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RESUMO

Este artigo tem como objetivo representar um modelo heuristico denominado
"pesquisa-acao” utilizado para a analise das necessidades de formacao de
acordo com uma abordagem sistémica. Pretende-se representar, através da
proposta de metodologias pedagogicas e de investigacao social, os principios,
métodos e objetivos para a deteccdo de necessidades de formacao em adultos no
ambito de organizacOes publicas e privadas, de forma a construir um plano de
formacdo adequado. A construcdo de um quadro conceitual baseado em
expectativas, contextos e déficits representa o pré-requisito operacional para a
deteccao e analise das necessidades de formacao em adultos com base na teoria
da necessidade e da satisfagdo das expectativas. A teoria dos sistemas sociais
funcionalmente diferenciados, utilizada como pressuposto tedrico, indica a
formacao como um sistema cuja estrutura é variavel de acordo com os objetivos
educacionais. Nesse sentido, a formacdo é produzida e reproduzida com as
ferramentas do sistema. Nessa perspectiva, é possivel descrever as maneiras
pelas quais a educacao de adultos pode ser produzida e implementada de forma
participativa.

Palavras-Chave; Analise de necessidades. Pesquisa-acao. Expectativas.
Formacao de adultos. Plano de Formacao.

ABSTRACT

This paper aims to represent a heuristic model called "action-research" used for
the analysis of training needs according to a systemic approach. The aim is to
represent, through the proposal of pedagogical and social research
methodologies, the principles, methods and objectives for the detection of
training needs in adults within public and private organizations, in order to
build an adequate training plan. The construction of a conceptual framework
based on expectations, context and deficiencies represents the operational
prerequisite for the detection and analysis of training needs in adults on the
basis of the theory of need and the satisfaction of expectations. The theory of
functionally differentiated social systems, used as a theoretical assumption,
indicates training as a system whose structure is variable according to the
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educational objectives. In this sense, training is produced and
reproduced with the tools of the system. From this perspective it is possible to
describe the ways in which adult education can be produced and implemented
in a participatory way.

Keywords: Needs analysis. Action research. Expectations. Adult training.
Training Plan.

1. INTRODUCAO

A educacao continuada do pessoal que trabalha em organizagoes publicas
e privadas nao é apenas uma questao de pedagogia de adultos, mas, trazida de
volta a estrutura de uma organizacdo, é simultaneamente uma questao de
estratégia corporativa, investimento e gerenciamento de pessoal. Ao tratar desse
topico, gostaria de expressar meus pensamentos e gratidao a Franco Bochicchio,
que compartilhou comigo suas ideias pedagogicas e de pesquisa sobre a
educacdo de adultos em uma perspectiva de colaboracao entre métodos
pedagogicos e pesquisa social interpretada por meio da teoria dos sistemas
sociais de Niklas Luhmann e das pesquisas desenvolvidas no Centro de Estudos
de Risco da Universidade de Salento.

No momento em que uma organizacdo reconhece que a preparagao
profissional dos individuos que trabalham nela é crucial para a realizacao de
seus objetivos, a formacao se torna uma das ferramentas encarregadas da tarefa
de promover melhorias nas operacoes e facilitar um projeto, uma escolha, um
desejo de mudanca.

Portanto, a atenc¢do se concentra nao apenas na hipo6tese de reconfigurar
a formacdo, de um evento episédico e ocasional para uma atividade
permanente, mas também na identificacio de ferramentas eficazes para
supervisionar e monitorar sua eficicia em conformidade com as expectativas
regulatorias, com um foco basico nas necessidades de cada sujeito de formacao.

No contexto do processo de formacdo, em particular, a analise das

necessidades de formacao (AdB!) representa 0 momento inicial e preparatorio

1 AdB: Sigla para "Analise de Necessidades de Formacgado" (Analisi dei Bisogni di Formazione, em
italiano). Trata-se de um processo sistematico de identificacdo e compreensao das caréncias e
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para o planejamento da formacao, o desenho das intervencoes, a
implementacao das atividades e a avaliacdo dos resultados, com uma
perspectiva também voltada para a formacao de instrutores. Esse processo
também se configura em termos de inseparabilidade e simultaneidade na
relacao intrinseca entre conhecimento (pesquisa) e mudanca (acao) e, portanto,
essa abordagem assume o significado de pesquisa-acdo (ou pesquisa-
intervencao), no sentido de que nao ha momento cognitivo que possa ser
considerado um fim em si mesmo e completamente desvinculado da mudanca
implicita, ligada a qualquer atividade de formacao.

A realizacdo de uma anilise adequada das necessidades significa
aproximar a acao de formacao das necessidades reais dos individuos, levando
em conta os problemas, as estratégias e os objetivos do contexto organizacional.
Embora sua utilidade seja reconhecida, essa pratica é, por vezes, conduzida de
maneira inadequada. Outras vezes é confundida como uma colecdo de
informacoes genéricas, as vezes como uma lista de desejos, as vezes novamente
como um pretexto para justificar a administracdo de "pacotes" de formacao
previamente preparados.

A importancia da andlise de necessidades esta na conviccao de que, se
conduzida adequadamente, essa pratica é capaz de melhorar a gestao de
recursos humanos e as estratégias de desenvolvimento. Por meio do processo de
diagnostico envolvido, partindo de experiéncias anteriores, é possivel verificar
que, com a aplicacdo correta desse método, os funcionarios podem adquirir
maior consciéncia de suas proprias competéncias e dos objetivos da
organizacgao, além de esclarecer melhor suas proprias metas e o sentido e o
significado de sua contribuicdo individual. Ao mesmo tempo, a organizacao
pode melhorar o conhecimento de seus proprios recursos, do potencial
disponivel e otimizar seus investimentos dentro da estrutura de um projeto
claro, compartilhado e abrangente, elaborado com o envolvimento direto das

partes interessadas.

expectativas relacionadas ao desenvolvimento de competéncias no contexto organizacional,
visando alinhar as acGes formativas as reais necessidades dos individuos e da organizacao.
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Para identificar as necessidades de formacao com vistas a
elaboracdo de um plano de formacdo, considera-se essencial partir de um
levantamento e de uma anélise sérios e fundamentados nas necessidades de
formacdo. Com base nessas premissas, pretendemos propor e descrever um
modelo de projeto de pesquisa-intervencao com referéncias a experiéncias bem

estabelecidas nas esferas publica e privada.

2. PESQUISA
2.1 Necessidades

As diferentes teorias que tentam definir a ideia de necessidade
representam o caminho evolutivo pelo qual as diferentes posicoes e indicacoes
podem ser descritas do ponto de vista de diferentes observadores. Em todos os
casos, a necessidade é identificada como a motivagao que leva a pessoa a agirz, a
ponto de estabelecer uma escala na qual a motivacdo é colocada
hierarquicamente (Maslow, 1973).

Em geral, do ponto de vista da psicologia, a necessidade pode ser
representada como a percepc¢ao pessoal de uma falta de elementos necessarios
para garantir o bem-estar psicofisico de uma pessoa. Essa falta gera impulsos
que levam a pessoa a agir para supri-la. Sociologicamente, pode-se falar de
expectativas e estratégias para sua realizacao.

Para McClelland (2010), a necessidade de poder, sucesso e
pertencimento representam as motivacoes para agir. Esses fatores presentes em
todos os seres humanos nao sao inatos, mas sao o resultado da socializa¢ao, sao
aprendidos, enquanto apenas um deles € o fator predominante que determina o
carater, independentemente de género, idade ou cultura. Essa teoria encontra
aplicacdo na explicacdo da dinamica da empresa, pois ajuda a identificar qual
fator motiva cada membro do grupo, mas também pode ajudar a orientar a

organizacao do trabalho para maior eficicia em relacao as caracteristicas do

2 Murray (1938) contribuiu significativamente para o estudo da personalidade humana ao
enfocar a complexidade e a singularidade do individuo e, ao mesmo tempo, enfatizar a
importancia essencial da experiéncia passada dos individuos. Portanto, ele reconheceu a
motivacdo como o elemento central no estudo da personalidade como resultado de impulsos de
fatores biolégicos e sociais. Para Murray, a motivacio estd intimamente ligada e depende do
ambiente, entendido como fonte e local de pressdes e como local de satisfacdo das necessidades.
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trabalhador. Isso se aplica tanto ao empregado quanto ao empresario
ou trabalhador autonomo que, nas varias dinamicas sociais e comunicativas do
grupo de colegas, ativam mecanismos tuteis para afirmar seu proprio poder,
pertencimento e sucesso.

O individuo cujo elemento dominante é a necessidade de sucesso é
motivado pela necessidade de trabalhar e se esforcar para obter resultados de
seu trabalho, para atingir uma meta. Ele se sente particularmente gratificado
quando estd empenhado em perseguir uma meta dificil e, por fim, consegue
alcanca-la.

Os individuos que colocam o fator predominante na necessidade de
pertencer sao orientados a trabalhar em equipe, prestando atencao especial a
relacionamentos amigdveis e duradouros e sentem-se gratificados quando sao
aceitos e reconhecidos em seu ambiente. No ambiente de trabalho, preferem a
estabilidade das regras, buscam a cooperacdo, enquanto a competicao se torna
um elemento secundario.

Aqueles com o elemento predominante na necessidade de poder buscam
controle e autoridade sobre os outros, tentam influenciar as decisoes a seu favor
e agem como lideres para motivar, coordenar e orientar o grupo em direcao a
uma meta. Para eles, a competicdo é primordial, assim como prevalecer em
discussoes é um objetivo prioritario: afirmar-se e liderar um grupo vencedor é a
expressao maxima da satisfacdo de sua necessidade. A escala de necessidades de
Maslow (1938)3, que é mais articulada no lado analitico da descricao
taxonomica, também inclui as necessidades de pertencimento, sucesso e poder
no sentido da necessidade de realizacao pessoal.

Na economia, Manfred Max-Neef4 (1991) elaborou uma teoria baseada

em nove necessidades humanas bésicas enquanto Agnes Hellers (1934) trata das

3 De acordo com Maslow, as necessidades e as motivagbes tém o mesmo significado e sdo
estruturadas em graus, conectadas em uma hierarquia de arrogancia relativa; a transicdo para
um estagio superior s6 pode ocorrer apoés a satisfacido das necessidades de um grau inferior. Ele
argumenta que o ponto de partida para o estudo do individuo é a consideraciao do individuo
como uma totalidade de necessidades. Maslow argumenta que a capacidade de reconhecer as
necessidades do individuo promove o atendimento centrado na pessoa.

4 Manfred Arthur Max-Neef, economista chileno, é conhecido principalmente por seu modelo
humano de desenvolvimento baseado nas necessidades humanas basicas. Como demonstra a
literatura nessa drea, as necessidades humanas podem ser classificadas de acordo com muitos
critérios. Organizamos as necessidades humanas em duas categorias: existencial e axioldgica,
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necessidades com uma abordagem predominantemente filosofica e
ética, seguindo a tradicdo marxista na qual as necessidades sao entendidas
como o sistema no qual a subjetividade e o poder se chocam. Novamente a ideia
de necessidade ligada ao poder retorna.

A satisfacdo das necessidades representa a esfera propria na qual a
economia politica tem se movido desde suas origens, paralelamente a sua busca
pelos meios mais adequados para alcancar essa satisfacao. Uma pluralidade de
escolas de pensamento economico se debrugou sobre o exercicio de identificar a
resposta adequada para reconhecer as necessidades a serem satisfeitas e as
formas de fazé-lo. Essa atividade heuristica enfrentou continuamente uma
situagdo marcada por ambiguidades e dificeis solucoes. Além disso, teve de lidar
com uma semantica ambigua e incompletamente definida de necessidade,
associada sobretudo a sua referéncia ao ser humano, concebido ora como um
ser natural, ora como uma construcao social, mas raramente como um elemento
de comunicacao social. Ao homem "natural" sdo atribuidas necessidades
naturais, ao ser social sao atribuidas necessidades artificiais. Ou seja, as
necessidades naturais derivam do ser biologico, da corporeidade do ser
humano, enquanto as necessidades "artificiais" estdo ligadas aos habitos, a
histéria e a cultura dos diversos grupos sociais aos quais pertencem. Embora a
satisfacdo das necessidades seja exigida pela natureza, as formas como elas sao
realizadas, as respostas as necessidades e sua propria formulacdo passam por
uma dimensao simbolica e, portanto, cultural: ou seja, s3o socialmente
determinadas. A dialética entre a necessidade e sua satisfacdo é exposta ao
mecanismo recursivo de satisfacdo que gera a necessidade que ativa demandas
ou modos de satisfacao. Essa demanda constante para satisfazer a necessidade
explica o consumo, mas também a producao de bens e os mecanismos salariais.
As teorias de troca de Adam Smith (1776), as teorias de Malthus (1997) e as de

Ricardo (2006) sobre a populacao se referem a esses elementos.

que combinamos e exibimos em uma matriz (consulte a Tabela 7.1, pp. 206-7). Isso nos permite
demonstrar a interacdo, por um lado, das necessidades de Ser, Ter, Fazer e Interagir; e, por
outro lado, das necessidades de Subsisténcia, Protecdo, Afeto, Compreensdo, Participacdo,
Criacdo, Lazer, Identidade e Liberdade ( 1991, p. 199).

5 Agnes Heller é a principal expoente da "Escola de Budapeste", uma corrente filoséfica do
marxismo que faz parte da chamada "dissidéncia" nos paises do Leste Europeu. Ela é conhecida
no Ocidente como a teorica das "necessidades radicais".
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A teoria marxiana das necessidades®, que nao é exatamente
uma teoria estruturada pelo simples fato de Marx nunca ter definido o que
entendia por necessidades, coloca no centro de sua reflexao a ideia de que a
sociedade teorizada tende apenas a uma organizacao de producao e troca que
permita a satisfacdo de todas as necessidades, ou seja, limitada apenas pelas
proprias necessidades (Marx, 2004). Chegando ao ponto de considerar que a
capacidade de atividade concreta é, portanto, uma das maiores necessidades
do homem; uma afirmacao colocada na base filoso6fica da concepgdo marxiana
da elevacdo do trabalho a uma "necessidade vital". Entretanto, na teoria
marxiana, a libertacdo do trabalho é equivalente a libertacdo da necessidade,
sabendo que a necessidade é a base da liberdade. Quando a dominacao das
coisas sobre o homem cessa, quando as relacdes inter-humanas nao aparecem
mais como relacoes de coisas, entdo toda necessidade governa a "necessidade de
desenvolvimento do individuo", a necessidade de autorrealizacado da
personalidade.

Nos Grundrisse, Marx (1953) esboca duas percepcbes muito
interessantes. A primeira diz respeito ao avango das condicoes gerais de vida, a
partir do qual uma nova necessidade, a necessidade de lazer, surge e se afirma.
A segunda ideia igualmente importante refere-se ao aspecto "produtivista” da
satisfacao das necessidades, o que significa que quanto mais satisfeitas forem as
necessidades de um trabalhador, maior sera sua produtividade.

Uma das necessidades que surgiu com forca nos altimos 50 anos esta
relacionada a necessidade de desenvolver habilidades no trabalho e no campo
profissional: a necessidade de formacao. Pode-se dizer que, como esse caso se
refere a esfera do trabalho, ele pode ser considerado uma "metanecessidade", ou
seja, uma necessidade descritiva e funcional para satisfazer uma necessidade
fundamental: trabalhar. A deteccao e a analise das necessidades de formacao
tornam-se, entao, a ferramenta de pesquisa-acao capaz de analisar o fenémeno
detectado, as expectativas surgidas e sugerir solucoes adequadas e hipoteses de

aplicacdo para satisfazer a necessidade especifica identificada.

6 Marx desenvolveu o conceito filos6fico geral de necessidade nos Manuscritos Econémico-
Filosoficos de 1844 e na Ideologia Alemd, enquanto as mudangas no pensamento de Marx
podem ser encontradas principalmente nos Grundrisse (1953).
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2.2 A estrutura da pesquisa

As organizagdes crescem e se desenvolvem, e ao mesmo tempo, os
individuos que trabalham nelas crescerdo e se desenvolverao. Portanto, a
formacao representa um ponto de encontro, um equilibrio e uma mediacao
entre o potencial e as necessidades dos individuos e os da organizacao: entre o
conhecimento individual e o know-how organizacional.

O objetivo da formagao é, portanto, acima de tudo, a competéncia, como
uma oportunidade de promocao, disseminacao, atualizacao e desenvolvimento
para todos os envolvidos.

Essa meta precisa ser perseguida com atividade continua e permanente,
porque a necessidade de competéncia e competitividade é uma nova
necessidade para muitas areas de producao, que agora é sentida cada vez mais
claramente.

Se as necessidades individuais estao intimamente ligadas as necessidades
organizacionais, a propria necessidade subjacente a esse modelo de pesquisa-
acao consiste, em primeiro lugar, na verificacdo da consisténcia e, para traduzir
esse resultado em um plano de formacao permanente, é necessario, em primeiro
lugar, realizar uma pesquisa para verificar as orientacoes de todos os
participantes da organizacao e, em seguida, traduzi-las em projetos operacionais
considerados "confidveis", personalizados de acordo com as necessidades reais e
concretamente viaveis para atingir um objetivo comum.

Por esse motivo, o modelo proposto prevé o envolvimento de todos os
recursos humanos, instrutores, gerentes e parceiros sociais com diferentes
modos de analise e ferramentas metodolégicas, dentro da estrutura de uma
logica de praticabilidade da pesquisa, levando em conta os custos, o tempo, os
recursos e o tamanho da organizacao tomada como referéncia.

A ideia do projeto tem um duplo objetivo: preparar as acdes para a
elaboracao de planos de formacdo e criar as condi¢oes para um sistema
permanente de governanca de formacdo do qual participem atores

adequadamente treinados.
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O objetivo do levantamento das necessidades de formacao da
equipe é identificar as principais atividades de formacao que podem ou devem
constituir os elementos do planejamento de formacao continua. Formacao
intencionalmente orientada para atingir trés objetivos: adaptar, treinar e
aumentar as habilidades profissionais da equipe da empresa.

No entanto, como previsto, o objetivo da pesquisa nao para por ai, pois,
por um lado, pretende-se alcancar a elaboracdo de um plano de formacao
consistente com as necessidades do pessoal e da administraciao e, por outro
lado, construir condi¢cOes estaveis para a implementacao de um sistema de
governanca de formacdo permanente aberto a contribuicdo ativa de sujeitos
dentro da prépria administracdo, previamente treinados. Essa é a novidade da
abordagem proposta, que se supoe util e necessaria, e que diferencia este estudo
de outros realizados anteriormente na Italia.

Ha uma conviccao de que qualquer investigacdo nao pode desconsiderar
os elementos fenomenoldgicos relativos ao ambiente em que opera. Tanto
interno quanto externo a organizacdo. Portanto, ao construir a hipotese de
pesquisa, levou-se em conta que as organizagoes publicas e privadas estao hoje
no centro de importantes mudancas organizacionais e gerenciais, geradas por
uma identidade social diferente dos consumidores, que é acompanhada - em
comparacao com o passado - por uma concepcao diferente dos servicos, cujo

fornecimento e uso ocorrem cada vez mais no modo digital.

2.3 A abordagem teodrica

A analise das necessidades de formacdo é uma pratica que,
conceitualmente, esta na area da pesquisa socioeducacional. Para realiza-la por
meio de uma analise de necessidades, as varias escolas de pensamento tendem a
se orientar para solucoes qualitativas ou quantitativas, sem quase nunca deixar
de lado definitivamente o uso da abordagem que excluem na primeira analise.
Alguns exemplos fornecem uma descricio melhor dessa tendéncia. Demetrio
(1992) se coloca do lado da abordagem qualitativa, reconhecendo, no entanto,

que a cultura heuristica do instrutor nao pode evitar ser confrontada com
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enderecos de pesquisa empirica que podem ser rastreados até a
fenomenologia, a psicologia clinica e construtivista e a abordagem sistémica.

Trinchero (2002) descreveu as duas polaridades (qualitativa e
quantitativa) como os extremos de um continuum ao longo do qual é possivel
colocar diferentes niveis de estruturacdo dos dados coletados?. A escolha do
nivel de estruturacao (ou formalizacao) das informacoes é um dos fatores que
influenciam as técnicas a serem usadas para obter indicacOes capazes de
confirmar ou nao as hipoéteses iniciais (intencoes confirmatérias), produzir
novos conhecimentos sobre um determinado tépico (intengdes exploratoérias)
ou tomar decisoes sobre acoes (pesquisa-acao).

Foi demonstrado como o uso sincrono das duas abordagens (qualitativa e
quantitativa) atenua a incidéncia de certas dificuldades que sao frequentemente
encontradas quando se adota apenas uma ou outra orientacao8.

A anéilise das necessidades de formacao ndo pode ser uma coleta de
dados "banal", com ferramentas operacionais e teoricas definidas de uma vez
por todas. Sua capacidade de ser evocada em todas as circunstancias de
planejamento de eventos de formacao atesta sua relevancia heuristica; no
entanto, ha poucas e residuais pesquisas que tratam da construcdo de uma
teoria robusta, capaz de ser apoiada por uma instrumentacdo empirica e
experimental. Este esforco também visa a apoiar os aspectos mais
experimentais com base em pressupostos teoricos verificados.

Claperede (apud G. De Landsheere, 1973) argumentou que, em psicologia
e pedagogia, o termo "experimental" deveria ser entendido em um sentido
amplo e incluir o momento da observacao, pois a consciéncia da complexidade
subjacente a visao sistémica da realidade nao pode excluir, a priori, a descricao
qualitativa ou a anéalise quantitativa.

A partir desse breve exame das posicOes na area da ciéncia da educacao,

conclui-se que o modo misto é o mais eficaz para lidar com a deteccdo e a

7 Por exemplo, a entrevista pode ser usada com diferentes graus de estruturacdo das
informacoes, enquanto o questionario pode oferecer diferentes niveis de analise aprofundada.

8 Com o questionario de autodiagndstico, uma grande quantidade de informacoes objetivas é
adquirida. Por outro lado, em uma pesquisa realizada com o uso exclusivo de entrevistas, o risco
de subjetividade excessiva é sempre alto.
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analise das necessidades educacionais, pois permite que uma grande
quantidade de informacoes seja coletada em uma multiplicidade de direcées.
Essa pratica de combinar o uso de métodos qualitativos e quantitativos de forma
equilibrada tem vantagens consideraveis, pois permite uma anéalise mais
circunstancial da coeréncia do projeto educacional dentro da situacao
explorada.

Essa escolha é ainda mais apropriada se considerarmos que a natureza da
necessidade de formacao é elusiva, tanto porque é sempre muito dificil de
definir quanto porque nao € estatica, mas dinamica. Ao variar as condi¢oes em
que é formada, a necessidade muda, evolui: portanto, é rapidamente obsoleta.
Isso significa que é indispensavel planejar adequadamente o cronograma da
pesquisa, de acordo com a regra da unidade de tempo prevista pela metodologia
de pesquisa social, contando com o principio de que, se o periodo da pesquisa
for muito longo, a validade dos resultados podera ser comprometida.

Tendo em vista a necessidade de lidar com direcoes de pesquisa empirica
que podem ser rastreadas até a fenomenologia, a psicologia clinica e
construtivista e a abordagem sistémica, enquanto operam na esfera da formacao
e com objetivos especificamente educacionais, se utilizam de varias ferramentas
conceituais emprestadas das ciéncias sociais e, em particular, da vertente
construtivista, até considerar algumas das aquisicoes teoricas consolidadas na
esfera dos sistemas sociais funcionalmente diferenciados?.

Em particular, considerou-se ttil para o modelo proposto, estruturado
em métodos de pesquisa de amostra, agora também credenciados na esfera
educacional, propor um aparato conceitual vinculado a semantica da observacao
desenvolvida em referéncia a uma sociedade definida como complexa, cuja forca

motriz é representada pelas expectativas!© 11,

9 Piaget, partindo de uma base biolégica e de estudos sobre a adaptacdo dos organismos ao
ambiente, mudou o foco do mundo ontologicamente compreendido para o mundo percebido e
comecou a considerar o conhecimento como a forma mais elevada de adaptacdo de um
organismo complexo. O conhecimento esta, de fato, ligado a agdo sobre o ambiente e tem a
finalidade de construir estruturas conceituais variaveis, de modo que a mente constréi o mundo
construindo a si mesma (Piaget, 1982).

10 De um ponto de vista sistémico, cf. N. Luhmann, Sistemi sociali. Fondamenti di una teoria
generale (1990, p. 94 e seguintes), bem como em Struttura della societa e semantica
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Detectar, analisar e interpretar a necessidade de formacao
acaba sendo uma operacao de observacao que implica todos os riscos de tal
pratica, mas a consciéncia de que um tipo de observacao de segunda ordem é
usado para todas as diferentes fases da pesquisa nos protege de efeitos
dogmaticos precisamente porque a peculiaridade do observador consiste em
observar como outros observaram, expondo-se ao risco de ser observado por
sua vez!2. A atividade educacional, dessa forma, diferencia-se como parte do
sistema educacional com base na observacdo do universo de comunicacio
tomado como referéncia, chamado aqui de "necessidade educacional", cujo
cumprimento é o resultado de intervencoes educacionais planejadas com base
em observacoes sistematicas.

O sistema de educagdo/formacao'3, entendido como um sistema social
complexo e diferenciado, especialmente na area de organizacdo social, entao,
em um esforco para reduzir sua propria complexidade, seleciona e escolhe, com
base em observacoes, as intervencoes de formacao destinadas a satisfazer as
expectativas do sistema e do ambiente, vinculadas a organizacao, ao individuo
ou a ambos, que, para fins de brevidade, podem ser chamadas aqui de

necessidades de formacao.

(Luhmann, 1983), Il sistema educativo. Problemi di riflessivita (Luhmann, 1988) e Teoria della
societa (Luhmann; De Giorgi, 1992).

Para uma definicao concisa, consulte R. Schmidt (1990). A expectativa é um todo pessoal e
interpessoal. Como é realizada no aqui e agora, a expectativa é um futuro presenteado, tendendo
ao que ainda ndo é, ao inexperiente, ao que s6 pode ser inferido ou descoberto. Esperanca e
medo, desejo e vontade, preocupacido, mas também andlise racional, visdo receptiva ou
curiosidade, intervém na expectativa na medida em que a constituem. Mais adiante,
discutiremos o conceito em mais detalhes do ponto de vista sistémico.

12 Essa abordagem também é chamada de cibernética de segunda ordem e é assumida, na
epistemologia construtivista, como um conjunto de ferramentas tedricas capazes de permitir a
observacao da sociedade como um sistema. A observacdo dos sistemas sociais leva em conta a
complexidade que, em muitos aspectos, se tornou o método cientifico da epistemologia
contemporanea no nivel da constru¢gdo do conhecimento, caracterizada pela necessidade de
indicar o ponto de vista da observacao que produz a descri¢ao e a construcido da realidade social.
13 Um sistema é complexo quando ndo pode mais conectar cada um de seus elementos com
todos os outros; quando, portanto, deve proceder seletivamente ao relacionar seus elementos.
Um sistema é diferenciado quando forma subsistemas em si mesmo, ou seja, repete a formacao
do sistema em si mesmo, criando, assim, diferencas entre o sistema e o ambiente em si mesmo.
Com a diferenciacio interna, entdo, um sistema se automultiplica, se autorreplica em um
"sistema" como uma diferenca entre o subsistema e o ambiente interno em um ambiente
externo. Nesse sentido, a diferenciacio sistémica promove a complexidade e os impulsos para a
construcao de ordens emergentes. Para algumas reflexoes sobre a relacio entre o construtivismo
e o sistema educacional.
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2.4 O modelo de referéncia

A anélise de necessidades ¢ um assunto problematico, tanto por causa
das dificuldades encontradas ao passar do nivel do declarado para o atuado,
quanto por causa das discrepancias com as quais essas praticas encontram
aplicacdo na realidade. A situacdo descrita também pode ser um reflexo das
relacoes complexas que sempre caracterizaram a relacao entre teoria e pratica.

A abordagem linear tradicional que vai da conceitualizacio (teoria) para a
aplicacdo (praxis), hoje parece necessario contrapor a complexidade que
reconhece - dependendo da situagdo - a possibilidade de proceder tanto da
teoria  (teoria-praxis-teoria) quanto da praxis (praxis-teoria-praxis).
Dificuldades que podem depender de uma visdo determinista da analise de
necessidades, observando que as praticas parecem incapazes de gerar novas
teorias e como as primeiras nao parecem ter buscado a conexdo necessaria nas
segundas. A essa situagdo, deve-se acrescentar que, até o ano 2000, com raras
excecoes, nos ensaios dedicados a formacao, o tema da analise de necessidades
nao é tratado como o topico principal, mas como um tépico residual,
especialmente na literatura sobre design de formacao.

No entanto, a formag¢ao nao pode ignorar as necessidades dos individuos
que pretende abordar. Um principio que é tdo 6bvio quanto substancialmente
desconsiderado até o momento. Quando a acao didatica declara se concentrar
nas necessidades dos alunos, ela exige informacOes relevantes sobre os
destinatarios, e o ensino deve ser pensado de uma maneira muito diferente da
simples "transmissao" unidirecional de conhecimento, relegando os alunos ao
papel de espectadores passivos. Nesses casos bastante frequentes, o treinador
implicitamente "presume" que o que ele sabe coincide exatamente com o que os
alunos precisam e esperam saber, ignorando o fato de que toda acao requer
reflexao critica sobre o problema/necessidade ao qual esta inextricavelmente
ligada.

No entanto, basta "navegar" na rede para perceber a escassez de
contribuicoes especificas nas quais a matriz metodolégica sobre a analise das

necessidades ¢ claramente apresentada, a dificuldade de encontrar uma
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bibliografia e de se desvencilhar do arquipélago variegado de
definicbes e abordagens que, ao longo do tempo, fomentaram um -certo
ceticismo por parte de alguns autores, a ponto de questionar até mesmo sua
utilidade pratica. Na literatura'4, ainda que escassa (de certa forma setorial), a
principal preocupacao dos autores é apresentar métodos e ferramentas mais ou
menos convincentes incorporados em setores especificos, enquanto ha uma
reflexao tedrica menos precisa sobre as necessidades de formacao, assim como
hé poucos testemunhos confidveis sobre experiéncias empiricas realizadas com
sucesso por meio dessas mesmas abordagens cuja validade é reivindicada, cujos
avisos datam de meados da década de 1980.

Portanto, é necessario tornar explicito o modelo de referéncia sobre
necessidades de formacao usado na pesquisa, descrevendo-o na forma de um
"mapa" de indicadores de necessidades de formacdo, a fim de orientar
racionalmente as operacoes de pesquisa. Da mesma forma, o questionario de
coleta de dados tera uma estrutura de areas tematicas coerente com o modelo
tedrico representado.

O diagrama a seguir, imagem 1, resume 0s processos subjacentes a
elaboracao desse modelo BAD, explicitando as hierarquias dos indicadores e
delineando os vinculos ndo apenas tedricos entre as diversas areas que

representam a estrutura das planilhas de dados.
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Imagem 1 - La formazione partecipata

Fattori esterni
(indipendenti dalle
decisioni interne)

Situazione .
______________ di contesto
/,/"/— Fattori interni Destinatari \\\\\
e (Dipendenti dalle della formazione AN

e decisioni interne) (profili individuali) N
// \\\
/ \
' /
\ /
\\ Rappresentazione /

N Criticita della formazione o

CARENZE T ATTESE
Competenza Domanda di Competenza Aspettative
posseduta formazione attesa di risultato

Fonte: F. Bochicchio, P.L. Di Viggiano (2012)

O grafico representa o modelo conceitual proposto sendo que a
modalidade descrita ndo deve ser interpretada de forma rigida pelo analista por
dois motivos: primeiro, porque o modelo é uma grade conceitual que deve ser
sempre adaptada a cada situacdo, combinando os indicadores de forma coerente
com os problemas, os detentores da necessidade e as especificidades do
contexto; segundo, porque o modelo é uma modalidade util para operar
conscientemente ao escolher os instrumentos de pesquisa, levando em conta a
profundidade e a amplitude da pesquisa.

Decidir quais acoes de formacdao implementar em uma organizacao
complexa é sempre um desafio. Além disso, a decisdao de participar de uma
experiéncia de aprendizagem por parte do individuo a ser treinado nao implica,
necessariamente, em um compromisso automatico com o aprendizado,
tampouco na transferéncia efetiva dos conhecimentos adquiridos para as

atividades de trabalho.
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O conceito de tomada de decisdo, portanto, é sustentado pela
crenca de que decidir é um ato complexo, € ndo um momento Unico e
identificavel, cuja eficacia depende do nivel de participacio na tomada de
decisdo. Via de regra, o processo de tomada de decisao envolve a posse ou a
aquisicao das informacOes necessarias para tomar uma decisdo. Cada uma
dessas informacoes é percebida, processada e usada pelo tomador de decisao
com base no conhecimento que ele ja possui ou com base em escolhas racionais
nas quais o aspecto utilitario pode desempenhar um papel decisivo.

As teorias organizacionais, que internalizaram os principios do
cognitivismo nos estudos de tomada de decisdo, tendem a ver a organizacao
como um sistema de comportamento social inter-relacionado de varias pessoas,
que sao chamadas de "participantes". Assim, a organizacao é interpretada como
um sistema resultante da interacao entre participantes individuais que tomam
decisdes coordenadas e cooperativas e resolvem problemas com base em
informacoes e representacoes do ambiente.

De acordo com Simon (1953), considerado o “pai da escola” de estudos
organizacionais baseados em processos de tomada de decisdo, a questao central
da teoria administrativa estd no limite entre os aspectos racionais e nao
racionais do comportamento social humano.

O conceito de racionalidade limitada caracteriza a atividade cognitiva dos
tomadores de decisdao individuais e, por extensao, dos grupos que operam na
organiza¢do. Simon, de fato, ndo presume que haja escassez de informacgoes.
Pelo contrario, ele reconhece que os tomadores de decisdo operam em contextos
de abundancia de informacoes e que o problema da disponibilidade de
informacoes decorre da incapacidade humana de considerar um grande ntimero
de informacdes simultaneamente. Essas limita¢Ges cognitivas (mas também
éticas, culturais, emocionais, sociais, etc.) sao de fato expressas na incerteza e na
ambiguidade dos critérios a serem seguidos na tomada de decisoes. Nessas
condicoes, pode-se considerar que os tomadores de decisdao buscam resultados
satisfatérios com relacdo a certos niveis de aspiracoes (objetivos) em vez da

otimizacao absoluta dos resultados alcancaveis.
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De acordo com a abordagem cognitivista, 0o momento central
da tomada de decisbes é a percepcao dos estimulos ambientais e sua
transformacao em informacoes uteis para a tomada de decisoes e acoes. Todo
tomador de decisao precisa atribuir significado as percepcoes a fim de construir
representacoes da realidade que sejam o mais proximo possivel da verdade ou
de suas proprias expectativas. Como previsto, isso decorre da suposicao basica
de que existe um mundo objetivo externo ao tomador de decisdes que ele
precisa conhecer para sobreviver.

Ainda de acordo com a abordagem fenomenolégica, a realidade pode ser
compreendida pelos seres humanos por meio da percepcao, interpretaciao e
atribuicdo de significado. Mas sua abordagem difere significativamente da
abordagem cognitivista na ideia de que a realidade objetiva, como tal, nao
existe. Dependente do individuo, ela s6 adquire o significado que os individuos

atribuem a ela, perdendo assim a conotacao de objetividade.

2.5 Os instrumentos de pesquisa

A abordagem de pesquisa proposta para a identificacdo das necessidades
de formacao é combinada, quantitativa e qualitativa.

Em particular, o modelo prevé a realizacdo de entrevistas (abordagem
qualitativa) com uma amostra de testemunhas privilegiadas para coletar
opinides, questOes criticas e sugestoes. Além disso, a construcdo de um
questionario "ad hoc", a ser administrado principalmente on-line, com a
colaboracao de "sensores/referentes" dentro da organizacao, esta prevista para
obter informacoes significativas sobre as necessidades de formagao.

A partir da comparacao dos dados que serao coletados, podem surgir
indicacOes uteis para delinear as prioridades que deverao ser formalizadas no
plano de formacao da organizacao de referéncia para serem traduzidas
operacionalmente em acoes de formacao.

A aplicacao de um questionario possibilita a coleta de informacoes tuteis
sobre as necessidades de formacao, inclusive sobre necessidades nao expressas
ou latentes, que serao identificadas por meio de verificacoes cruzadas e testes de

significancia, com prevaléncia sobre a amplitude do assunto sob investigacao. A
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entrevista permite a coleta de opinides e expectativas dos atores que,
devido ao seu papel de observadores privilegiados em relacado as mudancas
internas e externas, podem, mais do que outros, representar o panorama das
possiveis necessidades de formacao a curto e médio prazo e indicar os métodos
operacionais e os conteudos especificos nos quais investir para acompanhar a
mudanca em andamento. Nesse caso, a prevaléncia diz respeito a profundidade
do objeto sob investigacao.

O uso paralelo dos dois instrumentos permite minimizar os pontos
criticos que podem ser encontrados com o uso de apenas um instrumento. O
questionario como unico instrumento de pesquisa, de fato, corre o risco de
fornecer uma grande quantidade de dados numéricos que, por sua propria
natureza, carecem de "subjetividade". Por outro lado, a pesquisa conduzida
apenas com entrevistas sempre corre o risco de "subjetividade" excessiva, sem a
base de referéncia das estatisticas quantitativas possiveis por meio do
processamento de questionarios.

Os dados obtidos nos questionarios podem ser definidos como o ponto de
partida do "tecido" de qualquer investigacao abrangente. As indicacoes obtidas
nas entrevistas, por outro lado, sdo os "motivos decorativos" que emergem da
"narrativa subjetiva" dos interlocutores, que devem ser "bordados no tecido" e
que lhe dao forma, especificidade e distincao.

A pesquisa-acao proposta para a AdB é uma pesquisa que, tanto quando
opera em extensao (quantitativa) quanto quando opera em profundidade
(qualitativa), utiliza indicadores especificamente identificados e utilizados pelas
pesquisas mais avancadas sobre o assunto.

Na vida cotidiana, as pessoas fazem uso extensivo de indicadores, ou seja,
sinais usados para interpretar algo que se refere a outra coisa. Pensamos, por
exemplo, em placas de transito, roupas etc. Na pesquisa cientifica, os
indicadores s3ao usados para investigar indiretamente conceitos abstratos
particularmente complexos que siao dificeis de detectar diretamente. Os
indicadores contribuem para a representacido empirica do conceito geral por
meio de sua relacdo com o indicador, embora essa representacao seja

fragmentada porque cada indicador est4 vinculado a um aspecto especifico do
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conceito geral. No modelo proposto, os indicadores sao "chaves
interpretativas”, validas'’s e confiaveis®, necessarias para analisar as
necessidades de formacao, embora, na presenca de um modelo, o elemento
inovador seja representado pela identificacao de elementos tteis e robustos para
analisar cada area especifica que emergira da pesquisa e para poder submeté-la,
posteriormente, a uma pesquisa direcionada e congruente.

O conceito abstrato (que, neste caso, é a necessidade de formacao) pode
ser operacionalizado de forma direta, setor por setor do arquipélago
corporativo, por meio de um ou mais indicadores e, de forma indireta, dividindo
os indicadores em um conjunto de subindicadores em que cada um deles
expressa um aspecto especifico do conceito abstrato. Dai a construcao do
questionario.

Os resultados de pesquisas anteriores revelaram a presenca de
indicadores que se repetem com mais frequéncia do que outros, que se
mostraram representativos das necessidades de formagao e particularmente
eficazes em termos de pesquisa. Os indicadores mencionados acima podem ser
rastreados até trés categorias, que reforcam a tese apresentada sobre a
adequacao - no que diz respeito a necessidade de formacao - de se levar em
conta uma direcao multipla de significado. As trés categorias de indicadores de
necessidade de formagao propostas dizem respeito a:

e deficiéncias;

e expectativas;

e a situacao do contexto em que a investigacdo ocorre, ou seja, o

contexto organizacional.

15 Validade significa a capacidade de um determinado procedimento de detectar exatamente o
conceito ao qual se refere, e ndo outro.

16 A confiabilidade refere-se a capacidade de um determinado procedimento de produzir o
mesmo resultado ao registrar estados equivalentes. A primeira técnica para verificar a
confiabilidade é a comparacdo empirica de diferentes avaliagbes para medir seu grau de
correspondéncia; quanto maior a correspondéncia, mais confidvel o instrumento pode ser
considerado. A segunda técnica para verificar a confiabilidade é baseada na consisténcia interna,
que pode ser expressa como a correlacido da resposta dada a cada pergunta individual com as
respostas dadas a todas as outras perguntas. Em outras palavras, um instrumento confiavel é
aquele que registra corretamente as diferencas entre estados diferentes e as uniformidades entre
estados equivalentes.
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Os indicadores devem ser considerados, no entanto, como
vias significativas de investigacdo por meio das quais é possivel obter
informacoes sobre a necessidade de formacao, tendo em mente que a amplitude
e a profundidade da investigacdo sempre variam em relacao as configuracoes
especificas que a BME'7 assume em relacao a cada situacao/contexto. Portanto,
na abordagem de pesquisa, o analista de necessidades tera de completar o

modelo (ou seja, descrever o mapa de indicadores), adaptando-o a situacao.

3. CONCLUSOES

Atualmente, a anélise das necessidades de formacao esta atraindo muito
mais interesse do que até meados da segunda década deste século. No entanto, a
AdB, entendida como um resultado da pesquisa-acdo, é pouco praticada nas
organizacoes, mesmo em areas que frequentemente registram falhas na
programacao de formacao que, apesar das falhas, parecem ser afetadas por uma
compulsao de repeticao que é dificilmente explicavel.

A partir da perspectiva de que o objetivo!®, mesmo que nao
explicitamente declarado, de qualquer estrutura de producdo (chamada de
organizac¢ao) é criar um sistema de gestdao que funcione melhor a custos mais
baixos, ao qual certas logicas relacionadas a administracdo de funcionarios
estao implicitamente vinculadas, é possivel observar que

e Se as necessidades nao forem conhecidas, nao sera possivel definir

objetivos e determinar resultados;

e Se os resultados nao forem avaliados, nao sera possivel distinguir os

sucessos dos fracassos;

e Se o0s sucessos nao forem distinguidos, nao poderdao ser

recompensados;

17 BME: Sigla para Bilancio di Missione Educativa (Balanco de Missao Educacional). Refere-se a
um processo de avaliacdo que visa conectar as necessidades formativas as estratégias e missoes
organizacionais, considerando indicadores especificos para alinhar acdes educacionais aos
objetivos institucionais.

18 Lobgica que, no passado, havia sido seguida no programa plurianual de reforma da
administragdo publica". - (conhecido como o "Programa Al Gore"), cujo titulo, ja eloquente por
si s6, era: "Criando um governo que funcione melhor e custe menos".
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e Se as falhas nao puderem ser reconhecidas, elas nao

poderao ser corrigidas;

e Se Vvocé nao recompensa Os sucessos, quase sempre acaba

recompensando os fracassos.

As razoes para o uso escasso da AdB, mesmo em agéncias de formacao
institucionais, podem ser hipotetizadas principalmente em trés macrofatores: a
falta de conhecimento dos aspectos cientificos e aplicativos da pesquisa-acao ao
formacao; a arrogancia, implicita ou explicita, dos "construtores de formacao",
que continuam a produzir planos e programas de formacdo com base em
deficiéncias hipotéticas da populaciao de alunos, sem que essas crencas tenham
respaldo cientifico; os custos nao triviais que um projeto adequado de pesquisa-
acdo e analise de necessidades exige, acompanhados pela formacao de
instrutores e pelo estudo dos planos de formacdo e sua transformaciao em
programas operacionais de curto prazo.

As necessidades sao mutéaveis, mudam continuamente e, as vezes, de
forma abrupta. Portanto, seu atendimento no sistema educacional e de
formacao exige velocidade de aplicacao e prazos definidos. O futuro da educacao
e da formacao exige restricoes que devem ser colocadas no presente. A AdB é

uma dessas restricoes sem a qual o futuro educacional ndo pode comecar.
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