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RESUMO

Objetivo: Descrever o sistema de aprendizagem organizacional, identificando a relagdo de
estoques e fluxos de aprendizagem com o desempenho de negécio, na percepgdio dos em-
pregados de uma empresa publica. Metodologia: O estudo replicou o modelo de Bontis et al.
(2002) e testou um modelo alternativo com a insergdo dos fluxos feedforward e feedback.
Aplicou-se o questiondrio SLAM a uma amostra de 858 empregados de uma empresa publica do
setor agricola, aqui denominada AGRO. Andlise dos dados foi realizada por meio de estatistica
descritiva e multivariada — modelagem de equagdes estruturais. Resultados: A confiabilidade
dos construtos e os fatores componentes da escala foram atestados. Os dois modelos testados
mostraram poder de explicacdo para arelagdo entre estoques e fluxos de aprendizagem como
desempenho de negécio. Originalidade/relevancia: Esta pesquisa fortalece o conhecimento em
pesquisas quantitativas para mensuracgdo da aprendizagem organizacional, especificamente
no contexto do servigo publico, em um pais em desenvolvimento. Contribui¢des tedricas, para
gestdo e sociais: O estudo validou os modelos e o questiondrio SLAM para avaliar o sistema de
aprendizagem organizacional na empresa publica. Possibilitou o mapeamento, no formato de
diagnostico, dos processos de aprendizagem organizacional, com implicagdes prdticas para
a agdo estratégica nas diferentes dreas da empresa, o que pode fortalecer a adaptagdo, a
renovacdo estratégica e a sustentabilidade da empresa. Em édmbito social, pode ainda trazer
beneficios de maior eficiéncia e eficdcia no servigo publico, de qualidade e inovagdo continuas
no atendimento das necessidades dos cidaddos.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Mapa Estratégico de Avaliagcéo da Aprendizagem
(SLAM). Framework 4l. Estoques e fluxos de aprendizagem. Desempenho de negdcio.
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ABSTRACT

Purpose: To describe the organizational learning system, identifying the relationship between
stocks and flows of learning with business performance, in the perception of employees of a
public company. Methodology: Bontis et al. (2002) model was replicated, and an alternative
model with the insertion of feedforward and feedback flows was tested. The SLAM question-
naire was applied to a sample of 858 employees of a public company in the agricultural sector,
here called AGRO. Data analysis was carried out using descriptive and multivariate statistics
- structural equation modeling. Results: The results revealed the reliability of the scale con-
structs and factors, validating it for the sample. The two models showed explanatory power
for the relationship between the stocks and flows of learning with the business performance.
Originality/relevance: This research strengthens knowledge in quantitative research to measure
organizational learning, specifically in the context of public service, in a developing country.
Theoretical, managerial and social contributions: The study validated the models and the SLAM
questionnaire to evaluate the organizational learning system in the public company. It enabled
the mapping or the diagnosis of organizational learning system, with practical implications for
strategic actionin different areas of the company. In this sense, it can strengthen the company’s
adaptation, strategic renewal and sustainability. For the society, it can provide the benefits
of greater efficiency and effectiveness in public service, continuous quality and innovation in
meeting citizens’ needs.

Keywords: Organizational learning. Strategic Learning Assessment Map (SLAM). Framework 4l.
Stocks and flows of learning. Business performance.
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Objetivo: Describir el sistema de aprendizaje organizacional, identificando la relacién entre
los stocks y flujos de aprendizaje con el desempefio empresarial, segun la percepciéon de los
empleados de una empresa publica. Metodologia: El estudio replicé el modelo de Bontis et al.
(2002) y probdé un modelo alternativo con la inclusion de los flujos feedforward y feedback. Se
aplico el cuestionario SLAM a una muestra de 858 empleados de una empresa publica del sector
agricola, denominada aqui como AGRO. El andlisis de los datos se realizé mediante estadistica
descriptiva y multivariada — modelo de Ecuacion Estructural (MEE). Resultados: Se verifico la
confiabilidad de los constructos y los factores componentes de la escala. Los dos modelos
probados mostraron capacidad explicativa para la relacién entre los stocks y flujos de apren-
dizaje con el desempefio empresarial. Originalidad/relevancia: Esta investigacion fortalece el
conocimiento eninvestigaciones cuantitativas para la medicion del aprendizaje organizacional,
especificamente en el contexto del servicio publico, en un pais en desarrollo. Contribuciones
tedricas, para la gestion y sociales: El estudio validé los modelos y el cuestionario SLAM para
evaluar el sistema de aprendizaje organizacional en la empresa publica. Permitié el mapeo,
en formato de diagndstico, de los procesos de aprendizaje organizacional, con implicaciones
prdcticas para la accidn estratégica en las diferentes dreas de la empresa, lo que puede forta-
lecer la adaptacion, la renovacion estratégica y la sostenibilidad de la empresa. A nivel social,
también puede traer beneficios de mayor eficienciay eficacia en el servicio publico, con calidad
e innovacion continuas en la atencion a las necesidades de los ciudadanos.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional. Mapa Estratégico de Evaluacion del Aprendizaje
(SLAM). Framework 4l. Stocks y flujos de aprendizaje. Desempefio empresarial.
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INTRODUGCAO

A aprendizagem é uma capacidade essencial para individuos e organi-
zagdes se adaptarem e sobreviverem em um ambiente de negécios global,
complexo e imprevisivel (Alerasoul et al., 2022; Bontis et al., 2002; Chiva et
al., 2007; Hael et al., 2024; Hermelingmeier & Wirth, 2021; Khoshfetrat et al.,
2022; March, 1991; Oh, 2019; Rodriguez-Sdnchez et al., 2021). O ser humano
desenvolve a aprendizagem ao cultivar distintos padrdes de agdo, a partir
do envolvimento ativo com o ambiente e da habilidade de racionalizagéo
(AlSaied & Alkhoraif, 2024; Balasubramanian et al., 2022; Fiol & Lyles, 1985). A
aprendizagem individual & inerente, mas ndio basta para que ocorra a apren-
dizagem organizacional (Choi, 2020). As experiéncias individuais aumentam
acapacidade de aprendizagem organizacional quando nas organizagdes hd
oportunidades de aprendizagem continua, ha disponiveis recursos, suporte e
incentivos pelo uso de novos conhecimentos. As organizagdes aprendem por
um processo dindmico intencional ou ndo, independentemente da adogéo
de uma abordagem sistémica de aprendizagem, mas que necessariomente
inclui aprendizagem individual e coletiva (Basten & Haamann, 2018; Hosseini
et al,, 2020; Kim, 1993).

Desde a introdugdo da expressdo “aprendizagem organizacional”
na década de 1960, os estudos tém sido marcados por multiplas abordagens
tedricas e pouca clareza (Castaneda et al., 2018; Cangelosi & Dill, 1965; Chiva
& Alegre, 2005; Ramadam et al.,, 2024; Rodrigues et al., 2019; Versiani & Fischer,
2008). As diferentes concepgdes de aprendizagem organizacional tém como
processos caracteristicos a criagdlo e a aquisicdo de conhecimentos (Cas-
taneda et al., 2018), que geram mudangas conforme a organizagdo adquire
experiéncia (Argote & Miron-Spektor, 2011; Basten & Haamann, 2018; Real et
al,, 2014). Os novos conhecimentos podem ser assimilados por diversos re-
positérios, como individuos, estrutura, cultura, rotinas, ferramentas, sistemas,
redes sociais e memoria (Argote & Miron-Spektor, 2011).

Ao explorar a nogd@o de como a aprendizagem individual fomenta
a aprendizagem na esfera coletiva e ao propor uma estrutura unificante da
aprendizagem organizacional nomeada Framework 41, Crossan et al. (1999)
promoveram avangos nos estudos sobre o tema (Popova-Nowak e Cseh,
2015). Nesta abordagem, a aprendizagem organizacional € entendida como
estoques de aprendizagem, em diferentes niveis — do individuo, do grupo
e da organizagdio —, processados por meio da tenséo entre a criagdo de
novos conhecimentos (fluxos de aprendizagem feedforward) e utilizagdo
do conhecimento existente (fluxos de aprendizagem feedback), elementos
criticos para a renovagdo estratégica (Bontis, 1999; Bontis et al., 2002; Cros-
san et al. 1999, 2011).

O Framework 41 foi operacionalizado por Bontis (1999) e Bontis et al.
(2002) no Mapa Estratégico de Avaliagdio da Aprendizagem (SLAM - Strategic
Learning Assessment Map). Esses autores desenvolveram e validaram uma
escala para avaliar como as dimensdes da aprendizagem organizacional

— estoques e fluxos de aprendizagem - estdlo associadas ao desempenho
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de negdcio. Diferentes resultados foram encontrados nas pesquisas que
aplicaram a escala original e/ou adaptagdes, indicando necessidade de
aprofundamento (Berson et al., 2015; Dicle & Koése, 2014; Feng et al., 2021;
Garza Burgos et al., 2022; Hariharan & Anand, 2023; Jyothibabu et al., 2010;
Mainert et al., 2018; Oh, 2019; Real et al., 2006, 2014; Wong & Huang, 2011). No
Brasil, o modelo foi validado por Bido et al. (2010) e Valentin (2010).

Destaca-se que, conforme apontado por Feng et al. (2021), ainda
existem poucas pesquisas sobre medi¢gdo da aprendizagem organizacional.
Wang et al. (2024) sugerem andlises interniveis que integrem dindmicas in-
dividuais, de equipe e organizacionais, para observar como interagem entre
si e fornecer uma compreens@o mais abrangente. Estudos indicam que hd
demanda por investigagdes sobre o potencial da aprendizagem organiza-
cional para melhorar os resultados da administragéo publica, uma vez que
predominam no setor privado, e que hd caréncia de pesquisas em econo-
mias emergentes (Anand & Brix, 2022; Cuffa & Steil, 2019; Hamblin et al., 2024;
Jarvie & Stewart, 2018; Olejarski et al., 2019). Looks et al. (2024) e Wilson et al.
(2023) defendem futuros trabalhos sobre como a estrutura dos processos de
aprendizagem apoiam a adaptacdo e a aprendizagem continua nos servi-
¢os publicos. Lacunas na literatura sobre paises em desenvolvimento, cujos
mercados e condi¢gdes econdmicas sdo diferentes dos paises desenvolvidos,
também séo apontadas por Chanet al. (2024) e Inthavong et al. (2023). E para
muaior integragdo nas pesquisas, Anand e Brix (2022) sugerem a utilizagdo de
métodos semelhantes aos j& operacionalizados.

Frente a essas reflexdes e gaps, neste artigo, busca-se responder &
seguinte questdio — Qual arelacdo de estoques e fluxos de aprendizagemcom
o desempenho de negdcio emuma empresa publica? Teve-se como objetivo
descrever o sistema de aprendizagem organizacional a partir da identifica-
¢do da relagdo de estoques e fluxos de aprendizagem com o desempenho
de negdcio, na percepgdo dos empregados de uma empresa publica. Foi
realizado um estudo quantitativo, tipo survey, por meio da replicagdo da
escala desenvolvida e validada por Bontis et al. (2002), além da proposi¢do
de um modelo alternativo, para uma amostra de 858 empregados da drea
técnica (atividade-fim) e da drea administrativa (suporte/operacional e
gestores), de uma empresa publica que presta servigos no segmento da
agricultura, aqui denominada AGRO.

Tendo em vista a necessidade de as organizagdes publicas realiza-
rem mais com menos (Olejarski et al., 2019, p. 1), as conclusdes deste estudo
podem orientar as opgdes de investimento dos escassos recursos publicos
para ampliar a capacidade de aprender. Além disso, estudos sobre apren-
dizagem organizacional podem contribuir para potencializar politicas e o
desenvolvimento sustentdvel da organizagdo publica (Bianchi et al., 2022;
Lenart-Gansiniec & Sutkowski, 2020).

Os resultados desta pesquisa trazem, principalmente, quatro con-
tribuigcdes para o progresso dos estudos sobre aprendizagem organizacional,
conjugando caminhos tedricos e praticos. Primeiro, ao descrever os resulta-
dos da replicagdo da pesquisa quantitativa de Bontis et al. (2002) em uma
unica empresa, considerando respondentes de todos os niveis, de forma a
representar o sistema de aprendizagem organizacional. Segundo, ao explorar
e examinar o potencial do modelo proposto, na especificidade do contexto
do servigo publico em um pais em desenvolvimento (economia emergente).
Terceiro, ao suprir a demanda de validagdio de instrumentos de mensuragdo
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da aprendizagem organizacional, testando um modelo alternativo. E quarto,
ao possibilitar um diagnéstico do sistema de aprendizagem organizacional
na empresa pesquisada.

Neste artigo, além dessa introduc¢do, as préximas segdes apresen-
tam o referencial tedrico, a metodologia, a apresentagdo e discussdo dos
resultados, a conclusdo e as referéncias.

REFERENCIAL TEORICO

Apesar dos avangos, desde a concepgdéio da aprendizagem organizacional,
conceitos, teorias e perspectivas foram desenvolvidos de forma heterogéneaq,
em vdrias disciplinas e escolas de pensamento (Castaneda et al., 2018; Cange-
losi & Dill, 1965; Rodrigues et al., 2019; Versiani & Fischer, 2008). Na evolugdo dos
estudos, a perspectiva (paradigma) funcionalista tem predominado (Argyris
& Schon, 1978, 1996; Bontis et al., 2002; Cangelosi & Dill, 1965; Castaneda et al.,
2018; Elkjaer, 2022; Levitt & March, 1988; March, 1991; Popova-Nowak & Cseh,
2015). As organizagdes sdo entendidas como estruturas hierdrquicas, com
limites definidos, voltadas ao desenvolvimento de novos produtos e servigos e
amelhoria do desempenho. A aprendizagem organizacional € um meio para
promover desempenho que pode ser previsto e controlado (Elkjaer, 2022).

Na década de 1990, avanga a perspectiva (paradigma) constru-
cionista (Brown & Duguid, 1991; Popova-Nowak & Cseh, 2015). Entende-se as
organizagdes como multiplicidade de situagdes ou prdticas simulténeas, que
geramaprendizagem e conhecimento circulantes em variadas diregdes, néo
estando restritos & cabega dos individuos ou as estruturas e aos sistemas
(Elkjaer, 2022; Popova-Nowak & Cseh, 2015). Essa abordagem sociocultural
valoriza o contexto no qual ocorre a aprendizagem como processo social,
emque os individuos séo atuantes em prdticas e discursos coletivos situados
(Argyris & Schon, 1978; Castaneda et al., 2018; Popova-Nowak & Cseh, 2015).

Segundo Popova-Nowak & Cseh (2015), alguns estudos estéio na zona
de transi¢éo funcionalista-construcionista, como o Framework 4| sobre a
aprendizagem organizacional desenvolvido por Crossan et al. (1999, 2011). Ao
considerar a organizag@io como mais do que a soma de individuos, a partir da
transi¢éo do conhecimento do individuo para o grupo e para a organizagdo, o
Framework 4l abrange um conjunto de conceitos fundamentados em quatro
premissas. A primeira, considera que a aprendizagem organizacional envolve
uma tensdo entre assimilar novos aprendizados/conhecimentos (exploration)
e empregar o que jd foi aprendido (exploitation), como um constante fluxo
e refluxo simultdneo de ideias e agdes (fluxos feedforward e feedback). A
segunda premissa apresenta a aprendizagem organizacional como multinivel

- individual, grupal e organizacional. A terceira afirma que os trés niveis de
andlise estdo vinculados por processos sociais e psicolégicos — intuir, inter-
pretar, integrar e institucionalizar (4ls). E a quarta premissa estabelece que
a cognicdo afeta a agdio e vice-versa, indo além da dicotomia cognigéio e
comportamento coletivo.

Portanto Crossan et al. (1999, 2011) consideram o aprendizado e a
renovagdo como abrangendo toda a organizagdio. Apesar de néo haver uma
clara fronteira entre os quatro processos sociais e psicolégicos, pois ocorrem
nos niveis que interagem entre si, os processos de intuir e interpretar asso-
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ciam-se predominantemente ao nivel individual; os processos de interpretar
e integrar, ao nivel do grupo; e os de integrar e institucionalizar, ao nivel da
organizagdo. Capta-se, assim, o aprendizado institucionalizado e incorpo-
rado no nivel organizacional, na forma de elementos ndo humanos, como
produtos, processos, estratégias, regras, procedimentos, estrutura, sistemas
e rotinas (Crossan et al., 1999, 2011).

Esse framework incorpora os dois tipos de aprendizagem propostos
por March (1991), denominados de exploitation e exploration; e o modelo tedri-
co da aprendizagem de loop Unico e loop duplo de Argyris e Schon (1978,1996).
Para desenvolver a aprendizagem organizacional, as organizagdes precisam
explorar o conhecimento existente (continuidade com simples melhorias —
exploitation), por meio do loop Unico, ao mesmo tempo em que exploram
novas ideias e aprendem novas maneiras (mudanga — exploration), por meio
do loop duplo. Os processos de aprendizagem, de natureza dindmica e in-
ter-relacionada, geram dois movimentos: feedforward, aquisicéio de novas
aprendizagens e agdes que fluem do individuo para o grupo e a organizagdo;
e feedback, quando o aprendido provém da organizagdo e flui para o grupo
e para o individuo (Crossan et al., 1999, 2011). Exploration e exploitation tém
individualmente um efeito positivo e significativo no desempenho inovador,
e a sua simultaneidade (ambidestria) potencializa tal efeito que € critico
para a sustentabilidade das empresas (AlSaied & Alkhoraif, 2024; Patwary
et al,, 2024; Tian et al. 2021).

Com base no Framework 4l, Bontis et al. (2002) desenvolveram o
Mapa Estratégico de Avaliagdo da Aprendizagem (SLAM - Strategic Lear-
ning Assessment Map). Esses autores reproduzem uma viséo abrangente da
aprendizagem organizacional, uma perspectiva unificadora de andlise mul-
tinivel dos processos por meio dos quais a aprendizagem ocorre, e propdem
a operacionalizag@o dos construtos e a validagdo de uma escala.

Assim, define-se aprendizagem organizacional como um processo
dindmico que compreende a relagdo entre estoques e fluxos de aprendi-
zagem, em uma perspectiva multinivel, que abrange simultaneamente o
fluxo feedforward e o fluxo feedback, permitindo & organizagéo melhorar
seudesempenho e alcangar arenovagéio estratégica. O estoque refere-se &
aprendizagem que ocorre nos niveis e é relativo & forma como conhecimentos
sdo criados, retidos e transferidos (Argote & Hora, 2017; Argote & Miron-Spektor,
2011; Yang et al., 2004). Essa aprendizagem dd-se por meio dos quatro pro-
cessos descritos no Framework 4. A transferéncia da aprendizagem do nivel
individual para o grupal e para o organizacional e vice-versa, promovendo a
aprendizagem nas organizagdes, corresponde aos fluxos de aprendizagem
que ocorrem a partir da tens@o entre os trés niveis. Os fluxos s@o relativos
a forma como os conhecimentos séio gerenciados nas organizagdes (Bontis,
1999; Bontis et al., 2002; Crossan et al., 1999, 2011).

A escala testada e validada por Bontis et al. (2002), avalia per-
cepgdes sobre estoques e fluxos de aprendizagem nos niveis do individuo,
do grupo e da organizagdo, bem como o desalinhamento medido como a
diferenca entre estoques e fluxos, e como estdlo associados ao desempenho
de negoécio (business performance). O desalinhamento sugere que hd apren-
dizado que ndo estd sendo absorvido pela organizacdo, gerando gargalos
que tém efeitos sobre a eficiéncia e eficdcia do sistema de aprendizagem
organizacional (Bontis, 1998, 1999; Bontis et al., 2002).
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A escala foi composta por 10 itens para cada um dos cinco constru-
tos tedricos do SLAM (trés estoques de aprendizagem e dois fluxos) e 10 itens
para mensuragdo do desempenho de negdcio, relacionados a indicadores de
desempenho em nivel individual (satisfagdo e felicidade dos empregados),
grupal (funcionamento do grupo como equipe; entregas e sua contribuigcdo
para o alcance de metas) e organizacional (sucesso e credibilidade corpo-
rativos; perspectivas futuras; atendimento as necessidades dos clientes).

O tema desempenho, ao longo do tempo, vem sendo amplamente
pesquisado sob diferentes nomenclaturas e enfoques: desempenho de ne-
gocio, organizacional, empresarial, departamental, individual, de tarefa, etc.
(Carpini et al., 2017; Hansen & Wernerfelt, 1989; Manfredi Latilla et al., 2018;
Matitz & Bulgacoy, 2011; Inthavong et al., 2023). Apesar de ser um construto
extensivamente utilizado nas pesquisas em administracéo, néo hd uma te-
oria empirica universal sobre sua mensuracgéo. O construto e o conceito de
desempenho apresentam natureza multidimensional e as pesquisas adotam
indicadores e varidveis sem apresentar uma discussd@o tedrica robusta que
os embase (Matitz & Bulgacoyv, 2011).

Venkatraman e Ramanujam (1987) ressaltam a relagdio entre bene-
ficios financeiros e ndo financeiros advindos do planejamento estratégico.
Hansen e Wernerfelt (1989) destacam dois conjuntos de fatores econémicos
e relacionados a componentes da organizagdo (paradigmas comporta-
mental e sociolégico), como importantes e independentes para explicar a
performance, valorizando ambos em detrimento da prdtica unidirecional.

Na visdo de Borman e Motowidlo (1993) e Campbell et al. (1996), os
comportamentos e as atitudes dos individuos no trabalho geram resultados
que tém como consequéncia o desempenho. E Kell e Motowidlo (2012) avan-
¢am para distingdes entre indicadores relativos a comportamento, desem-
penho e resultados. Um conceito geral de desempenho, para McKenny et al.
(2018), estd relacionado & medida em que uma organizacgdo € bem-sucedida
no atingimento de suas metas.

Dentre as diferentes abordagens sobre desempenho, Bontis et al.
(2002) avaliaram resultados individuais, grupais e organizacionais, valida-
dos por meio da comparagdo entre a pontuagdo fatorial desses itens e
uma medida objetiva — Retorno sobre Receita (ROR), encontrando-se uma
relagdio positiva e significativa. Autores como Venkatraman e Ramanujam
(1987), Hansen e Wernerfelt (1989) e Chiva et al. (2007) reconhecem que as
medidas subjetivas apresentam uma forte correlagéio com medidas objetivas
de desempenho financeiro.

Observou-se ainda uma confusdo decorrente das tradugdes do
termo business performance do inglés para o portugués. Na publicagéio de
Bontis et al. (2002), ora foi traduzido como desempenho organizacional, ora
como desempenho de negécio e ora como desempenho da empresa. Optou-
-se aqui pela tradugdo desempenho de negdcio, em razéo dos indicadores
utilizados para avaliar o construto, focados nos resultados individuais, grupais
e organizacionais.

O estudo final de Bontis et al. (2002) teve amostra de 32 empresas
canadenses de fundos mutuos, registradas no Investment Funds Institute of
Canada (IFIC), comum total de 480 questiondrios. Os dados foram analisados
por meio de modelagem de equagdo estrutural, utilizando o PLS (Partial Least
Square — minimos quadrados parciais). Os resultados dos testes de hipdtese
(avaliagdo do modelo estrutural) sustentaram a premissa de que existe uma
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relacdio positiva entre os estoques de aprendizado em todos os niveis de
uma organizagdo e seu desempenho de negdcio. Além disso, foi suportada
a proposi¢do de que o desalinhamento de estoques e fluxos em um sistema
geral de aprendizagem organizacional estd negativamente associado ao
desempenho de negdcio (Bontis et al., 2002).

Foram identificadas 13 pesquisas que aplicaram a escala de Bontis
et al. (2002), original ou adaptada, predominantemente em empresas do
setor privado: Berson et al. (2015) em Israel; Dicle e Kése (2014) na Turquia;
Feng et al. (2021) na China; Garza Burgos et al. (2022) no México; Hariharan e
Anand (2023) e Jyothibabu et al. (2010), ambos na india; Mainert et al. (2018)
na Alemanha; Oh (2019) na Coréia; Real et al. (2006, 2014) na Espanha; Wong
e Huang (2011) em Taiwan; além dos estudos realizados no Brasil por Bido et
al. (2010) e Valentin (2010).

Algumas dessas pesquisas comprovaram a relagéo entre os constru-
tos, confirmando em parte ou no todo os resultados da pesquisa de Bontis et
al. (2002). Em Bido et al. (2010), Bontis et al. (2002), Feng et al. (2021), Jyothiba-
bu et al. (2010) e Valentin (2010), os resultados apontam para maior impacto
do estoque de aprendizagem no nivel da organizagéio sobre o desempenho.
Jyothibabu et al. (2010) comprovaram empiricamente que os niveis individual
e organizacional de aprendizagem estdio diretamente associados ao desem-
penho, sendo, entretanto, mediados pela aprendizagem em nivel de grupo.
A partir da andlise dos estudos, foram elaboradas as seguintes hipdteses:

H1: O estoque de aprendizagem no nivel do individuo tem associag¢do
positiva com desempenho de negdcio.

H2: O estoque de aprendizagem no nivel do grupo tem associag¢éo
positiva com desempenho de negdcio.

H3: O estoque de aprendizagem no nivel da organiza¢do tem asso-
ciagdo positiva com desempenho de negdcio.

H4: O desalinhamento entre os estoques e os fluxos de aprendizagem
tem associag¢éio negativa com o desempenho de negdcio.

Outros estudos testaram e/ou encontraram resultados diferentes da
pesquisa de Bontis et al. (2002). Esses préprios autores testaram um modelo
alternativo para verificar os efeitos da insergéo dos fluxos de aprendizagem
feedforward e feedback no desempenho. Conforme discutido em Oh (2019),
apesar de estudos verificarem a influéncia dos estoques e fluxos de apren-
dizagem no desempenho de negdcio, poucos examinaram o efeito individual
dos fluxos feedforward e feedback.

Tais reflexdes apoiaram a proposi¢éio de um modelo alternativo para
avaliar o sistema de aprendizagem organizacional, considerando aincluséo
dos fluxos de aprendizagem feedforward e feedback e o efeito destes sobre
o desempenho de negdcio. Foram entdo desenvolvidas as seguintes hipdteses
para o modelo alternativo:

H5: O estoque de aprendizagem no nivel do individuo tem associag¢éo
positiva com os fluxos feedforward e feedback.

He6: O estoque de aprendizagem no nivel do grupo tem associagéo
positiva com os fluxos feedforward e feedback.
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H7: O estoque de aprendizagem no nivel da organizagéo tem asso-
ciagéo positiva com os fluxos feedforward e feedback.

H8: Os fluxos de aprendizagem feedforward e feedback atuam
conjunta e simultaneamente sobre o desempenho de negdcio.

Esses modelos foram testados empiricamente, a partir da metodo-
logia apresentada na se¢do 3.

METODOLOGIA

Em razdo do objetivo geral desta pesquisa, optou-se por realizar um estudo
quantitativo, descritivo, tipo survey (Collis & Hussey, 2021; Creswell & Creswell,
2018). A pesquisa foi conduzida no més de agosto de 2023, em uma empresa
publica, pioneira no Pais e referéncia nacional no segmento da agricultura,
aqui nomeada AGRO para resguardar o anonimato e o sigilo ético. A amostra
foi do tipo ndo probabilistica, sendo o questiondrio enviado em formato on-
line no GoogleForms pelo e-mail institucional dos 1.674 empregados ativos
das dreas técnica (atividade-fim da empresa) e administrativa (suporte/
operacional e gestores). Foram recebidos e validados 858 casos, o que rep-
resentou uma taxa de resposta global de 51,25%.

Esta amostra apresentou a faixa etdria de 45 até 55 anos como a
mais frequente entre os respondentes (32,2%), sendo que 84,4% dos entre-
vistados tém acima de 35 anos de idade, indicando maturidade. O nivel de
escolaridade revela que mais da metade dos respondentes (51%) tem curso
de especializagdo, 15,5% mestrado e 5,0% doutorado. Quanto ao tempo de
trabalho na AGRO, 63,4% estdo acima de 15 anos de empresa, sendo que os
contratados mais recentes na AGRO (até 5 anos) correspondem a 30,3% da
amostra. A drea de atuagdio dos respondentes aponta que 646 (75,3%) s@o
da drea técnica (atividade-fim) e da drea administrativa séo 178 (20,7%) do
suporte/operacional e 34 (4%) gestores.

Neste estudo, optou-se pela replicagdio do questiondrio elaborado
e validado por Bontis et al. (2002). No Brasil, a verséo completa deste instru-
mento foi validada por Bido et al. (2010) e Valentim (2010), percorrendo as
seguintes etapas: tradugéio reversa do original Inglés para o Portugués, depois
para o Inglés e novamente para o Portugués, por dois intérpretes indepen-
dentes; submissdo & andlise de 20 especialistas e outros profissionais para
validagdo de conteudo e semdantica; realizagdio de um teste piloto. Andlise
de dados por meio de modelagem em equagdes estruturais com estimacgdo
PLS-PM (Partial Least Squares — Path Modeling).

Previamente & aplicagdo do questiondrio na AGRO, foi realizado um
pré-teste com o gerente do Departamento de Recursos Humanos e dez pro-
fissionais de um comité multidisciplinar, das dreas técnica e administrativa de
diferentes unidades da empresa. O pré-teste ocorreu em condi¢cdes idénticas
& forma como o questiondrio foi aplicado e avaliou a clareza, a compreensdo
das questdes e o tempo de preenchimento. Foram realizados alguns ajustes
em palavras e expressdes para adequacdo ao contexto da AGRO.

O questiondrio foi composto por 60 afirmativas em escala do tipo
Likert de sete pontos, que medem os cinco construtos referentes & caracteri-
zagdo do sistema de aprendizagem organizacional (os estoques em cada um
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dos niveis - individual, de grupo e organizacional — e os fluxos feedforward e
feedback) e um construto para o desempenho de negdcio. Foi calculada a
varidvel desalinhamento, a partir da diferenga entre a média dos estoques
e a média dos fluxos de aprendizagem.

Os dados foram analisados por meio de técnicas estatisticas uni-
variadas e multivariadas, de acordo com os objetivos da pesquisa. Foram
utilizados os softwares Microsoft Excel, SmartPLS verséo 4.0 - método PLS
(Partial Least Squares) — e SPSS 15 (Statistical Package for the Social Scien-
ces) (Hair et al., 2014).

Inicialmente, procedeu-se & andlise exploratdéria dos dados — dados
ausentes e outliers (Hair et al., 2014). Néo foram encontrados dados ausentes
para os construtos em geral; a maioria dos questiondrios néo possui outliers
univariados. Utilizando-se o método da disténcia de Mahalanobis, verificou-se
a existéncia de 13 outliers multivariados, o que ndo interfere nos resultados
finais. Optou-se por ndo excluir nenhum dos casos, uma vez que a eliminagéo
poderiaresultar em perda de informagdes relevantes, especialmente porque
ndo houve evidéncias de que os outliers influenciassem desproporcional-
mente os resultados.

Os dados foram analisados por meio da modelagem de equagdes
estruturais (MEE), abrangendo o modelo de mensuragdo (outer model) e o
modelo estrutural (inner model). No modelo de mensuragéo, foi realizada a
andlise fatorial confirmatéria; as dimensdes e os construtos foram analisados
por meio da validade convergente, validade discriminante e confiabilidade.
No modelo estrutural, foi realizada a matriz de correlagéo entre os constru-
tos para verificar se eles se relacionavam entre si conforme o previsto pela
teoria (Hair et al., 2014).

APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢cdo abrange o diagnéstico do sistema de aprendizagem organi-
zacional na AGRO, a partir da estatistica descritiva, e as andlises da escala,
dos modelos estrutural e alternativo propostos, a partir da Modelagem de
Equagdo Estrutural.

Este estudo analisou as estimativas de média, mediana e desvio-
-padréo das dimensdes dos construtos para compreensdo dos padrdes de
resposta e das percepgdes dos respondentes sobre a Aprendizagem Orga-
nizacional na AGRO, considerando médias de 1,0 a 3,0 baixas; de 3,1 a 5,0
médias; e de 51 a 7,0 altas, conforme apresentado na Tabela 1. Mostra-se
também a distribui¢do de frequéncia.
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Tabela 1

Medidas de tendéncia central e distribui¢éo de frequéncia por construto

Medidas Frequéncia
Construto

Mediana Média
Estoque de Aprendizagem - Nivel Individual 51 52 1,0 41% 40,0% 559%
Estoque de Aprendizagem - Nivel Grupo 49 51 1,2 7,3% 41,8% 50,8%
Estoque de Aprendizagem - Nivel Organizacional 4,8 50 1,2 9,4% 427% 479%
Fluxos de Aprendizagem - Feedforward 4,6 4,8 11 11,3% 51,5% 37,2%
Fluxos de Aprendizagem - Feedback 4.2 4.4 1,2 17,8% 56,2% 26,0%
Desempenho de negdécio 53 54 1,0 2,6% 29,5% 679%

Revista de
Ciéncias da
Administragao

No geral, os resultados das médias indicaram tendéncia favordvel nas re-
spostas e os valores de desvio-padrdo refletiram a alta concordéncia dos
respondentes, o que significa baixa disperséo em relagéo & média. A maior
meédia foi a do construto Desempenho de Negdcio (5,3), seguida do Estoque
de Aprendizagem no Nivel Individual (5,1). J& o Fluxo de Aprendizagem Feed-
back apresentou a menor média (4,2) e a menor mediana. Entre as avaliagdes
caracterizadas como baixas, destacaram-se Fluxo de Aprendizagem Feed-
back e Fluxo de Aprendizagem Feedforward (17,8% e 11,3% dos respondentes
deram notas entre 1e 3).

Para a andlise multivariada, foram realizados os testes de confor-
midade dos dados visando assegurar que o instrumento de coleta de da-
dos é confidvel e vadlido. Para avaliar se os dados do estudo se comportam
conforme a distribui¢éio normal, foram usadas duas medidas - curtose e
assimetria. Os resultados indicaram uma distribuigcéo que tende a ser mais
achatada do que uma distribuicéio normal. O teste Jarque-Bera indicou um
desvio expressivo da normalidade dos indicadores (Jarque & Bera, 1987). O
teste de fator unico de Harman foi conduzido para avaliar a presenga de
viés de método comum, indicando que o percentual acumulado da variancia
explicada para um fator foi de 42,9% e, portanto, ndo excedeu a metade da
variéincia total de todos os construtos, o que significa que ndio existe umviés
de método comum (Podsakoff et al., 2003).

Os constructos demonstraram condigdes favordveis & andlise
fatorial exploratéria (AFE) segundo o recomendado por Hair et al. (2014) e
Malhotra e Birks (2007). Quanto & dimensionalidade, somente o constructo
Desempenho de Negdcio apresentou duas dimensdes, apds a excluséo de
duas questdes. Isso difere de Bontis et al. (2002), cujos itens se reuniram em
um unico fator principal, e difere de Real et al. (2006, 2014), cujos itens de
desempenho carregaram em trés fatores na andlise fatorial confirmatdria.
No quesito comunalidades, todas vardveis atingiram o minimo desejdvel,
exceto oito questdes, que foram excluidas das andlises para melhorar o
ajuste dos construtos.

Na andlise do modelo de mensuragdio, com base no que estabelece
Hair et al. (2014), para a validade convergente, os niveis minimos de carga
fatorial (superior ao limite aceitdvel sugerido de 0,50) e significGnciaem T -
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nivel adequado de significéncia de 1% (bicaudal), ou seja, um valor absoluto
de T > 2,60 - foram atingidos para todas as varidveis nesta pesquisa.

Na Tabela 2, sGo apresentados os indicadores da confiabilidade e
outras medidas das dimensdes e construtos em estudo.

Tabela 2

Indicadores da andilise de confiabilidade e outras medicées

Construtos (incluidos de segunda ordem)

Desempenho 2 0,79 0,73 0,88 0,85 2
- Desempenho 01 5 0,67 0,88 0,91 * 1
- Desempenho 02 3 0,71 0,80 0,88 * 1
Estoque Individual 9 0,53 0,89 091 0,90 1
Estoque Grupo 9 0,64 0,93 094 0,94 1
Estoque Organizacional 9 0,64 0,93 0,94 0,91 1
Fluxo Feedback 9 0,57 0,90 0,92 091 1
Fluxo Feedforward 8 0,63 092 093 092 1
Desalinhamento 1 * * * * 1

Nota. * ndo computavel.

Para todos os construtos, os valores obtidos foram superiores ao minimo
desejavel (Hair et al.,, 2014; Malhotra & Birks, 2007): AVE valor superior a 0,50
sugere convergéncia adequada; Alfa de Cronbach (A.C.2) superior a 0,70;
Confiabilidade Composta (C.C.%) superior a 0,88; a medi¢do de adequagdo da
amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO?*) superou 0,70. Portanto, a confiabilidade
dos construtos foi atestada. O construto Desempenho de Negdcio apresentou
duas dimensdes (Desempenho 01 e Desempenho 02) na AFE.

O Desalinhamento é composto por uma unica varidvel e, por isso,
ndo possuiindicadores. Foi estimado um modelo em que todos os construtos
eram correlacionados (AFC — Andlise Fatorial Confirmatdria). Com os escores
fatoriais obtidos, o desalinhamento foi calculado como a diferenga entre a
meédia dos estoques e a média dos fluxos de aprendizagem, resultado (indi-
cador unico) usado no modelo estrutural (Bontis et al., 2002).

O Modelo Estrutural principal (inner model) € apresentado na Figura 1,
considerando a replicagdo do modelo proposto por Bontis et al. (2002).
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Figura 1

Modelo estrutural principal - replicagéo do modelo de Bontis et al. (2002)

Estoque Individual 0,803
0,243
Desempenho 01
0,396
0,266 /
Estoque Grupo \
0,659
/
0,395 &)
Desempenho
0,880
Estoque Orgar Thre | -0,106
0,774
Desempenho 02
Desalinhamento

Nota. o constructo Desempenho de Negdcio apresentou duas dimensdes (Desempenho 01 e Desempenho
02) na andlise fatorial exploratdria (AFE).

O valor de R? de Desempenho de 0,659 significa que o modelo consegue
explicar 65,9% da variabilidade do Desempenho de Negdcio. Para verificar
a significancia das relagoes, efetuou-se o teste Bootstrapping, com 5.000
reamostragens. Em termos das relagdes testadas, séo apresentados os pesos,
erro padrdo, testes T, significdncia e seus resultados na Tabela 3.

Tabela 3

Resultado das relagées do Modelo Estrutural

Relagées .C. . Resultado
H1- Estoque Individual » Desempenho 0,24 0,18 ~ 0,31 0,03 7,55 0,00 Signif.
H2 - Estoque Grupo » Desempenho 0,27 0,20 < 0,33 0,04 7,60 0,00 Signif.
H3 - Estoque Organizacional » Desempenho 0,40 0,33 < 0,46 0,04 11,45 0,00 Signif.
H4 - Desalinhamento » Desempenho -on -0,15 <+ -0,06 0,02 4,42 0,00 Signif.
Desempenho » Desempenho 01 0,90 0,88 « 0,91 0,01 127,53 0,00 Signif.
Desempenho » Desempenho 02 0,88 0,86 <+ 09 0,01 96,04 0,00 Signif.

Nota. B é o peso padronizado; T é o valor de t; E.P.(B) € o erro padrdo; I.C.-95% é o intervalo de confianga dado por f 1,96 * E.P.(B); Valor-
-p é asignificancia de T para a amostra de 858 casos, para um teste bicaudal.

Os resultados indicaram que todas as relagdes foram significativas (sig. 0,00).
Obteve-se um GOF (Goodness of Fit) igual a 66,1, que juntamente com SRMR
(Root Mean Square Residual) inferior a 0,08 e com os resultados de d_ULS e
d_G, incluidos no intervalo de confianga fornecido pelo bootstrapping, at-
estam a validade dos resultados.
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Confirmam-se as quatro hipdteses do estudo (H1 a H4): os estoques
de aprendizagem no nivel do individuo, do grupo e da organizagdo tém
associagdo positiva com desempenho de negdcio. Observa-se que a as-
sociag¢do do Desalinhamento com o Desempenho é de -0,11 (8), negativa e
significativa (sig. 0,00), logo, quanto maior o Desalinnamento, menor tende
a ser o Desempenho de Negdcio. Esta constatagcdo também estd presente
nos estudos de Bontis et al. (2002), Feng et al. (2021) e Valentin (2010).

Um modelo alternativo (Figura 2) foi testado para se avaliar o sis-
tema de aprendizagem organizacional, considerando a inclus@o dos fluxos
de aprendizagem feedforward e feedback e o efeito destes sobre o desem-
penho de negdcio.

Figura 2

Modelo alternativo

0,173
0,802

Desempenho 01

Estoque Individual

0,359 0,895

0,332
Estoque Grupo /‘Desempenho
0.188\ 0,427 0,880
0,711
0,629
Feedback Desempenho 02

Estoque Organizacional

O valor de R? de Desempenho foi de 0,561, o que significa que o modelo con-
segue explicar 56,1% da variabilidade do Desempenho de Negdcio. A Tabela
4 apresenta os resultados das relagdes testadas: pesos, erro padréo, testes
T e significancia.
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Tabela 4

Resultado das relagées do modelo alternativo

E.P.

Relagdes B I.C. ) T (2,59) Valor-p Resultado

H5 - Individual » Feedforward 0,17 0,11+ 0,23 0,03 5,55 0,00 Significativo
H5 - Individual » Feedback 0,09 0,04 < 0,15 0,03 3,24 0,00 Significativo
H6 - Grupo ~» Feedforward 0,42 0,35 < 0,49 0,04 11,88 0,00 Significativo
H6 - Grupo - Feedback 0,19 0,13 < 0,24 0,03 6,45 0,00 Significativo
H7 - Organizacional » Feedforward 0,33 0,26 < 0,40 0,04 9,62 0,00 Significativo
H7 - Organizacional » Feedback 0,63 0,57 < 0,69 0,03 21,77 0,00 Significativo
H8 - Feedforward » Desempenho 0,36 0,28 < 0,44 0,04 8,85 0,00 Significativo
H8 - Feedback » Desempenho 0,43 0,35 < 0,50 0,04 11,06 0,00 Significativo
Desempenho » Desempenho 01 0,90 0,88 <+ 0,91 0,01 123,40 0,00 Significativo
Desempenho » Desempenho 02 0,88 0,86 <+ 0,90 0,01 98,53 0,00 Significativo

Nota. 3 é o peso padronizado; T € o valor de t; E.P.(8) € o erro padrdo; I.C.-95% € o intervalo de confianga dado por B 1,96 * E.P.(B); Valor-
-p é asignificancia de T para a amostra de 858 casos, para um teste bicaudal.

Todas as relagdes foram significativas (sig. 0,00). Além disso, o modelo apre-
sentou um GOF de 67,6%, e os intervalos de confianga, por meio do teste
Bootstrapping, mostraram-se de acordo com os resultados encontrados via
valor-p. Os resultados indicaram um ajuste étimo do modelo, uma vez que
o SRMR foi inferior a 0,08 e os resultados de d_ULS e d_G estdo incluidos no
intervalo de confianga fornecido pelo bootstrapping. Confirma-se, portan-
to, a validade dos resultados apresentados para o modelo alternativo e as
hipodteses do estudo (H1 a H4; e H5 a H8).

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra pesquisada de 858 respondentes sugere maturidade e grau de ex-
periéncia do grupo (84,4% comidade acima de 35 anos e 63,4% com tempo de
empresa superior a 15 anos), tendo se revelado representativa da populagdo
da AGRO. A composicéio da amostra abrangeu diferentes niveis hierdrquicos e
dreas da empresa, atendendo ds sugestdes de Albuquerque e Teixeira (2016),
Bontis (1999), Bontis et al. (2002), Rodrigues et al. (2019) e Valentin (2010), como
um mecanismo de calibragdo “pelos olhos dos individuos que fazem parte
do sistema de aprendizagem organizacional” (Bontis, 1999, p. 14).

A andlise das percepgdes dos empregados da AGRO, ao avaliarem
como estd a aprendizagem em cada um dos niveis (estoques) e entre niveis
(fluxos), bem como a associagdo com o desempenho de negdcio, sugere
pontos fortes e aspectos a serem aprimorados no sistema de aprendizagem
organizacional. Os trés niveis de estoque de aprendizagem obtiveram ava-
liagdo favordvel. Os dois construtos Fluxo de Aprendizagem Feedforward e

C Q Emﬁz;iﬁa Revista de Ciéncias da Administragdo, Florianépolis, v. 27, n. 67, p. 1-27, 2025
Administragio  Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077

15



Vera Cangado - Alinne Drumond

Sistema de aprendizagem organizacional em uma empresa publica: v

Lid !'- de model

darelagdo entre os estoques e fluxos de aprendizagem com o desempenho de negécio

RICIA

Revista de
Ciéncias da
Administragao

Fluxo de Aprendizagem Feedback alcangaram médias inferiores & média
geral (4,8); e o construto Desempenho de Negdcio obteve a maior média (5,3)
em relagdo aos demais do questiondrio.

Na andlise do modelo de mensuragdo, os valores de referéncia, con-
siderando a validade convergente e a confiabilidade das dimensdes e dos
construtos em estudo, foram atingidos. A validade discriminante mostrou que
os indicadores representam dimensdes distintas entre si, exceto Feedforward
x Feedback e Estoque Organizacional x Feedback, pares que mostraram
aspectos similares entre si. Os resultados da andlise fatorial confirmatéria
em Bontis et al. (2002), Feng et al. (2021) e Mainert et al. (2018) indicaram que
os construtos Feedforward e Feedback pareciam estar fortemente corre-
lacionados um com o outro. No estudo de Bontis et al. (2002), encontra-se
a justificativa de que isso néo constitui uma grande preocupagdo, pois os
construtos Feedforward e Feedback ndo s@o usados diretamente no modelo,
uma vez que suas medidas séilo combinadas para compor o desalinhamento,
argumento que orientou Feng et al. (2021), Mainert et al. (2018) e a pesquisa
na AGRO a partir do Modelo Principal - replicagéo do estudo de Bontis et
al. (2002).

Foram encontradas duas dimensdes para Desempenho de Negoé-
cio na AFE. Entdo, adicionalmente, implementou-se a proposi¢céo de Chin e
Dibbern (2010), no sentido de aplicar a abordagem de fatores de segunda
ordem, segundo a qual as varidveis das dimensdes de um fator de primeira
ordem devem ser incorporadas como médias no construto de ordem mais
elevada (segunda ordem).

No modelo estrutural principal, os estoques de aprendizagem nos
trés niveis tiveram associagdo positiva e significativa com o Desempenho de
Negdcio na AGRO, conforme o esperado (H1, H2 e H3). O Estoque de Aprendi-
zagem no Nivel Organizacional demonstrou efeito maior sobre o Desempe-
nho de Negdcio, seguido pelo Estoque de Aprendizagem no Nivel de Grupo
e, por fim, pelo Estoque de Aprendizagem no Nivel Individual. Maior efeito
do Estoque de Aprendizagem no Nivel Organizacional sobre o Desempenho
de Negdcio também foi constatado em outras pesquisas (Bido et al., 2010;
Bontis et al., 2002; Feng et al., 2021; Jyothibabu et al., 2010; Valentin, 2010). O
modelo estrutural atestou capacidade substancial de explicar a variabilidade
do desempenho de negdcio (65,9%).

Os resultados também mostraram a existéncia de desalinhamento
entre os estoques e os fluxos de aprendizagem (-0,106), comprovando-se
a hipétese H4 — a relagdo significativa e negativa com o desempenho de
negdcio. A associagdio negativa com desempenho de negdcio também foi
constatada nos estudos de Bontis et al. (2002), Feng et al. (2021) e Valentin
(2010), mas ndo foiidentificado efeito de desalinhamento em Bido et al. (2010).
O resultado na AGRO sinaliza obstdculos e gargalos no sistema de apren-
dizagem organizacional, o que significa que hd aprendizado que ndo esta
sendo absorvido pela empresa, ou seja, hd estoque de conhecimento que ndo
estd fluindo, o que compromete o sistema de aprendizagem organizacional.

As evidéncias requerem agdo institucional diante dos desafios de
coordenar e intensificar o uso do conhecimento dos individuos e dos grupos,
bem como de engendrar avangos no quanto a empresa absorve, aproveita
e incorpora tais conhecimentos. Requerem uma avaliagcéo da efetividade
das politicas e programas de desenvolvimento das pessoas, dos cuidados
com os aspectos sociopsicolégicos; uma avaliagéio de como a cultura orga-
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nizacional & gerida no sentido de favorecer os processos de aprendizagem
e a gestdo do conhecimento para melhoria continua dos servigos publicos,
inovagdo e adaptacdo da empresa.

Buscou-se avangar, ao propor um Modelo Alternativo com a inclu-
s@o dos fluxos Feedforward e Feedback, tendo sido o resultado diferente do
encontrado por Bontis et al. (2002) ao examinar os efeitos de inser¢cdo desses
fluxos no modelo PLS. No estudo desses autores, tais varidveis inicialmente
ndo faziam parte do desenvolvimento das hipdteses, mas foram testadas
mesmo assim. Os resultados ndo indicaram um coeficiente significativo para
o Fluxo de Aprendizagem Feedforward. Além disso, o coeficiente Estoque
de Aprendizagem no Nivel Organizacional perdeu sua substantividade. A
proposi¢cdio do modelo alternativo também se baseou em Garza Burgos et al.
(2022), que incluiram os construtos no modelo, mas também ndo encontraram
impacto significativo do Fluxo de Aprendizagem Feedforward e do Fluxo de
Aprendizagem Fedback sobre o Desempenho de Negdcio. Tais construtos
precisam ser melhor investigados, uma vez que os resultados das pesquisas
indicam problemas; pode-se supor que o conceito e/ou as varidveis de men-
suragdo dos construtos ndio estejam totalmente adequados.

Nesta pesquisa com o modelo alternativo, os fluxos feedforward
e feedback atuaram, conjunta e simultaneamente, sobre o desempenho
de negdcio, influenciando-o de forma positiva e significativa. A associagéo
do feedback foi superior & associagdo do feedforward com o Desempenho
de Negdcio. Esses resultados confirmam que a tenséo entre os fluxos de
aprendizagem feedforward e feedback é critica para a renovagdo estra-
tégica (Bontis, 1999; Bontis et al., 2002; Crossan et al., 1999) e podem indicar
um contexto organizacional propicio ao desenvolvimento da ambidestria
(AlSaied &Alkhoraif, 2024; Patwary et al., 2024; Tian et al. 2021).

Os achados permitem ainda compreender que, na AGRO, o Estoque
de Aprendizagem no Nivel Organizacional tem uma associagéio maior como
Fluxo de Aprendizagem Feedback. Isso refor¢ca a importéncia da institucio-
nalizacdo do conhecimento para que ele esteja disponivel, acessivel e seja
utilizado na empresa, condigdio que impulsiona o fluxo de aprendizagem
feedback a influenciar o estoque de conhecimento nos niveis de grupo e
individual.

Outra constatagdo para a AGRO, a partir do modelo alternativo, é
a forte influéncia do Estoque de Aprendizagem no Nivel de Grupo sobre o
Fluxo de Aprendizagem Feedforward. E por meio daintegracgéo no nivel grupal
que se atribui sentido, configura-se a compreensdo compartilhada e ajustes
mutuos entre os membros de um grupo. Esse didlogo e essa agdio coordenada
no nivel de grupo déo vazdo ao fluxo de aprendizagem feedforward. Cabe
A AGRO refletir se as novas ideias, novas agdes e novas maneiras de fazer
s@o estimuladas internamente, se suportes e incentivos séo dados e se séo
suficientes, e o quanto a partilha entre os individuos € fomentada, com vistas
aaumentar o fluxo de aprendizagem feedforward e impulsionar ainovagaéo.

A utilizagdo da escala de Bontis et al. (2002) permitiu uma visdo
abrangente do sistema de aprendizagem organizacional na AGRO como
um processo dindmico. Mostrou-se uma ferramenta adequada, gerando
resultados cumulativos que aprofundam o conhecimento sobre o tema,
aproximam a teoria da prdatica em uma viséio mais instrumental e apontam
caminhos para investigagdes futuras (Argote et al., 2021; Basten & Haamann,
2018; Neves & Steil, 2019).
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Por fim, ao investigar uma empresa do setor publico de um pais
em desenvolvimento, esta pesquisa atende as recomendagdes de diversos
autores (Anand & Brix, 2022; Chan et al., 2024; Cuffa & Steil, 2019; Hamblin
et al., 2024; Inthavong et al., 2023; Jarvie & Stewart, 2018; Looks et al., 2024;
Olejarski et al., 2019; e Wilson et al., 2023).

CONCLUSAO

Este estudo visou descrever o sistema de aprendizagem organizacional a
partir da identificagd@io da relag@o de estoques e fluxos de aprendizagem
com o desempenho de negécio, na percepgdo dos empregados de uma
empresa publica aqui denominada AGRO, em uma economia emergente.
O questiondrio elaborado e validado por Bontis et al. (2002) foi replicado a
uma amostra de 858 empregados, de diferentes dreas e niveis hierdrquicos.

Esta pesquisa ratifica que a escala do SLAM é robusta, confidvel e
demonstra sua adequagdio para compreender arealidade da aprendizagem
organizacional, tendo sido capaz de explicar as relagdes propostas. Foram
testados dois modelos: o modelo estrutural principal, com a replicagdo do
estudo de Bontis et al. (2002); e o modelo alternativo, com a insergdo dos
fluxos de aprendizagem feedfoward e feedback.

O modelo estrutural principal mostrou alta capacidade de explicar
a variabilidade do Desempenho de Negdcio. Comprovou-se a associagcdo
positiva e significativa dos estoques de aprendizagem nos trés niveis com o
desempenho de negdcio. Os resultados da pesquisa na AGRO corroboraram
pesquisas anteriores, permitindo concluir que a contribui¢géio da aprendiza-
gem no nivel organizacional para o desempenho de negdcio € maior do que
a da aprendizagem no nivel grupal e individual. O desalinhamento entre os
estoques e fluxos de aprendizagem na AGRO, indicado pela associagdio direta
negativa e significativa com o desempenho de negdcio, confirma a existén-
cia de conhecimento que ndo estd sendo absorvido pela empresa, o que
representa um obstdculo para o sistema de aprendizagem organizacional.

No modelo alternativo, o percentual de explicacéio do Desempenho
de Negdcio foi substancial, embora inferior ao do modelo principal. Avan-
¢a-se no conhecimento cientifico, ao testar e confirmar que cada um dos
trés niveis de estoques estd associado positiva e significativamente a cada
um dos fluxos; e que os fluxos impactam positiva e significativamente, de
forma simulténeaq, o desempenho de negdcio. O fluxo feedback, sobressaiu
na associagdo com o desempenho, e cabe & AGRO refletir sobre como os
repositérios ndo humanos (nivel organizacional) estdo sendo gerenciados
tendo em vista o seu potencial de alimentar os conhecimentos de grupos
e individuos. Despontou também a forte influéncia do Estoque de Apren-
dizagem no Nivel de Grupo sobre o Fluxo de Aprendizagem Feedforward,
mostrando que é estratégica a for¢a da atuagdo das equipes para catalisar
novas ideias e novas prdticas.

Além de fortalecer o terreno das pesquisas quantitativas para men-
suracgdo do sistema de aprendizagem organizacional, esta pesquisa trouxe
contribuigdo prdtica ao mapear, no formato de diagndstico, os processos
de aprendizagem organizacional na AGRO e a tensdo entre absorver novos
aprendizados (exploration) e explorar ou empregar o que ja foi aprendido
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(exploitation). Desta forma, gera implicagdes para a agdo estratégica dos
gestores e dos profissionais atuantes nas diferentes dreas da empresa, a fim
de aprimorar os processos dindmicos de aprendizagem e, consequentemen-
te, aumentar o desempenho, a capacidade de adaptagéio e a renovagéo
estratégica.

Em relagdo as contribuigdes sociais, esta investigagdo reforga a
aprendizagem organizacional como veiculo de aprimoramento na execugdo
das politicas publicas e de conquista de desempenhos superiores. Sinaliza que
a aprendizagem organizacional pode proporcionar a sociedade os beneficios
de maior eficiéncia e eficdcia no servigo publico, da qualidade e inovagdo
continuas no atendimento das necessidades dos cidaddos.

Como limitagdio, destaca-se que os resultados deste estudo séo
especificos e representativos da AGRO e ndo podem ser generalizados para
outros contextos. Outro aspecto € a caracteristica transversal dos dados.
Aponta-se ainda que esta pesquisa ndo explorou ou discutiu a férmula de
cdlculo do desalinhamento, em busca de maior efetividade na mensuragéo
desta varidvel. Além disso, ndio aprofundou na discussdo dos itens que ca-
racterizam o desempenho de negdcio em uma empresa publica e nem dos
itens dos fluxos de aprendizagem feedforward e feedback.

Sugere-se a realizagd@o de estudos longitudinais para investigar o
impacto da aprendizagem organizacional sobre o desempenho de negdécio
ao longo do tempo. Sugere-se a sua replicagéio em outras empresas publicas
de maneira a reforgar e comprovar quais seriam as diferengas em relagéo
ao sistema de aprendizagem de empresas privadas. Tendo em vista que o
modelo alternativo apresentou resultados diferentes quando comparado
com estudos anteriores, em relagdo a insergdio dos construtos Feedforward
e Feedback, sugere-se que estudos futuros repliquem esse modelo, a fim de
aprofundar nas relagdes encontradas. Outro caminho € aprimorar os itens
de mensuragdo dos construtos Fluxos de Aprendizagem Feedforward e Fee-
dback e do Desempenho de Negdcio, visto que questdes da escala original
foram excluidas das andlises para melhorar o ajuste dos construtos.

Portanto pode-se concluir que, ao identificar a relagélo entre esto-
ques e fluxos de aprendizagem e o desempenho de negdcio em uma empresa
publica de um pais em desenvolvimento, este estudo valida a escala e de-
fende um diagnéstico ampliado e sistemdtico do sistema de aprendizagem
organizacional, por meio da aplicagdio do modelo estrutural principal e do
modelo alternativo. Espera-se, com este diagndstico, fortalecer a adaptagéo,
arenovagdo estratégica e a sustentabilidade da empresa em um ambiente
de negdcios complexo.
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