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Resumo

Este trabalho tem por objetivo analisar o efeito da Cultura de Aprendizagem
Organizacional (CAO) sobre os Fatores da Aprendizagem partir dos Erros (FAE).
Foram participantes, 245 trabalhadores de diferentes cargos e setores de atuagao, na
sua maioria do sexo masculino e com idade média de 25 anos. O método utilizado foi
o Partial Least Squares Path Modeling (PLS-PM) que possibilita o teste das relagdes
entre variaveis latentes, ndo ha suposicido de normalidade multivariada e o tamanho
da amostra requerido € muito menor. O software foi o SmartPLS 3.3.2. O efeito
encontrado foi de 69% e pode ser considerado alto para estudos em ciéncias sociais.
Avaliou-se, ainda, as variaveis idade e género como variavel de controle, porém os
resultados ndo se mostraram significativos. Indica-se a repeticdo com amostras de um
unico setor e revisao de um item do questionario de FAE.

Palavras Chave: Cultura de Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem a Partir
dos Erros. Modelagem em Equagdes Estruturais.

Abstract

This work aims to analyze the effect of the Organizational Learning Culture (CAQO) on
Learning Factors from Errors (FAE). Participants were 245 workers from different
positions and sectors of activity, mostly male and with an average age of 25 years. The
method used was the Partial Least Squares Path Modeling (PLS-PM) which makes it
possible to test the relationships between latent variables, there is no assumption of
multivariate normality and the required sample size is much smaller. The software was
SmartPLS 3.3.2. The effect found was 69% and can be considered high for studies in
social sciences. We also analyze the variables and type of control variable, but the
results were not significant.A repetition with a single sector and revision of an item in
the FAE questionnaire is indicated.

Keywords: Organizational learning culture. Learning from mistakes. Structural
Equation Modeling.



Introducgao

Esse artigo tem como objetivo analisar o efeito da Cultura de Aprendizagem
Organizacional (CAO) sobre os Fatores da Aprendizagem a partir dos Erros (FAE).
Esses construtos pertencem a area da aprendizagem organizacional (EASTERBY-
SMITH, BURGOYNE; ARAUJO, 2001; TAKAHASHI, 2015), conforme consta na
bibliografia: cultura de aprendizagem organizacional (YANG, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2004; COOK; YANOW, 1993), e aprendizagem a partir dos erros (ONCA;
BIDO; BARBARINI, 2017; DAHLIN, CHUANG; ROULET, 2017). Por meio de uma
revisao bibliografica, sera possivel compreender as definicdes desses construtos, mas
sera pela pesquisa empirica a possibilidade de analisar os efeitos praticos da CAO
sobre FAE.

Essa pesquisa se fortalece a partir da constante observancia em artigos do
fendbmeno da problematizag&o das organizagdes estarem inseridas em ambientes de
constante mudanga (BOURGEOIS; EISENHARDT, 1988) forgcando-as a adaptagao e
reinvencéo (USHIRO; BIDO, 2016), logo aprenderem a lidar com preocupagdes
oriundas das mudancgas, como a inovagéo (CORREA; GUIMARAES, 2006).

Takahashi (2015) também afirma que as organizagcbes mudam seus
comportamentos e suas agdes. Se as corporagdes nao tiverem seus processos de
aprendizagens alinhados a essa concepgdo em que a mudanga € a regra e nao a
excecao, ndo havera também desempenhos favoraveis e logo a falta da vantagem
competitiva e sua extingdo no mercado. Lopez, Pedén e Ordas (2005) também
corroboram a ideia, e afirma que a Aprendizagem Organizacional é que coopera para
a vantagem competitiva das organizagdes nesse sentido.

Assim, considerando que as organizagdes devem ser adaptaveis para a propria
sobrevivéncia, 0 ambiente interno de aprendizagem deve permitir os erros além dos
acertos nos seus processos, para proporcionar o aprender continuo dos individuos e
manter-se no ciclo de mudangas do mercado.

A CAO deve estar estruturada para perceber e atuar nesse cenario, e mais
especificamente, mobilizar o ambiente interno que viabilize fatores de aprendizagem
a partir dos erros. Compreender se isso acontece nas organizagdes, € o fator
motivador dessa pesquisa. Hipotetiza-se portanto: A Cultura de Aprendizagem
Organizacional impacta positivamente nos Fatores que influenciam a Aprendizagem
a Partir dos Erros?

A investigagcao de Onga, Bido e Barbarini (2017) confirma a relagédo da CAO
com FAE, inclusive propde a FAE como a oitava dimensao para CAO. O estudo foi
desenvolvido em uma organizagdao multinacional do segmento farmacéutico, com146
colaboradores de diferentes areas. A proposta desse artigo € estudar empresas de
diversos segmentos, todas localizadas no Estado de S&o Paulo, Brasil. Nesse
momento, a contribuicdo € verificar se a relacdo testada anteriormente, prevalece
guando a amostra é diversificada.

Para essa investigagao, é realizado a pesquisa de campo quantitativa, com um
publico previamente selecionado, cuja unica prescrigao exigida foi “trabalhadores com
registro formal”’, como regimes CLT (carteiras de trabalho assinada conforme a
Consolidagao das Leis do Trabalho/ Brasil), estatutarios e estagiarios; ou seja,
colaboradores com vinculos empregaticios para avaliar o ambiente interno de
aprendizagem das organizagbes em que trabalham. Esses trabalhadores
responderam as duas escalas, logo é possivel relacionar se CAO tem efeitos nos FAE.

Para avaliar a Cultura de Aprendizagem Organizacional, foi aplicada a escala
construida por Yang (2003), adaptada e validada para a cultura brasileira por
Menezes, Guimaraes e Bido (2011), a Dimensions of the learning organization
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questionaire (Dloq). Para a avaliagao da Aprendizagem a partir dos erros (FAEs),
optou-se pelo Questionario de Putz et al. (2012) adaptado para a cultura brasileira por
Barbarini, Bido e Onga (2016). A avaliacédo da validade dos itens foi realizada por meio
da analise fatorial confirmatéria.

Os resultados dessa pesquisa traz contribuicbes aos estudos da
Administragéo, no sentido de utilizar melhores estratégias de recursos humanos, para
obtengdo de desempenhos, como de aprendizagens direcionadas a partir dos erros.
Que esse estudo possa ser um motivador e trazer novas pesquisas em outros
contextos.

1. Referencial Teérico

Objetivando compreender as bases dos conceitos a serem explorados na
pesquisa empirica, a seguir sera analisado os construtos propostos, Cultura de
Aprendizagem Organizacional (CA), Aprendizagem Individual (Al) e Aprendizagem a
partir das Falhas e Erros (AFE).

1.1 Cultura de Aprendizagem Organizacional

Para compreender o conceito de Cultura da Aprendizagem Organizacional
(CAO) e os Fatores de Aprendizagem a partir dos Erros (FAE), faz-se
fundamentalmente importante compreender o conceito da Aprendizagem
Organizacional (AO) e a Aprendizagem Individual (Al).

A AO embora reconhecida desde a década de 60 do século XX, foi a partir da
década de 90 que toma propulsao, se apoiando em varios campos de conhecimento
e ampliando os estudos na area da administragdo, ganhando espago no meio
académico; dessa forma, confirma-se a aceitagao do conceito de que as organizagdes
precisam aprender para se adaptar ao ambiente (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011;
GODOQY et al., 2015).

AO é um processo que muda comportamentos individual e organizacional,
assumindo agbes ao longo do tempo que proporciona desenvolvimento de novos
conhecimentos, sendo a aprendizagem a variavel prévia para esse desenvolvimento
(SKERLAVAJ et al., 2006; TAKAHASHI, 2015). Por causa desse processo, € que
Lopez, Pedn e Ordas (2005) argumentam que a AO coopera para a vantagem
competitiva das organizagbes em ambientes volateis, de alto indices de inovagao,
mudangas e renovagoes.

Ocorre que a AO trata-se do nivel corporativo de analises da esfera do
aprendizado, e antes mesmo de acontecer o efeito nessa instancia, o fenbmeno da
aprendizagem acontece no nivel do individuo, dos membros que compdem a
organizagao, construindo o coletivo; é a partir da Aprendizagem Individual (Al) de seus
membros que tudo inicia (ARGYRIS; SCHON, 1996). Lopez, Pedn e Ordas (2005)
reforcam que a AO é um processo social, de colaboracgao e interagao dos individuos,
para a compreensao e resolucdo de problemas complexos. O resultado das
experiéncias das pessoas, agoes e reflexdes € uma sinergia que reflete nos valores
organizacionais, gerando assim a AO (BITENCOURT, 2001; EASTERBY-SMITH,;
LYLES, 2011).

Os valores organizacionais sdo oriundos da composi¢ao dessas variaveis
individuais; € possivel também inferir que os membros de uma organizagdo sao
individualmente compostos de valores proprios, que de acordo com Rokeach (1973)
e Schwartz (2012) esses valores podem ser definidos por crengas duradouras, aquilo
que o individuo acredita, ou a explicagdo das crengas, o que guia as agdes e decisdes
individuais. Tamayo; Mendes e Paz (2000) corroboram nesse sentido: esses valores
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préprios e individuais, quando reunidos na esfera organizacional, sdo compartilhados,
resultando na Cultura Organizacional (CO).

Compreender essa composi¢ao da CO é fundamental, pois segundo Correa e
Guimaraes (2006) essa variavel possui interdependéncia com a AO, no sentido em
que a aprendizagem individual é compartilhada, gerando assim a Cultura de
Aprendizagem Organizacional (CAO). Os mesmos autores citam ainda Popper e
Lipshitz (1998, apud CORREA; GUIMARAES, 2006, p. 2) onde afirmam que “os
mecanismos da aprendizagem correspondem aos valores e crengas compartilhados,
ou seja, a CO”. Para Fiol e Lyles (1985) a cultura € um dos fatores que podem afetar
a aprendizagem nas organizagoes.

Dessa forma, pode-se entender que a CAO é a cultura de aprendizado inerente
a uma organizagao, assim como mencionado por Yang (2003, p. 152) “é um conceito
que reflete o comportamento organizacional da perspectiva de aprendizado e
desenvolvimento”. Entretanto, Takahashi (2015) afirma que culturas enraizadas
podem facilitar ou dificultar novos aprendizados, pois configuram modelos mentais e
orientam os aprendizados futuros.

No sentido de facilitar novos aprendizados com mudangas de comportamentos,
empresas com forte CAO, cria, adquire e transfere conhecimentos para refletir novos
conhecimentos e insights, assim: adquire informagdes, interpreta-as e transforma-as
em conhecimento (SKERLAVAJ et al., 2006).

A CAO, sendo o resultado do processo, desde a aprendizagem individual até a
criacao dos valores organizacionais, deve ser analisado relacionando as perspectivas
do nivel individual, grupal e organizacional, bem como aprofundado e subdividido em
cada um desses niveis. Para efeito das argumentagdes da pesquisa desse artigo, sera
investigado a relagdo da CAO no nivel individual, com um tipo de aprendizagem
especifico, fatores da aprendizagem a partir de erros.

1.2 Aprendizagem Individual

Com a preocupagao da rapida mudanca nos processos dentro das
organizagoes, percebe-se que a aprendizagem individual (Al) deve ser potencializada,
ao ponto de acompanhar estas transformacgoes.

Argyris e Schon (1996), Easterby-Smith e Lyles (2011) e Lopez, Pedn e Ordas
(2005), concordam que a aprendizagem em uma organizagao ocorre a partir da Al dos
colaboradores, esses influenciam-se mutualmente, compartilham conhecimentos,
aprimoram processos e assim gera um modelo de organizag&o que aprende. Logo ha
um compartilhamento de aprendizagem no nivel coletivo, que transforma os grupos
inseridos e consequentemente a prépria organizagao (LOPEZ; PEON; ORDAS, 2005).

Para Onga, Bido e Carvalho (2018) a Al pode ser potencializada a partir da
reestruturacdo de equipes no ambiente de trabalho, visto que segundo os autores,
nao existe trabalho individualizado, mas interdependentes, ou todos individuos séo
interligados para atingir objetivos comuns no contexto organizacional.

Nesse aspecto ainda, Watkins e Marsick (2003) afirmam que a AO é o resultado
liquido de um ciclo do aprendizado individual: inicia com um alinhamento da visao
sobre o que fazer, depois o compartilhamento das inten¢des, na sequencia a agao
coletiva, depois os individuos pensam na eficacia desse processo até esse ponto e,
por fim suportam as consequéncias.

Se tratando exclusivamente da Al, independente de como sédo as relagdes
grupais e as correlagdes com a organizagao, a Al nas organizagdes n&o é resultado
apenas de programas de aprendizagem formal ou intencional (treinamentos
estruturados ou a propria escolaridade) mas também o aprendizado que se adquire
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informalmente ou incidentalmente: aquele em que “o aprendiz controla a
aprendizagem, que pode ser incentivada ou n&o pela organizagao” (ONCA; BIDO;
BARBARINI, 2017, p. 149).

A aprendizagem incidental ou informal, pode acontecer de formas e momentos
diferentes na organizagdo, como: em realiza¢des de tarefas, interagbes pessoais e
experimentagdes incluindo a tentativa com erros. Em todas essas atividades, a
aprendizagem acontece de forma consciente ou inconsciente, e com apoio ou n&o da
prépria instituicado (BARBARINI; BIDO, 2016; ONCA, BIDO; BARBARINI, 2017).

Outros estudos que explicam Al, sao as Teorias de aprendizagem experiencial,
que se concentram em analisar as oportunidades de aprendizado a partir das
experiéncias de erros (WILHELM; RICHTER; SEMRAU, 2019). Nessa perspectiva, a
aprendizagem acontece na interagdo entre o ambiente e o individuo, envolvendo um
processo de tens&o, experiéncia, reflexdo e acdo. E “um processo dinamico que gera
revisbes permanentes dos conceitos aprendidos, sendo o conhecimento criado
através da transformagéao da experiéncia’(CLOSS; ANTONELLO, 2014, p. 148).

1.3 Fatores que influenciam a aprendizagem a partir de falhas e erros

Como sera visto a seguir, o ambiente organizacional, pode ser propicio ao
aprendizado informal, facilitando os FAE, ou seja, existe uma capacidade de
aprendizado individual e organizacional que pode ser oriunda de erros e falhas no
ambito corporativo.

Dahlin, Chuang e Roulet (2017) definem essa forma de aprendizagem como o
processo pelo qual individuos, grupos ou as organizagdes identificam eventos de erro
ou falha, os analisam para encontrar suas causas e procura implementar solugcoes
para evitar erros ou falhas semelhantes no futuro. Barbarini e Bido (2016) também
corroboram com a ideia que os erros do passado cometidos pelas pessoas e
organizagdes séo formas de aprendizado.

A teoria experiencial, desenvolvida em uma perspectiva de equipe na pesquisa
de Wilhelm, Richter e Semrau (2019), conclui que colaboradores aprendem com suas
préprias falhas mas desde que possuam seguranga psicoldgica; concluiram ainda que
0s erros sao mais estimulados nessas condigdes.

Para Putz et al. (2012) a aprendizagem a partir dos erros individual e
organizacional, podem acontecer sob duas perspectivas: por meio de resultados
inesperados das agdes pessoais e também por meio dos desvios de rotinas, padrdes
ou objetivos comuns. Os autores realizam ainda um levantamento bibliografico e
concluem que existe quatro etapas para aprender com os erros, a saber:

i.0s processos de aprendizado comegam primeiro com a
identificacdo de falhas e erros, mas sem o feed-back de
colegas, superiores e outros, ndo é possivel detectar; ii.
quando os funcionarios reconhecem um erro, tém que
admitir sua responsabilidade e lidar com as emocdes
negativas que sao vivenciadas regularmente quando
ocorrem erros; iii. 0s membros da organizagdo precisam
examinar sistematicamente as circunstancias nas quais os
erros ocorrem, a fim de adquirir conhecimentos e
habilidades sobre como evitar consequéncias nao
intencionais; iv. para qualificar os eventos de
aprendizagem como consequéncia dos erros como
aprendizado organizacional (e ndao apenas individual), é
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necessario o intercambio interpessoal entre os membros
da organizagdo em experiéncias relacionadas a erros
(PUTZ ET AL., 2012, p.515).

Ocorre que a maioria das vezes o cometimento de falhas e erros sao mal vistos
pelas organizagdes e pelas proprias pessoas. Segundo Wilhelm, Richter e Semrau
(2019), essa ocorréncia gera desconforto, perturbagdo, sensagdo de nao ser
percebido como competente, ou seja, afeta negativamente a autoestima do individuo,
bloqueando insights de causas e efeitos nas pessoas em uma organizagdo. Dessa
forma, n&do existe aprendizado, deixando de dar continuidade ao processo com o
beneficio desse ganho.

Os mesmos autores também afirmam, em contrapartida, que certas ocasioes,
podem ocorrer a geragdo de um processo cognitivo de adaptagdo do comportamento,
levando o individuo a ter sucesso no futuro. Nesse sentindo, Lopez, Pedn e Ordas
(2005) também explicam que as pessoas vivem uma situagao problematica, quando
questionam o comportamento da organizacao, percebem a diferenga entre o esperado
e o0 observado decorrente das agdes, e entdo agem para modificar suas imagens na
organizacéo, reestruturando suas atividades, ou seja, € a geragao de aprendizagem
a partir das falhas e erros

Sobre esse contexto, da aprendizagem a partir das falhas e erros na CAO, e
da perspectiva de trabalhadores de diversos tipos de organizagdes, hipotetiza-se que:

H1: A Cultura de Aprendizagem Organizacional impacta positivamente nos fatores
que influenciam a aprendizagem a partir dos erros.

Embora o modelo esteja adequado ao que se pretende investigar, incluir
variaveis de controle como género e idade, € uma opgao para avaliar possiveis
influéncias nas variaveis ja existentes, como demonstra o modelo conceitual da
pesquisa, na figura 1.

Figura 1: Modelo conceitual do estudo

Variaveis de controle:
- Género

~ XA

Cultura de

O,

FAEs

Aprendizagem

Organizacional

Legenda: CAO=Cultura de Aprendizagem Organizacional; FAE=fatores da aprendizagem a partir dos
erros; CAOAC= Oportunidades para a aprendizagem continua; CAQD=Questionamento e Dialogo;
CACAE=Colaboragéao e aprendizagem em equipe; CAESCC=Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem; CAEDPR=Delegacédo de poder e responsabilidade; CAEDVS= Desenvolvimento da
visdo sistémica da organizagdo; CAELE=Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem;
FAECG=Comportamento dos Gestores; FAECC=Comportamento dos Colegas; FAEET=
Procedimentos e Estruturas e FAEPV=Principios e Valores.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Nessa secdo serao apresentados os procedimentos utilizados na obtencgao e
analise dos dados.

2.1 Instrumentos de mensuracgao das variaveis

Para avaliar a Cultura de Aprendizagem Organizacional foi aplicada a escala
construida por Yang (2003), adaptada e validada para a cultura brasileira por
Menezes, Guimaraes e Bido (2011), a Dimensions of the learning organization
questionaire (Dloqg). A escala possui 7 dimensdes com trés itens em cada fator,
totalizando 21 itens: a) Oportunidades para a aprendizagem continua; b)
Questionamento e dialogo; c) Colaboragéo e aprendizagem em equipe; d) Sistemas
para capturar e compartilhar a aprendizagem; e) Delegagdo de poder e
responsabilidade; f) Desenvolvimento da visao sistémica da organizacao e g) Estimulo
a lideranga estratégica para a aprendizagem. Os itens foram medidos utilizando-se
uma escala de 10 pontos, solicitado aos respondentes para atribuir uma nota,
considerando que mais proximo de 1, é a situacdo que “nunca se aplica”, e mais
proximo de 10, “sempre se aplica”.

Para a avaliagdo da Aprendizagem a partir dos erros (FAEs), optou-se pelo
Questionario de Putz et al. (2012) adaptado para a cultura brasileira por Barbarini,
Bido e Oncga (2016). O questionario possui 16 itens relacionados a quatro dimensdes:
a) Comportamentos dos gestores; b) Comportamentos dos colegas; c) Procedimentos
e estruturas e d) Principios e valores.

As dimensdes foram medidas utilizando-se uma escala do tipo Likert de 10
pontos, com a qual os respondentes indicaram o grau de concordancia com relagao
as assertivas, sendo que mais proximo de 1 € a situagao de “discordo totalmente”, e
mais proximo ao 10, “concordo totalmente”.

2.2 Coleta de dados

O periodo da coleta foi de 06 a 25 de maio de 2019. Foram distribuidos 400
questionarios impressos, mas devolvidos 245. Na distribuigdo foram explanados as
instru¢des para o preenchimento e esclarecido que os resultados seriam analisados
em conjunto, preservando as respostas individuais. Obteve-se uma taxa de retorno de
61,3%. A quantidade final de questionarios foi considerada adequada conforme
calculos no programa G*Power3 (FAUL et al., 2007), considerando um preditor (Figura
1), um poder estatistico de 99,9%, nivel de significancia de 5% (HAIR JR. et al., 2005)
e tamanho de efeito médio — 2 = 0,15 (COHEN, 1977, p.413-414). A amostra obtida
foi de conveniéncia dentro daqueles que aceitaram participar.

2.3 Anadlise de dados

Inicialmente verificou-se que ndao houve dados atipicos (outliers) ou dados
faltantes (missings). A avaliagéo da validade dos itens foi realizada por meio da analise
fatorial confirmatdria (validade convergente, validade discriminante e confiabilidade).
O modelo estrutural foi estimado por meio do método Partial Least Squares Path
Modeling (PLS-PM) por ser considerado mais propicio para estudos exploratérios
(CHIN; NEWSTED, 1999, p.312) e foi utilizado o soffware SmartPLS 3.3.2 (RINGLE
et al., 2015) cuja escolha se baseou na possibilidade de testar relagbes entre variaveis
latentes e por ndo haver suposi¢cdo de normalidade multivariada, diferentemente do
método LISREL (HAIR JR. et al., 2016).



3 Resultados e Discussao

A amostra foi caracterizada, prioritariamente por homens (57,96% = 142
participantes) e a média da idade dos participantes foi de 25 anos. Apresenta-se, a
seguir, as estatisticas descritivas, a avaliagdo do modelo de mensuragéo e do modelo
estrutural.

3.1 Estatisticas descritivas das dimensoes dos construtos

Na Tabela 1 sdo apresentadas as médias dos fatores das variaveis de primeira
e segunda ordens (Cultura de Aprendizagem Organizacional e Fatores que
influenciam a Aprendizagem a partir de Erros):

Tabela 1: Médias das dimensoes dos construtos

1o. 30.
Dimensoes Médias DP Min Quartil Mediana Quartil Max
CAOAC 7,0 1,86 1,0 57 7,0 8,5 10,0
CAQD 5,8 224 1,0 4,0 6,0 7.7 10,0
CACAE 5,9 223 1,0 4,3 6,3 7.7 10,0
CASCC 5,3 264 0,0 3,2 5,3 7,7 10,0
CAEDPR 6,1 2,32 0,0 4,7 6,3 7.7 10,0
CAEDVS 6,0 246 0,7 4,3 6,3 8,0 10,0
CAELE 6,4 235 1,0 4,7 6,7 8,0 10,0
FAECG 7,0 229 0,0 5,5 7,3 8,8 10,0
FAECC 6,2 1,57 0,0 5,3 6,3 7,3 10,0
FAEET 5,6 2,08 0,0 4,0 5,8 7,3 10,0
FAEPV 5,7 2,39 0,0 4,0 6,0 7,5 10,0
CA 6,1 1,90 1,1 4,8 6,2 7.4 10,0
FAE 6,1 1,76 0,0 5,1 6,4 7,3 9,8

Fonte: Resultados da pesquisa.

Nota 1: Os fatores CAOAC; CAQD; CACAE; CASCC; CAEDPR; CAEDVS; CAELE pertencem ao
construto “Cultura de Aprendizagem Organizacional”’ e FAECG; FAECC; FAEET; FAEPV ao construto
“Fatores que influenciam a Aprendizagem a partir de Erros”.

Nota 2: Pontos das escalas: a) Cultura de Aprendizagem organizacional: de 1 = “Nunca se aplica” a 10
= “Sempre se aplica” e b) Fatores que influenciam a Aprendizagem a partir de Erros: 1 = “Discordo
Totalmente” a 10 = “Concordo Totalmente”.

Nota 3: A média do construto “Cultura de Aprendizagem” é composta pela média dos fatores CAOAC;
CAQD; CACAE; CASCC; CAEDPR; CAEDVS; CAELE e a média do construto Fatores que influenciam
a Aprendizagem a partir de Erros € composta pela média dos fatores FAECG; FAECC; FAEET; FAEPV.
Legenda: CAOAC= Oportunidades para a aprendizagem continua; CAQD=Questionamento e Dialogo;
CACAE=Colaboragéao e aprendizagem em equipe; CAESCC=Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem; CAEDPR=Delegacédo de poder e responsabilidade; CAEDVS= Desenvolvimento da
visdo sistémica da organizagdo; CAELE=Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem;
FAECG=Comportamento dos Gestores; FAECC=Comportamento dos Colegas;
FAEPE=Procedimentos e Estruturas; FAEPV=Principios e Valores; CA=Cultura de Aprendizagem
Organizacional e FAE= Fatores que influenciam a Aprendizagem a partir de Erros.

Analisando a Tabela 1 é possivel observar que os dois construtos (Cultura de
Aprendizagem Organizacional e Fatores que influenciam a Aprendizagem a partir de
Erros) obtiveram média igual (M = 6,1; escala de 1 a 10 pontos) e a mediana de ambos
construtos estiveram préximos das médias (Cultura de Aprendizagem=6,2 e Fatores
que influenciam a Aprendizagem a partir de Erros=6,4). Nenhum dos construtos
obtiveram médias inferiores aos pontos médios das escalas.



Analisando os fatores dos construtos da referida tabela, observa-se que apenas
CAESCC (Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem) obteve escore
abaixo da média (M=5,3; escala de 1 a 10 pontos). Todos os demais fatores obtiveram
escores superiores a média.

3.2 Avaliagdao do modelo de mensuracao

No nivel dos itens, observou-se que nem todos os itens das escalas obtiveram
elevadas cargas cruzadas (valores acima de 0,7 — tabela disponivel com os autores).
O item reverso “FAECC2 - Os colegas de trabalho em nosso departamento atuam de
maneira competitiva, o que torna dificil discutir os erros de maneira aberta” da escala
de FAE apresentou carga fatorial baixa mesmo apds o devido tratamento. O item
FAEPV4 “Em nossa organizagdo, espera-se que cada pessoa considere o “que” e
“como” outros colegas podem também aprender de seus erros” da também da Escala
de FAE apresentou falta de validade discriminante. Acompanhando estudos anteriores
(p.ex.: ONCA,; BIDO; BARBARINI, 2017) que aplicaram a mesma escala, os dois itens
foram excluidos.

A Tabela 2 apresenta a matriz de correlagdes entre as variaveis latentes de
primeira ordem apods exclusao dos itens.

Tabela 2: Matriz de correlagdes entre as variaveis latentes de primeira ordem (n = 245)

CAECAE CAEDPR CAEDVS CAELE CAOAC CAQD CAESCC FAECC FAECC FAEET FAEP\
CACAE | 0,850
CAEDPR 0,674| 0,870
CAEDVS 0,695 0,759 0,857
CAELE 0,699 0,679 0,765| 0,861
CAOAC 0,670 0,668 0,677 0,644 0,822
CAQD 0,753 0,593 0,648 0,653 0,711] 0,861
CAESCC 0,518 0,537 0,559 0,591 0,437 0,465 0,841
FAECC 0490 0413 0478 0469 0,493 0,534 0,307| 0,817
FAECG 0,666 0,624 0,692 0,761 0,646 0,646 0475 0,543| 0,853
FAEET 0,597 0,507 0,596 0,626 0,502 0,589 0,494 0,570 0,591| 0,758
FAEPV 0,642 0,599 0,671 0,664 0,583 0,656 0,559 0,568 0,663 0,726 0,852

AVE 0,723 0,757 0,734 0,742 0,676 0,741 0,707 0,668 0,728 0,575 0,763
CcC 0,887 0,903 0,892 0,89 0,862 0,896 0,879 0,857 0,914 0,843 0,906
ALFA 0,809 0,839 0818 0,826 0,761 0,825 0,795 0,751 0,874 0,752 0,844

Fonte: Resultados da pesquisa

Nota 1: Valores em negrito na diagonal sdo a raiz quadrada da varidncia média extraida, os valores
fora da diagonal sdo correlagbes. Uma vez que os valores de fora da diagonal sdo menores que os
valores na diagonal, ha validade discriminante (HAIR Jr. et al., 2016).

Legenda: AVE: Variancia média extraida; CC Validade Composta; CAOAC= Oportunidades para a
aprendizagem continua; CAQD=Questionamento e Dialogo; CACAE=Colaboragao e aprendizagem em
equipe; CAESCC=Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; CAEDPR=Delegagédo de
poder e responsabilidade; CAEDVS= Desenvolvimento da visdo sistémica da organizagao;
CAELE=Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem; FAECG=Comportamento dos
Gestores; FAECC=Comportamento dos Colegas; FAEPE=Procedimentos e Estruturas e
FAEPV=Principios e Valores.

Como se pode observar, alcangou-se variancia média extraida acima de 50%,
validade composta e alfa de Cronbach apropriados (superiores a 0,70) para todos os



construtos estudados, portanto, a mensuragao dos construtos esta adequada (HAIR
JR. et al., 2016).

Calculando a AVE, a validade composta e o alfa das variaveis latentes de
segunda ordem, encontrou-se bons indices. Cultura de Aprendizagem organizacional
(CAO) obteve AVE=0,693, CC=0,940 e alfa=0,950. E, Fatores da Aprendizagem a
partir de erros (FAE) obteve AVE=0,683, CC=0,896 e alfa=0,885. Tais resultados
demonstram que se alcangou uma variancia média extraida acima de 50%, validade
composta e alfa de Cronbach apropriados (superior a 0,70) para as variaveis de
segunda ordem, portanto, a mensuragéo dos construtos esta adequada (HAIR JR. et
al., 2016).

Apresenta-se, a seguir, a avaliagdo do modelo estrutural.

3.3 Avaliagao do modelo estrutural
De acordo com os resultados da Tabela 3 é possivel observar os resultados do
modelo estrutural: a hipotese estudada foi confirmada:

Tabela 3: Resultados do modelo estrutural (n = 245)

Hipotese £ Coeficiente Errc~> Test-t Valor R?
Estrutural padrao -p
CA -> FAE H1 (+) 2,221 0,83 0,027 30,347 0,000 69,0%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Nota 1: Valores-p estimados por brootstrap com 5000 repeticbes e opg¢ao “no sign change” no
SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE et al., 2015).

Legenda: CA = Cultura de Aprendizagem Organizacional e FAE = Fatores que influenciam a
Aprendizagem a partir de erros.

Analisando a Tabela 3, tem-se que o coeficiente estrutural obtido entre a
dimensao CAO foi positivo: 0,83 (p<0,01). O 2= 2,221 indica que o tamanho do efeito
da Cultura de Aprendizagem organizacional é grande, segundo Cohen (1977). Desta
forma, tem-se que foi significativa. O R? foi de 69% e pode ser considerado alto para
estudos em ciéncias sociais conforme Cohen (1977). Avaliou-se, ainda, as variaveis
idade e género como variavel de controle, porém os resultados ndo se mostraram
significativos.

Assim, os resultados vao ao encontro dos ja obtidos no estudo de Onga, Bido
e Barbarini (2017) que encontraram fortes correlagbes entre os construtos, e
propuseram que FAE como uma oitava dimensao da CAO.

Assim como Yang (2003) cita, a CAO reflete o aprendizado e desenvolvimento
ocorridos no ambiente organizacional, e apos as conclusdes desse estudo, pode-se
concluir que uma das fontes para esse resultado sdo os Fatores que influenciam a
Aprendizagem a partir de Erros

4. Consideragoes Finais

O objetivo do trabalho foi analisar o efeito da Cultura de Aprendizagem
Organizacional (CAQO) sobre os Fatores da Aprendizagem partir dos Erros (FAE). Foi
possivel verificar na pesquisa empirica que o efeito encontrado foi de 69% e pode ser
considerado alto para estudos em ciéncias sociais.

E importante reforcar que Menezes, Guimaraes e Bido (2005) e Lopez, Peén e
Ordas (2005) sinalizam que a AO e a CAO coopera para a vantagem competitiva em
ambientes de mudancgas e renovagdes, cenario proximo ao que observa-se nos
ultimos anos. Logo, os estudos nessa area faz-se pertinente em varias vertentes, com
destaque aos FAE. A proposta desse artigo esta nesse sentido, de colaborar com os
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avangos dos estudos da aprendizagem nas organizagdes, sendo possivel confirmar
as relagdes da CAO sobre FAE em diversas empresas, diferentemente da pesquisa
de Onga, Bido e Barbarini (2017), que ja havia colaborado com a mesma correlagao,
mas em uma unica empresa. Sugere-se ainda, novos estudos com essas mesmas
relagdes, em outros contextos ou comparando segmentos.

Esse estudo € uma contribuicdo para o ambito académico mas traz importantes
insights pragmaticos no sentido de extrair melhores estratégias corporativas, na esfera
da gestao de pessoas, como desenvolver possibilidades de aprendizados a partir dos
erros e analises com outras areas como a Gestao do Conhecimento.

Dessa forma, pode-se pensar também em nortear processos internos como
mudangas de culturas organizacionais e estratégias de recursos humanos, com
treinamento e desenvolvimento, entre outros interesses.

Assim, é possivel orientar as organizagdes para se manterem em vantagem
competitiva e assumir as causas pertinentes a isso, a aprendizagem. Logo, espera-se
que esse artigo traga colaboragdes no ambito das corporagdes, beneficiando-as, e no
ambito académico, o fomento de novas pesquisas nesse sentido.
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