater essas dificuldades. 

 As Cinco Disciplinas são consideradas por Senge (2013) como “tecnologias 

componentes” que estão convergindo para inovar as organizações que aprendem. Cada 

disciplina é importante individualmente, mas também estão interligadas para garantir o 

sucesso uma das outras, para tanto é relevante que se estude cada uma delas. A seguir, serão 

descritas individualmente as 5D.  

  

3. Aspectos metodológicos 

 

A pesquisa pode ser classificada quanto aos objetivos como descritiva. A partir dos 

elementos teóricos alçados nesse estudo, a pesquisa descreve como ocorre a aprendizagem nas 

Instituições analisadas e verifica a ocorrência das Cinco Disciplinas (5D) de Peter Senge nas 

perspectivas de natureza quantitativa e qualitativa. 

A pesquisa foi realizada com gestores de duas instituições hospitalares particulares, 

que por motivo de confidencialidade, serão denominadas como instituição hospitalar A (IHA), 

e instituição hospitalar B (IHB), situadas em um Município localizado na região Norte no 
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Estado de Mato Grosso, no ano de 2016. Para o levantamento de dados foi utilizado como 

instrumento o questionário com perguntas abertas e fechadas. Respectivamente, análise de 

conteúdo e interpretação estatística caracterizando tanto, por naturezas qualitativas como 

quantitativas.   

Em relação ao método empregado trata-se de um estudo de caso. O estudo foi 

desenvolvido em duas instituições do mesmo setor. Para se conhecer mais profundamente o 

fenômeno investigado utilizou-se do questionário com perguntas abertas e fechadas. 

O questionário foi aplicado junto aos dois gestores das instituições hospitalares 

participantes (o município possui três hospitais particulares, porém um não aceitou participar 

do estudo). Tal instrumento de coleta de dados, foi composto por 10 questões para definir 

informações básicas do indivíduo (sexo, idade, formação profissional – perfil do entrevistado) 

e sobre a instituição (data de fundação, número de funcionários). Houve, complementarmente, 

13 questões mistas que buscaram à compreensão sobre o tema aprendizagem organizacional. 

 Além disso, o questionário possui uma última etapa que apresenta quarenta questões 

fechadas, adaptado do modelo de Eyng (2006) com base nas Cinco Disciplinas (5D) de Peter 

Senge. O intuito desta etapa é verificar se as 5D estão presentes na organização por meio do 

percepção do gestor sobre atitudes aplicadas ao contexto. As questões sobre as disciplinas 

estão distribuídas aleatoriamente, mesclando as 5D para não indução de resposta. Já na última 

etapa do questionário se buscou mensurar as atitudes dos gestores. Como avaliação, fez-se o 

uso da escala Likert.  

 

4. Resultados e discussões 

4.1 Histórico Instituições Hospitalares 

 

  A IHA foi fundada no ano de 1995 e, atualmente possui 34 funcionários ativos, com 

turno de trabalho ininterrupto (24 horas). A organização preza pelo atendimento embasado na 

ética hospitalar e na responsabilidade social. Classificada como de âmbito privado e oferta à 

população os serviços de cirurgia geral, clínica médica, clínico geral, ginecologia e 

obstetrícia, nutricionista, otorrinolaringologista e pediatria.  

 A IHB foi instituída em dezembro do ano de 1979, sendo a primeira unidade 

hospitalar no Município. Suas atividades voltavam-se para atendimentos privados. 

Atualmente possui 134 funcionários ativos, e seu turno de trabalho é ininterrupto (24 horas). 
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Tem como finalidades preventiva e curativa, oferecendo serviços de cirurgia geral, clínica 

médica, atendimento emergencial, clínico geral, ginecologia e obstetrícia, ortopedista, 

oftalmologia, endocrinologista, gastroenterologista, pediatra, psicologia, dermatologia.  

Ainda, sobre o perfil dos gestores, ambas são do gênero feminino, possuem mais de 40 

anos, estão no cargo a mais de 05 anos e possuem formação acadêmica voltada para de saúde 

e gestão. Desta maneira, subentende-se que podem compreender sobre a importância da 

gestão nas organizações, e que a aprendizagem e mudança organizacional fazem parte do 

processo de melhoria contínua que deve existir nas organizações hospitalares. 

 

4.2 Aprendizagem Organizacional sob a Perceptiva dos Gestores 

 

 Os gestores foram questionados sobre a compreensão pessoal a respeito do conceito de 

aprendizagem organizacional. A questão possuía oito alternativas e foi solicitado que 

respondessem por ordem de relevância, sendo 1 mais relevante e 8 menos relevante. As 

opções fornecidas foram os principais conceitos sobre aprendizagem organizacional dos 

autores mais relevantes para a teoria.  

 Avaliando-se as respostas das gestoras, constatou-se que a gestora da IHA os 

conceitos considerados como mais relevantes são dos autores Duncan e Weiss (1979), que 

apontam a aprendizagem organizacional como um processo que relaciona ação e resultados e 

o efeito desse processo no ambiente organizacional. De maneira contrária na percepção da 

gestora da IHB, esse conceito é o menos relevante entre os demais. 

 Para a gestora da IHA o conceito de Fiol e Lyles (1985), que elucida aprendizagem 

organizacional como o processo de aperfeiçoar ações por meio de melhor compreensão e 

conhecimento sobre as atividades organizacionais, é considerado como o segundo mais 

relevante. A gestora da IHB compreende que este conceito é o terceiro mais relevante. 

 Cyert e March (1963) definem aprendizagem organizacional como o comportamento 

adaptativo das organizações. Essa alternativa para a gestora A é a alternativa menos relevante 

entre as demais. Para a gestora B, essa conceituação é a mais relevante entre as alternativas 

expostas. 

 Com base nos estudos conceituais teóricos de Peter Senge (2013), que compreende 

aprendizagem organizacional como o meio de testar continuamente a experiência pessoal e 

transformar essa experiência em conhecimento, acessível a toda organização e pertinente ao 
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seu propósito central. A compreensão das gestoras corrobora esta alternativa, considerando-a 

como a quinta mais relevante entre os conceitos. 

Após a questão sobre a compreensão da aprendizagem foram arguidas sobre qual a 

relevância da AO às instituições com as alternativas: muito importante, importante, 

indiferente, pouco importante e nada importante. Ambas as gestoras, IHA e IHB, 

compreendem que aprendizagem organizacional para as instituições hospitalares é uma 

ferramenta muito importante. 

 Para assimilar se a instituição utiliza práticas de AO baseadas na obra de Peter Senge 

(2013), elaborou-se um quadro com dez opções, que tem base nas Cinco Disciplinas (domínio 

pessoal, modelos mentais, visão compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento 

sistêmico). São apresentadas duas alternativas por disciplina e uma última alternativa com 

“nenhuma das práticas descritas”, se caso nenhuma das práticas citadas fossem utilizadas pela 

organização; ainda, poderiam ser marcadas quantas alternativas fosse julgado pertinente. 

Observar o Quadro 01 com respectivos resultados. 

Analisando-se os comparativos referenciados no Quadro 01, pode-se inferir que a 

gestora da IHA assinalou as duas alternativas sobre as disciplinas domínio pessoal, visão 

compartilhada e aprendizagem em equipe. Na disciplina modelos mentais a gestora A 

respondeu apenas uma das alternativas e sobre a disciplina do pensamento sistêmico não 

apontou nenhuma das alternativas. A gestora da IHB sinalizou para todas as alternativas sobre 

as práticas de aprendizagem.  

 

 

 

 

Quadro 01: Práticas de Aprendizagem Organizacional com base nas Cinco Disciplinas de Peter Senge 
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Fonte: Autores (2016) 

 Percebe-se que a IHA ainda está estabelecendo a cultura da aprendizagem 

organizacional, também, trata-se de uma empresa de pequeno porte que entrou no mercado 

posteriormente. Na IHB contatou-se pelas respostas, que a cultura da aprendizagem 

organizacional está estabelecida. Sabe-se que essa é uma organização de grande porte e, está 

há mais de trinta anos estabelecida no município. 

 O pensamento sistêmico é considerado por Senge (2013) a disciplina integradora. 

Nessa perspectiva, constata-se que a IHA não utiliza-se de todas as práticas de aprendizagem 
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conforme o modelo das Cinco Disciplinas, principalmente o pensamento sistêmico, 

considerada por Senge (2013) a principal disciplina. 

 Outro elemento evidenciado foi à existência de ações para incentivar a AO. Notou-se 

que a IHA, não desenvolve nenhuma ação para incentivar, corroborando com as constatações 

de que a AO, está em construção nesta instituição. Entretanto a gestora da IHB afirmou que 

utiliza ações para incentivo da aprendizagem, tais como treinamentos e conversação contínua 

com os colaboradores. Acrescentadamente, examinou-se a existência de ações para retenção 

de conhecimento: a gestora A indica que a organização não desenvolve ações, porém a IHB 

utiliza ações como: reciclagens, treinamentos, emprego de manuais e utilização do POP 

(procedimento operacional padrão).  

 O processo de mudança é considerado como um dos aspectos associados à 

aprendizagem organizacional. Por esse motivo, informações foram analisadas sobre como 

ocorre esse processo. Verificou-se que na IHA os funcionários costumam reagir com receio às 

mudanças, mas com o tempo cria-se segurança, por isso a direção está sempre presente 

durante os processos como forma de facilitar a transição. A IHB atestou que, a princípio, há 

resistência, mas raramente as mudanças não são implantadas. Por isso, há um trabalho de 

persuasão e explicação das necessidades de se implantar a mudança e assim elas são aceitas. 

 Verifica-se que as respostas de ambas empresas, são similares, com frequência os 

colaboradores apresentam resistência à mudança, mas com o acompanhamento adequado elas 

podem ser implantadas nas organizações. O processo de mudança faz parte da AO, pois é o 

meio para adaptação a novos cenários. 

   

4.3 Constatação das Cinco Disciplinas de Senge 

 

 Esta etapa consiste na verificação da existência das Cinco Disciplinas, com base nas 

respostas dos gestores sobre as atitudes. Nesta análise as questões não são consideradas 

individualmente, são avaliadas em conjunto por disciplina. As assertivas foram dispostas de 

maneira aleatória para evitar indução de respostas, conforme Quadro 02. 

No questionário direcionado as entrevistadas foram solicitadas que marcassem em 

cada atitude apenas uma alternativa. Para essa análise foi utilizada a Escala Likert, e os 

índices que representam as respostas das gestoras sobre a incidência das Cinco Disciplinas de 

Peter Senge nas organizações. 
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Quadro 02: Atitudes Separadas por Disciplinas 



 

XXXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 
 “A Engenharia de Produção e as novas tecnologias produtivas: indústria 4.0, manufatura aditiva e outras abordagens  

avançadas de produção” 
Joinville, SC, Brasil, 10 a 13 de outubro de 2017. 

 
 

 

 

 

11 

 

Fonte: Autores (2017) 

Assim, constatou-se que atitude domínio pessoal visa uma mudança nos modelos 

mentais obsoletos, incentiva o controle das emoções e o desenvolvimento de visões pessoais. 

Para isso, a aprendizagem contínua faz parte do desenvolvimento da atitude pessoal. O 

domínio pessoal incentiva o aprofundamento e aprimoramento da visão pessoal.  

 A gestora A demonstra, mediante o resultado das atitudes, que concorda totalmente em 

38% das assertivas, e concorda em parte em 50% e ainda discorda em parte sobre as atitudes 

em 12%. As opções indiferente e discordo totalmente não foram assinaladas pela gestora. 

Demonstra a incidência de 88% da disciplina domínio pessoal. Para gestora da IHB 
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concordou em 100% com as atitudes sobre a disciplina domínio pessoal, não assinalando 

nesta disciplina as opções indiferentes, discordo em parte e discordo totalmente. Sendo 63% 

de suas respostas como concordo totalmente e 37% como concordo em parte, demonstra sua 

compreensão da importância do desenvolvimento das habilidades pessoais.  

 Percebe-se que nas duas instituições a disciplina domínio pessoal é atestada com 

grandes porcentagens. Esse é o primeiro passo para o desenvolvimento da organização de 

aprendizagem, pois a aprendizagem ocorre por meio do envolvimento das pessoas, 

principalmente das pessoas conscientes de suas habilidades e deficiências que possuem suas 

visões claras e buscam a melhoria contínua em suas ações.  

Sobre os modelos mentais, são concepções pessoais que influenciam a forma como as 

pessoas interagem com os elementos externos. Percebe-se nas repostas da gestora A que esses 

modelos podem ser difíceis de serem abandonados para que novos modelos possam ser 

instaurados, pois a mesma discorda totalmente em 12% das afirmações, discorda em parte em 

38% e concorda totalmente em 50%. Desta maneira, a disciplina modelos mentais pode ser 

constatada em 50%, permitindo-se concluir que a organização ainda está implantando a 

cultura de aprendizagem. A gestora da IHB se revela menos conservadora em relação aos 

modelos mentais, apresentando assim maior incidência dessa disciplina. Essa gestora B 

discorda em parte em 12%, concorda em parte em 38% e concorda totalmente em 50%, 

demonstrando a ocorrência da disciplina em 88%. Por ser uma organização de grande porte, 

possui uma administração estruturada que incentiva a cultura da aprendizagem 

organizacional. 

As visões compartilhadas são o resultado do interesse comum entre as pessoas, pois 

através delas surgem as equipes de trabalho engajadas em alcançar o objetivo proposto pela 

organização. Desta forma, a visão compartilhada pode ser inspirada por uma ideia, conecta as 

pessoas e as mantém unidas em busca de um propósito.  

 A representante IHA discorda totalmente em 12% das afirmações, discorda em parte 

em 13%, concorda em parte em 25% e concorda totalmente em 50% das assertivas. Portanto, 

apresenta 75% de incidência da disciplina visão compartilhada. A gestora da IHB  discorda 

em parte em 25%, concorda em parte em 37% e concorda totalmente em 38%. Deste modo, 

totaliza 75% de manifestação da disciplina visão compartilhada.  Percebe-se nessa disciplina a 

mesma manifestação para ambas, índice que demonstra que o trabalho em equipe incentivado 

por um objetivo em comum ainda está sendo desenvolvido.  
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 O pensamento sistêmico deve ser incentivado nas organizações. As relações de 

trabalho são complexas e para lidar com tal complexidade é preciso entender a organização 

como um sistema, onde as ações individuais afetam o todo. O raciocínio sistêmico é a base 

para complementar as demais disciplinas. Todas elas envolvem mudança de mentalidade e 

habilidade para deixar de ver apenas as partes e ampliar a visão para o todo, mesmo que este 

seja complexo.  

 Sem o pensamento sistêmico, as outras disciplinas se tornam incompletas. Esta é a 

disciplina que integra as demais. Nessa disciplina, a gestora da empresa A demonstra a 

incidência de 100% da disciplina pensamento sistêmico. Em 25% das atitudes concorda em 

parte e 75% concorda totalmente. A gestora da empresa B discorda em 12% das atitudes, 

concorda em parte 38% e concorda totalmente em 50%. Demonstrando assim, a ocorrência de 

88% da disciplina.  

 Assim, a síntese da manifestação das Cinco Disciplinas de Senge pode ser percebida 

em ambas as organizações sendo que na IHA das quarenta assertivas apresentadas, em 5% 

delas a gestora respondeu que discorda totalmente, em 17% discorda em partes. Não houve 

nenhuma resposta como indiferente. Em 20% concorda em partes e em 58% concorda 

totalmente. Totalizando assim 78% de incidência das Cinco Disciplinas. A IHB também 

apresentou alto índice de manifestação, pois nas quarenta atitudes apresentadas, os índices 

referentes às respostas foram: nenhuma resposta para discordo totalmente, em 12% discorda 

em parte, nenhuma resposta para indiferente, 38% para concordo em parte e 50% para 

concordo totalmente. Conclui-se com 88% de manifestação das Cinco Disciplinas.  

 Portanto, pode-se compreender o pensamento organizacional e verificar a postura das 

instituições a respeito da cultura de aprendizagem. Sabe-se que medidas específicas voltadas à 

aprendizagem organizacional são definidas pela diretoria, que então repassa para os seus 

colaboradores. E, por se tratar de instituições hospitalares, que trabalham na perspectiva da 

melhoria contínua, devem estar sempre atualizadas sobre os novos conhecimentos e técnicas 

disponíveis.  

 

5. Considerações finais 

 

 O resultado da pesquisa demonstra a manifestação das disciplinas de Peter Senge nas 

atitudes dos gestores respondentes do questionário. A IHA apontou 78% e a IHB 88% de 
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incidência das Cinco Disciplinas de Peter Senge. As disciplinas estão presentes, em maior ou 

menor grau. Isso demonstra um ambiente organizacional que promove a aprendizagem 

organizacional. Ou seja, entende-se que se os gestores praticam as disciplinas nas instituições. 

Consequentemente, essa cultura é transmitida às demais pessoas da organização, identificando 

assim a ocorrência da gestão de aprendizagem em ambas as organizações. 

 O pensamento sistêmico é considerado por Senge como a pedra fundamental das 

demais.  É a compreensão do cenário geral, a visão holística. A organização deve ser 

compreendida como um sistema que está totalmente interligado em suas partes. Nessa 

disciplina, a gestora da IHA se sobressaiu demonstrando 100% de incidência, a gestora B 

evidenciou 88% de manifestação da disciplina. Essa, sendo a disciplina fundamental, se 

manifestou com altos índices confirmando a existência da cultura e gestão da aprendizagem. 

 Buscou-se também, identificar a percepção dos gestores sobre o conceito de 

aprendizagem organizacional. Para a gestora da IHA, o conceito mais relevante foi o de 

Duncan e Weiss (1979), que aponta a AO como um processo que relaciona ação e resultados e 

o efeito desse processo no ambiente organizacional. De maneira oposta, para a gestora da IHB 

esse conceito é o menos relevante. Essa gestora demonstrou-se conservadora.  

 Para a gestora da IHB, o conceito mais relevante foi o de Cyert e March (1963) que 

define aprendizagem organizacional como o comportamento adaptativo das organizações. O 

conceito de Senge (2013) sobre a aprendizagem organizacional foi considerada como a quinta 

mais relevante para ambas às gestoras, entre oito conceitos apontados. 

 Contudo, os fatores considerados pelos gestores como influenciadores no 

desenvolvimento da aprendizagem nas organizações são percebidos pela gestora A como: a 

valorização do funcionário financeiramente, e também profissionalmente, a competição por 

funções entre os próprios colaboradores. Já para a gestora B indica que cultura, questões 

pessoais do trabalhador, postura dos gestores diante da mudança e da própria empresa, são os 

principais fatores que influenciam. 

Assim sendo, conclui-se que o processo de aprendizagem influencia diretamente nas 

ações de mudança das organizações. A gestora da IHA citou que os funcionários reagem com 

receio às mudanças, mas com o tempo e troca de informações cria-se estabilidade e 

segurança. Por isso, a direção precisa estar sempre presente durante esses processos, para 

facilitar a transição. Já a gestora da IHB salienta que nos processos de mudança, a princípio, 

há resistência, mas raras são as vezes que  não seja implantada devido à oposição. É um 
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trabalho de persuasão e explicação das necessidades de mudança aos funcionários, e então as 

mudanças são aceitas. 

Destarte, a preocupação com o sucesso das organizações é progressiva. Os novos 

conhecimentos, as inovações tecnológicas, concorrência acirrada e a cultura global afetam 

diretamente o desempenho das empresas. Elas precisam se adaptar a nova realidade volúvel, e 

a aprendizagem organizacional surge como uma nova técnica de gestão a favor das 

organizações.  
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