ESTILOS DE APRENDIZAGEM VERSUS
TREINAMENTO VIVENCIAL AO AR LIVRE

Individual learning styles versus Outdoor experiential training

Recebido em 16.09.09 / Aceito em 22.03.10

Carlos Eduardo Rodrigues Moreira’
Luciano Munck?

Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar a relagao entre estilos individuais de aprendizagem e o treina-
mento vivencial ao ar livre. Os treinamentos vivenciais tiveram como técnicas o arvorismo, dindmicas de
grupo e paintball. Para alimentar a andlise, foram aplicados dois instrumentos de pesquisa a cento e cinco
participantes dos treinamentos: o Learning Style Inventory (LSI) e um questiondrio para identificacao da
satisfacdo. A coleta de dados foi realizada nos préprios locais de treinamento, sendo a identificagdo dos
estilos de aprendizagem realizada antes, e a da satisfagdo, depois dos treinamentos. Os dados evidenciaram
que o estilo de aprendizagem predominante entre os participantes da pesquisa foi o estilo acomodador
(24,8%). A satisfacao foi predominantemente alta, com 100% das respostas variando entre mais ou menos
satisfeito e muito satisfeito (arvorismo P=0,006). Os dados da pesquisa demonstraram fraca influéncia dos
estilos individuais de aprendizagem na maior ou menor satisfagdo para com os treinamentos recebidos. Em
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suma, concluiu-se que os treinamentos vivenciais ao ar livre possuem caracteristicas que proporcionam alta
satisfacdo para diferentes habilidades e estilos de aprendizagem. Informagao essa que deveria ser levada
em consideragdo por gestores e lideres no momento de planejar e estruturar programas de treinamento e
desenvolvimento para seus colaboradores.

Palavras-chave: Estilos de aprendizagem; eficacia, treinamento; treinamento vivencial.

Abstract

The aim of this study was to analyze the relationship between individual learning styles and outdoor
experiential training. The experiential training had techniques like, tree top walk, group dynamics and paintball.
For the analysis, were applied two survey instruments to one hundred and five participants of the training: the
LSI (Learning Style Inventory) and a self-applicable satisfaction questionnaire. Data collection was performed in
training sessions with the Learning styles being collected before and satisfaction after the sessions. The results
showed that the predominant learning style among the participants was de acomodative (24,8%). Satisfaction
was predominantly high, with 700% of answers varying from more or less satisfied and very satisfied (tree top
walk P = 0.006). The survey data showed weak influence of individual learning styles in more or less satisfaction
in experiential training. In short, it was concluded that the outdoor experiential training have characteristics
that provide high satisfaction for different abilities and learning styles. This information should be taken in
considerations by managers and leaders when planning and structuring a training and developing programs for
its employees.

Keywords: Learning styles, efficacy, training, live training.

Introducao

As constantes evolugoes tecnoldgicas, o processo de globalizagdo econdmica e a aber-
tura dos mercados internacionais provocaram mudangas significativas na economia, motivando
uma intensificacdo da competicao global e dando surgimento a novas estratégias empresariais e
a novos padrdes competitivos entre as organizagoes.

Este novo cendrio imprimiu as empresas a necessidade de reduzir custos e melhorar,
constantemente, a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, pois, somente assim, as orga-
nizagdes poderdo atuar e se desenvolver com éxito em mercados concorrenciais. Produtos e
servigos de qualidade ndo sao mais diferenciais, as empresas necessitam de diferenciais com-
petitivos claros, ou seja, que agreguem valor aos seus produtos e/ou servigos e oferecam bene-
ficios que os concorrentes nao possuem.

As empresas sao, basicamente, sustentadas por conhecimentos, e sua correta aplicagao,
algo que apenas o ser humano é capaz de produzir, gerenciar e aplicar de forma contextualizada,
portanto, torna-se cada vez mais imprescindivel que as organizagoes invistam no aperfeicoa-
mento e na capacitagao continua do seu capital mais valioso, as pessoas. Para isso, um dos
subprocessos de recursos humanos mais importantes e que vem sendo utilizado para subsidiar a
construcao de conhecimentos, é o treinamento e desenvolvimento (T&D), modernamente tam-
bém chamado de educacdo continuada.

Segundo uma pesquisa realizada pela Motorola University (2002), quando um partici-
pante assiste a uma palestra de forma passiva, o aproveitamento do contetido nao passa de 5%,
ao passo que este pode chegar a 85% quando ha participacao ativa do treinando no processo.

Dentro desta proposta, a metodologia vivencial de treinamento vem se destacando.
Essa modalidade sugere atividades em que os participantes sao retirados de suas zonas de con-
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forto e estimulados a enfrentar desafios, vencer seus limites e transpor os problemas impostos.
Caracterizado pela experimentagao ativa dos treinandos, a modalidade vivencial proporciona o
desenvolvimento de habilidades e competéncias comportamentais com um indice de aprovei-
tamento muito superior as demais metodologias e, por este motivo, tem conquistado a cada ano
a preferéncia das organizagbes.

Contudo, para definir qual a modalidade de treinamento é mais indicada e que deve
ser adotada em cada caso, é preciso compreender que cada individuo possui caracteristicas
diferentes e distintas capacidades de abstragao. Vérios estudos sobre as teorias da aprendiza-
gem tém demonstrado que os individuos possuem formas singulares de obter conhecimento,
ou seja, as pessoas diferem-se umas das outras em iniimeros aspectos, portanto, ndo se pode
tratar a aprendizagem como um processo vivenciado por todos da mesma maneira.

A partir do momento em que as empresas consideram as diferencas individuais de
aprendizagem de seus colaboradores, barreiras cognitivas sao superadas e os esfor¢os de ensino
e aprendizagem sao otimizados. Deste modo, realizar um estudo sobre esta temética torna-se
apropriado em fungao do movimento do mercado que busca e exige alternativas mais praticas
e eficazes para capacitar as pessoas. Ou seja, desenvolver programas de treinamento em que o0s
profissionais obtenham um aproveitamento maior, em um menor espaco de tempo e com um
custo acessivel.

Diante deste contexto e almejando contribuir para o aprimoramento do conhecimento
a respeito da articulagdo dos temas mencionados acima, este estudo procurou investigar a rela-
cao entre os estilos individuais de aprendizagem e a satisfacdo com o treinamento vivencial ao
ar livre a partir da avaliacao da reagao dos sujeitos (colaboradores de empresas clientes) que
fizeram parte dos programas de treinamentos vivenciais ao ar livre, realizados no segundo se-
mestre de 2008, por uma consultoria na drea de treinamento e desenvolvimento empresarial
da cidade de Londrina/PR.

Treinamento e desenvolvimento de pessoas

O capital humano passou a ser questao vital para o sucesso do negécio, o principal
diferencial competitivo das organizagdes bem-sucedidas. As corporagoes necessitam de pesso-
as espertas, ageis, inteligentes, empreendedoras e dispostas a assumir riscos. Sdo as pessoas que
fazem as coisas acontecerem, que conduzem os negécios, criam os produtos e prestam os
servigos de maneira excepcional. E, para isso, as empresas investem pesadamente em progra-
mas de treinamento e desenvolvimento de pessoas. Para essas seletas empresas, treinamento
ndo é um custo, pelo contrério, trata-se de um precioso e rentavel investimento no futuro da
organizacao e nas pessoas que nela trabalham.

O treinamento vem sendo utilizado com o objetivo geral de desenvolver pessoas, tanto
na aprendizagem de novas habilidades quanto na ampliacdo daquelas ja existentes, uma vez
que as pressoes socioculturais, tecnolégicas, econdmicas e politicas direcionam as organizagoes
contemporaneas a se adaptarem as exigéncias que o mercado impde, focando mais intensa-
mente seu capital humano. De forma mais simples, pode-se dizer que treinamento significa
levar alguém a ser capaz de fazer algo que ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de
quem ensina.

Embora, muitas vezes, os termos treinamento e desenvolvimento sejam nomeados in-
distintamente, eles possuem aspectos distintos. Ainda que seus métodos sejam similares para
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afetar a aprendizagem, as suas perspectivas de tempo sao diferentes. Conforme Bohlander,
Snell e Sherman (2003), o termo treinamento é utilizado para referenciar qualquer esforco que
a empresa faga no sentido de estimular o aprendizado de seus colaboradores e mudar seu
comportamento de maneira permanente. Segundo os autores, este termo estaria mais voltado
as acoes que objetivam resultados em curto prazo, e o termo desenvolvimento seria mais opor-
tuno para identificar agoes de ampliagdo das habilidades e competéncias dos colaboradores,
preparando-os para assumir responsabilidades futuras. Ou seja, os termos treinamento e de-
senvolvimento, quando combinados, servem para definir todas as atividades que as empresas
realizam com o objetivo de ampliar e desenvolver as habilidades, competéncias e conheci-
mentos que os funciondrios necessitam para desempenhar de forma satisfatéria suas atividades.

Existem quatro etapas fundamentais para a realizagao de um programa de treinamento
eficaz e satisfatorio, sdo eles: levantamento das necessidades especificas da empresa, planeja-
mento do treinamento, execugao e, por Ultimo, avaliagdo dos resultados alcancados pelo pro-
grama. Milkovich e Boudreau (2000, p.119) comentam que, ap6s diagnosticar as necessidades
de treinamento, o responsavel pelo evento deverd, junto a empresa contratante, determinar o
tema que sera abordado, o perfil dos participantes, a data e o local de realizacao, a metodologia
de aprendizagem que serd adotada, o facilitador do treinamento e, por fim, os objetivos que a
organizacao almeja atingir com a realizagdo deste treinamento. Ap6s obter informagodes a res-
peito de todos esses itens, pode-se considerar que o projeto do treinamento esta bem estruturado
e tem grandes chances de alcancar os objetivos propostos.

Apbs a execugao propriamente dita do treinamento, a préxima etapa (avaliacao) deter-
mina se os objetivos preestabelecidos no planejamento foram atingidos e avalia quais outros
resultados o treinamento trouxe para a empresa.

Avaliacao e satisfacao do treinamento

Edwards Deming, considerado um dos maiores conhecedores sobre o assunto, dizia
que “para obter qualidade é preciso treinar, treinar e continuar treinando”. Contudo, hoje em
dia ndo basta treinar; o treinamento precisa atingir resultados; precisa assegurar que o progra-
ma solicitado seja orientado de modo a satisfazer as necessidades especificas da organizagao
(CAMPOS et al., 2004).

O treinamento, em alguns casos, tem um custo exageradamente elevado e pouco ou
nenhum resultado palpavel. Trata-se de programas nada eficazes, verdadeiras “perfumarias”,
que ndo acrescentam nada em termos de competéncias, conhecimentos ou habilidades. De
acordo com Castro (1998), apenas 10% do que é gasto pelas empresas em programas de treina-
mento sao convertidos em informagdes ou habilidades que verdadeiramente se agregam a
rotina de trabalho dos colaboradores.

A eficacia de um treinamento é o retorno, o resultado, que a empresa-cliente obtém
sobre o investimento realizado. Ja a satisfacdo se refere ao modo como as partes envolvidas
interpretam e qualificam o programa em relagdao as suas expectativas individuais. A analise e
mensuracao da satisfacdo e da eficicia desses programas ficam a cargo dos processos denomi-
nados avaliagdo e validacdo do treinamento. Ulrich (2000, p.157) afirma que “ndo se pode
gerenciar o que nao se pode medir”, ou seja, na busca por maximizar as habilidades e competén-
cias de seus profissionais, as empresas recorrem a investimentos na area de T&D, transformando
esses processos em ferramentas importantissimas para a tomada de decisdes estratégicas.
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Dentre os atuais modelos que avaliam e validam os programas de treinamento, o que
mais se destaca é o proposto por Kirkpatrick (1977), que divide o processo de avaliagao em
quatro niveis: reagdes, comportamento, aprendizado e resultados. O critério de reacoes avalia
a satisfagao do treinando em relagdo ao programa, considera-se como satisfatério ou nao e o
quanto acredita ter aprendido com o treinamento. O critério de aprendizado analisa quanto
conhecimento foi transferido aos participantes durante o treinamento. J4 o critério do compor-
tamento verifica se o aprendiz realmente estd fazendo aquilo que lhe foi ensinado durante o
treinamento. E, por Gltimo, o critério dos resultados avalia se o programa teve ou nao os resul-
tados esperados. De acordo com a pesquisa “O Retrato do T&D no Brasil 2006-2007", apresen-
tada pela ABTD (2009), cerca de 40% das organizagdes utilizam as opinides dos aprendizes e
dos clientes internos como critérios para avaliar o impacto dos seus programas de T&D.

No passado, as organizagdes e seus respectivos gestores encaravam 0s investimentos
em T&D como um custo. A questao basica que sempre surgia entre esses profissionais era se
realmente valia a pena investir capital em um programa como esse. Hoje, mesmo sem instru-
mentos tao confidveis e precisos, poucas questdes parecem tao consensuais quanto a nogao de
que o treinamento e o desenvolvimento de pessoas sao ferramentas cruciais para o crescimento
e a sobrevivéncia das organizagdes. Sendo assim, pode-se afirmar que desenvolver ferramentas
confidveis para mensurar a eficacia dos programas de treinamento se configura como um dos
grandes desafios para os profissionais dessa area.

Estilos de aprendizagem

De acordo com Kolb (1984), a aprendizagem é descrita como um processo em que
conceitos e comportamentos sao originados e constantemente modificados pela experiéncia.
Ou seja, € a partir da experimentagao que o individuo é capaz de gerar novos conceitos para
nortear seus comportamentos, com o intuito de se tornar mais eficiente frente aos novos desa-
fios ou diante de situagoes ja vivenciadas.

O modelo de aprendizagem, proposto por Kolb (1984), tem sua énfase atribuida a agao,
denominando-se experiencial. A aprendizagem nao depende de uma Unica funcdo especi-
alizada como a cognicao ou percepgcao. Envolve o funcionamento integrado do organismo como
um todo, como o pensamento, sentimento, percepcao e comportamento. Trata-se de um pro-
cesso continuo de transformacao, criagao e recriacao de conhecimentos, e ndo um ente inde-
pendente de aquisicdao e transmissao.

Para Kolb (1984), o processo de aprendizagem é composto de quatro etapas consecuti-
vas, caracterizando um ciclo de aprendizagem. Esse ciclo se inicia quando o individuo se envol-
ve em vivéncias concretas, nas quais realiza, passa para as observacées e reflexdes sobre seu
contato com o mundo, elabora conceitos abstratos e generalizagdes que permitem um novo
contato com a realidade e, por fim, testa os resultados e suas implicacdbes em novas situagoes
por meio da experimentagdo ativa, levando o individuo ao inicio do ciclo para novas vivéncias
concretas e assim sucessivamente. Cada individuo hierarquiza essas etapas, conferindo maior
destaque aquelas em que melhor se adapta e é capaz de absorver mais informagoes nesse
estagio do que nos demais.

De acordo com o autor, a maioria das pessoas desenvolve estilos de aprendizagem que
priorizam determinadas fases do ciclo em detrimento de outras. Isso acontece como resultado
do equipamento hereditério, das exigéncias do ambiente onde este individuo estd inserido e,
principalmente, em virtude das experiéncias de vida de cada um. A énfase que o aprendiz da
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a maneira como processa a experiéncia vivida é o estilo de aprendizagem que ira desenvolver.
Sendo assim, pode-se afirmar que o processo de aprendizagem nao é idéntico para todos.

A partir de seu trabalho, Kolb (1984) encontrou quatro estilos de aprendizagem predo-
minantes. O primeiro deles é o estilo Convergente, composto por pessoas que tomam decisoes
rapidas e apresentam habilidades na aplicacdo pratica das ideias. Aprendizes com estas caracte-
risticas ndo sao nada sociais e se dao melhor em situagoes em que exista apenas uma resposta
ou solugao correta para o problema. O segundo estilo é o Divergente, que apresenta forcas de
aprendizagem totalmente contrdrias as do convergente. Em geral, esses individuos sao extrema-
mente emotivos, relacionam-se muito bem, apresentam facilidade na geragao de novas ideias e
conseguem naturalmente associar a teoria com a pratica. O estilo Assimilador utiliza-se da
deducao para resolver problemas e se interessa mais pela l6gica de uma ideia do que pelo seu
valor pratico. Possui grande capacidade para criar modelos teéricos, recolhendo ideias
desencontradas e transformando-as em explicagdes coerentes. O Ultimo estilo de aprendiza-
gem é o Acomodador, que utiliza a sua criatividade para mudar e fazer sempre o melhor.
Individuos com este perfil possuem facilidade para desenvolver competéncia para realizar ativi-
dades e executar planos, além de serem lideres natos.

Treinamento vivencial ao ar livre

A sabedoria milenar ensina: “O que ouco, esqueco. O que vejo, lembro. O que fago,
aprendo”. O método vivencial trabalha exatamente estes trés conceitos, fazendo com que a
aprendizagem seja adicionada através de experiéncias didaticas, simulagdes e trabalhos ladicos.
Os participantes enfrentam situagdes que questionam seus paradigmas, exigindo criatividade e
vontade de mudar para supera-las.

Trata-se de um método dinamico que possibilita ao treinando um maior discernimento
em relacao ao processo decisério empresarial, uma vez que é composto por atividades que
oportunizam vivenciar situagoes andlogas ao cotidiano das organizagdes. Funciona como uma
espécie de laboratério. Sendo assim, se pilotos utilizam simuladores de voo e bi6logos realizam
experimentos em laboratérios, executivos recorrem as técnicas vivenciais para testar e treinar
estratégias e decisdes e avaliar seus respectivos resultados.

Essa metodologia tem crescido a cada ano entre as organizagoes, pois facilita o desen-
volvimento de habilidades e competéncias comportamentais, com um indice de aproveita-
mento muito superior as demais metodologias encontradas no mercado.

Como podemos observar no quadro 1, todo treinamento é menos proveitoso quando
seus participantes interagem de forma passiva. Neste ponto, a metodologia vivencial se difere,
pois é caracterizada pela experimentacao ativa dos participantes, em que o papel principal da
aprendizagem fica a cargo do préprio treinando. Isso facilita um envolvimento maior deste, na
busca por uma aprendizagem mais efetiva, proveitosa, competitiva e duradoura (SAUAIA, 1995).

InGmeras atividades proporcionam aos participantes a oportunidade de aprender por
meio da metodologia vivencial, dentre elas, destaca-se a técnica do outdoor training ou, sim-
plesmente, treinamento ao ar livre. Para Zvingila (2002), outdoor training é todo treinamento
que acontece fora do ambiente habitual de trabalho. Trata-se de uma técnica de aprendizagem
na qual os participantes sao submetidos a atividades que tem por base esportes de aventura e
modalidades do ecoturismo. As atividades mais comuns para a pratica do treinamento ao ar
livre sdo: rafting, arvorismo, rapel, escalada, trekking, paintball, entre outros.
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Tipo de Apresentagao Percentual de Absorgéao

Palestras 5%

Leitura 10%
Recursos Audio Visuais 20%
Demonstragoes 30%
Discussoes em Grupo 50%
Quando Pratica 75%
Quando Ensina 85%

Quadro 1 — indice de aproveitamento dos treinamentos.
Fonte: Motorola University (2002).

Estilos de aprendizagem versus treinamento vivencial ao ar livre

Frente a este cenario globalizado, em que as empresas exigem que seus colaboradores
sejam cada vez mais dinamicos e eficientes, é preciso rever a efetividade das atuais metodologias
e propor novos procedimentos de aprendizagem, com o intuito de potencializar o indice de
aproveitamento dos participantes nesses programas.

Dentro desta proposta, o treinamento vivencial ao ar livre vem se destacando e cresce
a cada ano na preferéncia das organizagoes. Esta técnica proporciona ao treinando a oportuni-
dade de aprender através do método da experimentacao, ou seja, vivenciar na pratica as com-
peténcias, habilidades, atitudes e conceitos inerentes as suas atividades.

Nesta modalidade de treinamento, nao ha certo ou errado, bom ou ruim. Trata-se de
uma oportunidade de se autoconhecer, construir insight, arriscar e experimentar mudangas. As
pessoas sao os proprios agentes da transformagao, e aprendem fazendo e vivenciando todo o
processo de aprendizagem. Quando se aprende algo novo de forma integrada, pode-se afirmar
que o assunto passou a “fazer sentido”, ou seja, significa que foi interiorizado. Assim, a reten-
¢ao é maior quando o conteldo é vivenciado, e nao apenas teorizado.

A partir da teoria da aprendizagem experiencial proposta por David Kolb, conclui-se
que cada individuo é Gnico na forma como recebe e processa as informagdes, lida com as
diferentes situagoes de aprendizagem e, efetivamente, aprende. Portanto, ndo se pode tratar a
aprendizagem como um processo vivenciado por todos da mesma maneira. Cada aprendiz tem
uma histéria diferente de vida, com experiéncias de aprendizado bem-sucedidas e outras nem
tanto. Este conjunto de vivéncias serve como pano de fundo para a definicao do estilo predomi-
nante de aprendizagem de cada individuo.

De acordo com Kolb (1997, p. 21), quando o professor conhece e respeita os estilos de
aprendizagem dos seus alunos, proporcionando uma instrugdo em consonancia com os mes-
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mos, verifica-se um aumento do aproveitamento académico. Porém, quando o estilo de ensino
é diferente do estilo de aprendizagem do aluno, este se torna desinteressado, desatento ou
desagregador em classe. Além disso, apresenta baixo desempenho em seu processo de avalia-
¢ao, desmotivando-se com a disciplina e com o curso em si.

Dentro do contexto organizacional, todos esses detalhes devem ser levados em conta
na elaboragao de um programa de treinamento. Para que o treinamento seja realmente eficaz
e satisfatorio, além de ser elaborado de forma personalizada, ou seja, de acordo com as neces-
sidades e caracteristicas especificas da organizagao, é primordial que o facilitador determine a
metodologia de ensino e a técnica do treinamento levando em conta o perfil e o estilo de
aprendizagem de cada participante.

Portanto, para que o treinamento ao ar livre (outdoor training) seja eficaz, é preciso, a
exemplo das demais modalidades de aperfeicoamento, conhecer previamente o perfil dos par-
ticipantes e identificar os estilos de aprendizagem predominantes no grupo. Ter acesso anteci-
pado ao perfil dos participantes € muito importante. Imagine que uma determinada empresa
contrate um consultor para ministrar um treinamento vivencial ao ar livre para a sua equipe de
vendas, mas ndo forneca nenhuma informagao a respeito dos participantes do evento. O con-
sultor desatento também nao percebe este detalhe e elabora o programa a partir da técnica
vivencial de arvorismo, esporte radical que demanda grande esforgo fisico e controle emocio-
nal. Somente no dia do evento o consultor tem o primeiro contato com os participantes e,
espantado, percebe que todos sao idosos e a maioria possui restrigoes fisicas e motoras. Exem-
plos como este sao mais comuns do que se imagina, portanto, é fundamental definir quem serao
os participantes, quais sdo as suas reais condigoes fisicas e se demandam algum cuidado especi-
al.

O mesmo treinamento aplicado a grupos de pessoas com o mesmo perfil (idade, sexo,
preparo fisico etc.) pode apresentar diferentes resultados no que refere a satisfacao e a reten-
¢ao do contetido ministrado. Ou seja, mesmo com capacidades fisicas semelhantes, algumas
pessoas apresentam facilidades e dificuldades com determinadas técnicas de treinamento, re-
flexos do seu estilo de aprendizagem predominante. Portanto, também é fundamental definir
antecipadamente ao treinamento os estilos de aprendizagem dos envolvidos, pois sdo fatores
determinantes na avaliagdo da eficdcia e satisfacdo do programa.

Considerando que o treinamento vivencial ao ar livre representa a opgao de aperfeigo-
amento pessoal com maior indice de aproveitamento por parte dos participantes, deseja-se,
com este estudo, identificar qual dos quatro estilos de aprendizagem propostos por Kolb apre-
senta maior retencao de informacdes e satisfacio com esse modelo de treinamento. Com este
dado, conhecer-se-ia o grupo especifico de individuos em que o treinamento vivencial ao ar
livre proporciona um aprendizado mais eficaz e duradouro.

Deste modo, realizar um estudo sobre esta tematica torna-se apropriado em funcao do
movimento do mercado que busca alternativas para capacitar de forma mais otimizada os cola-
boradores e em um menor espago de tempo.
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Metodologia

Com o objetivo de identificar as inter-relagdes entre os estilos de aprendizagem e a
satisfagcdo dos participantes com os treinamentos vivenciais ao ar livre, propde-se uma pesquisa
de campo definida como estudo de caso. As opcoes metodoldgicas definem esse estudo de
caso com caracteristicas de survey, o qual implica em coletar e quantificar dados de uma amos-
tra, transformando-a em fontes confidveis de informacoes (VERGARA, 2005).

De acordo com os parametros metodoldgicos, este estudo se caracteriza como uma
pesquisa quantitativa. J& em relagdo aos objetivos o procedimento se classifica como do tipo
descritivo, pois abrange uma pesquisa que coleta dados sobre duas ou mais varidveis nos mes-
mos sujeitos e determina as relagdes entre essas varidveis.

Participaram desta pesquisa 105 sujeitos, colaboradores de empresas clientes que
fizeram parte dos programas de treinamento ao ar livre, realizados no segundo semestre
de 2008, por uma empresa de consultoria na drea de treinamento e desenvolvimento
empresarial da cidade de Londrina, PR. A maioria dos participantes eram pessoas do
sexo masculino, na faixa etdria dos 30 aos 50 anos, a grande maioria com formagao
superior. A caracteristica em comum mais relevante é que todos ocupavam cargos de
lideranca (gerentes, supervisores, diretores etc.) dentro das suas organizagoes. Os sujei-
tos da pesquisa foram avaliados em trés técnicas vivenciais de treinamento ao ar livre:
arvorismo, dinamicas de grupo e paintball.

Durante esta pesquisa descritivo-quantitativa, foram utilizados dois instrumentos: um
para avaliagdo dos estilos de aprendizagem e outro para avaliar a satisfacao dos participantes
com o treinamento vivencial:

— Inventdrio de estilos de aprendizagem: inventdrio desenvolvido por Kolb (1997), ba-
seado em sua teoria dos estilos de aprendizagem, que avalia quatro habilidades dominantes:
experiéncia concreta, observacao reflexiva, conceituacao abstrata e experimentagao ativa. O
questionario é composto por quatro colunas com nove adjetivos cada, que sao referentes as
caracteristicas pessoais que discriminam as quatro habilidades dominantes. A interagao entre as
quatro habilidades possibilita a definicao dos estilos de aprendizagem;

— Questiondrio de satisfacao: o questionario de satisfagdo com o treinamento visa a
avaliar a eficdcia do treinamento vivencial ao ar livre a partir do conceito das reagbes proposto
por Kirkpatrick (1993), que define a reacdo dos participantes como uma forma de avaliar a
eficacia de um treinamento. Essa avaliagdo visa a determinar a satisfagdo dos participantes com
o processo de treinamento, com o intuito de coletar opinides honestas (andnimas) e focadas na
percepcao da qualidade da vivéncia do treinamento. O questiondrio foi composto por 34 ques-
toes referentes a satisfagdo com o treinamento, respondidas de forma an6nima, através de uma
escala likert de 6 pontos, categorizadas em (1=Muito insatisfeito; 2=Insatisfeito; 3=Mais ou
menos insatisfeito; 4=Mais ou menos satisfeito; 5==Satisfeito; 6=Muito satisfeito). Este questio-
nario foi desenvolvido pelos pesquisadores de acordo com o referencial teérico do estudo.

Os questionarios foram aplicados nos dias e locais de treinamento estipulados pela
consultoria. O Inventdrio de Estilos de Aprendizagem foi aplicado antes das sessoes de treina-
mento, com o objetivo de identificar o estilo de aprendizagem adotado por cada sujeito da
pesquisa. Apés a sessao de treinamento, os sujeitos responderam ao questiondrio de satisfagao.

A andlise dos dados quantitativos foi feita através da estatistica descritiva (média e
percentual) para caracterizagdo dos estilos de aprendizagem e dos niveis de satisfacao dos su-
jeitos. A diferenca entre os estilos de aprendizagem dos grupos de diferentes treinamentos
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vivenciais ao ar livre (paintball, arvorismo e dinamicas de grupo), da satisfagao entre os grupos
dos diferentes treinamentos vivenciais e a relacdo entre a satisfacao e os treinamentos vivenciais
foram avaliadas através do teste qui-quadrado para tendéncias (3x2) (THOMAS; NELSON, 2002).
O quadro 2 apresenta as varidveis do estudo.

ESTILOS DE APRENDIZAGEM SATISFA(;;\O COM O TREINAMENTOS VIVENCIAIS
TREINAMENTO
— Convergente; — Muito satisfeito; — Arvorismo;
— Divergente; — Satisfeito; — Paintball;
— Assimilador; — Mais ou menos satisfeito; — Dinamicas de grupo.
— Acomodador. — Mais ou menos insatisfeito;

Insatisfeito;

— Muito Insatisfeito.

Quadro 2 — Variaveis do estudo

O estudo limita-se pela escolha da sua amostra (conveniéncia); o mais indicado seria
adotar uma amostra representativa para a populacao de trabalhadores da cidade de Londrina,
localizada no estado do Parand. Entretanto, a escolha do estudo de caso com uma determinada
empresa de consultoria foi feita para ajustar o modelo da pesquisa aos objetivos delineados e ao
tempo para realizagdo da pesquisa.

Apresentacao e analise dos resultados

Considerando as questoes referentes a investigagao da relacao entre os estilos de apren-
dizagem e os treinamentos vivenciais ao ar livre, considerando os indices de satisfacao, os
resultados serdo apresentados em tépicos. O primeiro tépico ird abordar os estilos de aprendi-
zagem dos participantes dos treinamentos vivenciais. No segundo tépico, serdo apresentados os
niveis de satisfacado com os treinamentos vivenciais ao ar livre e o terceiro tépico apresentara a
relagdo entre os estilos de aprendizagem e a satisfacdo com o treinamento vivencial ao ar livre.

Estilos de aprendizagem

O processo de aprendizagem €, segundo Kolb (1978), um processo continuo de criagdo
de conhecimento através da transformagao da experiéncia. A partir das suas pesquisas, o autor
identificou quatro estilos de aprendizagem predominantes: o convergente, o divergente, o
assimilador e o acomodador. O gréfico 1 apresenta a frequéncia (percentual) dos estilos de
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aprendizagem diagnosticada nos participantes dos treinamentos vivenciais utilizados nesta pes-
quisa.

Acomodativo 24,8

Convergente 13

assimiativo. | [ : 5

Divergente 16,2

Grafico 1 — Frequéncia dos estilos de aprendizagem dos participantes dos treinamentos
vivenciais

Os resultados apresentados pelo grafico 1 apontam que o estilo de maior frequéncia foi
o estilo acomodador (24,8%), seguido pelos estilos convergente (19,0%) e assimilativo (19,0%),
o estilo com menor frequéncia foi o divergente (16,2%). Os dados indicam que o perfil de
aprendizagem com maior frequéncia é aquele que apresenta boa capacidade de adaptacao,
tendo a realizacao, execugao e envolvimento em planos e novas experiéncias como principais
forcas caracteristicas.

Assim, o estilo que predominou é um perfil adaptativo, que apresenta boa capacidade
de experimentacao de novas experiéncias e execucdo de atividades (KOLB, 1997). Os apren-
dizes que utilizam o estilo acomodador aprendem, principalmente, por meio da acao e da
sensacao e sao sujeitos com a habilidade de aprendizagem através de experiéncias ativas, pra-
ticas e funcionam bem em situagbes ambiguas e incertas. Em situagdes de aprendizagens for-
mais, estes sujeitos preferem trabalhos em grupo, com metas e tarefas, trabalho de campo ou
testar diferentes abordagens para a manutengao de um mesmo projeto (KOLB, 1984).

Este estilo de aprendizagem (acomodador) parece ser um estilo facilmente adaptado ao
método de aprendizagem alvo do treinamento vivencial ao ar livre, uma aprendizagem que
enfoca a experiéncia prética do treinamento (Experimentacao Ativa — EA) e a vivéncia de situ-
acoes diferenciadas (Experiéncia Concreta — EC).

A relevancia dos estudos dos estilos de aprendizagem para a area da gestao de pessoas
e recursos humanos se dé devido a identificagdo das caracteristicas pessoais dos integrantes da
organizagao. A caracterizagao dos atributos pessoais facilita no processo de gestao, permitindo
a adequagao das praticas as especificidades dos profissionais.
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No caso especifico dos treinamentos, os estilos de aprendizagem proporcionam uma
leitura do ser humano baseada nas caracteristicas de aprendizagem, enfatizando aspectos que
facilitam e dificultam o processo. Dessa forma, Kolb (1984) ressalta a importancia de se reco-
nhecer as caracteristicas para facilitar o desenvolvimento e a aquisicdo de conhecimento pelo
ser humano. A fim de treinar e desenvolver pessoas, os gestores devem levar em consideragao
os estilos de aprendizagem, com o intuito de proporcionar o tipo de treinamento que se adeque
melhor as caracteristicas dos membros da organizagao.

Esta afirmagdo se confirma com os estudos de Grisi e Britto (2004), que apresentam
fatores, como o género, a idade, a cultura e o grau de escolaridade, como processos influenciadores
na aprendizagem, indicando que a forma de aprender das pessoas é diferenciada de acordo
com o desenvolvimento, caracteristicas bioldgicas, sociais e psicoldgicas que influenciam no
estilo que cada individuo prioriza durante as fases do ciclo de desenvolvimento (KOLB, 1984).

Satisfacao com o treinamento

Entende-se, face ao exposto, que os estilos de aprendizagem propostos por Kolb (1984)
parecem influenciar no processo de aquisicao de conceitos e experiéncias. Assim, a estratégia
escolhida para proporcionar aprendizagem e crescimento é determinante para a eficicia deste
processo e o alcance dos objetivos. Uma das formas de se avaliar a eficacia de programas de
treinamento e desenvolvimento é a avaliagdo da satisfagdo dos participantes (KIRKPATRICK,
1993).

Neste sentido, foi avaliada a satisfacao dos participantes de programas de treinamento e
desenvolvimento pelo método do treinamento vivencial ao ar livre. A hipétese levantada foi a
de que a satisfacdo com o treinamento vivencial seria alta em fungao das caracteristicas préprias
da atividade. A tabela 1 apresenta a frequéncia (percentual) da satisfagao dos participantes com
o treinamento vivencial em diferentes técnicas vivenciais.

Tabela 1 - Frequéncia da satisfacdo dos participantes com os diferentes tipos de treina-
mento vivencial

% SATISFACAO

Mais ou menos

Muito Satisfeito Satisfeito
satisfeito
Arvorismo 56,4 41,0 2,6
Paintball 25,0 66,7 8,3
Dinamicas de grupo 36,7 56,7 6,6

A tabela 1 indica a satisfacdo dos participantes com os treinamentos vivenciais de
arvorismo, paintball e dinamicas de grupo. Os participantes sentiram-se mais satisfeitos nos
treinamentos de arvorismo (56,4% com muita satisfagao), seguidos do treinamento de dinami-
cas (36,7%) e em terceiro lugar o treinamento de paintball (25,0%).

A associagao entre a satisfacdo nos diferentes treinamentos evidenciou significancia
estatistica apenas entre os percentuais de satisfacdo dos treinamentos de arvorismo e dinami-
cas, indicando que ha uma tendéncia a satisfagdo ser maior nos treinamentos que utilizam a
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técnica vivencial do arvorismo em relagao ao treinamento que utiliza as técnicas das dindmicas
(P=0,006). Na associagao entre os outros treinamentos (arvorismo X paintball; paintball X dina-
micas), ndo foram observadas significancia estatistica, indicando que nao houve diferenca.

Cabe ressaltar que o questionario que avaliou a satisfacdo dos participantes com o trei-
namento era composto por uma escala que variava de muito satisfeito para muito insatisfeito.
Os dados da tabela 1 evidenciam que o nivel de satisfacao foi alto para todos os tipos de treina-
mento, tendo 100% das respostas para todos os tipos de treinamento variando entre mais ou
menos satisfeito (2,6%; 8,3%; 6,6%; para arvorismo, paintball e dinamicas de grupo, respecti-
vamente) para muito satisfeito (56,4%; 25,0%; 36,7%; para arvorismo, paintball e dinamicas de
grupo, respectivamente).

A escolha da satisfacdo com o treinamento como forma de avaliacdo da eficacia esta
baseada nos parametros estabelecidos por Kirkpatrick (1993), o qual determina a avaliagao da
reacao direta ao treinamento como um dos indices que determina a eficicia do treinamento. O
autor ressalta que esta avaliagdo é importante porque retrata honestamente a percepgao da
qualidade do processo por parte dos participantes.

Nesse sentido, a satisfacdo observada nos participantes dos treinamentos vivenciais ao
ar livre pode ser explicada através das caracteristicas especificas da atividade. O treinamento
vivencial é uma atividade que proporciona experiéncias que podem ser comparadas ao dia a
dia das organizagbes, visando a melhorias e a aprendizagens, entretanto em situacoes diferen-
ciadas (BOOG, 2006).

O método de aprendizagem focado no treinamento vivencial prediz participagao ativa
dos integrantes no programa. Pesquisas apontam que o aproveitamento de treinamentos passi-
VoS, 0s quais ndo requerem a participagdo, nao passa de 5%, podendo alcancar o percentual de
85% de aproveitamento quando o treinamento possui cardter ativo (MOTOROLA UNIVERSITY,
2002). Dessa forma, o treinamento do tipo vivencial se diferencia por promover a oportunida-
de de experimentagao ativa e vivéncia das atividades e, assim, dos contetidos do programa
proposto, facilitando a sua absorgao.

Especificamente em relagdo ao treinamento vivencial do arvorismo, a vivéncia ao ar
livre favorece a quebra de paradigmas, superagao de limites, enfrentamento de desafios, capa-
cidade de lidar com emocoes, vivenciando-as, controlando-as favorecendo a mudanca
comportamental (ZVINGILA, 2002). Dessa forma, a diferenca encontrada na satisfacdo do
arvorismo com o treinamento de dinamicas de grupo pode ser explicada pelo carater expositivo
e aventureiro do arvorismo, que evoca emogoes e enfrentamento de dificuldades na prética e
na vivéncia.

Portanto, a importancia do treinamento vivencial e a razao para a satisfagdo com esta
modalidade de treinamento podem ser entendidas pelo fato de o treinamento ir além do aspec-
to racional e cognitivo, pois o individuo experimenta mudangas comportamentais e emocionais
que dao a sensagao de vitéria e autoconfianca. A retengao é maior quando o contetido é
experimentado, vivenciado e ndo apenas teorizado (SAUAIA, 1995). Dessa forma, partindo de
uma alta satisfacdo com os treinamentos, optou-se por identificar se houve relagao entre o nivel
de satisfacado com o treinamento vivencial ao ar livre para os diferentes estilos de aprendiza-
gem.
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Estilos de aprendizagem X Eficdcia do Treinamento ao ar livre

De acordo com Kolb (1984), o estilo de aprendizagem adotado pelo individuo é
determinante para um bom aproveitamento do programa ou de determinada atividade/experi-
éncia. Estendendo este entendimento ao programa de treinamento vivencial, especificamente
os treinamentos vivenciais ao ar livre, objetivou-se identificar se a satisfacdo com o treinamento
vivencial poderia ser influenciado pelos estilos de aprendizagem.

Os resultados obtidos para os estilos de aprendizagem evidenciaram que o estilo de
maior predominancia foi o acomodador (Gréfico 1), o qual demonstra caracteristicas de utilizar
a criatividade para transferir o conhecimento para o uso préprio, experienciar diferentes situa-
¢oes e executar tarefas e projetos. A predominancia deste estilo proporcionou a formulagao da
hipétese de que os sujeitos do estilo acomodador demonstrariam maior satisfacdo com o treina-
mento vivencial por terem como principais caracteristicas a experimentagao ativa e a experi-
éncia concreta que se adequam as caracteristicas do treinamento vivencial ao ar livre.

Os resultados da relagao entre os estilos de aprendizagem e o nivel de satisfacdo dos
participantes com o treinamento vivencial podem ser observados na tabela 2.

Tabela 2 — Relacao entre os estilos de aprendizagem e o nivel de satisfagdo dos parti-
cipantes com o treinamento vivencial

% SATISFACAO

Mais ou menos

Muito Satisfeito Satisfeito
satisfeito
Divergente 41,1 471 11,8
Assimilador 45,0 50,0 5,0
Convergente 55,0 40,0 5,0
Acomodador 30,8 69,2 0,0

Os dados da tabela 2 evidenciam que, descritivamente, o estilo de aprendizagem com
maior satisfacdo nos treinamentos vivenciais ao ar livre foi o convergente (55,0%), os estilos
assimilador e divergente aparecem em sequéncia (45,0% e 41,1%, respectivamente) e no quarto
posto o estilo acomodador (30,8%). Por outro lado, o estilo divergente é o que apresenta maior
percentual de participantes menos satisfeitos (11,8%) e o estilo acomodador que apresenta
maior percentual de satisfagdo (69,2%). A associacao entre os estilos de aprendizagem e a
satisfagdo com os treinamentos vivenciais ndo evidenciou relagoes estatisticamente significati-
vas entre a satisfacao e o estilo de aprendizagem (P=0,05).

Os percentuais apresentados pela tabela 2 evidenciam que nao ha diferencas entre os
niveis de satisfacdo dos participantes dos treinamentos vivenciais ao ar livre, independente do
estilo de aprendizagem de cada um. Os dados parecem indicar que o treinamento vivencial ao
ar livre tem boa reacdo (satisfagao) e, assim, boa eficacia para qualquer estilo de aprendizagem,
obtendo bons parametros de avaliagdo em todos os participantes.

As pesquisas no campo da aprendizagem que utilizaram os estilos de aprendizagem
como suporte tedrico tem mostrado que os estilos sofrem influéncia de caracteristicas especifi-
cas, como a personalidade, formagao académica, escolha da carreira e ocupagao das tarefas
que executa no trabalho (KOLB, 1984). Nessa perspectiva, os autores defendem a ideia de que
cada atividade tem um estilo de aprendizagem que se adequa de maneira ideal.
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Dessa forma, ao considerar o método do treinamento vivencial ao ar livre, o qual prediz
a experimentacao ativa e a experiéncia concreta, levantou-se a hipétese de que os individuos
com estilo de aprendizagem acomodador apresentariam melhores indices de satisfagao do que
individuos com os estilos divergente, convergente e assimilador. Entretanto, o que foi possivel
observar é que nao houve diferenca entre os niveis de satisfagdo para os quatro estilos de
aprendizagem.

Os resultados apresentados na tabela 2 reforcam a ideia de que o treinamento vivencial
ao ar livre pode evidenciar boa eficicia a partir do parametro da satisfagdo determinado por
Kirkpatrick (1993). A satisfacdo dos participantes dos programas de treinamento vivencial foi
estatisticamente a mesma para todos os estilos de aprendizagem. Esses dados sao importantes
para o campo da aprendizagem organizacional porque reforgam a relevancia do uso de treina-
mentos vivenciais ao ar livre, os quais parecem demonstrar aceitagao pelos participantes com
diferentes caracteristicas pessoais.

Partindo do pressuposto de Milkovich e Boudreau (2000), o qual destaca que treina-
mento € o processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos para habilita-los a serem
mais produtivos e contribuirem melhor para o alcance dos objetivos organizacionais, faz-se
importante que gestores e lideres reconhecam que, para um programa de treinamento e de-
senvolvimento ser satisfatério, deve-se levar em consideragao as necessidades estratégicas da
organizacao e também as caracteristicas individuais de seus membros.

Tendo em vista que a aprendizagem experiencial (KOLB, 1997) é considerada como a
capacidade de geracao de conceitos a partir da experimentagao, a qual é vivenciada e perce-
bida de maneira diferenciada a partir das caracteristicas do individuo e na forma como este
recebe e processa as informagoes, a literatura aponta que programas de aprendizagem devem
ser organizados de forma personalizada, a fim de facilitar o acesso e o aproveitamento dos
participantes. Este conhecimento é de vital importancia para as organizagoes e seus lideres
quando do planejamento de programas de treinamento e desenvolvimento. Entretanto, no caso
especifico dos treinamentos vivenciais ao ar livre, os resultados do estudo apontam que esta
metodologia de ensino é aceita por individuos de todos os estilos, tendo altos indices de satisfa-
cao. Dessa forma, entende-se que a metodologia dos treinamentos vivenciais, especificamente
ao ar livre, engloba caracteristicas que favorecem a aprendizagem para todas as habilidades da
aprendizagem existencial, tanto a experimentagao ativa, quanto a experiéncia concreta, a
conceituacao abstrata e a observacao reflexiva.

Nesse sentido, o método vivencial de treinamento sugere atividades em que os parti-
cipantes sejam retirados de seus ambientais habituais de trabalho e estimulados a encarar desa-
fios, vencer seus limites e transpor os problemas enfrentados, caracterizando atividades que
atraem e satisfazem a todos os estilos de aprendizagem.

Finalizando, a hipétese de que os estilos de aprendizagem poderiam influenciar na
eficacia (satisfagdo) dos treinamentos vivenciais foi refutada, ocorrendo o processo inverso. Os
treinamentos vivenciais se apresentaram como atividades com caracteristicas que instigam a
satisfacdo de individuos de todos os estilos de aprendizagem, evidenciando satisfagdo em todos
os estilos e indicando que a pratica de treinamentos vivenciais parece ser adequada para quais-
quer tipos de estilo individual.
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Conclusao

A nova conjuntura do mercado de trabalho exige cada vez mais profissionais capacita-
dos e polivalentes, que busquem maior produtividade e diminuicdo de custos a fim de tornar as
empresas mais competitivas. Deste modo, o treinamento pode ser uma importante ferramenta
para reciclar conhecimentos e desenvolver habilidades para lidar com os novos processos e
sistemas, bem como com as relagbes humanas nas empresas.

Vérias metodologias de treinamento vém sendo utilizadas, entre elas a vivencial, que
tem alcangado destaque por se configurar como um modelo eficaz e dindmico que proporcio-
na aos participantes a oportunidade de treinar suas estratégias e decisdes em situagoes praticas.

Neste sentido, este estudo objetivou investigar a relagao entre os estilos de aprendiza-
gem e o treinamento vivencial ao ar livre, explorando a satisfacao dos participantes de progra-
mas de treinamento vivencial de uma empresa da cidade de Londrina, Parana. Com relacao aos
estilos de aprendizagem, observou-se que o estilo que predominou foi o estilo acomodador,
indicando que as caracteristicas com maior frequéncia foi de boa capacidade de tomada de
decisdo, realizagao de projetos e planos, envolvimento em atividades variadas e novas, bom
relacionamento interpessoal e caracteristicas de lideranca.

A resposta dos participantes aos programas de treinamento foi de alta satisfagao, tendo
100% de respostas em indices de satisfacao. Foi possivel observar uma tendéncia para melhor
satisfagdo nos treinamentos de arvorismo em relagao aos treinamentos de dinamicas de grupos
e paintball. Essa tendéncia pode ser explicada através das caracteristicas da atividade, que
engloba aspectos fisicos, sociais, ambientes e psicolégicos.

A andlise da relagao entre os estilos de aprendizagem e a satisfagdo com o treinamento
vivencial evidenciou que todos os membros, indiferente do estilo de aprendizagem adotado,
demonstraram grande satisfacao com o treinamento. Constatou-se que, apesar da referéncia na
literatura, a importancia do diagnéstico dos estilos de aprendizagem para o planejamento e
estruturacao de programas de treinamento, os programas de treinamento vivencial parecem
adequar-se a todos os estilos, evidenciando caracteristicas nas atividades que favorecem satisfa-
gao para todas as habilidades de aprendizagem.

Neste sentido, os treinamentos vivenciais se apresentam como praticas de caracteristi-
cas que parecem proporcionar melhor capacidade de aprendizagem e desenvolvimento para
populagdes mistas, com caracteristicas diferenciadas de aprendizagem. Além disso, a metodologia
vivencial ao ar livre permite aos participantes a execugao completa do ciclo de aprendizagem
proposto por David Kolb; talvez seja esse o motivo pelo qual os participantes deste método
demonstrem um indice de satisfacdo tao alto. Ao final do treinamento, os individuos tém a
sensacao de realmente terem aprendido algo.

Sugestoes e recomendacoes

Pesquisas subsequentes poderiam avaliar as inter-relagoes entre os estilos de aprendiza-
gem e a eficicia dos outros modelos de treinamento, dado que, neste trabalho, enfocou-se
somente o treinamento vivencial e seria uma importante contribuicdo ter mais estudos que

priorizassem o estilo de aprendizagem de cada individuo frente aos diversos treinamentos exis-
tentes no mercado.
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E de extrema relevancia que se desenvolvam pesquisas no campo organizacional, prin-
cipalmente com o enfoque no individuo, j& que, no atual contexto, o maior diferencial das
organizagoes estd nos colaboradores que ali trabalham. Deste modo, o fator humano é o mais
relevante fator para o progresso da organizacdo e, por isso, é importante o investimento em
treinamentos continuos, dinamicos, que facilitem a aprendizagem de novos comportamentos e
que contribuam para a satisfagao dos colaboradores.

Recomenda-se que os gestores e lideres de organizagbes levem em consideragao as
caracteristicas pessoais dos seus colaboradores, a fim de proporcionar-lhes o melhor programa
de treinamento e desenvolvimento. Por fim, recomenda-se que o treinamento vivencial seja
analisado como uma estratégia eficaz para o treinamento de populagdes mistas, com diferentes

caracteristicas pessoais. 4%
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