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RESUMO. Apesar do conceito “analise de necessidades” parecer relativamente novo dentro do
ambito da educagio, ele tem sido informalmente desde sempre aplicado. O aprofundamento sobre as
necessidades ¢ um poderoso instrumento que permite averiguar “o qué” o “cliente” necessita para
poder lhe vender. A utilizacdo desta terminologia comercial se torna cada vez mais adequada, uma vez
que as instituicGes educacionais “vendem” um produto muito especial — a educac¢do — a um cliente,
também, muito peculiar — o estudante. Neste trabalho procuramos dar respostas as muitas das
indagacoes de docentes que, como no meu caso, sempre procuram ir mais além nessa relagdo tao
complicada que é a de professor-aluno. Para tanto, utilizei uma metodologia prépria das Ciéncias
Sociais, baseada no estudo geral de necessidades de uma organizagio, ainda que sempre pensando nos
centros educacionais.
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ABSTRACT. Despite the concept of “analysis of necessities” seeming relatively new within the
educational environment, it has been informally applied since ever. The deepening on needs is a
powerful tool to check “what” the “client” needs so one can sell it to him or her. The use of this
commercial terminology becomes increasingly appropriate, once educational institutions “sell” a very
special product — education — to an also very peculiar client — the student. In this work we aimed at
answering the many questions of teachers that, as in my case, always try to go further in this
complicated teacher-student relationship. For that, I used a methodology typical of the Social
Sciences, based on the general study of necessities of an organization, though keeping an eye on
educational centers.
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Estudo geral de necessidades de
organizagio

Antes de abordar aspectos especificos do
“estudo de necessidades” de uma organizagao
educacional, ¢ prioritirio e conveniente definir o
que ¢ uma necessidade no ambito organizacional.

As definicoes sobre “necessidade” sdo tdo variadas °

uma  Lewis, 1979), ressaltam-se os seguintes aspectos:

® Reconhecer uma necessidade nos faz falar de
objetivos distintos. Pessoas com diferentes
objetivos no  ambiente  organizacional
identificarao diferentes necessidades.

Cada individuo, equipe de trabalho ou

quanto possam ser as posicOes ideolégicas ou
praticas de quem as emitem. A partir de algumas
das defini¢oes mais relevantes consultadas (Beggs

¢ 228,

departamento, dentro de uma organizacio,
pode sentir uma necessidade em determinada
circunstancia e em outra nfo.
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® Problema e necessidade estdo intimamente
relacionados nos ambientes organizacionais.
Um problema é um resultado inadequado, um
resultado que nio respondeu as expectativas.
Os problemas também podem ser indicadores
de processos incorretos se existe a expectativa
de que, sem a acdo, se desenvolvam resultados
inadequados.

® O reconhecimento de uma necessidade prevé
um juizo implicito que existe uma “solu¢do”
para o problema.

A partir de conhecimentos adquiridos no
ambito da Psicologia das OrganizacSes, da revisio
da literatura pertinente e de habilidades expressivas,
procurarei expor alguns pontos cardinais da
analise de necessidades.

Primeiramente, sdo apresentadas, para analise,
necessidades  organizacionais relevantes com
caracteristicas similares:

® (Caréncia de conhecimentos, habilidades e
atitudes que possam impedir a realizacdo de
uma tarefa ou funcio desejada. B importante
destacar que nem sempre a causa dos
problemas ¢ a falta de formacdo. Pode ser a
falta de uma série de recursos, problemas de
infra-estrutura, dentre outros (Pophan, 1980).

¢ Corrigit 0 mau desempenho profissional que
possa ser devido a fatores pessoais
diretamente relacionados com o local de
trabalho.  Assim, uma  pessoa  com
conhecimentos e habilidades para
desempenhar adequadamente uma tarefa, nao
o faz por falta de motivagao, envolvendo
questbes como a desconformidade com a
situacdo na qual estd envolvida, a insatisfacdo
geral com o trabalho ou razbes pessoais de
outra natureza.

® Necessidades surgidas como consequéncia da
detecgio de problemas de funcionamento
diario da organizacdo, os quais incidem nos
aspectos essenciais de sua dinamica cotidiana
(por exemplo, favorecer uma estreita e fluente
comunica¢do entre os departamentos da
organizaciao que apenas tém contato entre si).
Nesta circunstancia ¢ de fundamental
importancia empregar metodologias que
permitam conhecer as caréncias, definir suas
caractetfsticas e determinar sua incidéncia.
Quando a deteccio, a andlise e a avaliacio nao
sao feitas de maneira metddica e sistematica,
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ocorre perda de tempo e de esforgos tentando
resolver necessidades que ndo sdo relevantes,
ignorando  algumas  importantes  ou,
simplesmente, nio estabelecendo prioridades
entre as necessidades detectadas (Pophan,
1980).

® Necessidades reais de formagdo de pessoal de
todos os escaldoes da organizacido, mesmo que
incidindo especialmente sobre pessoas com
menor preparagio. B prioritario considerar que
uma formagdo adequada de todo o pessoal é
requisito sine qua non para O que teremos a
obrigacdo deontolégica, como profissionais
preparados, de estender todo nosso potencial
de conhecimentos e habilidades, objetivando a
acio formativa de fato e nio meramente uma
declaragdo de principios.

Essa dissecacio geral do estudo de
necessidades, realizada dentro de uma perspectiva
mais global, concretiza-se, na continuidade, com o
desenho de uma série de atualiza¢bes sob o leque
das anilises de necessidades mais especificas:

® Fomentar o crescimento e a satisfacdo
profissional das pessoas que trabalham na
Universidade.

® Manter atualizada a formacdo, sobretudo
daqueles profissionais que tém contato direto
com matérias, ou 4areas de conhecimento,
muito avancadas ou em constante evolucio,
como a tecnologia, a informatica, etc...

® Fstabelecer colaboracdes interinstitucionais:
escola-universidade, instituicGes  privadas-
escolas, etc...

® Resolver problemas de naturezas distintas de
modo a poder valorar, com maior precisdo, se
todas as pessoas que trabalham na Institui¢do
conhecem os critérios de  qualidade
estabelecidos para os servicos que prestam.

® Reciclar-se em programas avancados de
aprendizagem, de modo a integrar diferentes
conhecimentos e experiéncias profissionais.

® Adequar cursos ou seminarios de formacio as
necessidades reais do pessoal envolvido com a
docéncia e a pesquisa.

® Melhorar a gestdo da instituigdo universitaria
por meio de iniciativas originais, baseadas na
psicologia.
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¢ E, finalmente, ter em mente que o diagndstico
de necessidades, em qualquer tipo de
organiza¢do, ¢ um processo continuo, uma
vez que elas nunca se esgotam e a qualquer
momento  existira um  comportamento
diferente do esperado ou incidira o desejo de

superar-se naqueles aspectos da pratica
cotidiana profissional considerados
“melhoraveis”.

A avaliagdo institucional como situagdo de
necessidade

Para desenvolver este topico utilizaremos
uma situacio especifica dentro de uma organizagio
educativa que pode ser a relacionada com aquelas
do Servigo de Avaliagdo Institucional (AI) dessas
entidades.

Existem trés caracteristicas principais que sao
de interesse especial na descri¢io desta situacdo
especifica de necessidade em matéria de Avaliagao
Institucional.

Primeira

Determinar se existe, verdadeiramente, uma
planificagdo sistematica e rigorosa da Avaliagdo
Institucional no curto, médio e longo prazo, na
qual se plasmem, de forma concreta, os planos,
metas e agdes para o alcance dos objetivos de
qualidade de servico.

E prioritirio estar consciente em relagio a
descricdo da situacdo anterior, contando com a
colabora¢io de um psicélogo para o delineamento
do planejamento global, coordenando diferentes
elementos, de modo que se obtenha o maximo de
rendimento. Isto sé serd possivel com desenhos
adequados, com objetivos concretos, sem ignorar a
perspectiva da grande amplitude da Al A
formagdo em metodologia organizacional que o
psicologo recebeu é crucial para o seu bom
aproveitamento na Unidade de Avaliagdo
Institucional, ndo sé para si como para os demais
profissionais que compdéem a Unidade.

Segunda

Apurar as caréncias nos planos informativo e
formativo na Al, de modo a poder atender com
rapidez a diversidade de problemas onde nido
chegam outros servicos de apoio.

Com este planejamento nio se pretende que
o psicologo formule “receitas” magicas no ambito
da Al, tampouco que domine, em profundidade,
todas as técnicas de avaliagio e de ajuda, mas
devera estar capacitado para:

a. saber como contribuir com as equipes
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profissionais dedicadas a tarefa da Al

b. saber a quem se dirigir, e de que maneira, para
tornar operativas (factiveis) suas formulagoes;

c. conhecer a possibilidade de utilizar mecanismos
profissionais para tornar simultineos diferentes
processos da Al, de maneira ininterrupta. A pressa
nunca ¢é boa, mas excessivas pausas podem
bloquear a operatividade das agdes empreendidas
pelo psicologo;

d. apresentar uma atitude positiva com respeito ao
trabalho colaborativo, tanto para os desenhos
como para atualizacGes concretas, elemento
essencial das tarefas da Al;

e. colaborar ativamente, junto aos profissionais, nas
facetas psicoldgicas dos desenhos que as equipes
de trabalho da Al deverio desenvolver
posteriormente;

f. seguir, na pratica, de maneira eficaz e sistematica,
as linhas determinadas pelos referidos desenhos e
programas.

Terceiro

Os servicos de apoio externo a universidade
(entre os quais pode estar aquele prestado pelo
psicologo), dada a amplitude e a complexidade do
campo da Al, ndo podem garantir uma eficicia
generalizada nas orientacbes sobre  as
dificuldades. Isto se da, especialmente, se
entendemos que alguns destes obsticulos sdo
estruturais, devido a falta de recursos humanos, as
deficiéncias de infra-estrutura, a falta de habito no
funcionamento e as dificuldades organizativas que
os diferentes problemas determinam.

De acordo com a situacio relatada, a
panoramica que delimita o trabalho psicolégico em
matéria de Al é marcada por trés dimensdes:

suas

® A dimensio da quantidade e qualidade de
conhecimentos que as equipes profissionais
tém sobre a teoria e a pratica da Al, levando-
se em conta as pessoas de maior e de menor
responsabilidade no servigo.

e A atitude ou atitudes demonstradas pelos
profissionais acerca de sua preparagdo para o
exercicio da ac¢do avaliativa cotidiana. Esta
atitude estd intimamente vinculada com o
nfvel de consciéncia que o profissional tem
sobre seus proprios conhecimentos sobre
Avaliacio.

® A atitude, como o grau de disponibilidade
satisfatoria, decidida e operante, que o
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profissional adota frente as tarefas de Al, de
forma sistematica ou assistematica.

Finalmente, podemos concluir dizendo que
as fases de desenho ¢ desenvolvimento de um
programa adequado as necessidades desta situagdo
passariam pelos seguintes pontos:

® Informar, com  clareza, as  equipes
profissionais  responsaveis pela Al da
importancia de seu trabalho, de maneira que
seus esforcos nio se resumam na medicao
quantitativa de parametros da avaliagdo, mas
que possam se aprofundar nos aspectos
genuinamente qualitativos de sua tarefa.

® Fomentar atitudes positivas nos profissionais,
no sentido que se esforcem na integragdo de
seus conhecimentos sobre Al; para que seus
conhecimentos, definitivamente, nio se
estruturem em compartimentos —estanques,
mas tenham uma visdo global do panorama
nas suas linhas de atuacio.

® Somente a partir de uma determinagio prévia
dos “fins” da Universidade, como instituicio,
o psicdlogo pode realizar uma avaliagdo
prudente.

Destaque-se que a missio da universidade ¢
ndo somente a formacdo dos profissionais que
requerem um treinamento intelectual superior, mas,
também, a investigacdo cientifica ou a transmissao
da cultura superior.

Papel do
determinada

A partir da situagdo determinada no item
anterior, um dos papéis do psicélogo é o de
“diagnosticador” do(s) problema(s), por meio de
uma rapida, porém nao precipitada, identificagido
dos mecanismos de funcionamento debilitados e
dos fatores por ele(s) responsaveis, dado que uma
vez localizada a disfuncio e sua etiologia a
intervencdo pode transcorrer com certa fluidez. A
grande dificuldade do diagnéstico estd na
localizagdo  precisa da disfungdo (ou das
disfuncées) no que diz respeito a Al, quando o
psicologo entra em contato com as pessoas
interessadas.

O psicdlogo deve, ainda, promover a
correcdo do mecanismo afetado — por exemplo,
déficit de recursos, falta de motiva¢io do pessoal,
necessidades formativas especificas, etc... — objeto

psicologo ante a situagdo
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da demanda que, em um alto percentual, pode ser
devido a problemas pontuais de comunicag¢io entre
as diferentes pessoas que formam a equipe de
trabalho da Unidade de Al dos centros
educacionais (Mehrens, Lehmman, 1982).

Como “assessor”, nos Servicos de Al o
psicologo apresentando  solugdes  aos
problemas que surjam, a nivel individual ou
coletivo, dominando um repertério de técnicas
especializadas, as  quais  devera  aplicar
discretamente, prescrevendo aos profissionais
aquilo que “devem fazer” em cada momento para
potencializar a intervengao.

Esta forma “corretiva” de abordar o papel de
assessor apresenta, contudo, inconvenientes: as
dificuldades que aparecem no contexto da Al tém
origem complexa e multicausal. Se o
psicologo, no seu papel de assessor, optar por
considerar isoladamente parte dos supostos fatores
desencadeantes, em especial aqueles que resultam
mais facilmente observaveis e controlaveis, correra
o risco de simplificar a situacido, atuando sobre
aspectos parciais e superficiais. Ainda, a postura
“diretiva” e “distanciada” que poderia adotar,
aliada ao fato de atuar “diretamente” sobre os
profissionais, aos quais de alguma maneira
administra sua “autoridade”, contribui para a
isengdo de responsabilidades e compromissos pelos
ultimos, que poderiam se manter excluidos do
problema, uma vez que agora as dificuldades e o
estabelecimento de necessidades sio “coisas do
assessor”. Além disso, esta atribuicdo pode vir
acompanhada de fortes expectativas com relagdao a
uma solugdo rapida e satisfatéria da demanda,
expectativas que, quando produzem decep¢io,
geram atitudes de desconfianca e receio para os
demais assessores nao-psiclogos.

Pelo contratio, o psicélogo, em seu papel de
assessor, devera optar por “prevenir’” os problemas
da Al, mais do que remedia-los com férmulas
magicas, pela otimizacio dos diversos recursos e
servicos que a Instituicdo coloca a sua disposi¢ao.
Isto, entretanto, ndo é contraposto a intervencao
quando se produz uma demanda de cariter mais
pontual, quando o psicologo-assessor, como
profissional experto, tentara identificar e ponderar
quais sdo ©0s mecanismos interativos que
influenciam na origem e manuten¢do das
dificuldades das pessoas que trabalham plenamente
na AL

atua

uma

Contribuigées do psicdlogo na Avaliagdo
Institucional
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Numa perspectiva estritamente profissional,

o psicologo devera desenvolver as seguintes acoes
de modo a contribuir com a melhoria dos servicos
prestados:

40

® detalhar, por escrito, um diagndstico preciso,

claro e concreto das diferentes situacoes-
problema que se apresentam como demandas

da unidade de Al

Ajudar a equipe diretiva e os demais
profissionais no processo de tomada de
decisGes concernentes aos servicos de Al
ajustados a0s objetivos especificos
pretendidos e as  peculiaridades da
Universidade, em especial ao que se refere ao
cumprimento  das medidas e solugses
formuladas nos distintos documentos que a
Universidade elabora para regular esses
servicos, assim como em seu processo de
elaboracio.

Favorecer a eficicia das reunides entre os
atores implicados na Al e a co-
responsabilidade  dos  implicados  no
cumprimento  pontual dos acordos, o
segmento das acOes iniciadas e sua estrita e
correta avaliacdo e revisio.

Facilitar redes de comunicacio entre os
distintos profissionais da Al, contribuindo
para o seu desenvolvimento e manutencio.

Auxiliar as diferentes equipes da Al na
organizacdio da andlise e da reflexdo
compartilhada de suas praticas cotidianas,
objetivando impulsionar as agdes pretendidas.

Potenciar a autonomia profissional da
Unidade de Al na tomada de decisdes, com
relacdo a todas as dificuldades que possam
surgir durante as fases do processo avaliativo.

Propor critérios e métodos validos e factiveis
para avaliar o rendimento dos processos e as
atividades internas e de pessoal; a opinido dos
usuarios, e a informacdo comparativa sobre
outros  servicos educacionais e outras
organizagdes de referéncia.

Analisar, juntamente com todos os atores
envolvidos na Al, as condi¢bes ambientais
fisicas e sociais ou de outro tipo, que
favorecam a permanéncia das dificuldades e as
que contribuem para supera-las. Em resumo,
criar um clima de trabalho apropriado
conforme os objetivos que se pretende.

® Descrever, meticulosamente, a planificacio e a
metodologia empregada na Al para assegurar
que a informacdo chegue a todas as pessoas e
que estas as incorporem adequadamente no
seu trabalho diario.

® Determinar se é possivel uma comunicagiao
efetiva de modo que todo o pessoal esteja
corretamente informado sobre o que acontece
no seu Setvico e no Centro Educacional e se
foram ouvidas suas opiniGes.

® Analisar a coeréncia psicolégica entre o
pagamento e a utilizacdo dos recursos e os
objetivos de melhoria continua do Servico de
Al, ou seja, avaliar até que ponto maiores
recursos refletirio em melhor nivel de

qualidade.

® Analisar as diferencas substantivas entre os
procedimentos objetivos e subjetivos de coleta
de informacbes na Al Primeiramente,
entender que os distintos instrumentos,
denominados subjetivos, sdo influenciados
pela experiéncia pessoal do avaliador, sendo
esta sua principal caracteristica e principal
inconveniente. Contudo, devemos ter em
conta que, algumas vezes, os fatos mais
diffceis de serem mensurados objetivamente
sdo aqueles que mais valem a pena medir
(Pophan, 1980), e que muitos aspectos
importantes da conduta individual, por sua
propria natureza, desafiam sua redu¢io a uma
prova (Thorndike, 1985). Dentro desta
petspectiva, poderfamos colocar a setvico da
Al, 2 modelo de prova-piloto, uma série de
instrumentos e recursos que, ainda que nao
nos oferecam, no sentido estrito da palavra,
uma medida do sujeito em uma determinada
variavel, permitem chegar ao estabelecimento
de uma série de juizos ou valores que podem
ser aproveitaveis. Entre eles figuram as escalas
qualitativas, os registros anedoticos, a
entrevista, as perguntas-ensaio, etc...

CONCLUSOES

O contato direto com trabalhos dos Planos
de  Avaliagio Institucional de  diferentes
organizacbes  educativas  despertou-me  a
necessidade de tecorrer a processos técnicos
rigorosos para reconhecer as aptidoes ou as
deficiéncias da entidade educacional como
instituicdo. Desta forma, é possivel promover e
executar as mudancas ou reformas a luz da
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experiéncia e nao sob o capricho ou a simples boa-
intencdo dos dirigentes universitarios ou da equipe
de responsaveis pelo seu defeito.

E objetivo primordial fazer da Avaliacio
Institucional um processo PARTICIPATIVO de
toda a comunidade educacional, empregando para
isto todas as técnicas e recursos.

Imputar todo o peso da responsabilidade da
Al no Gabinete de Estudos faz com que o habito
se converta em obrigacdo e que alguns membros
dos Comités de Avaliacio das Titulacoes
descuidem de seus deveres.

Colocar um Plano de Avaliagiao Institucional
em marcha sem clientes definidos, sem pontos de
partida, sem mudangas profundas ou sem visualizar
como superar as resisténcias internas, resultard no
fracasso.

As reunides decorrentes da  Avaliacio
Institucional contribuiram para o confronto de
minhas idéias prévias a respeito da necessidade de
executar o trabalho, especialmente neste ambito,
com rigorosa meticulosidade nos prazos e
métodos. Nao é possivel lancar propostas sem ter
uma forte base tedrica que sustente nossas
posigoes.

Nio se pode perseguir a qualidade na
universidade da mesma forma que se faria em uma
empresa. A Universidade nao “fabrica” produtos,
ela permite e facilita os meios para que os
universitarios se formem, o que espero que se
cumpra amplamente. Conhecer muito bem os
processos de fabricacdo de um objeto ou de uma
prestagio  de  servico é  simples, mas
desconhecemos muito do processo, matavilhoso,
quase magico, pelo qual um aluno aprende o que
um professor ensina. Isto para nio falar do préprio

processo de  “geracio de  conhecimento”,
promovido pela Pesquisa.
A Universidade, como instituicao

educacional, tem muitas atividades: a docéncia, a
pesquisa, a divulgacdo, a faceta critica, e tantas
outras, mas todas elas niao sio mais do que
aspectos distintos de um unico processo — o
processo do ensino-aprendizagem — do qual
avancam os conhecimentos da humanidade e novas
geracOes de mulheres e homens aprendem, por sua
vez, a aprender e a ensinar. Na Universidade se faz
presente o futuro, esta é, e ndo outra, sua grande
tarefa. Partindo desta premissa, os resultados
obtidos na aplicacio do Plano de Avaliacio
Institucional se comportam como eixo vital para o
conhecimento da prépria Universidade, de suas
virtudes e imperfei¢oes.

A anilise de necessidades num Plano de
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Avaliagao Institucional deve ponderar os recursos
existentes antes de ser ativada. Um erro comum,
quando os responsaveis das equipes que trabalham
no desenho delegam tudo aos técnicos ou quando
a iniciativa parte destes, é acreditar que diante de
uma necessidade, com um plano técnico correto, as
Dado

problemas sio pouco ou muito mais do que

solucdes surgirdao naturalmente. que o0s
puramente técnicos, o voluntarismo, ainda que
necessario, resulta insuficiente para atacar com
eficacia as dificuldades do processo.

A qualidade e melhoria das diversas
atividades ¢ uma aspiragdo légica numa instituicdo
como uma Universidade. Para buscar sua
exceléncia nao deve cotrrer o risco de estar
associada a  pardmetros pouco  definidos,
dependentes de acles pessoais ou atitudes
individuais. Sobretudo, nio deve estar associada a
politicas gerais da Instituicdo, empreendidas mais
para atender necessidades imediatas do que para
provocar um impulso na qualidade do Ensino e da
Pesquisa no longo prazo. Nao podemos negar que
toda acdo positiva, dirigida a adogio de um servico
melhor, repercutird, de um modo ou de outro, na
qualidade. Entretanto, a falta de diretrizes claras
acerca da melhoria da qualidade, s6 alcanga efeitos
parciais, dispersos e de duracdo varidvel, que
desaparecem com o tempo.

Um obsticulo que tenho percebido quando
se aplicam os conceitos usuais de qualidade a
Universidade é que os métodos para melhoria da
qualidade se relacionam com a aplica¢ido de normas
“minimas” de funcionamento para se atingir
determinado fim. Isto pode ser muito util para as
tarefas de pessoal de administracio e de servigos,
em geral, que atendem a parte mais “empresarial”
da universidade. Contudo, a grande atividade
universitiria de criacdo e transmissio de saberes
deve perseguir objetivos mais ambiciosos. E a
otimizagio de nossas possibilidades no ambito
nacional e internacional, e nio uns minimos de
qualidade “funcionarial”, o que devemos estimular,
esperar, exigit de ndés mesmos no marco da
Avaliacdo Institucional.

E essencial ter sempre em mente o conceito
de motivagdo quando se trabalha em um Plano de
Avaliagao Institucional. Isto ¢, particularmente,
valido no contexto de uma Universidade publica,
onde, devido as limitacSes do calendério, as tarefas
que os membros dos Comités de Avaliacio das
Titulagbes sofrem atrasos significativos. A principal
motivagio que deve induzir o psicdlogo nas
equipes ¢ a intrinseca, ou seja, afiancar, em todas as
pessoas implicadas na Al, que o cumprimento de
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suas tarefas ndo deve ser uma conseqiiéncia de
estimulos ou beneficios externos, e sim deve ter
sua origem na satisfagio pessoal de sentir-se
profissionais a servico da sociedade, de uma
sociedade que aposta na qualidade da educagio.

A dltima e grande reflexdo é dirigida a todas
as pessoas com quem mantive contato para realizar
esta pesquisa: seu excelente profissionalismo e seus
métodos de trabalho, baseados em critérios, cujo
principal eixo ¢é a colocacdo sistematica comum de
idéias, tém constituido uma extraordindria licdo que
espero nio ignorar nunca no meu futuro
profissional neste ou em outros marcos de atuacio,
onde meus servicos sejam requisitados.
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