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RESUMO

Os administradores sdo os resultados de sistemas de producdo racionalmente desenhados. O
administrador é o resultado de uma série de conhecimentos, habilidades e padrdes de comportamento,
cuja utilidade é diretamente proporcional a consisténcia de sua formacgdo profissional, ou seja, aquele
sistema de producdo racionalmente desenhado. Assim, este artigo tem como objetivo apresentar uma
sistematica de avaliacdo de aprendizagem baseada nas func¢des do processo gerencial: planejamento, or-
ganizacdo, direcdo e controle. A sistematica consiste em dez etapas: definicdo dos conhecimentos a serem
avaliados, definicdo das habilidades a serem avaliadas, escolha do formato do teste, redacdo das questdes,
definicdo das normas de resolucdo das questdes, avaliacdo do pré-teste, realizacdo do teste, organizacdo
dos dados, avaliacdo dos resultados, andlise das causas de fracasso e analise do replanejamento. Os re-
sultados mostram que o processo de formagdo de administradores pode ser otimizado se as instituicGes
de ensino superior empregarem o sistema desenhado em conformidade com o perfil do egresso do curso.

Palavras-chave: Avaliacdo da aprendizagem, formacdo de administradores, formacgdo profissio-
nal, processo gerencial.
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ABSTRACT

Managers are the outcomes of production systems rationality designed. The manager as out-
come is a mix of knowledge, skills and behavior pattern whose utility is directly proportional to the
consistency of your professional formation, just the production systems rationality designed. Thus, this
paper aims to present a systematic evaluation of learning based on managerial process functions: plan-
ning, organization, directing and control. It consist of ten steps: definition of knowledge to be evaluate;
definition of skills to be evaluate; choosing of test framework; writing of questions; definition of test
solution norms; evaluation pre-test; testing; organization of data,; evaluation of results; and analyzing
the causes of failure and replanning. The results show that manager formation process can be optimized
if higher education institutions use the system in accordance with the course objectives.

Keywords: evaluation of learning, managers formation, professional formation, managerial process.

1 INTRODUCAO

O processo gerencial é o sequenciamento légico de quatro etapas: planejamento, orga-
nizacdo, direcdo e controle. Esse processo é o responsavel pela concretizacdo dos objetivos organi-
zacionais em todos os niveis, estratégico, tatico e operacional. Como cada disciplina componente
da matriz curricular dos cursos de administracdo é focada no alcance de objetivos, a avaliacdo da
consecucao ou nao desses objetivos pode ter, na aplicagcdo do processo gerencial, uma importante
ferramenta para a elevacdo da qualidade dos profissionais de gestdo das instituicdes de ensino
superior brasileira. Isso quer dizer que a aplicagdo do processo gerencial na formagao de adminis-
tradores pode proporcionar as instituicdes de ensino superior o mesmo grau de perfeicdo que as
organizacoes que o aplicam adequadamente conseguem ao produzir seus produtos e servicos.

Entre os varios aspectos que podem ser imediatamente melhorados no processo de
formacao profissional, estd a forma como é avaliada a aprendizagem desses profissionais. Na ver-
dade, é dificil encontrar exemplos nacionais de sistemas de avaliacdo consistentes, logicos e es-
truturalmente integrados com a cadeia de valor do curso. Ora, se um curso é uma organizagao e,
como toda organizac¢do, produz alguma coisa, os egressos do curso representam seus produtos,
e quem os emprega sdo os clientes do curso. Assim, um sistema de avaliagdo da aprendizagem
deve estar de acordo com essa sistematica valorativa da cadeia ou do processo de agregar valor
continuamente até que o profissional de administracao apresente os conhecimentos, as habilida-
des e os comportamentos de administrador.

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo demonstrar uma sistematica de avaliacdo
da aprendizagem passivel de ser aplicada para a melhoria da qualidade da formacgao do adminis-
trador. Para isso, concentra-se na fungdo controle, quarta etapa do processo gerencial, e mostra
como padroes podem ser gerados na avaliacdo, de que maneira o processo de mensuracao pode
ser integrado a avaliacdo e, caso haja necessidade de retificacdes, como se pode fazer a recupe-
racdo de aprendizagem que efetivamente leve ao aluno os conhecimentos, as habilidades e os
comportamentos que este ndo obteve naturalmente ao longo das atividades de ensino regulares.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: nesta introducdo, sua primeira parte, é apre-
sentado o objetivo do texto; em seguida, é delimitado o escopo tedrico que fundamenta o objetivo
do texto, o qual constitui a segunda parte; a terceira parte detalha o procedimento metodoldgico
utilizado para gerar as descobertas da investigacdo; a quarta etapa apresenta e discute os resultados
obtidos e, finalmente, a quinta etapa expde a conclusdo e a recomendacgdo de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar recursos para o al-
cance de objetivos organizacionais. Esse processo, dividido em quatro etapas, é também chama-
do de processo gerencial ou processo administrativo. A avaliacdo, por sua vez, é a terceira etapa
da fungdo controle, quarta etapa do processo gerencial. Isso significa que qualquer proposta de
avaliagdo é inconsistente se as etapas anteriores ndo estiverem coerentemente determinadas. O
gue se pretende mostrar é que a avaliagdao faz parte de uma sistematica mais abrangente, cha-
mada controle, que, por sua vez, faz parte de um mecanismo maior e mais complexo, intitulado
Administracdo. Assim, todo sistema de avaliacdo tem de dar conta do microssistema gerencial,
sob pena de se tornar indcuo ou ilégico.

Toda organizacdo parece “condenada” a aprendizagem, toda organizacdo aprende (CA-
VUS, 2010; KOC; ERGINBAS, 2011; CAVUS; MOMANI, 2009; CUPPEN, 2012). No entanto, esse
processo de aprendizagem nao procede de forma assistematica, desordenada. Como mostrou
Lulsegged (1984), em um estudo datado da década de 1980, no chamado terceiro mundo daque-
la época, no qual o Brasil se inseria, a aprendizagem era feita de forma desordenada. Porém, atu-
almente, os recursos virtuais (WRZESIEN; RAYA, 2010) e reais sdao inUmeros e atuam no esforco
concentrado de elevar a qualidade do profissional de administracao que é inserido no mercado.
Além disso, atuam em uma perspectiva multidisciplinar, a qual ndo emprega apenas esquemas
tecnolégicos, mas também recursos de organiza¢do do trabalho e da producdo, que sdo criados
constantemente neste sentido. E por essa perspectiva de esforco que a presente proposta de
sistematica de avaliagdo da aprendizagem deve ser interpretada.

2.1 A fungao planejamento

O planejamento tem a finalidade de responder a duas questdes essenciais, sem as quais
se torna impossivel a atividade gerencial: “o que fazer?” e “como fazer?”. A resposta fornecida a
primeira pergunta identificara os objetivos a serem alcangados; a resposta a segunda fornecera
as estratégias a serem utilizadas enquanto caminhos que levardo ao destino (objetivos) pretendi-
do (MARQUEZ; GUPTA, 2006).

Em termos de planejamento da aprendizagem, o docente precisa saber com precisdo
aonde quer que o discente chegue. Em termos praticos, isso se faz escolhendo os conhecimentos,
as habilidades e o padrdo de comportamento que ele este deverd incorporar ao final de deter-
minado horizonte de planejamento (MONTOYA-DEL-CORTE; FARIAS-MARTINEZ; 2009; ALMEIDA;
PERES, 2012). Conhecimentos sdo esquemas légicos que organizam o raciocinio e ddo sentido
aquilo que se faz, na pratica, ao aplica-los; as habilidades sdao formas especificas ou gerais de
aplicar esses esquemas légicos e, por ultimo, os padrées de comportamento sdo a materializagao
psiquica da aprendizagem adquirida, a qual modifica o comportamento daquele que aprendeu,
isto é, quem aprendeu modifica o seu comportamento.
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Figura 1. Exemplo de esquema ldgico da fungdo planejamento de aprendizagem.

Escolhidos os objetivos a serem alcancados, para completar a etapa de planejamento
a etapa seguinte deve centrar-se no caminho a ser percorrido, ou seja, na estratégia que levara
a sua consecucdo (JOHNSON; CLARK, BARCZAK, 2012; SING; WATSON; WATSON, 2002). A elabo-
racdo da estratégia leva em consideragao esquemas légicos criados pelo professor, mas perfei-
tamente diagramaveis em fluxogramas, como mostra a Figura 1, e a previsdo do uso de recursos
em cada etapa do esquema ldgico criado. O esquema logico é o desdobramento do objetivo geral
pretendido em objetivos especificos, seguido da criagdo de outros esquemas légicos para cada
objetivo especifico desdobrado do objetivo geral pretendido. Nenhum plano estard completo
caso ndo apresente um caminho detalhado para cada objetivo especifico pretendido.

A conjungdo de objetivos e estratégias vidveis permite que, quando a ultima atividade
da ultima etapa do esquema ldgico for finalizada, cada objetivo especifico seja alcancado e, por
extensao, que o objetivo geral seja concretizado. Essa dindmica serd fundamental tanto para a
compreensdo da aplicagdao do processo gerencial na avaliagdo da aprendizagem quanto para a
construcdo dos elementos de controle, especialmente a dos instrumentos de mensuracgao.

2.2 A fungao organizagao

A fungdo organizagdo preocupa-se em disponibilizar os recursos para que os objetivos
previstos no plano possam ser alcangados (AMIT; BELCOURT, 1999; LONDON; SMITHER, 2002).
Nenhum objetivo pode ser alcancado sem que consuma recursos. Dito de outra forma, todo
objetivo consome recursos e, por isso, tem um custo, uma vez que todo recurso tem um prego.
A questdo bdsica que deve ser respondida aqui é a seguinte: “quais sdo 0s recursos necessarios
para executar as estratégias desenhadas para cada objetivo?”. Em termos de atividades docen-
tes, esses recursos configuram o que se pode chamar de recursos didaticos (tais como quadro
negro e pincel atbmico), infraestrutura fisica (laboratdrios, veiculos para transportes da turma
etc.) e pessoal de apoio (laboratoristas, motoristas, dentre outros).

Evidentemente que, ainda que os alunos representem sempre a matéria-prima do pro-
cesso de formac¢do de administradores, podem desempenhar diversos papéis na fungdo organi-
zacdo. O que importa, aqui, é que se compreenda que, para cada etapa da estratégia, recursos
deverdo ser consumidos e devem estar disponiveis na data prevista. Em disciplinas cujas aulas se
concentram em salas fixas, geralmente a previsdo de recursos é simplificada; noutras disciplinas,
em que a aprendizagem ocorre em contextos ambientais, os recursos devem ser providenciados
com bastante antecedéncia. Nota-se, aqui, naturalmente, a preocupacdo constante de que a es-
tratégia seja implementada tal como foi desenhada para garantir a concretizacdao dos objetivos
pretendidos.
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2.3 A fungdo direcao

A funcdo direcdo é centrada no elemento humano da administragao, principal causa de
insucessos de planos e, ao mesmo tempo, fator primordial da concretizacdo dos objetivos orga-
nizacionais (AMIT; BELCOURT, 1999; BULLER; McEVQY, 2012). Do ponto de vista da aplica¢do do
processo gerencial na formagao de gestores, o docente, por meio da aplicacdo de ferramentas
tipicas de gestdo de pessoas, podera criar um mapa do perfil da turma, em que as caracteristicas
da personalidade individual de cada um sejam identificadas. Esse mapa servird de referéncia para
a criacdo dos esquemas de motivagao, para evitar que uma parte do alunado transforme-se em
individuos indiferentes ou, até mesmo, agressivos e adversarios na implementacgdo das estraté-
gias de aprendizagem. O sucesso da aprendizagem vai depender, em diversas situacdes, da habi-
lidade do docente de manter o interesse do aluno nas questdes de aprendizagem até que este,
por si s6, automotive-se, como propdem os estudos motivacionais (VARGAS; BIRRER; MINELLO,
2012; CORDEIRO; SILVA, 2012).

Como nao existe esquema de motivacdo sem a contraparte da lideranca, como afirmam
Sweetser e kelleher (2011) e Li, Tan e Teo (2012), é necessario, também na aprendizagem de
gestores, que o exercicio de mando-obediéncia seja implementado. Esse exercicio, nas atividades
docentes, é passivel de inumeras “autodescobertas” por parte do alunado, como, por exemplo, o
fato de que a “passividade ativa” é responsavel pelo sucesso organizacional e o de que todo gru-
po tem um lider, ainda que os liderados ndo percebam. Assim, de forma latente ou explicita, o do-
cente precisa valer-se dos esquemas de liderancga para facilitar a implementacdo das estratégias.

Ficaria mais precisa a redacdo assim “A comunicacao completa os desafios de se imple-
mentar a funcdo direcdo. Estudos como os de Johansen, Aggerholm e Frandsen (2012) e Schwarz e
Pforr (2011) demonstram as crises gerenciais que sistemas de comunica¢des inadequados podem
gerar. Essas comunicac¢des, sao de cinco niveis: descendentes, representando os objetivos, as nor-
mas, as instrugdes e outros tipos de mensagens que partem da instituicdo e do docente para os
discentes; ascendentes, que partem dos alunos para o docente e a instituicdo, principalmente em
forma de demanda por orienta¢des, saneamento de duvidas e outros tipos; laterais, feitas entre os
alunos de um mesmo grupo e entre alunos de outros grupos da mesma turma; diagonais, quando
as comunicagdes partem e/ou envolvem alunos de diferentes grupos, turmas, docentes e pessoal
da instituicdo e, por fim, ambientais, quando envolve comunicag¢des da instituicdo com o ambiente
externo. O docente de gestdo podera, com facilidade, elaborar o quadro de comunicagdes que le-
vem a conducdo, dentro de padrdes de normalidade, de seu alunado ao aprendizado pretendido.

2.4 A fungao controle

Os esforcos humanos sdo racionalizados para que o desempenho alcancado seja, pelo
menos, razodvel. Por isso, cada etapa precisa ser controlada, para que aumente a probabilidade
de sucesso; esse é o desafio do controle e da mensuracdao de desempenho, como se pode veri-
ficar a partir dos estudos de Arend (2010) e Chen (2011). A fungdo controle é a ultima etapa do
processo gerencial e, também, a que da inicio a um novo ciclo, o que demonstra que o processo
gerencial é constante e perene. Toda forma de controle, para que possa ser viavel e garantir que
0s objetivos possam ser alcancados, é implementada em quatro etapas. A primeira etapa é a
identificacdo de padrdes comparativos ou o estabelecimento de indicadores de desempenho. Por
exemplo, para o objetivo especifico de habilidade “ser capaz de redigir objetivos operacionais”, o
padrdo poderia ser “capaz ou incapaz”; para o objetivo especifico de conhecimento “compreen-
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der a importancia do fluxo de caixa para o sucesso financeiro empresarial”, o padrdo poderia ser
“compreende bem, compreende medianamente e ndo compreende”. O esquema comparativo
permite que o docente proceda de forma consistente na avaliacdo da aprendizagem e realize as
outras etapas do processo de controle do alcance dos objetivos pretendidos.

A mensuracao é a segunda etapa do processo de controle e tem a finalidade de regis-
trar, quantitativamente, a execuc¢do das atividades que levardo a consecugao de cada objetivo
especifico (BISBE; MALAGUENO, 2012). Por exemplo, para o objetivo especifico “ser capaz de
elaborar planos operacionais”, se a estratégia prevé a realizacdo de trés provas, a cada prova
seria gerado um escore (nota) que, por sua vez, iria compor a terceira etapa, que é a avaliagao
propriamente dita. O que se deve ter em mente, portanto, é que a mensuragao representa pura e
simplesmente a aquisicdo de um escore, enquanto dado, que sera organizado na etapa seguinte.
E recomenddvel que a mensuragdo seja feita em conformidade com as técnicas de escolha de
indicadores operacionais de desempenho.

A terceira etapa da funcdo controle é a avaliacdo. A avaliagcdo funciona como uma forma
de julgamento decorrente da comparacgdo do resultado da mensura¢do com o padrao de controle
(WU; LIN; CHANG, 2011; GUERRA-LOPEZ; TOKER, 2012). Para que isso seja feito, é preciso que
os escores obtidos ao longo do processo de mensuracdao sejam transformados a fim de se tor-
nem passiveis de comparagao. Por exemplo, se a nota média para aprovagao em uma disciplina
for 7,0, essa nota média é o padrao; em seguida procede-se ao processo de mensuragao ao se
realizar diferentes provas e trabalhos, nos quais é obtida uma nota ou um escore. Na avaliacdo,
essas notas sdo convertidas em um Unico numero sintetizador (geralmente a média aritmética),
gue sera comparado com o nimero padrdo: se o escore for igual ou superior ao padrao, o aluno
é aprovado; se for inferior, serd objeto de recuperagao.

A quarta etapa da funcdo controle é a retificagdo ou o replanejamento. No caso de
avaliacdo de aprendizagem, a semelhanca de qualquer outro processo de producao, a finalidade
é identificar os motivos da nao conformidade (estar fora do padrdo, ou seja, ter obtido média
inferior ao minimo necessario) para que sejam eliminados e, com isso, a partir de uma nova ava-
liacao, os discentes-alvo do replanejamento recoloquem-se no padrao.

2.5 O processo de avaliacdo de aprendizagem

O processo de avaliagdo de aprendizagem para a formagdo de administradores estd fo-
cado no construto “competéncia”. A competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e
comportamentos necessarios para que o administrador possa desenvolver a contento as atribui-
¢cOes gerenciais. A competéncia essencial é aquela que fornece ao profissional ser mais compe-
tente dentre os competentes, como se depreende de Petts (1997) e Major, Asch e Cordey-hayes
(2001). Dessa forma, a avaliacdo da aprendizagem, de forma especifica, concentrar-se-a nessa
triade: conhecimentos, enquanto esquema ldégico e interpretativo que permite ao profissional
conhecer e compreender o universo organizacional; habilidades, como as técnicas, ferramentas,
metodologias e todo o instrumental necessario que o gestor precisa saber criar/ter para executar
as fungdes gerenciais e comportamentos gerenciais, que sdo a comprovagdo inconteste de que
o profissional detém os conhecimentos e as habilidades gerenciais. Todo aprendizado, portanto,
seja de conhecimentos e/ou habilidades implica, sempre, modificacdo de comportamento: se o
discente ndo mudou o comportamento, ndo aprendeu.

Depois de executadas todas as atividades de ensino (em que conceitos, construtos, vari-
aveis, dimensdes e categorias analiticas foram apresentados, demonstrados, testados, enfim, con-
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solidaram-se enquanto aprendizagem) é chegada a etapa de avaliar em que grau se deu essa con-
solidacdo. Nas atividades de ensino é fundamental, portanto, que sejam esclarecidas as relacées
multidimensionais entre conhecimentos (esquemas légicos) e seus desdobramentos em questdes
praticas, com a necessidade, inclusive, de demonstracdo de que técnicas, metodologias e todos os
instrumentos gerenciais sdo decorrentes dos conhecimentos, estejam eles baseados ndo em teo-
rias. O dominio pleno desse esquema légico e seu consequente desdobramento em mudangas de
comportamentos é o que confere a competéncia ao profissional. A competéncia é maior ou menor
em conformidade com o grau de amplitude e profundidade de consolidacdo desse esquema.

A primeira etapa do processo de avaliagcdo de aprendizagem é a definigdo de quais co-
nhecimentos serao avaliados. Esses conhecimentos devem ser sintetizados para que nao haja
duvidas para os avaliados e tampouco para o avaliador sobre qual a extensao e a profundidade
da avaliacdo. Por exemplo, para avaliar o conhecimento “processo gerencial”, o que o avaliador
vai testar nas provas e outras atividades de que se utilizara para gerar os escores e/ou dados de
mensuracdo deve estar claro para todos; o discente tem que demonstrar que compreende a ldgi-
ca do processo gerencial. Assim, dedug¢Ges como “nao ha a possibilidade de execugdo da fungao
organizacdo se a funcdo planejamento ndo estiver finalizada” sdo consequéncias naturais de se
compreender o basico sobre o “processo gerencial”.

A segunda etapa é a definicdo de quais habilidades serdo avaliadas. Nessa etapa, deve
estar claro para o avaliador que a habilidade é a busca pelo que o aluno sabe fazer com aquilo
que supostamente aprendeu. Afinal, aquele que sabe, deve ter capacidade para demonstrar e fa-
zer. Enquanto profissional, todo administrador precisa ter inUmeras habilidades decorrentes dos
conhecimentos que aprendeu. Por exemplo, se aprendeu a funcao planejamento do “processo
gerencial”, deve saber redigir objetivos gerais e especificos, elaborar estratégias, relacionar os
objetivos especificos com o objetivo geral, integrar estratégias com objetivos etc. Cada uma des-
sas habilidades pode ser testada. O resultado do teste € um nimero, escore ou dado que serdo
considerados no processo de avaliagao.

A terceira etapa foca os instrumentos de teste, os quais sdo inumeros. Contudo aqui
serd considerado apenas o instrumento mais utilizado, que é a prova bimestral, de maneira que
esta sistemadtica seja plenamente compreendida. O teste desta sistematica é composto por dois
tipos de questdes, a semelhanca do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade),
objetivas e discursivas. Nas questdes objetivas sera testada a aprendizagem dos conhecimentos
e das habilidades isoladamente; nas discursivas, por meio de respostas escritas, conhecimentos
e habilidades serdo testados em conjunto. As questdes objetivas serdo sempre em numero par,
em consonancia com a seguinte regra: cada conhecimento testado gera uma habilidade a ser tes-
tada. Por exemplo, o conhecimento das regras para fazer plano orgamentario sera testado tanto
“teoricamente” quanto “praticamente” nas questdes objetivas. Isso resulta, sempre, em teste do
conhecimento por meio de uma questdo especifica para tal e reteste deste conhecimento através
da habilidade do aluno de aplica-lo, também através de outra questao especifica para isso.

A quarta etapa é a redacdo das questdes. As questdes devem ser redigidas em conformidade
com o grau de profundidade e amplitude que a avaliacdo requer. Devem comecar com um contexto
sintetizado, em seguida, os dados e/ou informagBes necessarias para o raciocinio devem ser apresen-
tadas e finalizadas, apresentando-se o problema que deve ser solucionado. Finalizam-se as questGes
objetivas com as alternativas, e as discursivas com as orientacdes para a resposta. No caso das ques-
toes discursivas, o avaliador deve elaborar um padrao de resposta, que pode ser uma pequena lista de
assuntos que, obrigatoriamente, o discente deve citar explicitamente na redacdao de sua resposta. A
contemplacdo dos itens desta lista conferird a nota, desde que o formato de redacdo seja obedecido.
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A quinta etapa é a redac¢do das normas de resolucdo do teste. Aqui devem ser esclareci-
das questGes como: a) tempo médio para a resolucdo de cada questdo objetiva, b) tempo médio
para a resolugdo de cada questdo discursiva, ¢) formato da redagdo (minimo e maximo de linhas,
numero de paragrafos, dentre outras especificacGes), d) material e instrumentos necessarios
para a resolucdo das questdes e outras questdes relevantes.

A sexta etapa é o pré-teste da turma. Essa etapa é extremamente importante para que
a turma tenha uma nocgdo precisa de como é o teste, conheca as regras, mensure o tempo, saiba
o grau de amplitude e dificuldade das questdes, dentre outros aspectos relevantes. E nessa etapa
que o discente sabera como se preparar para o teste real.

A sétima etapa é a aplicacdo do teste. Apesar de essa etapa referir-se apenas a sistematica
do processo de avaliacdo, é sempre de importante o esclarecimento de que pelo menos dois testes
precisam ser aplicados para aferir com alto grau de probabilidade de acerto o real estado de apren-
dizagem de cada aluno e, por extensao, da turma. Esta etapa é a primeira etapa de mensuragao.

A oitava etapa é a organizacdo dos dados e consiste na tabulacdo, questao por questao,
aluno a aluno, dos erros e acertos verificados no teste. Como serd mostrado no exemplo demons-
trativo mais a frente neste artigo, nessa etapa pode-se utilizar qualquer planilha eletrénica que
contenha a possibilidade de calculos simples, como moda, média, desvio padrdo, correlacdo e
outras estatisticas simples. Essa etapa envolve o final da mensuragao e o inicio da etapa de ava-
liacao, na légica da fungdo controle do processo gerencial.

A nona etapa é a avaliagdo propriamente dita. Aqui os escores individuais do teste sdo
comparados com o padrdo e, imediatamente, gera-se a avaliacao, o julgamento sobre se o aluno
aprendeu ou ndo. Essa sistematica permite ver a realidade da aprendizagem do aluno e da turma
com profundidade, ou seja, mostra que conhecimentos e habilidades faltam a cada aluno e para
a turma toda. O que importa, aqui, ndo é apenas quantos alunos foram aprovados, mas, essen-
cialmente, quantos ndo tiveram sucesso.

A décima etapa consiste na andlise das causas de fracasso dos alunos e no replaneja-
mento do objetivo a ser alcancado e da estratégia a ser seguida. Através de algum instrumento
de anadlise de defeitos ou de problemas, como o diagrama de Ishikawa, podem-se detectar com
precisdo as causas do fracasso de qualquer aluno. Com o diagndstico feito, podem-se criar es-
tratégias para corrigir o problema, eliminar as causas do fracasso; assim, o processo recomeca.

3 METODOLOGIA

Para a realizagdo deste estudo demonstrativo, a unidade de analise foi constituida pelos
alunos da disciplina Gestdo e Empreendedorismo do curso de graduacdo de uma Instituicdo de
Ensino Superior de Manaus, capital do Estado do Amazonas. O nivel de andlise é organizacional,
uma vez que a turma toda foi tomada como uma organizagao: tem mais de um individuo com ob-
jetivos em comum (WALTER; BRUCH, 2010). A perspectiva de analise é sincronica ou transversal,
uma vez que os resultados aqui obtidos representam uma explicacdo estdtica, parada no tempo,
como se fosse uma fotografia do fen6meno “aprendizagem” no exato momento em que se pro-
cedeu a avaliagdo dos alunos da turma.

O tipo de estudo é descritivo, em consonancia com o objetivo do estudo, que é a descri-
¢do do funcionamento da sistemdtica de avaliacdo, e com o estoque de conhecimentos sobre o fe-
némeno “avaliacdo da aprendizagem” (ROBSON et al., 2012), que permite a formulagdo de relacdo
entre variaveis ja testadas em outros estudos, tais como conhecimentos, habilidades e competén-
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cias. As variaveis-objeto deste estudo foram quantificadas em torno de escores, em conformidade
com o quadro tedrico de referéncia, para que se pudesse demonstrar esta sistematica de avaliacao,
o que lhe confere o enquadramento no tipo de pesquisa quantitativa (USUNIER, 2011).

Os dados sdo todos de tipo primario, coletados por meio do teste de avaliacdo de apren-
dizagem, criado com base nas etapas descritas no marco tedrico deste estudo. O teste foi com-
posto por 14 questdes objetivas, das quais sete mediam conhecimentos e sete mediam habilida-
des. Duas questdes discursivas completaram a avaliagcdo. Os resultados foram organizados com
o apoio de planilhas do Excel, a partir da qual foram gerados os resultados do desempenho de
cada aluno e da turma, questdo a questdo. As estatisticas produzidas foram frequéncias simples,
frequéncia percentual, média e desvio padrao.

As frequéncias simples foram utilizadas para gerar o escore de cada aluno e para indicar
a quantidade de acertos da turma para cada questdo; a frequéncia percentual serviu para indicar
o desempenho da turma para cada questdo; a média foi utilizada para saber o desempenho da
turma em todas as questdes objetivas, nas questdes discursivas e gerar o desempenho global da
turma e o desvio padrao foi usado para medir a distancia de cada aluno em relagdo a média da
turma. Os resultados foram expostos em um quadro sintetizador da avaliagao.

A turma foi escolhida por conveniéncia: como um dos pesquisadores é docente da ins-
tituicdo e da turma, este combinou com a turma a realiza¢do do teste do sistema de avaliacdo e
obteve o aceite. Nessa turma predominam alunos jovens, com média de idade de 24 anos, limite
superior de idade de 54 e inferior de 18, com classe modal 19 e desvio padrdo de 5,4 anos. Ne-
nhum deles tinha tido contato com esta sistematica de avaliagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO DA DEMONSTRACAO DA
SISTEMATICA

O plano da disciplina prevé trés blocos de conhecimentos especificos que devem ser
atingidos ao final da disciplina; os alunos deverao ser capazes de: planejar e executar o processo
gerencial, analisar organizagdes e suas relagdes com o ambiente externo e elaborar planos de
negdcios. Para efeito de teste dessa sistematica, escolheu-se uma parte do bloco “planejar e
executar o processo gerencial”, representado, neste artigo, pelo objetivo especifico “elaborar e
executar planos operacionais”. Portanto, este sera o objetivo do teste: saber se os alunos sabem
ou ndo planejar e executar planos operacionais.

4.1 Primeira etapa: definicdo dos conhecimentos a serem avaliados

Para o desenvolvimento do teste, foram definidos os seguintes conhecimentos neces-
sarios, relativos a funcdo planejamento: a) o que é planejamento, b) o que é objetivo, c) o que é
estratégia, d) quais os elementos obrigatdrios em um objetivo, e) quais os elementos obrigatdorios
em uma estratégia, f) qual a relagdo entre objetivo geral e objetivos especificos e g) qual a relagao
entre objetivos e estratégias.

4.2 Segunda etapa: defini¢do das habilidades a serem avaliadas

As habilidades correspondentes aos conhecimentos que foram definidos para fazer par-
te da avaliagdo foram: a) como se planeja, b) como identificar um objetivo, c) como identificar
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uma estratégia, d) como se redige um objetivo, e) como se desenha uma estratégia, f) como se
desdobra objetivo geral em objetivos especificos e g) como se relaciona objetivos com suas res-
pectivas estratégias.

Assunto Conhecimentos Habilidades
Planejamento O que é Como é feito
Objetivo O que é Como identificar
Objetivo O que deve ter Como é redigido
Objetivo Tipos Como desdobrar
Estratégia O que é Como identificar

Estratégia

O que deve ter

Como desenhar

Estratégia

Relagdo com o objetivo

Como relacionar com os objetivos

Quadro 1. Quadro sintético de assuntos, conhecimentos e habilidades para avaliagdo.

Cabe notar, com base no Quadro 1, que os conhecimentos e as habilidades, nessa siste-
matica de avaliagdo, sdo como verso e reverso de um mesmo assunto ou perspectiva de assunto.
Trés assuntos, que representam os fatos e fenémenos do universo organizacional que os adminis-
tradores devem dominar, foram avaliados (planejamento, objetivo e estratégia). Esse dominio se
faz ora sob forma explicativo-analitica, ora sob aspectos praticos, instrumentais — muitas vezes,
normativos e prescritivos. O que importa é que o avaliador tenha bem definido o que vai ser ava-
liado. E importante esclarecer, também, que essa clareza quanto a avaliacdo, quando repassada
aos alunos, permite maior eficiéncia e eficdcia nos estudos e na preparacdo para a avaliacao.

4.3 Terceira etapa: escolha do formato do teste

A partir do Quadro 1 pode-se determinar o formato do teste. Nesse caso, foram iden-
tificados sete assuntos, com consequentes sete questdes para avaliar os conhecimentos, e sete
questdes para avaliar as habilidades, totalizando 14 questdes objetivas. Optou-se pelo seguinte
sequenciamento: as questdes de 1 a 7 mediram os conhecimentos, ao passo que as questdes
de 8 a 14 mediram as habilidades. Duas questdes discursivas foram acrescentadas para medir o
grau de correspondéncia escrita entre os conhecimentos e as habilidades sobre como se redige
objetivos e estratégias e como se elabora planos.

Assunto Conhecimentos Questdes |Habilidades Questodes
Planejamento |O que é 1 Como é feito 8
Objetivo Oqueé 2 Como identificar 9
Objetivo O que deve ter 3 Como é redigido 10
Objetivo Tipos 4 Como desdobrar 11
Estratégia Oqueé 5 Como identificar 12
Estratégia O que deve ter 6 Como desenhar 13
Estratégia Relagdo com o objetivo 7 Como relacionar com os objetivos 14

Quadro 2. Quadro sintético de assuntos, conhecimentos e habilidades para avaliagao.

Partindo do Quadro 2, é possivel perceber as correspondéncias, no formato do teste,

entre as questdes voltadas para medir conhecimentos e as voltadas para mensurar habilidades.
Essa disposicdo vai ser fundamental para os processos de avaliacdo e replanejamento, a serem
mostrados mais adiante no texto. A pratica dessa sistematica levou a elaboragdo desses quadros
esquematizadores para facilitar todas as atividades desta etapa em diante.
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4.4 Quarta etapa: redacgao das questoes

A redacdo das questdes foi feita na sequéncia do formato da prova constante no Quadro
2. A questdo 1 foi redigida juntamente com a questdo 8, a questdo 2 com a questdo 9, a questdo
3 com a 10 e, assim, sucessivamente, até o final das questdes objetivas. As questdes discursivas
foram redigidas com base em um objetivo bem definido, além de medir conhecimentos e habi-
lidades: dominar o formato sugerido por Nascimento-e-Silva (2012) para questdes discursivas,
gue representa uma forma de organizar o raciocinio técnico-cientifico e coloca-lo de forma com-
preensiva em redagdes. Assim, toda reda¢do que nao estiver em conformidade com o formato
definido foi considerada nula.

4.5 Quinta etapa: defini¢do das normas de resolugio do teste

As normas definidas foram as seguintes:

a) cada questdo objetiva teria um tempo médio esperado para a resolucdo de trés mi-
nutos. Como o teste era composto por 14 questdes objetivas, o tempo total para as questdes
objetivas foi de 42 minutos;

b) cada questdo discursiva teve de seguir o formato sugerido por Nascimento-e-Silva
(2012), o qual dispbe que o texto deve comecar respondendo a questdo de forma sucinta, em
forma afirmativa, seguida de um ponto em seguida; depois o aluno tem de completar o paragrafo
explicando o que a afirmativa quer dizer e colocar outro ponto em seguida; por fim, a conclusdo
da redacdo deve apresentar um exemplo da explicacdo;

¢) o minimo e maximo de linhas para cada questao discursiva foi de 10 e 12, respecti-
vamente, e o texto, a partir do formato definido, tinha de ser redigido em um Unico paragrafo;

d) o tempo médio para cada questdo discursiva foi determinado em 10 minutos, com o
tempo total de 20 minutos para o teste;

e) tempo total para a realizagdo do teste foi definido em 62 minutos, sendo adicionados
mais 8 minutos para que todos lessem as normas e orientacdes da prova, constantes na primeira
pagina do teste, perfazendo um total de 70 minutos para a avaliagao;

f) foi determinado que ndo poderia ser utilizado qualquer tipo de material que néo fos-
se uma caneta esferografica de tinta azul, que respostas rasuradas, a lapis, com dupla marcagdo
ou incompreensiveis seriam consideradas erradas e que nenhuma forma de esclarecimento po-
deria ser fornecida porque a interpretacao das questdes também estaria sendo avaliada.

4.6 Sexta etapa: pré-teste da avaliagao

Uma semana antes do teste foi feito o pré-teste. Esta etapa foi feita com uma simulacao
do teste contendo quatro questdes objetivas e uma discursiva. Cada aluno calculou seu tempo
para a resolucdo da questdo e todos resolveram as questdes com menos de trés minutos para as
guestdes objetivas e menos de 10 minutos para a discursiva. Esclarecimentos e outras simulagdes
foram feitas, para que todos se familiarizassem com o tipo de avaliagdo. O quadro sintético da
avaliacao foi feito a vista de todos e serviu como fator motivador para a turma realizar o teste na
semana seguinte.
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4.7 Sétima etapa: realizacido do teste

O teste foi aplicado normalmente. No entanto, vale salientar que a turma ficou “em
clima de concurso publico”, no qual a competicdo havia ficado bastante acirrada, diferentemente
das outras experiéncias de avaliagdo. Muitos relataram, posteriormente, que passaram a sema-
na toda esperando o dia do teste para, pela primeira vez, saber o quanto tinham progredido no
aprendizado de sua futura profissao.

4.8 Oitava etapa: organizacdo dos dados

Os dados foram organizados com a ajuda da planilha eletrénica do Excel, como mostra a
Figura 2. As colunas representam os alunos com seus nomes reais omitidos, O1 a 014 represen-
tam as questdes objetivas do teste, D1 e D2 as duas questdes discursivas. “Nota” é o resultado
da mensuracdo quanto aos acertos nas questdes objetivas e discursivas, NO representa a nota
obtida nas questdes objetivas e ND é a nota obtida nas questdes discursivas.

As linhas de Al até A29 representam os alunos e seus respectivos escores —. isso é o que
se chama, tecnicamente, mensuracao na implementacdo de sistemas de controle. Cabe notar
que, nessa sistematica, o que esta sendo controlado é a aprendizagem dos alunos em relagdo a
planejamento, objetivo e estratégias. Esses numeros representam o final da segunda etapa do
controle, que é a mensuracao.

Abaixo da planilha, “acertos” representa a quantidade de acertos dos alunos para cada
questdo. Essa sistematica avalia também o desempenho da turma, o que permite comparar de-
sempenho de turmas semelhantes. “Acertos %” é a mesma informacdao de desempenho da tur-
ma, porém, medida em termos percentuais, o que indica maior sintetizacdo de resultados do
que a frequéncia simples. Os trés nimeros continuos que aparecem nas casas da linha “acertos”
com as colunas “nota”, NO e ND sao as médias desses indicadores, ou seja, a média referente as
notas (média global), as questGes objetivas e as questdes discursivas. Finalmente, a ultima linha
da planilha apresenta os desvios padrdes da nota global, nota das questdes objetivas e nota das

guestdes discursivas.
4.9 Nona etapa: avaliagao dos resultados

Com base nos resultados apresentados na Figura 2, é possivel chegar as seguintes con-
clusGes em relagdo a demonstragdo da avaliacdo da aprendizagem da turma avaliada:

a) Os alunos A3, A7, A9, A12, A17, A20 e A29 n3o obtiveram sucesso na avaliacdo global
da aprendizagem, que exigia nota global minima igual a 6,0, o que os coloca imediatamente no
grupo de recuperacdo e aprendizagem, objeto da décima etapa dessa sistematica. Esses alunos
terdo que recuperar os conteudos assinalados com X na planilha.

b) Os alunos A7, A17 e A29 também terdo que recuperar a capacidade de expressar
resolucdo de problemas escritos, uma vez que obtiveram nota zero nas questdes discursivas. A
analise dos testes desses alunos indicou que o fracasso foi decorrente de ndo terem dominado o
formato ldgico da redagdo, uma vez que dominam os conteldos avaliados. Por sua vez, os alunos
A22 e A26, apesar de terem obtido nota global igual ou superior a 6,0, ndo obtiveram o desem-
penho necessdrio nas questdes discursivas, o que exige deles recuperagao dessa habilidade.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 6, NUMERO 4, P. 640-657, DEZ. 2013
-651-



PROPOSICAO DE UMA SISTEMATICA DE AVALIACAO DE APRENDIZAGEM NA
FORMACAO DE ADMINISTRADORES COM BASE NO PROCESSO GERENCIAL

A [e[c[o[el[Fle[u[1[s[x[L[m[n]o[rPr[al R [s][T] u
ALUNO 01 02 03 04 O5 O6 O7 08 09 010011012013 014 D1 D2 NOTA NO ND
A1 05 x 0505 x 0505 x X 0505050505 x 15 65 50 15
A2 050505 x 050505050505 x 0505051515 90 60 30
A3 05 x X X 050505 x X Xx x 05050515 x|50][35 15
A4 0,5 0,5 0,5 05 05 05 05 0,5 0,5 0,5 05 05 0,5 0,5 15 1,5 10,0 7,0 30
A5 X 050505 05050505 x 0505050505 x 15 75 60 15
A6 0,5 0505 05 05050505 x 050505050515 x 80 65 15
A7 05 X X X 05050505 x X X 050505 x x 4,0
A8 0505 x 05 x 05 x 0505 x 0505050515 1,5 80 50 30
A9 x 050505 x 050505 x x x 0505 x 15 x [ 5540 15
A10 05 x 05 x 05 x 05050505 x 05050515 15 80 50 30
Al 0505 x 050505 x 05 050505050505 x 15 75 60 15
AL2 0505 x 05 x X 0505 x x X x x 0515 x[45]30 15
A13 X 050505 x 050505 x 050505050515 15 85 55 30
Al4 0505 x 050505 x 05 x 0505050505 x 15 70 55 15
A15 0505 x 0505050505 x 050505050515 x 75 60 15
A16 0505 x 050505050505 x 050505051515 90 60 30
A17 x 05 x 05 x 050505 x x x 0505 x x «x[35]as[ o0
Al8 0505 x 050505 x 05 0505050505 051515 90 60 30
A19 050505050505 x 05 x X 0505050515 x 70 55 15
A20 x| x| x|o5(0s/os/05 x| x| x[os| x[05/0s/15]| x 35| 15
A21 05050505 x 05 x 050505050505 051515 90 60 30
A22 0505 x 05 05050505 050505050505 x x 65 6500
A23 0505 x 05 x 050505 x 0505 x 050515 x 65 50 15
A24 0,5 050505 050505050505 x 05 x 0,515 x 75 60 15
A5 0505 x 0505050505 x 050505050515 15 90 60 30
A26 05050505 x 0505 x 050505050505 x x 60 6000
A27 05 x 0505 05050505 x 050505050515 15 90 60 30
A28 0,5 0,5 05 05 05 05 05 05 05050505 x 0515 x 80 65 15
A29 05 x x x 050505 x x 050505 x 05 x x| 40 |40[ 09
ACERTOS 24 22 14 24 20 27 23 24 12 20 21 26 25 27 20 14 73 55 18
ACERTOS % 80 73[47]80 67 90 77 80[40]67 70 87 83 90 67 [47]
Desvio padrdo 1,7 1,07 1,05

Figura 2. Quadro sintético de avaliagdo de aprendizagem

c) O desempenho global da turma foi de 7,3, o que representa um resultado satisfato-
rio, resultado da soma da média 5,5 referente as questées objetivas somado com a média 1,8
referente as discursivas. O desvio padrdo de 1,7 para o desempenho global e de 1,07 e 1,05 para
as questdes objetivas e discursivas corrobora essa avaliagao positiva da aprendizagem da turma.

d) Das 14 questdes, apenas trés foram consideradas insatisfatorias. Essas questGes sdo
a 03, 09 e D2. A questdo 03, de acordo com o quadro 2, avaliou se os alunos sabiam quais sao
os elementos obrigatdorios em um objetivo, a questdo 09 procurou saber se estes sdo capazes
de identificar um objetivo e a questdo D2 solicitou aos alunos que descrevessem como os obje-
tivos devem ser redigidos. Esses resultados demonstram que o assunto “objetivos” precisa ser
reensinado. De fato, quando se procura saber quais foram as questdes que levaram os alunos ao
fracasso, percebe-se que este foi o assunto central.

4.10 Décima etapa: andlise das causas dos fracassos e a andlise do replanejamento

Apesar de o desempenho da turma poder ser considerado um sucesso, nove alunos
obtiveram algum tipo de fracasso, seja por insucesso na avaliacdo global, seja por algum aspecto
da avaliacdo. Os resultados indicaram duas causas: falta de conhecimento sobre o assunto “ob-
jetivos” e falta de habilidade para redigir questdes discursivas. No entanto, é possivel que outros
fatores possam ter concorrido para gerar o fracasso desses alunos. Entdo, procedeu-se ao mape-
amento das causas com o uso do diagrama de Ishikawa.
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Os alunos foram entrevistados em grupo em busca das possiveis causas dos seus de-
sempenhos. O resultado da entrevista permitiu a elaboragdo do diagrama apresentando na Fi-
gura 3. Nota-se que a maior carga dos fatores que levaram ao insucesso dos alunos na avaliagao
esta centrada na figura da matéria-prima, representada pelos préprios alunos, tais como proble-
mas de leitura e interpretacdo de texto; falta de concentracdo, principalmente porque a aula é
realizada logo apds o almoco; o fato de nao terem consultado o material disponivel no sistema
da instituicdo e, finalmente, porque ndo estudaram o minimo que eles préprios consideravam
razoavel para tal.

PROFESSOR: ALUND: RECURSOS DIDATICOS:
MAQ DE DBRA MATERIA-PRIMA MATERIAL
Consuita: Nqu E’j““h Usar videos
miaterial 'i"""""_
Concentragio
b
BAIND
#| DESEMPENHO
MO TESTE
el i Aula depois
Mais provas do almogo
¢ T—
METODO: MEDIDAS: MEID AMBIENTE:
DIDATICA PADROES LOCAL DE AULA

Figura 3. Causas do fracasso na avaliagdo de desempenho.

Para efeito de replanejamento da aprendizagem, foi solicitado que videos fossem utili-
zados para dar visibilidade ao assunto “objetivos” e que nas aulas exemplos e situacGes praticas
fossem mais explorados. Com relagdo ao fato de a aula ser realizada depois do almogo, foi combi-
nada a realizacdo de dez minutos de ginastica laboral “para acordar”, além da realizacdo de mais
provas, ficando a cargo dos préprios alunos procurar provas de concursos e resolvé-las. Caso haja
duvidas em alguma questdo, os alunos procurardo o professor.

O planejamento da recuperacdo foi feito com objetivos centrados no assunto-causa do
fracasso, e executado ao longo de duas semanas. Os resultados mostraram a eficdcia da sistema-
tica, uma vez que todos os alunos conseguiram posicionar-se com melhores escores, em nova
reavaliacdo relativa a todos os assuntos (planejamento, objetivos e estratégias). A média dos
nove alunos foi de 7,6, com menor escore no valor de 6,5 e maior no de 8,5. Esse procedimento,
muitas vezes realizado em inUmeras turmas de graduagao, pds-graduacdo e cursos técnicos nas
areas de administracdo e engenharia de producdo, tem mostrado-se extremamente eficiente
para avaliar a aprendizagem humana.

4.11 Discussao dos resultados

A administracdo é a drea do conhecimento humano que representa com maior efetivi-
dade a capacidade de transformar esquemas abstratos em realidade concreta. E por isso que o
processo gerencial comeca justamente na construcdo esquematica da abstracdo, de ordem cog-
nitiva, e culmina com a finalizagdo da execugdo da ultima etapa do projeto que concretiza o que a
cabeca humana idealizou de forma esquematico-abstrata, como parece ser a relagdo performan-
ce x avaliacdo do estudo de Guerra-Lopez e Toker (2011) e a de Bisbe e Malaguefio (2012), ambos
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considerando a dindmica ambiental. Dito de outra forma, a capacidade humana é tamanha que
realiza proezas como colocar o homem na lua (ou em outro planeta) ou construir grandes obras,
sejam estes as piramides do Egito ou hidrelétricas majestosas, como a de Itaipu.

Esse arsenal de conhecimentos esta disponivel para realizar feitos supostamente sin-
gelos, como é o caso da aprendizagem. E estranho para os profissionais da administracdo o fato
de a aprendizagem nao ter o mesmo tratamento técnico especializado que tem a produgdo de
gualquer produto ou servico. Ao longo de processo de producdo de bens, inUmeras etapas de
avaliacdo da qualidade do produto em elaboracdo sdo executadas, de maneira que o produto
final, quando da inspecdo da qualidade final, esteja em conformidade com as exigéncias do usua-
rio/cliente final, como o estudo de Amit e Belcourt (1999) indica. Por que isso ndo acontece com
a formacdo profissional, uma vez que o egresso das instituices de ensino é o produto final de
seus sistemas de formac¢do?

Nesse estudo, demonstrou-se a aplicacao do processo gerencial na gestao da aprendiza-
gem e, mais do que isso, detalhou-se como a avaliacdo da aprendizagem pode ser feita em confor-
midade com as técnicas da fungdo controle. Isso parece ser suficiente para ir além, empregando
mais do que apenas os conhecimentos da Pedagogia para a avaliacdo de aprendizagem, e mostrar
que a formacdo de profissionais de administracdo pode ser organizada com base nos mesmos prin-
cipios utilizados para a produgdo de bens e de servigos. Assim, ao invés de arena exclusiva dos pro-
fissionais de educacdo, a gestao da aprendizagem e da educagao parece estar mais intrinsecamente
relacionada a Administracdo e Engenharia de Producdo do que com qualquer outra que ndo essas.

Algumas questdes podem esclarecer essa constatacdo. Por exemplo, quais técnicas de
desenho de estratégias de producdo sdo estudas em corpos tedricos consolidados além de Ad-
ministracdo e Engenharia de Produ¢do? Que profissionais podem utilizar cdlculos complexos e
sistemas de programacao avangados que nao os de gestdao e produc¢ado para organizar o processo
de formacdo profissional aliado a eficientes sistemas de padronizacdo, mensuragao, avaliacdo
e retificagbes, que ndo os dessas duas areas? A simplicidade e efetividade da sistemdtica aqui
apresentada demonstram o qudo completo pode ser o profissional de administracdo, caso a res-
ponsabilidade do gerenciamento seja transferida para os administradores, a exemplo do que é
feito nos paises considerados desenvolvidos.

Assim, o gerenciamento da educacdo e da avaliagao do produto da educag¢do nao pode
se ater exclusivamente a questdes comportamentais ou filoséficas. Se essa questdo tdo extrema-
mente importante da vida humana associada ndo se aproximar da preocupagao que se tem para
com a perfeicdo da producdo de produtos e servicos (que, ainda assim, sdo imperfeitos), dificil-
mente os profissionais que as instituicdes de ensino superior colocam no mercado dardo conta
dos desafios de suas profissGes. A probabilidade de os administradores conseguirem alcangar os
objetivos das organizacOes, que sdo cada vez mais desafiadores, diminuirdo, e a pretensdo de
construir uma sociedade mais homogénea e isonOmica ndo passara de um sonho irrealizavel. E a
realizacao de sonhos é a especialidade dos administradores. Contudo, para isso, é necessario um
sistema de formacdo consistente e sélido, realidade para a qual o processo gerencial e a avaliacdo
da aprendizagem demonstrados aqui pretendem contribuir.

5 CONCLUSAO

Este texto apresentou uma sistematica de avaliacdo da aprendizagem para a formacdo
de administradores, partindo do principio de que o processo gerencial pode ser aplicado na ges-
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tdo da aprendizagem dos administradores como ferramenta eficiente e eficaz para a formacao
do administrador que a histdria presente e futura necessita. Se a aprendizagem for planejada,
organizada, dirigida e controlada, em conformidade com as técnicas e os métodos gerenciais, um
sistema efetivo de controle pode ser criado para garantir que o profissional detenha os conheci-
mentos, as habilidades e os comportamentos que a sociedade, usudria/cliente das instituicdes de
ensino superior e demandante dos profissionais formados, requer.

Através de técnicas de organiza¢do da producdo, a sistematica aqui apresentada tor-
na-se efetiva no processo de aprendizagem de varias disciplinas de diferentes areas e niveis de
estudo em varios estados brasileiros. Esse sucesso incentivou a divulga¢do, em formato técnico-
cientifico, para apreciacdo e criticas de especialistas em gestdo e engenharia, para que seja aper-
feicoada e possa contribuir para a concretizacdo dos desejos dos individuos de ter uma profissdo
cujas competéncias incorporadas sejam do interesse da sociedade. Se os objetivos da formacgao
estiverem de acordo com o desejado pela sociedade, a sistematica aqui apresentada auxiliara na
garantia de que esses objetivos podem atingidos, beneficiando a sociedade quando da transfor-
macdo do aluno bisonho no egresso profissional de Administragao.

Apesar do rigor metodoldgico, este estudo apresenta duas limitagcdes, mas que ndo
comprometem os seus achados: primeira, estd limitado a avaliacdo dos aspectos referentes aos
conhecimentos e as habilidades do conjunto de competéncias, isto é, ndo avalia atitudes; e, se-
gunda, avalia habilidades apenas no seu aspecto formal, deixando de lado a dimensao material,
o que significa que a habilidade aqui é avaliada do ponto de vista cognitivo e ndo performativo.

Dessa forma, recomendam-se os seguintes estudos de aperfeicoamento da sistematica:
a) avaliar as competéncias (o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes) na avaliacdo de
aprendizagem, o que configuraria a aprendizagem total; b) ampliar as fontes de evidéncia da ava-
liagdo da formacdo profissional com observacdo do desempenho performativo em relagdo as com-
peténcias incorporadas, especialmente as atitudes, ndo contempladas na sistematica apresentada;
e ¢) comparar os resultados dessa sistematica com outros modelos de avaliagdo de aprendizagem.
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