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DO INVESTIMENTO A COMPETENCIA: CONDICOES DE CONVERSAO DA
APRENDIZAGEM ATIVA EM CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

Objetivo do estudo

Mapear, por revisdo estruturada da literatura, o percurso que liga metodol ogias ativas de aprendizagem
ao desenvolvimento de competéncias individuais em contextos organizacionais, e examinar que
evidéncia empirica sustenta a conversao dessas competéncias em valor organizacional.

Relevancia/originalidade

A literatura de aprendizagem ativa consolidou-se em educagdo formal e sua tradugdo para o contexto
organizacional permanece dispersa. O estudo é original ao converter esse percurso em modelo de
passagens condicionadas e verificar, separadamente, o lastro empirico de cada uma.

M etodologia/abor dagem

Revisdo estruturada segundo o protocolo SPAR-4-SLR e as diretrizes PRISMA 2020. Buscas na Web
of Science e na Scopus recuperaram 279 registros; apos filtros, deduplicacao, triagem e emenda de
protocolo, 17 artigos compuseram o corpus analisado.

Principaisresultados

A literatura documenta com mais consisténcia as condic¢des de cada passagem do que os efeitos dos
métodos. Nenhum estudo operacionaliza engajamento e apenas um modela desempenho
organizacional. Evidéncia empirica contesta a premissa de conversdo automatica entre formacéo e
capacidade.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

Converte um percurso implicito em modelo explicito de passagens condicionadas, cada uma com
condigdes proprias e ponto de interrupcdo; especifica essas condicfes por nivel; e demonstra que a
premissa de que métodos ativos produzem engajamento permanece pressuposta e ndo verificada.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Desloca o foco da escolha de métodos para a arquitetura de suporte, mentoria e integragéo. Indica que
a avaliacdo de programas deve distinguir aquisicdo de manutencéo, e que a expectativa de retorno
organizacional carece de base empirica proporcional.

Palavras-chave: Metodologias ativas de aprendizagem, Desenvolvimento de competéncias,
Aprendizagem organizacional, Transferéncia de aprendizagem, Revisdo estruturada da literatura
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FROM INVESTMENT TO COMPETENCE: CONDITIONS FOR CONVERTING ACTIVE
LEARNING IN ORGANIZATIONAL CONTEXTS

Study purpose

To map, through a structured literature review, the pathway linking active learning methodol ogies to
the development of individual competences in organizational contexts, and to examine what empirical
evidence supports converting those competences into organizational value.

Relevance/ originality

Active learning literature consolidated in formal education, and its translation to organizational
settings remains dispersed. The study is original in converting this pathway into a model of
conditioned passages and separately verifying the empirical grounding of each.

Methodology / approach

Structured review under the SPAR-4-SLR protocol and PRISMA 2020 guidelines. Searchesin Web of
Science and Scopus retrieved 279 records; after filters, deduplication, screening and a protocol
amendment, 17 articles composed the analysed corpus.

Main results

The literature documents the conditions of each passage more consistently than the effects of methods.
No study operationalizes engagement and only one models organizational performance. Empirical
evidence contests the premise of automatic conversion between training and capability.

Theoretical / methodological contributions

It converts an implicit pathway into an explicit model of conditioned passages, each with its own
conditions and interruption point; specifies those conditions by level; and shows that the premise that
active methods produce engagement remains assumed and unverified.

Social / management contributions

It shifts focus from choosing methods to designing support, mentoring and integration. It indicates that
programme evaluation must distinguish acquisition from maintenance, and that expected
organizational returns lack proportional empirical grounding.

Keywords: Active learning methodologies, Competence development, Organizational learning,
Transfer of learning, Structured literature review
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DO INVESTIMENTO A COMPETENCIA: CONDICOES DE CONVERSAO DA
APRENDIZAGEM ATIVA EM CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

1 Introducao

As organizagOes investem continuamente em formacao e capacitacdo, e a literatura ja
consolidou que esse investimento compensa, com beneficios documentados para o individuo, a
equipe e a organizacdo (Aguinis & Kraiger, 2009). Menos garantido é o passo seguinte:
converter esse investimento em competéncia efetivamente incorporada segue sendo problema
aberto na literatura de transferéncia de aprendizagem (Baldwin & Ford, 1988; Blume, Ford,
Baldwin & Huang, 2010). Boa parte da explicacdo recai sobre o modelo pedagogico tradicional,
em que o contetido circula em via Unica e ao participante resta a posi¢cao de ouvinte, o que
produz engajamento baixo, sobretudo entre profissionais que estudam no intervalo de outras
demandas. Sem engajamento, permanece aberta a lacuna que motivou a formagao.

E contra esse pano de fundo que as metodologias ativas ganham relevancia, ao
devolverem ao aprendiz o papel de protagonista. Sua premissa se opoe a do modelo expositivo:
conhecimento ndo se transfere, constroi-se, e quem o constréi é o préprio sujeito, a partir de
experiéncias que facam sentido para ele (Kolb, 1984; Prince, 2004). Da aprendizagem baseada
em problemas a simulagdo, o que essas abordagens tém em comum é tirar o aprendiz da plateia
e coloca-lo diante de algo a que precisa responder (Hmelo-Silver, 2004). No ensino formal, a
evidéncia acumulada aponta ganhos consistentes de desempenho (Freeman et al., 2014,
Michael, 2006; Prince, 2004).

Essa evidéncia, porém, vem sobretudo da educacdo formal, e sua tradug¢do para o
ambiente organizacional avangou bem menos (Aguinis & Kraiger, 2009). Quando o critério
deixa de ser a nota e passa a ser a competéncia mobilizada no trabalho, o problema muda de
natureza: a transferéncia responde a condigdes de desenho, de contexto e do préprio aprendiz,
e nenhuma se resolve pela escolha do método (Baldwin & Ford, 1988; Blume et al., 2010; Le
Deist & Winterton, 2005).

Um segundo ponto de tensdo estd na passagem do individual ao organizacional. Dizer
que a competéncia construida por uma pessoa se converte em valor para a empresa pressupoe
processos de agregacado, objeto da literatura de aprendizagem organizacional, que distingue os
niveis individual, grupal e organizacional (Argote & Miron-Spektor, 2011; Crossan, Lane &
White, 1999). Tratd-la como automatica deixa em aberto o elo que sustenta o retorno do
investimento. Um terceiro ponto é o ambiente de incerteza e transformacao digital, que altera
as competéncias demandadas e acelera sua obsolescéncia (Verhoef et al., 2021; Vial, 2019).
Nesse contexto, refazer competéncias de modo continuo aproxima-se do que Teece (2007)
chama de microfundagdes das capacidades dindmicas, e o desenho da formacdo torna-se
decisdo estratégica.

O que se tem diante disso é um descompasso produtivo. As metodologias ativas contam
com sustentacdo empirica quanto a elevar o engajamento e o desempenho de aprendizagem.
Falta, porém, quem tenha organizado de ponta a ponta, para o contexto corporativo e sob
incerteza e transformacao digital, o percurso que vai do método ativo ao engajamento, deste a
competéncia individual e desta ao valor organizacional. Dai decorre a pergunta que orienta este
estudo: como as metodologias ativas de aprendizagem contribuem para o desenvolvimento de
competéncias individuais relevantes nas organizacdes, em contextos de incerteza e
transformacao digital, e que evidéncia a literatura empirica oferece sobre a conversao dessas
competéncias em valor organizacional?

O objetivo geral é mapear, por meio de revisdo estruturada da literatura, o percurso que
liga metodologias ativas de aprendizagem a constru¢do de competéncias individuais em
contexto organizacional e a sua eventual conversdo em valor para a organizagdo. Como
objetivos especificos, o estudo busca identificar os atributos das metodologias ativas associados
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ao engajamento do aprendiz em contextos profissionais, especificar os processos e as condigdes
que sustentam a construcao de competéncias individuais a partir desse engajamento e examinar
em que medida a literatura empirica documenta a passagem dessas competéncias ao nivel
organizacional.

A contribuicao pretendida é tripla. Primeiro, o estudo converte um percurso tratado de
forma implicita na pratica de gestdo de pessoas em modelo explicito de passagens
condicionadas, no qual cada transicdo depende de condicdes identificaveis e é passivel de
interrupcdo. Segundo, especifica essas condicdes por nivel, desagregando os blocos de
determinantes da transferéncia de treinamento em condicdes préprias de cada passagem.
Terceiro, examina a premissa de que métodos ativos produzem engajamento e mostra que ela,
embora central na justificativa de seu uso corporativo, ndo foi verificada em nenhum estudo do
conjunto. O texto segue em seis secdes: referencial teérico, metodologia, analise organizada
por elo com o modelo que dela decorre, discussao com contribuicdes e implicagdes, e
consideracgoes finais com limitagcOes e agenda.

2 Referencial Teodrico

2.1 Metodologias ativas de aprendizagem

Aprendizagem ativa designa qualquer método instrucional que envolva os estudantes no
processo e exija que realizem atividades significativas e reflitam sobre o que fazem (Prince,
2004). A formulacdo é ampla e abriga desenhos heterogéneos, da aprendizagem baseada em
problemas e em projetos aos jogos, a simulacdo, a sala de aula invertida e a aprendizagem
experiencial, unidos por atribuirem ao aprendiz papel central na construcio do préprio
conhecimento.

A fundamentacdo dominante remete ao ciclo de aprendizagem experiencial de Kolb
(1984), em que o conhecimento resulta da transformacao da experiéncia por quatro momentos
articulados: experiéncia concreta, observacdo reflexiva, conceituacdo abstrata e
experimentacdo ativa. A implicacdo é que a experiéncia isolada ndo produz aprendizagem; é a
reflexdo estruturada que converte vivéncia em conhecimento mobilizavel. Processo semelhante
ocorre na aprendizagem baseada em problemas, em que o problema mal estruturado obriga o
aprendiz a explicitar lacunas e reorganizar o proprio entendimento (Hmelo-Silver, 2004).

A evidéncia de eficacia é consistente em educacdo formal: a metanalise de Freeman et
al. (2014), com 225 estudos em ciéncias, engenharia e matematica, registra aumento de
desempenho e reducdo expressiva de reprovacdo sob aprendizagem ativa, com revisdes
anteriores convergentes (Michael, 2006; Prince, 2004). A consisténcia, contudo, foi
estabelecida com estudantes de graduacao e desfechos académicos, o que limita a extrapolagao
para competéncias profissionais em organizacoes.

2.2 Competéncias individuais e transferéncia de aprendizagem

A nocgdo de competéncia ganhou tracdo na gestao a partir da critica de McClelland
(1973) aos testes de inteligéncia como preditores de desempenho, e consolidou-se como
construto que articula conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizados em situacdo de
trabalho. Abordagens comportamentais, funcionais e multidimensionais convergem na
exigencia de desempenho observavel no contexto de aplicacdao (Le Deist & Winterton, 2005),
o que torna insuficiente avaliar formacao por retencao de contetido.

E essa exigéncia que a literatura de transferéncia endereca. Baldwin e Ford (1988)
organizam os determinantes em trés blocos, caracteristicas do aprendiz, desenho da formacao e
ambiente de trabalho, e distinguem generalizacdao de manutengdo. A metanalise de Blume et al.
(2010) confirma a estrutura e qualifica os pesos: caracteristicas do aprendiz e ambiente
associam-se consistentemente a transferéncia, e o suporte do supervisor e dos pares emerge
como condicdo relevante. A implicagdo é forte: o método, isolado, ndo determina a
transferéncia.
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2.3 Da aprendizagem individual a aprendizagem organizacional

A passagem do nivel individual ao organizacional constitui objeto préprio de
investigacdo. O framework 41 descreve a aprendizagem organizacional como processo que
percorre quatro subprocessos em trés niveis: intuicdo e interpretacdo no individual, integracao
no grupal e institucionalizacdo no organizacional (Crossan, Lane & White, 1999). A
competéncia individual s6 se converte em capacidade organizacional quando atravessa
integracdo social e institucionalizacdo em rotinas, sistemas e estruturas, conhecimento que se
aloja em membros, ferramentas e tarefas (Argote & Miron-Spektor, 2011). Os proprios
formuladores do 4I, ao revisita-lo, questionam se o campo dispde de teoria consolidada
(Crossan, Maurer & White, 2011), o que reforca a pertinéncia de examinar, e ndo presumir, a
passagem entre niveis.

Em ambientes de incerteza, essa passagem adquire carater estratégico. A transformacao
digital reconfigura processos e exigéncias de competéncia e acelera a obsolescéncia de
repertorios (Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). A capacidade de reconstruir competéncias de
modo continuo aproxima-se das microfundagoes das capacidades dindmicas (Teece, 2007).

2.4 O percurso analitico em trés elos

A articulacdo das trés literaturas formula o dispositivo que organiza esta revisao,
decomposto em trés elos encadeados. O primeiro liga os atributos das metodologias ativas ao
engajamento do aprendiz, tomado em trés dimensoes, comportamental, emocional e cognitiva,
na acepcao formulada para o engajamento escolar e aqui transposta ao contexto profissional
(Fredricks et al., 2004); as trés sdo retidas por fidelidade a fonte, ainda que o corpus ndo as
cubra de modo equivalente. O segundo liga esse engajamento a construcao de competéncias
mobilizaveis no trabalho, mediada pelas condi¢Ges de transferéncia (Baldwin & Ford, 1988;
Blume et al., 2010). O terceiro liga a competéncia individual ao valor organizacional, passagem
tratada como processo mediado, e ndo como conversao automatica (Argote & Miron-Spektor,
2011; Crossan et al., 1999).

Os achados sdo organizados por antecedentes, processos, condi¢des e efeitos, aplicados
a cada elo e ndo distribuidos ao longo do percurso: os antecedentes habilitam a passagem, os
processos ocorrem em seu interior, as condi¢des a favorecem ou interrompem, e os efeitos
registram o que dela resulta.

Registre-se desde ja uma implicacao de desenho. O primeiro elo é formulado a partir de
um construto, 0 engajamento, cuja operacionalizacdo a revisdo ndao encontrou no COrpus,
conforme se detalha na secdo 4.2. O percurso permanece, portanto, com dois elos sustentados
por evidéncia e um elo postulado teoricamente, e é assim que deve ser lido.

3 Metodologia

Adota-se a revisao estruturada da literatura, segundo o protocolo SPAR-4-SLR (Paul,
Lim, O’Cass, Hao & Bresciani, 2021) e as diretrizes para revisdes em administracao (Snyder,
2019; Tranfield, Denyer & Smart, 2003), com o relato da selecdo pelo PRISMA 2020 (Page et
al., 2021), em quatro componentes: protocolo, busca e selecdo, triagem e extracao.

3.1 Definicao do protocolo

O escopo abrange producoes cientificas publicadas entre 2015 e 2025, periodo escolhido
por concentrar o debate contemporaneo sobre transformacao digital e seus impactos sobre o
trabalho e a aprendizagem organizacional (Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). O intervalo de dez
anos permite capturar literatura empiricamente consolidada sem renunciar a atualidade
tematica.

Os critérios de inclusdo exigiram que cada artigo: (CI1) estudasse ao menos uma
metodologia ativa de aprendizagem, entendida como abordagem que posiciona o aprendiz
como agente na construcdo do préprio conhecimento por meio de experiéncia e reflexdao
estruturadas; (CI2) apresentasse desenvolvimento de competéncias ou habilidades individuais
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como resultado, indo além da retencdo de conteido ou do desempenho em avalia¢Ges formais;
(CI3) se inserisse em contexto organizacional ou profissional e tivesse amostra composta por
profissionais em exercicio, excluidos os estudos conduzidos exclusivamente com estudantes
em formacao pré-profissional; e (CI4) cobrisse ao menos um dos trés elos do percurso analitico
apresentado na secdo 2.4, o qual deriva da articulacdo entre as trés literaturas revisadas e é,
portanto, anterior e externo ao corpus. Os critérios de exclusao eliminaram artigos que: (CE1)
tratassem exclusivamente do ensino basico sem conexdo com contexto de trabalho; (CE2)
medissem apenas desempenho académico sem avaliar competéncias aplicaveis ao trabalho;
(CE3) estudassem habilidades exclusivamente técnico-procedimentais sem dimensdao de
competéncia organizacional mais ampla; (CE4) fossem puramente conceituais, sem base
empirica e sem revisao sistematica da literatura; (CE5) abordassem transformacao digital sem
conexdo com aprendizagem ou desenvolvimento de competéncias; ou (CE6) tivessem por
objeto a atuacdo do formador sobre o aprendiz sem que o desenvolvimento de competéncia do
proprio formador fosse resultado avaliado.

O CI1 foi formulado como definicdo acompanhada de exemplos, e ndo como lista
fechada, porque abordagens como a aprendizagem em acao, os circulos de aprendizagem e os
programas de autopratica e autorreflexao satisfazem a definicao sem constar do bloco de termos
da busca; a limitacao de recuperacao dai decorrente esta registrada nas conclusoes. Aplicado o
critério ao texto completo, um artigo elegivel foi excluido por tratar de pratica de gestdo de
carreira, e nao de metodologia de aprendizagem.

3.2 Busca e selecao

As bases foram a Web of Science e a Scopus, principais fontes multidisciplinares
indexadas em gestdo e educacdo. A busca ocorreu em junho de 2026, com strings em trés blocos
combinados por AND, cada um com termos alternativos por OR: metodologias ativas,
desenvolvimento de competéncias e contexto organizacional com transferéncia de
aprendizagem. Empregou-se o campo TS na Web of Science e TITLE-ABS-KEY na Scopus; a
string integral esta na nota de final de texto.

Aplicaram-se sucessivamente os filtros de periodo (2015-2025), tipo de documento
(artigos e artigos de revisdo) e idioma (inglés). A Tabela 1 apresenta o funil de selecdao nas duas
bases.

Tabela 1. Funil de selecao por base de dados

Filtro aplicado Web of Science Scopus Total
Sem filtro (busca inicial) 98 181 279
Periodo: 2015-2025 56 107 163
Tipo: artigos e artigos de 53 88 141
revisdo

Idioma: inglés 46 85 131

Fonte: elaborada pelos autores (2026).

Os quantitativos da Tabela 1 correspondem a data da busca, junho de 2026 (Page et al.,
2021). Reexecucgdes posteriores tendem a retornar totais distintos, porque a Web of Science
atribui o ano de publicacdo ao fechamento do fasciculo, o que faz registros em acesso
antecipado migrarem de ano entre consultas, e porque a cobertura das bases é revista
periodicamente.

Registre-se também uma limitacdo de cobertura anterior a escolha dos descritores. A
combinacdo dos trés blocos por AND exige que 0o mesmo registro apresente, nos campos
indexados, termo de metodologia ativa, termo de competéncia e termo de contexto
organizacional ou de transferéncia. Estudos que nomeiem o método e o resultado sem empregar
vocabulério do terceiro bloco, situagdo frequente em pesquisa aplicada em satide e em educagao
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profissional, ndo sdo recuperados por essa estratégia. Essa restricdo explica em parte o tamanho
do conjunto inicial, de 279 registros, e é a principal ressalva a fazer sobre a exaustividade da
busca.

3.3 Deduplicacao

Exportaram-se os 131 registros com titulo, resumo, autores, ano, periodico, DOI e
palavras-chave. A deduplicacdo usou correspondéncia de DOI e, complementarmente,
similaridade de titulo normalizado, identificando 32 artigos presentes nas duas bases.
Removidos, o corpus ficou em 99 artigos tnicos, 46 da Web of Science e 53 da Scopus; nos
casos de duplicidade manteve-se por convengao o registro da Web of Science, o que atribui as
32 remogoes a Scopus.

3.4 Triagem por titulo e resumo

A triagem dos 99 artigos foi feita por leitura de titulo e de resumo, a luz dos critérios
previamente definidos. Cada registro recebeu uma entre trés classificagoes, incluir, excluir ou
divida, sempre acompanhada da justificativa e do critério que a motivou, e os casos em divida
voltaram a exame antes de qualquer decisdo final. A triagem foi conduzida integralmente por
um dos autores, sem dupla classificacdo independente. Como salvaguarda, cada decisdo foi
registrada em planilha com a justificativa e o critério que a motivou, o que mantém o processo
auditavel, e os 16 registros classificados em divida foram reexaminados individualmente antes
da decisdao final. A aplicacdo preliminar dos critérios aos resumos contou com apoio de
ferramenta de inteligéncia artificial, conforme a secdo 3.6, e nenhuma decisao foi mantida sem
verificacdo humana do resumo original.

A triagem dos 99 registros devolveu 60 artigos elegiveis, 16 em diivida e 23 excluidos.
Ao ler os 60 elegiveis, ficou claro que a redacao inicial do CI3, que exigia apenas insercao em
contexto organizacional ou profissional, admitia estudos conduzidos s6 com estudantes em
formacdo pré-profissional, situagdo distinta daquela sobre a qual a pergunta se debruca. O
protocolo foi emendado: o CI3 passou a exigir amostra de profissionais em exercicio, na
redacdo da secdo 3.1. Declara-se a emenda porque ela alterou substantivamente o corpus, que
caiu de 60 para 20 artigos. De 18 obteve-se o texto completo; dois ndo foram localizados:
Landini (2021) e Bartolotta et al. (2025). Na leitura completa, um artigo foi excluido por tratar
de gestdo de carreira, e ndo de metodologia de aprendizagem. O corpus final é de 17 artigos, e
o funil completo é 279, 131, 99, 60, 20, 18 e 17.

Entre os motivos de exclusdo, quatro predominaram: tratar apenas do ensino basico,
sem qualquer ponte com o trabalho; medir s6 o desempenho académico; concentrar-se em uma
habilidade técnico-procedimental isolada; e ndo apresentar base empirica nem revisdo de
literatura.

CORPUS FINAL DA REVISAO
n = 17 artigos
(14 empiricos | 3 concei ituais)
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Figura 1. Fluxograma PRISMA do processo de selecdo dos artigos

Fonte: elaborada pelos autores (2026), adaptado de Page et al. (2021).

3.5 Extracao dos dados

Os artigos elegiveis passaram por extracdo padronizada em matriz com campos para
metodologia estudada, desenho e amostra, processo identificado, competéncia avaliada, nivel
de analise, contexto, elo coberto, resultado principal e condi¢Oes reportadas, o que permite a
sintese por elo e a verificacdo da cobertura empirica de cada trecho do percurso.

Nao se aplicou instrumento formal de avaliacdo de qualidade ou de risco de viés aos
estudos incluidos. A decisdo decorre da heterogeneidade de desenhos do corpus, que retine
estudos quantitativos, quase-experimentais, qualitativos e contribuicdes conceituais, para os
quais ndo ha instrumento tnico aplicavel. Em lugar disso, a analise reporta desenho, amostra e
natureza da medida de cada estudo no ponto em que seu achado é mobilizado, e distingue de
forma sistematica medidas objetivas de medidas autorreportadas. O conjunto também é
heterogéneo quanto ao estrato dos periddicos de publicacdo. A auséncia de avaliacdo formal de
qualidade é retomada nas limitagoes.

3.6 Declaracao de uso de inteligéncia artificial generativa

Em conformidade com a Politica sobre Uso de Inteligéncia Artificial Generativa do XIV
SINGEP, declara-se que a elaboracdo deste trabalho contou com apoio de ferramentas de
inteligéncia artificial generativa da familia Claude (Anthropic), restrito a etapas operacionais:
construcdo e validacdo das strings de busca; verificagdo computacional da deduplicacao;
organizacdo das planilhas de triagem, com traducao de titulos e aplicacdao preliminar dos
critérios aos resumos; extracdo padronizada de dados para matriz estruturada; elaboracdo de
tabelas e figuras; e formatacdo editorial. A definicao do protocolo, o julgamento final de
inclusdo e exclusdo, a interpretacdo dos achados, a construcao do argumento e a redagdo sao de
autoria dos pesquisadores, que revisaram integralmente o conteido assistido, conferiram
referéncias, dados e resultados nos textos originais e assumem integral responsabilidade pela
precisdo, pela originalidade e pela integridade cientifica do manuscrito.

4 Analise dos Resultados e Discussoes

4.1 Caracterizacao do corpus

O corpus reune 17 artigos publicados entre 2015 e 2025. Quatorze apresentam dados
primarios e trés sao contribui¢ées conceituais construidas sobre revisao de literatura (Chang,
2017; Dhar, 2025; Lyons & Bandura, 2022). Essa distin¢ao é mantida em toda a analise: os
artigos conceituais sdo mobilizados para nomear processos e condi¢des, e ndo computados
como evidéncia empirica.

Entre os empiricos, quatro adotam desenho quantitativo (Lardén-Lopez et al., 2022;
Nazeer & Isani, 2021; Wisniewska et al., 2021; Yamazaki et al., 2018), um é quase-
experimental de caso tinico com multiplas linhas de base (Davis et al., 2015) e os nove restantes
sao qualitativos, entre eles teoria fundamentada (Jantzen, 2019), estudo fenomenologico (Sinha
& D’Souza, 2022), desenho longitudinal antes e depois (Aura et al., 2016) e observacdo nao
participante no trabalho (Sagasser et al., 2017). As amostras variam de 12 a 457 participantes,
e um estudo opera em nivel de firma, com 197 empresas.

As metodologias representadas incluem simulagdo, jogos aplicados a gestdo, teatro
corporativo, aprendizagem em acdo, circulos de aprendizagem, autopratica e autorreflexao,
aprendizagem no local de trabalho, educacao experiencial e o arranjo 70:20:10. Os contextos
abrangem servicos de satide, administracdo ptblica, tecnologia da informacao e pequenas e
médias empresas, em nove paises.

Uma caracteristica condiciona toda a leitura subsequente: nenhum dos 17 estudos
compara metodologias ativas entre si, e nenhum contrasta metodologia ativa com instru¢ao
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expositiva em contexto organizacional. A literatura examinada ndo é, portanto, de eficacia
comparada de métodos, e sim sobre as condi¢Oes sob as quais métodos ativos produzem, ou
deixam de produzir, competéncia incorporada.

4.2 Elo 1: atributos das metodologias ativas e engajamento do aprendiz

O primeiro elo é coberto por cinco dos 17 artigos, e o exame dos textos precisa em que
consiste a lacuna que o caracteriza. Nenhum dos 17 define, operacionaliza ou mensura o
engajamento como construto, e nenhum recorre ao referencial de Fredricks et al. (2004): o
termo aparece apenas como qualificador descritivo, em expressdes como processo mais
engajador para os participantes (Sinha & D'Souza, 2022) ou estimulo ao engajamento do
empregado (Lyons & Bandura, 2022). A consequéncia é estrutural, e ndo uma lacuna a registrar.
Sem medida do engajamento, a revisdo nao dispde de base para tratar a primeira passagem
como elo verificado, e o percurso opera com dois elos sustentados por evidéncia e um postulado
a partir da literatura (Prince, 2004). A assimetria é ela propria um achado: a premissa mais
repetida na justificativa das metodologias ativas em contexto corporativo é a que o campo
menos verificou.

O que o corpus oferece nesse elo sao antecedentes de desenho anteriores ao método.
Cinco categorias sustentam programas de desenvolvimento de lideranca, identificadas a partir
de 77 entrevistas com seis grupos de stakeholders em uma escola médica canadense:
programacdo formal, apoio organizacional, avaliacdo do programa, desenvolvimento de
habilidades e selecdao de participantes (Bharwani, Kline & Patterson, 2017). Duas delas, apoio
organizacional e selecdo de participantes, ndo descrevem atributos do método, mas condigoes
que o antecedem, e um programa bem-sucedido comeca pela identificacdo dos individuos com
maior probabilidade de se beneficiar dele.

Na mesma direcdo, a literacia contabil aparece como antecedente do desenvolvimento
de habilidades de decisdo, em estudo de caso com 58 respondentes de um workshop com jogo
de tabuleiro em pequenas e médias empresas (Sugahara, 2018). O conhecimento prévio
funciona como condicdo de entrada, reproduzindo no nivel individual a logica descrita para a
firma, cuja capacidade de assimilar conhecimento novo depende do que ja sabe (Cohen &
Levinthal, 1990). Ha dois limites: o estudo investiga a motivagdo para adotar o método, e ndo
seu efeito; e o periodico teve a indexacdo na Scopus descontinuada em 2019, de modo que o
artigo foi recuperado por indexagdo anterior a essa data. E o achado de menor lastro entre os
mobilizados neste elo.

A descricdo mais detalhada de processo vem de estudo fenomenolégico com 16
participantes de uma organizac¢do indiana de tecnologia da informacao, no qual o teatro aplicado
€ mapeado sobre o ciclo de Kolb e a catarse emerge como momento decisivo: por meio dela os
participantes se autorizam a falar do problema e propor solugoes, dissipando medo e ansiedade
enquanto vivem a experiéncia (Sinha & D’Souza, 2022). O engajamento nasce, nessa leitura,
da conexao entre intelecto e emocao, e ndo da atividade em si.

Cabe perguntar quais dimensoes do engajamento o corpus alcanga. A emocional esta
documentada, a comportamental aparece de modo indireto e a cognitiva ndo aparece. Para a
emocional ha duas ancoragens independentes entre si: a teoria broaden-and-build, pela qual
emocoes positivas alargam o repertorio momentaneo de pensamento e acao e, por esse caminho,
constroem recursos pessoais duradouros (Dhar, 2025; Fredrickson, 2001), e a produgdo de
sentido, em que a conexdo entre intelecto e emocdo converte circunstancias em situacao
compreendida em palavras que serve de trampolim para a agdo (Sinha & D’Souza, 2022; Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, 2005). A dimensao cognitiva exigiria medir investimento psicolégico e
uso de estratégias autorreguladas, e nenhum estudo do corpus o faz.

De natureza distinta é o tinico trabalho do corpus a tratar de efeito adverso. Programas
de treinamento intercultural sdo com frequéncia percebidos como ineficazes e por vezes
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suspeitos de aprofundar vieses, e a neurociéncia cultural explica como um método participativo
pode entregar o contrario do que promete quando o desenho ignora os processos subjacentes
(Chang, 2017). O achado é conceitual, mas impede que a revisdo trate a aprendizagem ativa
como beneficio automatico.

4.3 Elo 2: do engajamento a construcao de competéncias individuais

E no segundo elo que se concentra a maior parte da evidéncia, e dele sai o achado mais
consistente da revisdo: a convergéncia entre os estudos ndo esta no que os métodos produzem,
mas nas condi¢oes de que dependem para produzir algo.

A evidéncia mais direta de transferéncia vem de um estudo com 16 radiologistas de uma
unidade de radiologia clinica, entrevistados antes de uma intervengao educacional baseada em
simulacao e reentrevistados, em ntimero de 14, seis a sete meses depois (Aura et al., 2016). No
primeiro momento, os participantes descreviam competéncia incerta para manejar a dor em
procedimentos de imagem e em situagOes agudas; no segundo, as areas fracas tinham sido
fortalecidas, a autoconfianca havia crescido e seguranca do paciente, trabalho em equipe e
comunicagdo apareciam melhores, com os proprios participantes apontando que o aprendido na
simulacgdo passou ao trabalho de rotina. Poucos estudos do corpus acompanham os participantes
no tempo, e é esse seguimento que autoriza falar em manutengdo, e ndo s6 em aquisicao
(Baldwin & Ford, 1988).

Esse resultado é qualificado por um desenho quase-experimental de caso unico com
multiplas linhas de base, em que 14 terapeutas cognitivo-comportamentais experientes
passaram por um programa de autopratica e autorreflexdo, com autoavaliagbes em quatro
momentos (Davis et al., 2015). Entre os sete que concluiram, houve ganho em habilidade
técnica e também em habilidade empatica interpessoal. O quadro muda nas analises por
intencdo de tratar, que incorporam quem abandonou e quem completou apenas em parte: o
ganho técnico se sustenta, o interpessoal ndo. O efeito varia, portanto, conforme o tipo de
competéncia e depende de o participante chegar ao fim do percurso.

O suporte posterior a formagado aparece como condicao em estudo de viabilidade com
profissionais de satde apos treinamento em habilidades de comunicacdo, no qual doze
participantes foram divididos em brago controle e brago de intervencdo, este com conversas
adicionais de coaching (Dowson, 2019). As melhorias percebidas em conhecimento,
habilidades e confianca foram de 25% no brago controle e 67% no de intervencdo. O achado
converge com a centralidade do suporte estabelecida em metanalise (Blume et al., 2010), ainda
que o tamanho amostral e a natureza autorreportada das medidas restrinjam a inferéncia a um
indicio.

Trés catalisadores da aprendizagem no trabalho sdo nomeados empiricamente em teoria
fundamentada com enfermeiras experientes: mentores-guias, camaradagem e equipe altamente
funcional (Jantzen, 2019). A expertise desenvolve-se por processo iterativo de formular e
investigar questoes emergentes da pratica. Os trés correspondem ao bloco de ambiente de
trabalho dos determinantes da transferéncia (Baldwin & Ford, 1988), agora especificados a
partir de dados.

A agéncia do proprio aprendiz aparece em estudo observacional ndo participante em
sete clinicas de medicina de familia, no qual foram acompanhados atendimentos, debriefings e
reunides educacionais entre médicos em formacdo e seus supervisores, com entrevistas
posteriores a ambos (Sagasser et al., 2017). A aprendizagem autorregulada e a autoconfianca
promovem a participacdo crescente do trainee no local de trabalho, e assegurar momentos
organizados de interacdo com o supervisor é benéfico para essa aprendizagem. O achado
qualifica a condicdo de suporte identificada acima: ndo basta a presenca do supervisor, € a
estruturacdo deliberada da interacdo que produz efeito.
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Uma condicdo de natureza individual entra pela andlise de 12 habilidades e quatro
estilos de aprendizagem em 457 servidores publicos indonésios (Yamazaki, Toyama &
Putranto, 2018). Gestores superam nao gestores em onze das doze habilidades, sdo aprendizes
mais abstratos e menos concretos e, sobretudo, o estilo orientado ao pensar mais do que ao
sentir afeta o desenvolvimento de competéncia muito mais do que o estilo orientado ao agir
mais do que ao refletir. O estilo de aprendizagem condiciona, portanto, quais competéncias se
desenvolvem, e é uma condicdo mensurada, e ndo suposta.

O foco desloca-se do conteiido da competéncia para sua dimensao identitdria em
trabalho com quatro grupos focais e 20 especialistas, cujo framework de desenvolvimento de
preceptores em farmdacia tem como elemento central a reflexdo do preceptor sobre a propria
identidade profissional (Kennie-Kaulbach et al.,, 2025), o que sugere ser a formacdo de
identidade camada distinta do desenvolvimento individual.

O achado que articula este elo vem de estudo qualitativo com 145 participantes do setor
publico australiano, em 18 entrevistas individuais com gerentes intermediarios e 13 em grupo,
no qual, apesar da consciéncia e da disposicdo para participar, as tentativas de desenvolver
capacidade sob o arranjo 70:20:10 nao alcancavam os resultados pretendidos (Johnson,
Blackman & Buick, 2018). Sdo quatro os equivocos identificados: supor que a aprendizagem
experiencial ndo estruturada resultaria automaticamente em capacidade; interpretar a
aprendizagem social de forma estreita, sem reconhecer seu papel integrador; esperar mudanga
de comportamento gerencial apos atividades formais sem apoio ativo; e ndo planejar a relacao
entre os trés componentes.

O primeiro e o terceiro equivocos constituem evidéncia empirica direta contra a
premissa de conversdao automatica. O padrdao corresponde ao que Argyris (1976) denomina
aprendizagem de circuito simples, em que a organizacdo ajusta a acdo sem interrogar as
premissas que a governam: o programa é mantido e apenas sua execucao é corrigida. Nao se
trata de inferéncia da revisao, mas de achado reportado: a experiéncia, quando ndo estruturada,
e a formacgdo, quando ndo sustentada, ndo se convertem em capacidade. Esse resultado organiza
a leitura dos demais estudos deste elo, que podem ser relidos como especificacées das condi¢oes
ausentes no caso australiano: suporte continuado (Dowson, 2019), mentoria e equipe funcional
(Jantzen, 2019), completude do percurso (Davis et al., 2015) e adequacao ao estilo do aprendiz
(Yamazaki et al., 2018).

4.4 Elo 3: da competéncia individual ao valor organizacional

Cinco dos 17 artigos tocam o terceiro elo, e apenas um o modela com desfecho
organizacional. Em 197 empresas de tecnologia espanholas, por modelagem de equacoes
estruturais, testa-se cadeia mediada em que o uso de tecnologias de midia social afeta a
aprendizagem organizacional de forma direta e indireta, via competéncias de conhecimento
tecnologico (Lardon-Lépez, Martin-Rojas & Garcia-Morales, 2022). O efeito direto é de 0,25
e o indireto de 0,35, ambos significativos, e o modelo explica 37% da varidncia das
competéncias, 57% da aprendizagem organizacional e 44% do desempenho organizacional. E
a Unica evidéncia do corpus a articular competéncia individual e desempenho organizacional
por mediagdo explicita, ainda que o desempenho seja medido por autorrelato comparativo aos
concorrentes, e ndo por indicador financeiro.

A passagem entre niveis é objeto direto em survey com 390 respondentes de empresas
indianas, por regressao logistica multinomial, no qual as trés hipoteses nulas sdo rejeitadas e se
descrevem trés estagios do conhecimento organizacional: o experiencial do empregado, o
compartilhamento e o novo conhecimento gerado por pensamento coletivo (Nazeer & Isani,
2021). A reducao relatada de retrabalho e desperdicio consiste em percepgdes autorreportadas,
ndo em medidas.
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A quem pertence o retorno do investimento é pergunta deslocada por pesquisa sobre
aprendizagem organizacional no nivel individual e empregabilidade percebida: os respondentes
avaliam como muito alta a importancia daquela para esta e valorizam formas autodirigidas
(Wisniewska, Wisniewski & Szydto, 2021). O valor documentado é o do trabalhador, ndo o da
organizacao, em estudo exploratorio com amostra desbalanceada.

Um processo distinto emerge da leitura conjunta de trés trabalhos em que a mesma
pessoa é aprendiz e formador: desenvolvimento de preceptores (Kennie-Kaulbach et al., 2025),
aprendizagem reciproca entre gestor-coach e empregado (Lyons & Bandura, 2022) e o gestor
que incorpora o coaching a propria lideranga (Dhar, 2025). Nos trés, a competéncia se propaga
por meio de outras pessoas. E a integracdo descrita por Crossan et al. (1999), e sugere que a
conversao em valor pode ocorrer por institucionalizacao de praticas formativas, e ndo apenas
por desempenho agregado.

O balanco é desigual: uma evidéncia quantitativa de mediacdo até desempenho
organizacional, uma de assimilacdo entre niveis com limitacoes de mensuracdao, uma de valor
capturado pelo individuo e uma via de propagacao por formacao de terceiros. Nao ha replicacao
da cadeia completa nem estudo longitudinal até resultado organizacional verificavel.

4.5 Sintese integrativa

A Tabela 2 aplica a cada elo a decomposicdao em antecedentes, processos, condicoes e
efeitos. A cobertura é desigual: quinze dos 17 artigos tocam o segundo elo, cinco o primeiro e
cinco o terceiro, com sete cobrindo mais de um. As condi¢des sdao o campo mais documentado,
ao passo que os efeitos do primeiro elo permanecem sem operacionalizacao e os do terceiro
repousam em medidas perceptuais.

Tabela 2. Antecedentes, processos, condigoes e efeitos em cada elo do percurso

Antecedentes Processos Condicoes Efeitos
Elo 1 Selecdo de Conexao entre Prontidao Engajamento
Metodologia ativa participantes e intelecto e emocgdo, | desenvolvimental documentado nas
e engajamento do apoio catarse e producao (Dhar, 2025); dimensdes
aprendiz organizacional de sentido (Sinha & | desenho atento aos emocional e
(Bharwani et al., D'Souza, 2022); processos, sob pena | comportamental; a
2017); ampliacdo do de efeito adverso cognitiva ndo é
conhecimento repertério de (Chang, 2017) operacionalizada
prévio (Sugahara, | pensamento e acdo por nenhum estudo
2018) (Dhar, 2025)
Elo 2 Areas fracas Reflexdo Suporte continuado Competéncia
Engajamento e identificadas (Aura estruturada e (Dowson, 2019); transferida e
competéncia et al., 2016); estilo aprendizagem mentores, mantida por seis a
individual de aprendizagem | reciproca (Lyons & camaradagem e sete meses (Aura et
(Yamazaki et al., Bandura, 2022); equipe funcional al., 2016); ganho
2018) indagacdo iterativa (Jantzen, 2019); diferenciado por
a partir da pratica completude do tipo de
(Jantzen, 2019) percurso (Davis et | competéncia (Davis
al.,, 2015); et al., 2015);
interagao identidade
estruturada com o profissional
supervisor (Kennie-Kaulbach
(Sagasser et al., et al., 2025)
2017); integragao
planejada (Johnson
et al., 2018)
Elo 3 Competéncias de Assimilagdo em Integracao Desempenho
Competéncia conhecimento trés estagios deliberada entre organizacional, R?
individual e valor tecnologico (Nazeer & Isani, componentes, cuja = 0,44 (Lardén-
organizacional acumuladas no 2021); propagagao auséncia Loépez et al., 2022);
nivel individual pela formacéo de interrompe a empregabilidade

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 10




... CY R U ® Institute of
X1V SINGEP Sxe e meaauiedse

Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promating Academic
Research and Knowlege

(Lardoén-Lopez et terceiros (Dhar, passagem (Johnson percebida
al., 2022) 2025; Kennie- et al., 2018) (Wisniewska et al.,
Kaulbach et al., 2021); reducdo
2025; Lyons & relatada de
Bandura, 2022) retrabalho (Nazeer
& Isani, 2021)

Fonte: elaborada pelos autores (2026).

Lida em conjunto, a evidéncia sustenta uma proposicao central: o percurso entre método
ativo e valor organizacional ndao é cadeia de conversdes automaticas, mas sequéncia de
passagens condicionadas, cada uma sujeita a interrupgao.

4.6 O modelo das passagens condicionadas

A leitura conjunta dos trés elos converte o percurso analitico, que na secao 2.4 era
dispositivo de organizacdo da revisdo, em modelo derivado da evidéncia. A diferenca ndo € de
forma, mas de estatuto: o percurso ordenava a busca, ao passo que o modelo da Figura 2 declara,
para cada passagem, quais condi¢des a habilitam, o que a interrompe e qual o estatuto da
evidencia. O deslocamento decorre do proprio corpus, no qual as condi¢cdes sdo mais
documentadas do que os efeitos.

O modelo tem trés propriedades. A primeira é a assimetria entre condicdo e efeito: em
cada passagem, a literatura especifica com precisdao o que precisa estar presente e permanece
imprecisa sobre o que resulta quando esta. A segunda € a existéncia de um ponto de interrupcao
proprio de cada passagem, e ndo de uma causa Unica de insucesso: o desenho que ignora
processos subjacentes interrompe a primeira, a experiéncia ndo estruturada interrompe a
segunda e a dissolucdo do vinculo entre individuo e unidade receptora interrompe a terceira. A
terceira é a bifurcacdo da ultima passagem, que ndo ocorre apenas por agregacdo de
desempenho individual, mas também pela institucionalizacdo de praticas formativas, quando a
pessoa formada passa a formar outras.

Figura 2. Modelo das passagens condicionadas entre metodologia ativa e valor organizacional

Metodologia ’ [ Engajamento /alor
organizacional

Competéncia
ativa do aprendiz

Valor
individual

’

Passagem 1 Passagem 2 Passagem 3

Condigbes habilitadoras Condigdes habilitadoras Condigdes habilitadoras

+ selecéo de participantes « suporte posterior a formagao « integragéo deliberada entre
« apoio organizacional « mentoria e equipe funcional componentes formais,

* conhecimento prévio « interagao estruturada com sociais e experienciais

« prontidao desenvolvimental o supervisor + permanéncia do vinculo

« completude do percurso apés a formagao

+ adequagéo ao estilo do aprendi:

Interrupgdo Interrupgdo Interrupgdo
desenho que ignora os processos experiéncia néo estruturada e dissolugdo do vinculo entre
subjacentes, com efeito adverso formagdo sem apoio ativo individuo e unidade receptora

do Evidéncia: escassa e sobretudo

(engajamento ndo operacionalizado  (nove estudos, condigoes perceptual; duas vias distintas,

em nenhum estudo do corpus) especificadas de forma convergente) desempenho agregado e propagaf
pela formagéo de terceiros

)

Fonte: elaborada pelos autores (2026).

5 Discussao

Esta revisdao perguntou como as metodologias ativas de aprendizagem contribuem para
o desenvolvimento de competéncias individuais relevantes nas organizagoes e que evidéncia a
literatura empirica oferece sobre a conversao dessas competéncias em valor organizacional. A
analise de 17 artigos permite trés respostas.

A primeira é que a contribuicao das metodologias ativas esta documentada, mas depende
de condi¢Oes que a literatura especifica com mais precisdo do que os efeitos dos proprios
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métodos. Suporte posterior a formacdo, mentoria, equipes funcionais, completude do percurso
e adequacao ao estilo do aprendiz recorrem em estudos independentes, de paises e setores
distintos, convergéncia que nao decorre de replicacdo deliberada.

A segunda é que a premissa de conversdao automatica é empiricamente contestada.
Johnson et al. (2018), com 145 participantes do setor publico australiano, documentam que a
aprendizagem experiencial ndo estruturada nao produz desenvolvimento de capacidade e que a
formacdo sem apoio ativo ndo altera comportamento gerencial, o que converte em evidéncia o
que a literatura de aprendizagem organizacional tratava como problema tedrico (Argote &
Miron-Spektor, 2011; Crossan et al., 1999).

A terceira é que a evidéncia sobre conversao em valor organizacional é escassa e
heterogénea. Apenas um dos 17 estudos modela desempenho organizacional como desfecho,
ainda assim por medida autorreportada (Lardén-Lépez et al., 2022). Os demais documentam
assimilacdo entre niveis por percepcao (Nazeer & Isani, 2021), valor capturado pelo préprio
trabalhador (Wisniewska et al., 2021) ou propagacao da competéncia pela formacao de terceiros
(Dhar, 2025; Kennie-Kaulbach et al., 2025; Lyons & Bandura, 2022). O terceiro elo é, portanto,
0 mais assumido e o menos verificado.

5.1 Contribuicao tedrica

A primeira contribuicdo € a conversao de um percurso implicito em modelo explicito.
A literatura de transferéncia de treinamento explica o que sustenta a aplicacdo do aprendido
(Baldwin & Ford, 1988; Blume et al., 2010) e a de aprendizagem organizacional explica como
o conhecimento individual se institucionaliza (Argote & Miron-Spektor, 2011; Crossan et al.,
1999), mas operam em separado, e a passagem entre elas ¢é tratada como continuidade natural.
O modelo das passagens condicionadas encadeia as duas e mostra que essa continuidade nao
existe: cada passagem tem condicdes e ponto de interrupcdo proprios. A afirmacgdo vale para o
desenvolvimento de competéncias por métodos ativos em contexto organizacional, e ndo para
a transferéncia de treinamento em geral.

A segunda contribuicao é a especificagdo das condi¢oes por nivel. Os determinantes da
transferéncia sdo organizados em blocos amplos, caracteristicas do aprendiz, desenho da
formacdo e ambiente de trabalho, com pesos de metanalise (Blume et al., 2010). O corpus
permite desagrega-los: o suporte do supervisor nao opera pela presenca, mas pela estruturacao
deliberada da interacdo (Sagasser et al., 2017), e a adequacdo ao estilo condiciona quais
competéncias se desenvolvem, e ndo apenas quanto (Yamazaki et al., 2018). E refinamento,
nao substituicdo: os blocos permanecem, com conteido mais especifico e atribuido a uma
passagem determinada.

A terceira contribuicdo é o exame de uma premissa. A justificativa corrente para adotar
métodos ativos em contexto corporativo é que eles produzem engajamento e que o engajamento
produz aprendizagem (Prince, 2004). O corpus mostra que a primeira metade nao foi verificada,
conforme detalhado na secdo 4.2. O que a revisdo acrescenta ndo é evidéncia contraria a
premissa, e sim a constatacao de que ela permanece pressuposta, o que a coloca como objeto
de pesquisa, e ndo como fundamento.

Uma quarta contribui¢do, de alcance mais restrito, identifica uma segunda via de
conversao em valor organizacional. A literatura trata essa conversao como agregacao de
desempenho individual mediada por integracdo e institucionalizacdo (Crossan et al., 1999).
Trés trabalhos descrevem outra via, na qual a pessoa formada passa a formar outras e a
competéncia se propaga pela institucionalizagdo de praticas formativas (Dhar, 2025; Kennie-
Kaulbach et al., 2025; Lyons & Bandura, 2022). A via é sugerida pela leitura conjunta dos trés
casos e nao foi testada por nenhum, o que a qualifica como proposicdo a investigar.

5.2 Contribuicao pratica
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As implicacGes dirigem-se a trés publicos. Para responsaveis por educacdo corporativa,
o problema é alocar o orcamento entre a escolha do método e o desenho das condi¢coes que o
cercam. A evidéncia indica que a segunda responde por parcela maior do resultado, o que sugere
deslocar recursos da contratacao de metodologias para suporte posterior, mentoria e integracao
entre atividades formais, sociais e experienciais. Isso significa incluir no desenho do programa,
desde a contratacdo, as sessoes de acompanhamento e a designacao de mentores, em vez de
trata-las como extensao opcional, ao custo de estender a duracdo e supondo disponibilidade de
profissionais experientes para a mentoria.

Para gestores de area que recebem colaboradores recém-formados, o problema é o de
sustentar a mudanca de comportamento apos o retorno ao trabalho. A implicacdo é que a
interacdo com o superior precisa ser estruturada, com momentos previstos de discussdo da
aplicacdo, e ndo deixada a disponibilidade cotidiana (Sagasser et al., 2017; Johnson et al., 2018).
A operacionalizacdo é modesta em recursos, um encontro periodico com pauta definida, e o
resultado esperado é a conversdao da experiéncia em pratica incorporada. O limite é que a
recomendacdo depende de o gestor reconhecer a formacao como parte de sua responsabilidade,
condicdo que a evidéncia do setor publico australiano mostra ndo ser automatica.

Para quem avalia programas, a implicacao é de critério, e ndo de acdo. A avaliacdo deve
distinguir aquisicdo de manutencdo, uma vez que apenas um estudo do corpus verificou
persisténcia apds seis meses, e deve tratar com reserva a expectativa de retorno organizacional,
cujo lastro empirico é menor do que a confianga com que costuma ser enunciada. Trata-se de
uso conceitual dos resultados, orientado a prevencdo de conclusdes precipitadas sobre
efetividade, mais do que de uso instrumental.

6 Consideracoes finais

6.1 Limitacoes

O estudo apresenta limitacdes. A triagem foi conduzida por um tnico revisor, sem dupla
classificacdo independente nem calculo de indice de concordancia, o que a torna suscetivel ao
critério pessoal, ainda que o registro das justificativas mantenha o processo auditavel. A busca
restringiu-se a duas bases e a artigos em inglés. A combinagdo dos trés blocos por AND exige
presenca simultanea de vocabulario de método, de competéncia e de contexto organizacional
nos campos indexados, o que deixa fora estudos que nomeiem método e resultado sem o 1éxico
do terceiro bloco, e o bloco de metodologias ativas ndao contemplou denominacdes como
comunidades de pratica, dramatizacao, teatro corporativo, aprendizagem em acdo e circulos de
aprendizagem. Dois artigos elegiveis nao tiveram o texto completo recuperado. Nao se aplicou
instrumento formal de avaliacdo de qualidade, e o corpus é heterogéneo quanto ao estrato dos
periddicos, de modo que os achados nao sao ponderados por qualidade metodolégica. Por fim,
o predominio de medidas autorreportadas limita as inferéncias sobre desenvolvimento efetivo
de competéncia, distinto de competéncia percebida.

6.2 Agenda de pesquisa futura

A agenda decorre do que a revisdo nao pode responder: estudos que mensurem
engajamento cognitivo por instrumento proprio em contexto organizacional, hoje ausente do
corpus; desenhos longitudinais que acompanhem a competéncia individual até resultado
organizacional verificavel, com medidas independentes de autorrelato; investigacdes sobre a
via de propagacdo identificada neste artigo, em que a competéncia se institucionaliza pela
formacdo de terceiros e ndo pelo desempenho agregado; e estudos comparativos entre
metodologias ativas em ambiente corporativo.

Em sintese, a revisdo responde que as metodologias ativas contribuem para o
desenvolvimento de competéncias em contexto organizacional por meio de passagens que
dependem de condigoes identificaveis, e ndo por efeito direto do método. A contribuigdo central
é o deslocamento do foco: o que a literatura documenta com solidez sdo as condigoes, e o que
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ela pressupde sem verificar sdo os efeitos, com destaque para o engajamento na entrada da
cadeia e para o valor organizacional na sua saida. O alcance dessa resposta é o de um conjunto
de 17 estudos, dos quais 14 empiricos, e sua verificacdo depende dos desenhos indicados acima.
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Nota de final de texto

Nota. String de busca. Bloco A: "active learning" OR "active methodology" OR "active methodologies" OR
"problem-based learning" OR "project-based learning" OR "case-based learning" OR "game-based learning" OR
"serious game" OR "serious games" OR "flipped classroom" OR "experiential learning" OR "simulation-based
learning". Bloco B: "competence"” OR "competences" OR "competency” OR "competencies" OR "competency
development"” OR "skill development" OR "individual competence" OR "competence building". Bloco C:
"organizational learning" OR "workplace learning" OR "corporate training" OR "training and development" OR
"transfer of training" OR "transfer of learning" OR "employee development" OR "human resource development".
Combinagdo por AND; campo TS na Web of Science e TITLE-ABS-KEY na Scopus.
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