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Modelos mentais na pesquisa em aprendizagem
organizacional: uma revisao integrativa

Mental Models in Organizational Learning Research: An Integrative Review

Bruna Manuela Adriano'
Andrea Valéria Steil™

Resumo

O trabalho visa revisar pesquisas sobre modelos mentais (MM) e aprendizagem
organizacional (AQO), sumarizando o estado do conhecimento acumulado da literatura. Para
tanto, elaborou-se uma revisao integrativa das publicagdes indexadas em quatro bases,
disponiveis até o ano de 2018. De um total de 137 artigos recuperados 14 foram selecionados
e integraram a presente revisdo, tratando-se de 8 trabalhos empiricos e 6 tedricos. A
literatura aponta que MM s3o um constructo que permite explicar a passagem da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (AO), pois a aprendizagem é um
processo de explicitagdo dos MM individuais, assim como de construgdo e de reconstrugao
dos MM compartilhados (MME). Ao final, apresenta-se possiveis rumos para as pesquisas no
campo.

Palavras-chave: Modelo Mental; Aprendizagem Organizacional; Modelo Mental de Equipe; Organizagbes de
Aprendizagem; Revisao Integrativa.

Abstract

This paper aims to review the research on mental models (MM) and organizational learning
(OL), summarizing the literature's accumulated knowledge. Therefore, we developed an
integrative review of publications indexed in four databases available until 2018. A total of 137
retrieved articles, 14 were selected, and integrated this review, with eight empirical and six
theoretical papers. The reviewed literature points out that MM is a construct that allows the
explanation of the transition from individual learning to organizational learning (OL) because
learning is the process of making an individual MM explicit and the construction and
reconstruction of a team mental model (TMM). In the end, we present possible directions for
research in the field.

Kegworcls: Mental Model; Organizational Learning; Mental Team Model; Learning Organizations;
Integrative Review.
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Introducao

A aprendizagem organizacional pode ser definida como a disciplina que tem
por objetivo compreender como ocorre o processo de aprendizagem nas e das
organizagoes. [Faz-se assim uma analogia com a capacidade do ser humano de aprender
e de se aperfeicoar, em um processo que envolve mudancas cognitivas e
comportamentais (Argyris & Schon, 1978; Fasterby-Smith & Lyles, 2005; Angeloni &
Steil, 2011).

Muitas pesquisas tratam AO como um sinonimo de organizacdes de
aprendizagem, termo que se popularizou especialmente com a publicagao de The fifth
discipline: the art and practice of the learning organization, de Senge (1990). No
entanto, ambos constructos possuem caracteristicas e enfoques distintos, podendo ser
considerados duas abordagens diferentes para a pesquisa sobre a aprendizagem nas
organizacdes (Ortenblad, 2002, 2018). Enquanto as organizacoes de aprendizagem
tendem a envolver um enfoque prescritivo sobre a aprendizagem nas organizacoes,
pesquisadores que operam sob a perspectiva da AO tendem a realizar estudos
descritivos (Angeloni & Steil, 2011; Edmondson & Moingeon, 1998).

Um constructo que tem sido utilizado nas pesquisas sobre AO ¢ modelo mental
(MM), que pode ser definido como uma representacio psicolégica sobre um
determinado sistema, que permite ao individuo compreender e formar expectativas
sobre como este sistema opera (Holyoak, 1984; Marks, Zaccaro & Mathieu, 2000).
Elas sdo utilizadas pelas pessoas para descrever a si mesmas, aos outros, ao ambiente e
as coisas com as quais a pessoa interage, permitindo ndo somente a descri¢do, mas
também a explicacio e a predicio de estados futuros. Dessa forma, os MM indicam
como o conhecimento ¢ a informacio possuida por uma pessoa sdo representados na
mente (Rouse & Morris, 1986; Klimoski & Mohammed, 1994; Rouse, Cannon-Bowers
& Salas, 2012).

Como destaca Guzman (2015) a utilizacio dos MM decorre da capacidade
limitada da mente humana de processar informagdo. Os individuos, assim, reduzem ou
absorvem, na medida do possivel, as incertezas do ambiente a partir da construgio e do

uso de MM. Estes modelos siao construidos e atualizados a partir da aprendizagem

individual.
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Os MM sao importantes para a pesquisa sobre AO, tendo em vista que eles
podem explicar o processo de passagem dos conhecimentos individuais a organizagio.
Segundo Kim (1993) os MM dos membros da organizacio contém dentro de si grande
parte dos conhecimentos procedimentais (know-how) e conceituais (know-why) das
organizagoes. A passagem do conhecimento do individuo para a organizacio ocorre a
partir da troca entre os MM individuais com o modelo mental compartilhado ou modelo
mental de equipe (MME). Para tanto ¢ necessario tornar explicitos os MM individuais,
de maneira a se promover a constru¢io ou atualizacdo dos MME, o que resulta em
dltima instancia na aprendizagem da organizacio (Kim, 1993; Guzman, 2015).

O MME pode ser compreendido como o entendimento organizado e
compartilhado dos membros de uma equipe. Ele também ¢é a representacio do
conhecimento acerca dos principais elementos dentro de um ambiente de equipe,
representacio que também ¢ compartilhada entre seus membros. Dessa forma, os
MME sao representacdes mentais compartilhadas pelos membros da equipe, que
permitem a eles agir e se antecipar as necessidades futuras da equipe ou da organizacio
(Klimoski & Mohammed, 1994; Mohammed, Ferzandi & Hamilton, 2010; Wessling,
Steil & Silva, 2016).

Diante deste quadro, a pergunta que orientou este estudo foi a seguinte: Qual
o estado do conhecimento acumulado das pesquisas que relacionam modelos mentais
e aprendizagem organizacional? Procurou-se, dessa maneira, sumarizar o
conhecimento acumulado das pesquisas sobre o tema, a partir do método da revisao
integrativa (Whittemore & Knafl, 2005).

Destaca-se a relevancia dessa pesquisa, tendo em vista que ndo foram
encontradas, nas principais bases de dados brasileiras, estudos de revisdo integrativa
sobre a relaco entre esses dois constructos. Mesmo tipo de pesquisa foi elaborado nas
bases Scopus e Web of Science, ndo sendo encontrados trabalhos de revisdo que
tenham demonstrado de que maneira a literatura tem unido a teoria dos modelos
mentais com a AO.

Além dessa introdugio, este artigo estd composto por uma secio dedicada aos

procedimentos metodoldgicos da revisdo, para entio serem apresentados e analisados
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os resultados da pesquisa. Na sequéncia serdo apresentadas as consideragoes finais e

logo ap6s as referéncias utilizadas.

Metodologia

Os artigos de revisdo da literatura podem ser classificados a partir de duas
categorias, a revisdo narrativa (tradicional) e a reviso sistematica. Revisdes narrativas
sao publicacoes amplas, que buscam discutir um determinado assunto sob o ponto de
vista teorico ou contextual. Elas envolvem a interpretacio, andlise e critica pessoal do
autor, de forma que ndo se tem a obrigacio de apresentar as formas de obtencio das
referéncias, o método de busca destas fontes, nem os critérios de selecio e avaliacio
dos trabalhos revisados (Rother, 2007).

A revisio sistemdtica, por sua vez, ¢ elaborada com o objetivo de responder a
um problema especifico. Nesta modalidade, o pesquisador utiliza de métodos
explicitos e sistemdticos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos
sobre um tema especifico (Rother, 2007).

Existem diversas modalidades de revisdo sistematica, destacando-se dentre
estas a revisdo integrativa, que foi utilizada nesta pesquisa. A escolha da revisao
integrativa deve-se ao fato de que ela permite revisar a literatura com um escopo mais
amplo do que as demais modalidades. Uma revisio integrativa pode analisar
publicacdes de cunho tedrico ou empirico, pautadas em estratégias quantitativas,
qualitativas ou mistas. Essa amplitude permite ao pesquisador analisar qual € o estado
das pesquisas sobre o objeto de estudo (Mendes, Silveira & Galvao, 2008; Whittemore
& Knafl, 2005), propondo novos frameworks e perspectivas do topico investigado
(Torraco, 2005).

Como guia para a elaboracio desta revisdo integrativa adotou-se o modelo de
Whittemore e Knafl (2005), que é composto por cinco etapas: 1) identificacdo do
problema; 2) busca da literatura; 3) avaliagdo dos dados; 4) andlise dos dados; 5)
apresentacio dos resultados.

Na primeira etapa se estabelece o problema que se buscara resolver mediante a
revisdo integrativa e, consequentemente, as varidveis/constructos de interesse para o

seu desenvolvimento, que servirdo como descritores ou palavras-chave na estratégia de
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busca, bem como os bancos de dados que serdo consultados (Whittemore & Knafl,
2005). Como visto na introducio, o objetivo desta revisao é sumarizar o estado do
conhecimento das pesquisas sobre modelos mentais e aprendizagem organizacional,
apontando para futuros direcionamentos das pesquisas sobre este tema. Foram
definidos como critério de busca os descritores: “mental model*” AND
“organi *ational learning”. A adog¢do da expressdao organi*ational teve por objetivo
incluir o méximo de pesquisas sobre o tema, abarcando as duas formas da grafia desta
palavra na lingua inglesa, organizational e organisational.

A segunda fase do modelo de Whitemore e Knafl (2005) envolve a busca da
literatura. As buscas foram baseadas na presenca dos descritores no titulo, no resumo
ou nas palavras-chave. As bases consultadas foram as seguintes: Scopus, Web of
Science (WoS), EBSCO, Scielo e SPELL.

Foram definidos como critérios de busca artigos publicados em periddicos
cientificos até o fim do ano de 2018, em portugués, inglés ou espanhol. A nio inclusao
do ano de 2019 se da pelo critério de repetibilidade da pesquisa, haja vista que até a
presente data tem-se nas bases de dados apenas artigos publicados até a metade do ano,
fazendo com que outro pesquisador refazendo a busca em outra data obteria um
numero diferente de achados. Foram definidos os seguintes critérios de inclusao para
a presente busca: a) o artigo deve expressamente abordar a tematica dos MM e da AO;
b) somente serdo aceitos artigos cientificos ou de revisao, publicados em periddicos
cientificos, excluindo-se da busca artigos de congressos e resenhas (Quadro 1).

Quadro 1 — Resultados da busca da literatura

SciElo SPELL
(tanto em (tanto em
Descritor EBSCO inglés Scopus inglés WoS TOTAL
quanto em quanto em
portugués) portugués)
“mental model*” AND “organi*ational 16 0 69 0 5 137
learning”

Fonte: as autoras

A terceira etapa do modelo de Whitemore e Knafl (2005) envolve a avaliacido

dos resultados obtidos das buscas nas bases. Nessa fase houve a leitura dos titulos,
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resumos ¢ palavras-chave de todos os trabalhos que foram encontrados durante a fase
de buscas, elaborando-se uma tabela de andlise de dados, onde foram lancados os
resultados dos artigos incluidos ou excluidos, com as razoes para essa decisao.

Dos 137 artigos recuperados (Quadro 2) 36 foram eliminados por serem
resultados duplicados obtidos por bases de dados diferentes e outros 4 por estarem
triplicados. Dos artigos excluidos por nao estarem de acordo com o tema, 45 deles
foram eliminados por nao abordar MM e AO ou por tratar apenas de um dos constructos
isoladamente, outros 3 resultados foram eliminados pela impossibilidade em acessa-los
virtualmente e, por fim, mais 1 resultado foi eliminado por se tratar de capitulo de livro.
Dessa forma, um total de 48 artigos (35.71% do total) foi selecionado para a proxima
fase da revisdo.

Quadro 2 — Artigos selecionados, pré-selecionados e selecionados

. , % (em relacdo ao numero de
N. Artigos Numero . . .
artigos inicialmente obtido)
1 |Recuperados 137 100
2 |Excluidos 89 64,96
2.1 [Duplicatas 36 26,27
2.2 |Triplicatas 4 2,91
2.3 |Sem relagdo com o tema |49 35,76
3 |Pré-selecionados 48 35,04
4 |Eliminados 34 24,81
5 |Total de selecionados 14 10,21

Fonte: as autoras

Apos esta pré-selecio, os artigos foram acessados na integra e, a partir da sua
leitura, outros 34 artigos foram excluidos, pois embora fizessem menc¢ao aos MM ou a
AO no texto, ambos constructos nio foram abordados de maneira integrada. Dessa
forma, um total de 14 artigos foram selecionados para integrar esta revisao integrativa
(10,21% do total).

Os artigos cientificos selecionados foram exportados para o programa de
gestao de referéncias EndNote® e, na sequéncia, procedeu-se a elaboracio da matriz
de sintese, construida com o objetivo de auxiliar na sumarizagdo e documentago das
informacgdes obtidas com os artigos, tratando-se de uma tabela, onde as linhas

identificam os artigos selecionados e as colunas representam as variaveis/constructos
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ou categorias analisadas (Goldman & Schmalz, 2004; Klopper, Lubbe & Rugbeer,
2007).

Foram adotadas as seguintes categorias para leitura e andlise dos artigos: a)
objetivo do trabalho; b) abordagem metodologica, estratégia de pesquisa e técnicas de
coleta e de anilise de dados; c) amostra/participantes da pesquisa; d) varidveis ou
constructos centrais; €) resultados da pesquisa. A matriz foi preenchida com trechos
dos artigos selecionados.

A quarta fase do modelo utilizado compreende a andlise e a interpretacio dos
dados propriamente dita, tratando-se do momento em que o pesquisador discute as
publicacdes selecionadas na revisdo, interpretando os resultados obtidos. Essa fase
esta representada pela proxima se¢io deste artigo. Por fim, a quinta e tltima fase da
revisdo integrativa ¢ a elaboracio do texto que consolida a pesquisa, estando

representada pelo texto deste artigo.

Apresentacao e andlise dos resultados

Dos artigos recuperados na busca nas bases de dados, 6 deles sio ensaios
tedricos, enquanto outros 8 trabalhos sdo estudos empiricos sobre o tema. Uma
constatacdo inicial dessa pesquisa destaca que enquanto a maioria dos estudos mais
antigos sobre AO e MM sio ensaios tedricos, as pesquisas mais recentes tém analisado
empiricamente a relacdo entre ambos constructos. A seguir serdo apresentados
brevemente os resultados obtidos a partir da revisio da literatura teorica e da literatura

empirica.

Estudos teoricos sobre AQ e MM

Foram identificados 6 estudos tedricos sobre a relacio entre os MM e a AO,
dos quais 2 deles sdo uma revisdo da literatura (Edmondson & Moingeon, 1998;
Williams, 2001) € os demais sio ensaios teoricos que procuraram explicar a passagem
da aprendizagem individual para a organizacional (Kim, 1993; Spicer, 1998; Guzman,
2015) ou como os lideres podem promover a AO (Hannah & Lester, 2009). A tabela 1
consolida os resultados obtidos a partir da andlise dos 6 estudos teoricos identificados

nessa revisao.
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O primeiro dos artigos selecionados a abordar a relacio entre MM e AO foi de
Kim (1993), que defende que os MM sdo um constructo que pode explicar a ligacio
entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Destaca-se que este
¢ um artigo seminal dentro do campo, tendo servido como referéncia de base para a
maioria das demais publicacdes incluidas neste estudo.

Kim (1993) parte da definicio de MM proposta por Senge (1990, p. 8), que os
entende como “[...] assun¢des profundamente enraizadas, generalizacoes ou até
mesmo figuras ou imagens que influenciam como n6s compreendemos o mundo e
como nos agimos™, mas ndo compactua da teoria das organizacoes de aprendizagem de
Senge. Para Kim o processo de explicitagio dos MM individuais e¢ o seu
compartilhamento com os demais membros da organizacio ¢ o caminho paraa AO.

Dentro do modelo de AO proposto por Kim (1993), os MM individuais
envolvem certos modelos e rotinas, que sdo constituidos a partir do processo de
aprendizagem individual, que envolvem tanto a aprendizagem operacional (know-how)
e conceitual (know-why), os quais precisam ser explicitados e compartilhados, para que
assim seja possivel construir um modelo mental compartilhado (MME), o qual envolve
uma certa visdo de mundo (Weltanschauung) e também certas rotinas organizacionais.
A visao de mundo e as rotinas organizacionais servem de base paraa AO (Kim, 1993) e
a transferéncia da aprendizagem, do individuo para o grupo e do grupo para a

organizacgo ocorre a partir da troca entre os MM individuais e MME da equipe.
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Tabela 1 — Artigos teoricos sobre AO e MM

Autores Titulo Objetivo Relacio entre MM e AO

. . A investigacdo dos MM individuais e sua explicitacao
. Construir uma teoria sobre . .
The link between pode acelerar a aprendizagem individual. A
. . o processo pelo qual a . i
Kim individual and . . explicitacdo dos MM pode torni-los um MME,
. aprendizagem individual se .
(1993) organizational . favorecendo um processo compartilhado de
. torna aprendizagem N .. . .
learning .. construgdo de significados e expandindo a capacidade
organizacional. . ~
organizacional de a¢@o coordenada.
Revisar a literatura sobre
Ed d AO e organizagdes de A aprendizagem individual envolve desenvolvimento
monds o . . . . N
From organizational aprendizagem  com o e o aprimoramento dos MM, os quais permitem as
one ) . . . .
Moi learning to the objetivo  de identificar organiza¢des ingressarem em um ciclo de auto reforgo
oingeo . oo . e . . .
a 9§ %) learning organization categorias  validas para de processos interpretativos e de rotinas
n

Linking mental
models and cognitive

Spicer maps as an aid to
(1998) DR
organisational
learning
A belief-focused
Williams = process model of
(2001) organizational
learning
Hannah A multlleral .
approach to building
LESEET 1 leading learnin
(2009) A
organizations
Guzman El .apréndlﬁjie ;
organizacional desde
015) '€

un enfoque cognitivo

orientar as pesquisas futuras
no campo

Definir MM e
cognitivos e identificar uma

mapas

ligacdo entre ambos e
discutir as implicagdes de
ambos conceitos para a
pesquisa em AO

Propor um modelo para
representar 0s  Processos
essenciais da AO e adotar
definicdo de
aprendizagem aplicavel aos

uma
niveis individual e
organizacional
Apresentar teoria
multinivel para a construgdo
e condugdo de organizagdes
de aprendizagem, em que os
lideres intervém nos niveis
micro, meso e macro da
organizagao.

uma

modelo
AO,
compreendendo o papel dos
MM na aprendizagem
individual e organizacional

Elaborar um

conceitual de

organizacionais

MM podem ser definidos como modelos abstratos
entendimentos abrangentes, podendo ser
representados pelo uso de mapas cognitivos. Mapas
cognitivos, sdo uma forma de representacdo, que
permite obter, figurar, analisar e comparar MM.

para

A aprendizagem individual envolve um processo de
aprimoramento dos MM ou a aquisicdo de novos

MM. Os processos de socializagdo procuram
converter esses novos MM em aprendizagem
organizacional.

As intervengdes do lider no nivel individual se
dirigem a mudanga dos MM. Nos niveis meso e
macro, os lideres favorecem MM compativeis entre
os membros da equipe

O processo de passagem da aprendizagem individual
para a AO ocorre através da relagdo entre os MM
individuais dos membros da organizagdo ¢ os MME
constituidos pelos grupos dentro da organizagdo

Fonte: as autoras

Edmondson e Moingeon (1998) revisaram a literatura sobre AO e sobre

organizac¢oes de aprendizagem com o objetivo de, a partir do debate entre as diferentes
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vertentes, encontrar categorias que possam orientar pesquisas futuras. Dentro da sua
revisdo, os autores destacam a importancia dos MM nos estudos a respeito da
aprendizagem individual. De acordo com os autores, a aprendizagem ¢é concebida
enquanto um processo de refinamento dos mapas cognitivos individuais, tornando os
individuos capazes de uma tomada de decisao mais eficaz.

Os autores propoem também um modelo que concebe que a intervencio
individual voltada a exploracio e a alteracdo dos MM ¢é um meio para alterar os
processos interpretativos da organizacio. A mudanca dos MM gera um ciclo de auto
reforco das rotinas organizacionais e dos processos interpretativos, que permite um
processo de aprendizagem ciclica que expde inferéncias incorretas ou obsoletas.
Quanto as formas de interven¢do, os autores propdem uma integracio entre as
solucdes propostas da AO de Argyris e Schon (1978), com as solugdes apresentadas por
Senge (1990) (Edmondson & Moingeon, 1998).

Spicer (1998) se propds a definir MM e mapas cognitivos e identificar a ligacio
entre ambos, discutindo, entdo, as implicacoes desses conceitos para a pesquisa sobre
AO. De acordo com o autor MM podem ser definidos como modelos abstratos para
entendimentos abrangentes, podendo ser representados pelo uso de mapas cognitivos.
Mapas cognitivos, por sua vez, podem ser vistos como uma forma de representagio,
que permite obter, figurar, analisar e comparar modelos mentais. Ao final de seu artigo,
o autor revisa alguns estudos que relacionam MM e mapas cognitivos com AO, sem, no
entanto, avancar em termos da integragdo entre ambos constructos.

Williams (2001) elaborou uma pesquisa com objetivos similares aos de
Edmondson e Moingeon (1998), pretendendo revisar a literatura sobre AO e
organizacoes de aprendizagem para estabelecer um modelo de AO que possa ser
utilizado tanto nas pesquisas académicas, quanto implementado nas organizacoes. De
acordo com o autor, as pessoas que ocupam posi¢des de maior poder nas organizacoes
terdo maiores condi¢coes de influir na AO se eles tiverem um MM adequado para o
processo. O autor destaca também que quando certos modos de ver o mundo nao sao
mais funcionais, os individuos e suas unidades sociais tendem a construir novos

modelos mentais, com o objetivo de ter uma melhor representacio da realidade. Por
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sua vez, as interacdes sociais tém o papel de converter os MM em aprendizagem
organizacional.

Hannah e Lester (2009) propoem um modelo para construir organizacoes de
aprendizagem, com um particular enfoque no papel dos lideres como condutores do
processo de mudanca.

A proposta dos autores ¢ um modelo multinivel de atuacio dos lideres para a
transformacdo das suas organizacoes, sendo que os lideres agem em grande parte a
partir da mudanc¢a dos MM constituidos. Segundo os autores, no nivel individual os
lideres favorecem a aprendizagem individual ¢ o envolvimento das pessoas em
experiéncias desenvolvimentais, favorecendo a disponibilidade dos liderados para a
aprendizagem e seu aprendizado a partir das experi¢ncias. No nivel intermedidrio, os
lideres promovem o desenvolvimento de um MME em conjunto com redes de
conhecimento compartilhadas. J& no nivel macro os lideres incentivam os
conhecimentos que favorecem a construcdo de uma cognicio compartilhada e
desestimulam os que ndo o fazem, assim como promovem a codificacio dos processos
de mudanca nas estruturas organizacionais (Hannah & Lester, 2009).

Desse modo, no modelo tedrico de Hannah e Lester (2009) os lideres sio
efetivos protagonistas na promocio da construcio de um MME que seja favoravel a
aprendizagem organizacional, sdo eles que promovem a ligacdo da cognicio e do
aprendizado individual com estes fendmenos na estrutura do grupo e da organizacio.

Guzman (2015) propoe um modelo tedrico para integrar os processos
cognitivos da AO. O modelo do autor parte dos seguintes postulados, elaborados com
base em Crossan, Lane e White (1999): a) a AO ¢ um recurso das organizacoes; b) os
individuos e os grupos utilizam MM para interpretar a realidade que os rodeia; c) a
transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional ocorre
através das interacoes entre os MM individual e compartilhado, afirmacio elaborada a
partir de Kim (1993); d) a transferéncia da aprendizagem, do ambito individual para o
organizacional ocorre e € influenciada pelos mapas cognitivos, pela retroalimentacio,
pela fala e pela inércia cognitiva; €) os MM afetam a acfo e vice-versa; f) a AO implica

na tensdo entre os processos de exploracio e de explotagio.
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Verifica-se que Guzman (2015) procura aprofundar o modelo proposto por
Kim (1993), explicando de maneira mais detalhada a passagem da aprendizagem
individual para a organizacional dentro da interagdo entre os MM dos membros e o
MME compartilhado pela equipe. Para tanto, o autor se baseia especialmente no

modelo de AO proposto por Crossan, Lane e White (1999).

Estudos empiricos sobre AO e MM

Foram identificados, ainda, 8 estudos empiricos, dos quais 3 deles aplicaram
métodos mistos, 2 sdo estudos de caso qualitativos e outras 3 pesquisas fizeram o uso
de estratégias quantitativas. Esses estudos, como se vera a seguir, procuraram: a)
discutir como mapear os MM (Srnivas & Shekar, 1997); b) investigar o papel da
lideranca na promocido da AO (Altman & lles, 1998); c) investigar os resultados
organizacionais da AO (Aarstad, Selard & Troye, 2011; Ellis, Margalit & Segev, 2012;
Hovlid, Bukve, Haug, Aslasksen &Plessen, 2012); d) obter uma compreensao sobre a
AO o longo do tempo (Campbell & Armstrong, 2012); €) investigar uma intervengao
pratica no sentido da promocio da AO nas organiza¢des (Boone, 2014); f) investigar se
as organizacoes de pesquisa implementam as cinco disciplinas de Senge (Silva, 2018).
A tabela 2 apresenta os resultados obtidos a partir dos artigos empiricos identificados

nessa revisao.
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Tabela 2 - Artigos empiricos sobre AO e MM

from an investigation
into the five disciplines

integraram essas discipli-nas em
sua cultura organizacional.

Autores Titulo Objetivo Tipo Relacdo entre MM e AO
.. N . A AO depende dos MM individuais, que filtram
Applications of Discutir a aplicabilidade de X P . N 4
. iy . de maneira seletiva as questdes que emergem no|
uncertainty-based  técnicas quantitativas € .
. . .. contexto  organizacional. Desse modo, a
Srnivas e mental models in ~ qualitativas  para  estudar o - .
L . X . representacdo desses MM a partir de um modelo
Shekar  organizational learning: processo da AO, a partir da  Misto . . .
X N . de rede bayesiana, que inclui dentro de si o
(1997) acase study inthe  construgdo de mapas mentais . .
. . componente da incerteza, pode ser um caminho
Indian automobile ~ com modelos baseados na .
. . para se representar o processo de aprendizagem
industry incerteza N
da organizagdo
Discutir o papel da lideranga no
processo de  criagdo  do
. . conhecimento e do - , .
Learning, leadership, . , A atuagdo dos lideres e o trabalho em equipe
desenvolvimento de lideres como N .
Altman e teams: corporate o promovem a transformacio dos modelos mentais
. um elemento-chave para a AO, Qualitativo L .
Tles (1998) learning and . . e da visdo compartilhada, promovendo-se a
. assim como o papel das equipes e . L
organisational change . aprendizagem na organizagao
do seu desenvolvimento para se
construir organizagdes  de
aprendizagem.
A similaridade dos MM esta relacionada a um|
Advice seeking melhor desempenho em conjunto e uma maior|
Aarstad er network structures and Estudar a precisdo dos MM e ... precisdo dos MM. Esta similaridade ¢ construida
) Quantitativo , L
al. (2011) the learning seus reflexos em termos da AO através de um processo de mimetizagdo dos MM
organization mais precisos. Esses processos podem favorecer
o compartilhamento dos MM, resultando na AO.
Effects of .
o . A promogdo da AO modifica os MM dos
organizational learning s
. . N individuos e, consequentemente, o MM da|
. mechanisms on Investigar a relagdo entre o uso L . . N
Ellis et al. . .. organizagdo, tornando-o mais receptivo Q|
organizational da AO e dos MM com os Quantitativo . .
(2012) L mudanca. O aprimoramento da AO tem impacto
performance and  resultados organizacionais L. Lo
positivo nos resultados organizacionais, como a|
shared mental models . N .
. satisfagdo do cliente.
during planned change
A adogdo de praticas de AO resultam na
Sustainability of . aprendizagem individual dos articipantes,
Yy A partir da AO explorar um caso ¥ . & 1 i g
. healthcare . modificando  seus MM.  Através  do|
Hovlid et . que demonstrou uma melhoria . X
improvement: what can i . Qualitativo compartilhamento as mudangas resultam em um|
al. (2012) . sustentavel nos procedimentos de "
we learn from learning ) . MME que reflete as novas praticas
um hospital noruegués L
theory? organizacionais. Essas mudangas favorecem a|
adogdo e manutengdo de praticas organizacionais.
A AO ocorre a partir da construgdo de um|
Avaliar empiricamente a MME, a partir dos MM individuais dos
Campbell e A longitudinal study of aprendizagem  individual e membros da organizagdo. A AO pode aumentar|
Armstrong individual and organizacional e comparar a Quantitativo o nivel dos entendimentos compartilhados entre
(2012)  organisational learning capacidade de cada uma delas os membros, gerando resultados positivos.
gerar resultados organizacio-nais Existem, todavia, possiveis disfungdes neste]
processo.
Using organizational Explorar as percep¢des sobre a
learning to increase  implantagdo das comunidades .
g. g . 5 . . A AO ocorre mediante a promogdo da
operational and profissio-nais de aprendizagem . .
Boone X . . aprendizagem  que modifique os MM
conceptual mental  em escolas e examinar o impacto ~ Misto . . .
(2014) L R procedimentais e conceituais dos membros daj
models within na satisfacdo dos professores .
. . . . equipe.
professional learning com sua aprendizagem profissio- AP
communities nal
Research Determinar se as organizagdes de N . ,
S . . As organizagdes de pesquisa possuiam|
. administration pesquisa usam as  cinco e . o
Silva Lo L . familiaridade com o modelo das cinco disciplinas
organizations: results disciplinas de Senge e como elas Misto .
(2018) de Senge, mas os modelos mentais eram a|

disciplina menos conhecida.

Fonte: as autoras
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Srnivas e Shekar (1997) investigaram a possibilidade de serem adotadas
medidas qualitativas e quantitativas para o mapeamento dos MM. De acordo com os
autores a relacdo entre MM e AO encontra-se no fato de que os MM dirigem a aco,
enquanto a aprendizagem envolve um processo de mudanca das conexdes de um MM.
Os autores propoem que a elaboracio de mapas cognitivos baseados na incerteza ¢ um
caminho para a representacio da AO e testaram o seu modelo a partir de um estudo de
caso em uma indudstria automotiva indiana. Nesse estudo de caso buscou-se representar
0s MM dos Diretores da organizago a partir dos relatorios anuais publicados em um
arco de 5 anos aproximadamente, a partir do uso da estatistica bayesiana. O estudo
envolveu, ainda, um experimento de simulacio estocdstica.

De acordo com os autores a AO depende dos MM individuais, que filtram de
maneira seletiva as questdes que emergem no contexto organizacional. Desse modo, a
representacdo desses MM a partir de um modelo de rede bayesiana, que inclui dentro
de si o componente da incerteza, pode ser um caminho para se representar o processo
de aprendizagem da organizagio com o passar do tempo, podendo ser incorporado aos
sistemas de informagdes gerenciais da organizaco (Srnivas & Shekar, 1997).

O artigo de Altman e lles (1998) integra MM e AO com as pesquisas sobre
lideranca. De acordo com os autores, a lideranca possui um papel no processo de
criacdo do conhecimento e o desenvolvimento de lideres e de equipes sdo aspectos-
chave para a promocio da AO. Isso ocorre, pois a atuacio dos lideres e o trabalho em
equipe promovem a transformacdo dos MM e da visdo compartilhada resultando na
aprendizagem da organizacgo. Estas propostas foram ilustradas a partir do estudo do
caso de uma organizacio britanica.

Aarstad et al. (2011) desenvolveram um estudo de caso a partir de dados
secunddrios de uma organizagdo norueguesa, com o objetivo de avaliar a precisio ¢ a
similaridade dos MM dos colaboradores dessa organizacdo. Os autores utilizaram a
definicdo de Kim (1993) de AO, compreendendo-a como o processo de transferéncia
dos MM dos colaboradores para a construcio de um modelo mental compartilhado. Os
autores partiram, ainda, supondo que: quando os colaboradores nao t¢ém MM precisos,
eles tendem a copiar seus colegas, ingressando num processo de mimetizacio dos MM

que pode resultar na aquisicio ou no aperfeicoamento de seus proprios MM (destaca-
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se que, apesar de fazerem uso das categorias “similaridade™ e “precisdo”, os autores
deste artigo ndo fizeram uso da literatura sobre MME).

Os resultados da pesquisa indicam que a similaridade dos MM esta relacionada
com um melhor desempenho em conjunto, sendo encontradas evidéncias de que hd um
processo de mimetizagdo dos MM de uns participantes em relacio aos outros. Foram
encontradas evidéncias, também, que suportam que a mimetizacao conduz a uma maior
precisdo dos MM individuais. Esses processos, de acordo com os autores, podem
favorecer o compartilhamento dos MM, o qual, por sua vez, resulta na AO (Aarstad et
al., 2011).

Ellis etal. (2012) investigaram as relagdes entre a ado¢io de mecanismos de AO,
MM e resultados organizacionais a partir de uma pesquisa quase-experimental em 20
agéncias de uma instituicdo financeira israclense, dez das quais foram submetidas a um
processo de mudanca organizacional no inicio da pesquisa, enquanto as outras dez
seriam submetidas a0 mesmo processo meses depois.

Os autores destacam que o MM de uma organizacgio pode ser compreendido
como produto do uso de mecanismos de AO como procedimentos de coleta de
informacdo e sua elaboracio, pela disseminacio da informagdo, armazenagem e
recuperacio. Este MM organizacional reflete, portanto, o conhecimento
compartilhado na organizacio guiando os grupos e os seus membros nos processos de
seleco e de interpretagio do seu ambiente (Elis et al., 2012).

Os autores procuraram construir os MM da organizacio, para a partir disso
avaliar os resultados organizacionais. Os resultados obtidos suportaram as hipdteses
da pesquisa, indicando que o uso de estratégias de promocio da AO tiveram um
impacto positivo nos resultados organizacionais, medidos com base na percepcio de
satisfacdo dos clientes. Além disso, as agéncias que fizeram uso de estratégias de
promocio da AO apresentaram um MM organizacional mais receptivo a mudanga.
Nessas agéncias verificou-se um nivel maior de conhecimento compartilhado entre os
membros, assim como maior congruéncia entre os seus MM (Ellis et al., 2012).

Hovlid et al. (2012) procuraram investigar os reflexos da adogdo de estratégias
de AO em termos da melhoria nas praticas sustentaveis de organizacoes da area da

saide. Para tanto, eles elaboraram um estudo de caso qualitativo em um hospital na
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Noruega. De acordo com os resultados da pesquisa a promogao da AO no hospital
resultou na aprendizagem individual dos participantes e, consequentemente, na
modificacio dos seus proprios MM. Além disso, através de um compartilhamento
desses novos MM essas mudancas no nivel individual resultaram em novas praticas
organizacionais, que foram internalizadas como aprendizado organizacional. Tais
mudangas favoreceram a adog¢o de praticas mais sustentdveis pelos participantes do
estudo e repercutiram na redu¢io no numero de cancelamentos de procedimentos e
um aumento das operagdes realizadas no hospital.

Campbell e Armstrong (2013) propuseram um modelo que explicaa AO a partir
da interacdo entre os MM individuais ¢ 0 MME, assim como inclui as influéncias do
ambiente externo da organizacio e da maior ou menor coordenacio nas acoes
implementadas pela organizacio a luz da mudanca ambiental. De acordo com o modelo
amedida que o tempo passa os MM individuais podem ser reforcados ou alterados, em
razdo das informacoes recebidas dos ambientes interno e externo da organizagio.
Alguns desses modelos podem ser convertidos em a¢io enquanto outros poderio ser
compartilhados através de processos e interagdes entre os membros da organizacio.
Para o modelo, a AO ocorre de uma maneira eficaz quando o MME dirige a aco
coordenada em razio de mudancgas no ambiente organizacional. Se a acdo ndo for
coordenada, nesse caso a aprendizagem da organizacio foi ineficaz.

O modelo proposto foi avaliado a partir de um estudo longitudinal, focando nos
resultados organizacionais obtidos pela promocio da AO. Os autores utilizaram
técnicas de mapeamento causal cognitivo, baseada em entrevistas e procedimentos
ideograficos para elicitar os MM. As mudancas na AO foram medidas, entdo, a partir
das modificacoes nos MME entre os membros em trés diferentes momentos no tempo
(Campbell & Armstrong, 2013).

Os resultados da pesquisa indicaram que a AO pode criar um entendimento
comum entre os membros da organizacio maior do que a aprendizagem individual pode
criar sozinha. Desse modo, a AO pode conduzir a entendimentos comuns € precisos a
respeito do sucesso da organizacio e dos papéis dos departamentos em termos de
realizaco da estratégia organizacional. Estes entendimentos compartilhados, de

acordo com os autores, sdo muito superiores aqueles que poderiam ser obtidos
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exclusivamente da relacdo diddica entre superiores e subordinados (Campbell &
Armstrong, 2013).

O estudo identificou também aspectos disfuncionais da AO a partir de
situacoes em que o MM individual se mostrou superior a acao relacionada ao MME. De
acordo com os autores, estes resultados podem indicar situagdes em que a
aprendizagem organizacional foi inibida, relacionada a inércia cognitiva, ou seja,
enquanto o MME traduzia situacdes relacionadas ao ambiente do passado, o MM do
gestor responsdvel ja havia se adaptado as mudancas ambientais (Campbell &
Armstrong, 2013).

Boone (2014) investigou o processo de implementacio das comunidades de
aprendizagem profissional (professional learning communities ou PLC) em
organizagoes escolares, com um foco dirigido especialmente a AO e aos MM dos
participantes. De acordo com o autor a capacidade de uma organizacio aprender
depende da criacio e da transformacido dos MM dos seus membros, a partir de meios
de aprendizagem inovadores e coletivos. Seguindo a linha de Kim (1993), o autor
destaca dois tipos de MM, o MM operacional (know-how) e o MM conceitual (know-
why).

Com base neste modelo, o autor elaborou um estudo de caso baseado em
métodos mistos, com o objetivo de avaliar as percepg¢des dos professores a respeito da
implantacio das comunidades de aprendizagem profissional no ambiente escolar. Foi
aplicado tanto um survey com professores de uma escola de ensino médio, quanto
realizadas entrevistas com alguns dos professores participantes do projeto.

O autor identificou uma baixa correspondéncia do projeto implementado nas
escolas com a teoria das comunidades de aprendizagem profissional e com a propria
teoria da AO, o que resultou em problemas em termos dos MM conceituais e
procedimentais que foram favorecidos pelo programa e aqueles que os professores
necessitavam desenvolver. Tais problemas resultaram ndo somente em uma baixa
adesao por parte dos professores, mas também problemas de relagdes interpessoais,
pois o ambiente organizacional favoreceu a inveja e a ansiedade e a criacio de pequenos
grupos que avocaram a tomada de decisdo. Diante desse quadro, o autor procurou

apresentar recomendacoes de como as escolas poderiam fazer um melhor uso das
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comunidades de aprendizagem profissional, como um meio para tanto transformar os
MM dos seus professores, quando favorecer a AO (Boone, 2014).

O trabalho mais recente selecionado nesta revisao foi elaborado por Silva
(2018), que se propds a investigar se as organizacoes voltadas a pesquisa usam do
modelo das cinco disciplinas proposto por Senge (1990) € como elas integraram as
cinco disciplinas em sua cultura organizacional, a partir de um estudo de métodos
mistos.

De acordo com a autora, a maioria dos investigados possuia alguma
familiaridade com o modelo de Senge (1990). As disciplinas mais familiares eram a
criacdo de uma visdo compartilhada e o pensamento sistémico, enquanto os modelos
mentais eram a disciplina menos conhecida. Os resultados da pesquisa apontam
também para o fato de que nas organizacoes de pesquisa ha uma forte participagio da
lideranca, mas existem poucas oportunidades no ambiente de trabalho para a
aprendizagem, educacio e crescimento dos membros.

Com base nestes resultados, na proxima secdo serdo apresentadas as

consideracoes finais dessa pesquisa.

Consideracoes finais

Esta revisdo integrativa foi elaborada no intuito de sumarizar o conhecimento
acumulado sobre MM e AO. O que se pode verificar ao longo deste estudo € que para
diversos autores o conceito de MM ¢ central para a compreensao dos processos de AO
nas organizagoes.

Nesse sentido, o artigo de Kim (1993) ndo somente foi o primeiro identificado
nessa revisdo a construir a ligacio entre ambos constructos, defendendo que a AO
ocorre a partir da construcio de um modelo mental compartilhado entre os membros
daorganizagio, como este artigo serviu de referéncia paraa maioria dos demais estudos
revisados nessa pesquisa que, no minimo, partiram das propostas de Kim. Outros
estudos, reforcaram a relevanciados MM como o elemento que conecta a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional (Srnivas & Shekar, 1997, Edmondson &

Moingeon, 1998; Williams, 2001; Boone, 2014; Guzman, 2015).
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A relevancia da pesquisa sobre MM nao ¢ meramente teorica, os artigos
revisados apontam também para estratégias de descri¢do e de mensuracio dos MM
como forma de se avaliar a propria aprendizagem organizacional.

Foram identificados trés caminhos para que se possam avangar nas pesquisas
em MM e AO: a) o uso de mapas cognitivos para a descricio dos MM e MME e sua
modificacio ao longo do tempo (Srnivas & Shekar, 1997; Spicer, 1998); b) a
mensuracdo dos modelos mentais compartilhados (MME) a partir da similaridade dos
MM individuais (Aarstad et al., 2011; Campbell & Armstrong, 2013); ou ainda c) a
construcao de um modelo mental da organizacio (Ellis et al., 2012).

Verificou-se, também, a presenca de estudos que tém procurado demonstrar
os resultados positivos da promogcao de praticas de AO nas organizagdes, em termos da

melhor interacdo na equipe (Aarstad et al., 20m), da adocdo de praticas mais

sustentaveis (Hovlid etal., 2012), do melhor atendimento aos clientes (Ellis et al., 2012).

As pesquisas de Campbell e Armstrong (2013) e de Boone (2014), por outro lado,
mostram que a promocio da AO envolve nio somente aspectos positivos, mas também
disfuncoes, as quais também representam um campo fértil para pesquisas futuras sobre
arelacio entre MM e AO.

Como visto ao longo desta revisdo, a aprendizagem envolve um processo de
mudanca dos MM individuais, os quais sdo compartilhados na equipe, promovendo-se
dessa forma a modificacdo das rotinas e dos processos, o que impacta na aprendizagem
organizacional. No entanto, se a aprendizagem ¢ mudanca, nem toda mudanca
obrigatoriamente deve ser vista como positiva, ¢ possivel conceber a existéncia de
problemas envolvendo situacoes como: a) ado¢do de um MME menos preciso, na
traducio da realidade; b) problemas nas relagdes entre os grupos podem gerar menor
similaridade nos MME;; c) se a transmissao dos MM ocorre a partir de um processo de
mimetizacdo (Aarstad et al., 2011), a mimetizacdo de um MM menos preciso pode
representar um processo de aprendizagem negativa; d) a inércia cognitiva pode ser uma
ameaca a mudanca organizacional, o que ocorre a partir da cristalizacdo de um MME
que esteja baseado em desafios que a organizacional e as equipes enfrentaram no

passado. Estes aspectos abrem espago para novas investigacoes no campo.
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Boone (2014) e Silva (2018) também apontam para uma vertente de pesquisa
que pode ser explorada pela literatura, tratando-se de investigacoes da implementacio
da AO e dos resultados positivos ou negativos que podem advir. Enquanto Silva
constatou que os organizacdes de pesquisa possuem alguma familiaridade com as
disciplinas de Senge (1990), mas ndo as implementam na pratica, Boone (2014)
descreveu um processo de implementagio de comunidades de aprendizagem
profissional que foi pouco baseada na literatura sobre AO e sobre PLC, o que resultou
ndo somente em problemas nas praticas de AO, quanto nas proprias relacoes
interpessoais entre os professores.

Além disso, os trabalhos de Altman e Iles (1998) e de Hannah e Lester (2008)
indicam que uma relacio que ainda foi pouco debatida na literatura envolve a influéncia
dos lideres ou das praticas e dos processos de lideranca na AO a partir da modificacio
dos MM. Ja existe um corpo estabelecido de pesquisas sobre a relacio entre AO e
lideranca, como demonstraram Esper, Steil e Santos (2014), mas poucos estudos
investigam a relacio entre AO e MM a partir do prisma da lideranca.

Altman e lles (1998) destacam que os lideres influem no processo de
modificacio dos MM individuais, assim como sdo responsaveis pela construcio e
reconstrucio de um MME que favoreca os processos de AO. Hannah e Lester (2008),
por outro lado, propoem um modelo tedrico que faz dos lideres os principais
promotores da AQO, atuando nos niveis individual (promocio da aprendizagem e de
experiéncias desenvolvimentais), intermediario (promocio do MME e de redes de
conhecimento) e at¢é mesmo no nivel organizacional (fomento da cognicio
compartilhada e codificacdo da mudanca organizacional). Nao foram identificados
estudos pautados nesse modelo teorico, tratando-se de mais um aspecto que pode
orientar as pesquisas futuras no campo. Um terceiro aspecto a ser destacado, ainda
neste ponto, ¢ que os proprios lideres possuem MM e uma outra linha de pesquisa seria
investigar como os MM dos lideres podem influir (ou ndo) no processo de
aprendizagem organizacional.

Com base nessa revisao verifica-se que MM e MME sao categorias que podem
servir de base para uma melhor compreensiao sobre o processo de aprendizagem

organizacional e ja existem avenidas que podem ser seguidas pelos pesquisadores do
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campo. Verifica-se também que ja existe um consideravel corpo de pesquisas acerca da
relacio entre MM e AO, embora aparentemente este debate ndo tenha reverberado
ainda nas pesquisas brasileiras sobre o tema, visto que ndo foram encontrados artigos
sobre AO e MM nas bases nacionais SciElo e SPELL. Espera-se que com a divulgacio
deste estudo essa temdtica possa suscitar novas pesquisas sobre o tema, considerando-

se 0 cendrio nacional.
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