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12 Fase do DSI: Analise

1 - Introdugao

Vimos no moédulo anterior as fases do DSI de forma ampla. A partir deste médulo 2 vamos
aprofundar o estudo das fases do modelo ADDIE.

A primeira fase do Desenho de Sistema Instrucional (DSI) - Analise - inicia-se com o diagndstico
da situacdo ou identificacdo dos problemas de desempenho que poderdao demandar, ou nao,
uma intervencdo de capacitacao. A literatura sobre desenho instrucional apresenta diferentes
formas de configuracdo desse processo, mas a légica do DSI, apresentada anteriormente,
permanece como orientagdo basica.

Este é o caso do modelo apresentado por Rothwell e Kazanas (1998, p. 54), que abrange dez
passos, conforme mostra a imagem a seguir.




Um dos aspectos mais interessantes desse modelo refere-se a compreensao do que seja a
necessidade de capacitagdo. Os autores definem essa necessidade em termos das lacunas
de desempenho estabelecidas entre o que as pessoas sabem, fazem ou sentem e aquilo que
elas deveriam saber, fazer ou sentir. A avaliagao de necessidades compreende a identificacao
e hierarquizagdo das lacunas em ordem de prioridade para que possam ser reduzidas ou
eliminadas.

2 - Procedimentos para prospeccao de necessidades de treinamento

A analise das necessidades permite identificar as causas dos problemas de desempenho e
adotar procedimentos e ferramentas apropriadas para lidar com a situacdo. Neste caso,
a avaliacdo ou prospeccao das lacunas é o primeiro passo para o desenvolvimento de um
programa de capacitacdo. (Rothwell; Kazanas, 1998, p.55).

A prospeccao de necessidades requer planejamento e definicdo de uma estratégia (ou plano)
para o levantamento das lacunas de desempenho (mapeamento). Na fase de planejamento é
importante, no caso de uma organizac¢ao, o envolvimento dos principais gestores e grupos que
possam auxiliar e legitimar o mapeamento das necessidades de capacitacao.

Este planejamento pode ser abrangente, quando destinado a estabelecer o plano de
desenvolvimento de uma organizacdo em todos os seus niveis de ocupacdes e tarefas, ou
especifico, quando se refere a uma situacao particular que requeira a solugao de um problema
de desempenho circunscrito a um nimero reduzido de pessoas. Nos dois casos, o planejamento
pode resultar na realizacdo de uma pesquisa ou prospec¢cdo como parte integrante do plano
de definicdo das necessidades.

Para osautores, os procedimentos maiscomuns em projetos de pesquisa devem ser observados:

e definicdo de objetivos;

e definicdo do universo de pesquisa;

e definicdo da amostra;

e definicdo dos procedimentos de coleta;

e analise de dados e descri¢cdo das decisdes possiveis a partir dos resultados obtidos.

Em se tratando de um levantamento de necessidades abrangente, destinado a apoiar a
construcdo de um_plano de desenvolvimento de longo prazo, o desenhista instrucional deve
atentar-se para a importancia de uma percepcao estratégica da organizacdo, observando
inclusive os movimentos e as tendéncias das diversas categorias de empregos e ocupacdes,
bem como o comportamento das competéncias a elas associadas.

A pesquisa para o mapeamento ou prospeccao de necessidades de capacitacdo pode ser
realizada por intermédio de diferentes procedimentos. A escolha dependerd do contexto no
qual o problema de desempenho é observado e da alternativa que possa garantir volume
significativo de informacgdes. Em geral, os desenhistas instrucionais utilizam os procedimentos
gue se seguem. (ibidem, p.64).

Entrevistas

As entrevistas podem ser estruturadas ou incluir conversas ndo estruturadas com pessoas
cuja posicdo na organizacao e percepgao dos processos de trabalho favoreca a obtencdo de



informacdes relevantes sobre as lacunas de desempenho. A percepc¢ao de lideres e gerentes
estratégicos, por exemplo, pode ser significativa para a caracterizagdo dos problemas e
definicdo de alternativas de solugao.

Observacgao Direta do Processo de Trabalho

A observagdo direta dos processos de trabalho compreende o exame em primeira mao da
atuacdo das pessoas, ou seja, visa observar o que elas fazem e como fazem. Este tipo de
observagdo pode ser previamente planejado ou ndo. Nos dois casos, é extremamente
importante que o observador registre as observagdes com o cuidado necessario para nao
distorcer ou falsear a realidade.

Exame Indireto de Realizagao ou Medidas de Produtividade

Os exames indiretos ou medidas de produtividade dispensam a presenga do pesquisador
in loco e circunscrevem-se a analise de indicadores de resultados, a exemplo dos registros
de producdo e indices de controle de qualidade. Nesse caso, o desenhista instrucional pode
estruturar sua analise estabelecendo uma lista de conferéncia com parametros que permitam
identificar a necessidade da capacitacdo, ou apenas orientar-se por sua percep¢ao sobre o
conjunto dos indicadores coletados (impressdo qualitativa).

Questionarios

Os questiondrios sdo recursos geralmente utilizados em pesquisas do tipo survey, cujo propdsito
¢ identificar a opinido ou a percepcdo dos respondentes sobre lacunas de desempenho e
necessidades de capacitacdo. Eles podem ser estruturados ou ndo estruturados (questdes
abertas). Esse tipo de pesquisa permite identificar grupos de pessoas que compartilham de
uma mesma opinido ou percepgao.

Analise de Tarefas

A anadlise de tarefas envolve um conjunto de técnicas para averiguar os procedimentos de
trabalho ou os métodos que sao utilizados pelas pessoas no trabalho. Esta analise compreende
o exame intensivo de como as atividades sdao executadas e, também, a identificacdo dos
elementos mais importantes para que o desempenho seja considerado competente. Em
outras palavras, observa-se o que a pessoa deve saber, fazer e sentir para executar da forma
mais produtiva e satisfatéria determinada tarefa ou conjunto de tarefas.

Informante-chave ou Grupos Focais

O grupo focal constitui uma alternativa de pesquisa qualitativa em que um grupo de pessoas,
homogéneo ou heterogéneo a depender do propdsito da investigacdo, discute um problema
com o auxilio de um moderador. No caso especifico da identificacdo de necessidades de
capacitacdao, este tipo de grupo pode reunir pessoas da organizagdo com experiéncia e
percepcdo necessarias para debater os problemas de desempenho. O desenhista instrucional
pode atuar como moderador, ou ser auxiliado por um facilitador, com o intuito de colher o
resultado das discussdes e os comentarios mais relevantes.




Tendo em vista o carater qualitativo do método e o envolvimento subjetivo dos participantes,
o moderador deve garantir a_isencao, registrando de forma fidedigna as posi¢cdes e expressdes
do grupo. O grupo focal permite coletar informag¢des que ndo sdao facilmente obtidas por
alternativas mais formais de pesquisa. A sua efetividade depende da clareza dos objetivos e da
conducao do moderador, que deve garantir um espaco participativo onde as pessoas possam
abertamente compartilhar suas ideias, posi¢cdes e sentimentos.

Técnica de Grupo Nominal (TGN)

O grupo nominal (NGT®) é outro recurso de pesquisa que envolve a formagdo de pequenos
grupos, geralmente integrados por gerentes estratégicos da organizagado, que sdao convidados
a discutir os problemas de desempenho e as solugdes de capacitagdo. Os desenhistas
instrucionais podem organizar o NGT por intermédio de painéis em que cada membro registra
em folha de papel suas opinides sobre necessidades de capacitagdo. Estas opinides sao
posteriormente organizadas em quadro, inclusive por similaridade, discutidas, acatadas ou
rejeitadas de acordo com a concordancia dos participantes.

Procedimento Delphi

O método Delphi é semelhante ao NGT. O nome advém da ideia do ordculo e consiste na
formacao de pequenos grupos com o propdsito de_coletar informacdes sobre as necessidades
de capacitagao. O desenhista instrucional deve:

1. formar um painel com as pessoas do grupo alvo;

2. desenvolver um questiondrio com base nas necessidades de capacitacdo ou problemas de
desempenho que pretende investigar;

3. enviar o questiondrio para os participantes do painel;
4. compilar os resultados desse levantamento inicial;

5. preparar um segundo questionario e envid-lo com os resultados do primeiro para os
participantes do painel;

6. compilar os resultados do segundo questionario;

7. continuar o processo de envio até alcangar a convergéncia de opinides.

O painel funciona, portanto, como um ordaculo cujo objetivo é esclarecer e confirmar as
informagdes necessarias para a identificagao das necessidades de capacitagao.

Método de Incidente Critico

O método do incidente critico envolve a coleta de informagdes sobre a_atuagdo das pessoas

em situacdes problematicas e foi desenvolvido a partir de experiéncias realizadas durante a
Segunda Grande Guerra. Consiste na pesquisa de informagdes junto a peritos, ou junto a seus

5. NGT é a sigla em inglés para Nominal Group Technique. Traduzido para o portugués como Técnica de Grupo Nominal.



supervisores, que tenham muita experiéncia sobre os desempenhos requeridos na execugao
de trabalho em situagGes dificeis. O desenbhista instrucional que fizer uso desse método devera:

1. identificar os peritos e seus supervisores;

2. entrevistar esses peritos sobre o desempenho que é crucial para o sucesso ou insucesso no
trabalho;

3. solicitar aos peritos o relato de experiéncias sobre situacdes nas quais foram forgados a
tomar decisdes importantes;

4. comparar os relatos e identificar temas comuns referentes ao que os peritos devem saber
para atuar de forma competente;

5. utilizar essas informacgdes para identificar necessidades de capacitagado.

E importante que o investigador procure identificar as situacdes mais dificeis do cotidiano do
trabalho em que as pessoas precisam enfrentar dificuldades de forma criativa e inovadora.
Centro de Avaliagao

O centro de avaliagdo ndo deve ser confundido com um lugar fisico, pois constitui um método
para reunir informagdes. A organizagdao de um centro envolve as seguintes etapas:

1. andlise das categorias de emprego a ser avaliada;
2. identificagdo das atribui¢cdes ou responsabilidades vinculadas a cada categoria;

3. desenvolvimento de jogos ou simulagdes com base nos conhecimentos e habilidades
necessarios a uma atuagao de sucesso no trabalho;

4. treinamento de pessoas para observar e julgar o desempenho dos participantes do centro;

5. providenciar canal para feedback aos participantes sobre as necessidades de capacitacao.

IMPORTANTE

Dada a complexidade do método, é aconselhavel que o desenhista instrucional inexperiente
seja auxiliado por um perito na sua aplicagao

Entrevista de saida

As entrevistas de saida compreendem conversas que podem ser estruturadas ou ndo, com
membros de uma organizac¢do para registrar as percepgdes sobre insuficiéncia de desempenho
e necessidades de capacitagdo nas categorias de emprego ou grupos de trabalho onde atuam.
O desenhista instrucional gue optar pela utilizacdo deste método deve precaver-se para ndo
ser_influenciado por opinides tendenciosas dos entrevistados. Para tanto, convém contatar
diversos segmentos da organizacdo e confrontar os discursos registrados.




De qualquer forma, frente aos varios métodos que podem ser selecionados, é importante
gue o desenhista observe aqueles que sdo mais apropriados aos problemas enfrentados,
considerando as vantagens e desvantagens, os custos e os procedimentos exigidos para que
sua pesquisa tenha éxito.

3 - Gestao por competéncias e necessidades de treinamento

A publicacdo do Decreto 5.707 de 2 de fevereiro de 2006 estabeleceu a gestdo de competéncias
como o modelo a ser seguido na gestao de pessoas no servigo publico através da Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragao publica federal.

Com o estabelecimento dessa politica o mapeamento de competéncias passa a ser o principal
procedimento para a prospeccao de necessidades de treinamento.

O mapeamento de competéncias é uma alternativa muito utilizada atualmente nas
organiza¢cdes publicas e privadas como pré-requisito para a formulacdo de planos ou
programas de capacitacdo. Ela pode ser entendida como uma estratégia de ordenacdo das
acdes de desenvolvimento de pessoal centrada na mobilizacdo e integracao de conhecimentos,
recursos, habilidades e atitudes favoraveis a agregacao de valor para as organizacdes e para
os individuos.

Essa estratégia permite avaliar as lacunas entre as competéncias instaladas e aquelas que
necessitam ser mobilizadas para a consecugao da missdo e dos objetivos organizacionais. Tais
lacunas ou gaps, desde que se refiram a déficits de qualificacdo, podem orientar as prioridades
de INVESTIMENTO em capacitacao

A descricao de competéncias constitui outro elemento importante do processo de
mapeamento que influencia significativamente o desenho instrucional, particularmente na
fase de construcdo dos objetivos de aprendizagem. Descri¢cdes precisas auxiliam a construcao
de objetivos legiveis e indubitaveis.

Para aprofundar o estudo da Gestdo de Competéncias indicamos os cursos do programa de
Gestdo de Pessoas da Enap, que vocé pode acessar em:_http://www.enap.gov.br/web/pt-br/a-
distancia
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