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Resumo: Este estudo analisa a dinâmica curricular do curso de Administração de uma
instituição de ensino superior de cunho privado localizada em Brasília, com o objetivo de
investigar a compatibilidade dos currículos do curso de graduação em administração com as
diretrizes curriculares para o curso e com as competências e habilidades exigidas pelo mercado
de trabalho. Trata-se de pesquisa qualitativa, tipificada como estudo de caso. Como
instrumentos de coleta de dados empregaram-se análise documental e entrevistas semi-
estruturadas. Os documentos selecionados para a análise consistiram nas Diretrizes Curriculares
Nacionais – DCN instituídas para os cursos de graduação em Administração, no currículo do
curso e nos planos de ensino dos professores. Para as entrevistas semi-estruturadas foram
elaborados roteiros. Os sujeitos da pesquisa constituíram-se de um dirigente da instituição
pesquisada, dois coordenadores-adjuntos e oito professores da área de Administração.
Participaram também da pesquisa três empresas de seleção e alocação de recursos humanos
de Brasília. O cotejo e a análise dos dados sugerem que os currículos do curso de Administração,
de forma geral, por si, não são capazes de gerar os perfis profissiográficos demandados pelo
mercado de trabalho; refletem diferenças conceituais entre habilidades e competências;
indicam que os currículos denotam obediência às diretrizes nacionais e que a instituição
objeto do estudo busca dotar seus currículos de conteúdos relevantes para propiciar a seus
egressos inserção no mercado de trabalho. Alguns professores experimentam dificuldades
para colaborar na modernização dos currículos alvitrada pela IES.
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Abstract: This paper analyzes the curricular dynamics of the Business Administration
undergraduate program of a private college in Brasília. It intends to investigate whether the
Business Administration program is congruent with the curricular guidelines and the abilities
and skills demanded by the labor market. It is based on a qualitative research project and is a
case study. Documental analysis and semi-structured interviews were used to collect data.
The documents selected for the analysis were the National Curricular Guidelines (Diretrizes

Curriculares Nacionais – DCN), the program’s curriculum itself and the professors’ teaching
plans. A protocol was worked out for the semi-structured interviews. The participants were
one official of the institution, two assistant coordinators and eight professors of Business
Administration. Three companies that select and allocate human resources in Brasília also
participated in the study. The comparison and analysis of the collected data (i) suggest that
the undergraduate programs, in a general way, are not able to foster the kind of professional
abilities, skills and competencies required by the labor market; (ii) reveal conceptual differences
between skills and competencies; (iii) indicate that the curricula follow the DCN and that the
analyzed institution attempts to include in its curricula relevant contents in order to successfully
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Introdução

O estudo objetivou investigar se
o currículo do curso de graduação
em Administração propicia aos alu-
nos a construção de competências e
habilidades exigidas pelo mercado de
trabalho em Brasília. Foi realizado em
uma Instituição de Ensino Superior
– IES de natureza privada, localizada
em Brasília/DF, enfocando a dinâmi-
ca curricular do curso de Adminis-
tração.

Teve como objetivos específicos
identificar as competências e habili-
dades previstas nas DCN para cur-
sos de Administração; identificar que
competências e habilidades são exi-
gidas do profissional de Administra-
ção pelo mercado de trabalho; verifi-
car se as Diretrizes refletem as com-
petências e habilidades requeridas
pelo mercado de trabalho; identifi-
car as competências e habilidades
proporcionadas pelo curso de Ad-
ministração; e identificar aspectos
que restringem ou facilitam a compa-
tibilização da dinâmica curricular com
os requisitos de mercados.

O fio condutor da pesquisa é a di-
nâmica curricular à vista do papel da
escola, do direito dos indivíduos à
educação como meio de emancipação
intelectual, econômica e social, da pre-
paração para o trabalho como aspec-
to ontológico do homem. Conduziram
o estudo, ainda, as influências da glo-
balização como fator desestabilizante
da economia e da capacidade para o
trabalho, os vetores intervenientes na
dinâmica curricular e os papéis dos
professores na adequação de currí-
culos com vistas a incluir conteúdos
relevantes para instrução do homem
visando ao trabalho.

As transformações a que assistimos
afetam o mundo, modificam relações
econômicas, culturais e de poder. Alte-
ram relações e padrões de produção,
acirram competitividade e impõem às
nações e às IES modernização de mé-
todos de trabalho e de ensino. A ordem
econômica e a produtividade passam a
ser orientadores de mudanças e de
construção de novos saberes.

A velocidade e o aprofundamento
das mudanças ensejam nova ordem
nas relações empresariais e formas
produtivas (Senge, 1990), que em
pouco tempo se renovam e ganham
dinâmica antes não observada, a si-
nalizar que a mudança será contínua.

A globalização oferece terreno fér-
til para o capitalismo que, segundo
Harvey (1996), goza de absoluta mo-
bilidade geográfica, influencia sobre-
maneira as formas produtivas, a ge-
ração de riquezas e o mercado de con-
sumo. Por conseqüência, vetores
globalizantes alteram o ciclo de cria-
ção e difusão de tecnologias, assim
entendidas não somente máquinas e
programas, mas também o saber fa-
zer, o que afeta o mercado de traba-
lho e realça o conhecimento como
atributo de empregabilidade.

Nesse diapasão, em virtude das
alterações das relações econômicas,
impuseram-se reorientações dos pro-
cessos produtivos (Drucker, 2001),
trazendo no bojo necessidade de
adequação dos perfis profissiográfi-
cos, sem o que as pessoas podem
perder ou reduzir sua capacidade de
trabalho que, sabe-se, é fator intrín-
seco à dimensão existencial e cultu-
ral do homem.

O direito à educação e ao trabalho
está consagrado em diplomas legais,
constituindo preocupação do Esta-

do, em especial dos atores sociais
dedicados à educação, impondo às
escolas, com destaque para as uni-
versidades, conduzir sua gestão em
consonância com as necessidades de
seus alunos. Foi nessa linha que o
estudo se baseou para investigar a
adequabilidade do que é ensinado
nas IES às necessidades de formar
cidadãos para o trabalho.

Talvez a dissociação entre conteú-
dos curriculares e requisitos de com-
petências e habilidades do mercado
de trabalho possa dificultar a inser-
ção de egressos nas empresas, o que
imporia às universidades a adoção de
processo de formação mais atualiza-
do e adequado para suprir o meio pro-
dutivo de profissionais com os per-
fis desejados. Se tal premissa proce-
de, as IES devem identificar as ne-
cessidades do mercado de trabalho,
prever sua satisfação em seus con-
teúdos programáticos e manter o cur-
rículo como peça evolutiva no tempo
(Goodson, 1995) para modernizar o
processo educacional nesse particu-
lar, com o que cooperará para a for-
mação de cidadãos e pessoas quali-
ficadas para enfrentar desafios natu-
rais de crescimento de uma nação.

Desenvolvimento

Trata-se de pesquisa qualitativa,
método que acolhe paradigmas mais
apropriados à pesquisa em Educação
e a incursões ao mundo das ciências
sociais, segundo aportes teóricos de
Galvão (2001), Bauer e Gaskell (2002)
e Turato (2004), e delineado por um
processo investigativo sistemático,
controlado e crítico dos fenômenos.

É um estudo de caso que, no dizer
de Lüdke e André (1999), é uma es-

integrate its graduates in the labor market. Some professors have difficulties in trying to
contribute to the curricular modernization proposed by the institution.
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tratégia de pesquisa empírica que
pode empregar diversas fontes de
informações como evidências. Se-
gundo os autores, esse tipo de estu-
do usa uma variedade de fontes de
informação e busca apresentar dife-
rentes e, às vezes, conflitantes per-
cepções de uma situação social, que
pode ser representada pelas expres-
sões dos sujeitos da pesquisa.

Essa diversidade de fontes foi re-
presentada pela pesquisa bibliográ-
fica, pesquisa documental e entrevis-
tas com dirigentes de empresas de
seleção e alocação de pessoas no
mercado de trabalho, com professo-
res, coordenadores-adjuntos e diri-
gentes da IES.

Lecionam Lüdke e André (1999, p.
17) que o estudo de caso é “sempre
delimitado, devendo ter seus contor-
nos claramente definidos no desen-
volver do estudo”. Trata-se de um
caso específico, distinto e de interes-
se singular, com um valor intrínseco,
pois retratou uma unidade em ação.
Essa linha teórica embasou a carac-
terização da pesquisa como um estu-
do de caso.

A pesquisa bibliográfica, segun-
do Gil (1995), é tarefa exploratória que
propicia bases teóricas ao pesquisa-
dor para exercício reflexivo sobre o
tema. Assim, abarcou a leitura de
obras sobre o assunto principal e
correlatos, sendo, por isso, seletiva,
analítica e interpretativa das referên-
cias consultadas, restringindo-se o
pesquisador a idéias relevantes ao
estudo.

O trabalho requereu etapa de pes-
quisa documental, ou histórica, que
consiste, de modo geral, na procura,
leitura, avaliação e sistematização de
provas para clarificar fenômenos so-
ciais passados e suas relações com o
tempo sociocultural-cronológico, à
cata de explicações para o presente.
A mostra do material compulsado foi
proposital ou intencional, seleciona-
da por deliberação do pesquisador
mediante pressuposto de adequação,

constituída das DCN para o curso de
Administração, dos currículos do
curso e dos planos de ensino das dis-
ciplinas de conteúdos de formação
profissional.

A pesquisa documental foi apro-
priada ao estudo tendo em vista que
a adoção total ou parcial das DCN
pode produzir fatos sociais, pois car-
regam poder de influenciar na vida
dos discentes e na sociedade. Con-
siderou-se a IES sujeito da pesquisa,
eis que é produtora do fato social de
acordo com o tratamento que dispen-
sa às diretrizes superiores, ou seja, o
currículo adotado na instituição é
expressão e produção do sujeito.

O estudo foi delineado em três fa-
ses: uma aberta ou exploratória, ou-
tra de sistematização de coleta de
dados e a última de interpretação,
análise dos dados e conclusões.

Instrumentos e
participantes

Participaram da pesquisa indivídu-
os envolvidos com o problema, ou
seja, professores, coordenadores-
adjuntos e dirigente da IES. A amos-
tra foi escolhida aleatoriamente, com-
posta de um dirigente da organiza-
ção, dois coordenadores-adjuntos e
oito docentes. O estudo alcançou,
também, três empresas de seleção e
alocação de pessoas ao mercado. Os
instrumentos de pesquisa foram en-
trevistas semi-estruturadas, com ro-
teiros elaborados previamente, sub-
metidos a pré-testes.

Tratamento dos dados

Após a análise documental, o pes-
quisador listou e cotejou as compe-
tências e habilidades constantes das
DCN, as previstas nos currículos e
nos planos de ensino. Esta etapa per-
mitiu comparação do grau de confor-
midade entre o que é preconizado pela
autoridade de educação, o que é pre-
visto nos currículos e o que é pro-

porcionado pelos planos de ensino.
Em momento seguinte, as compe-

tências e habilidades exigidas pelo
mercado de trabalho, obtidas em pes-
quisas com headhunters, foram lis-
tadas e cotejadas com aquelas pre-
vistas nos currículos e planos de en-
sino, em busca de detecção de con-
sensos e dissensos.

Noutra etapa, os dados obtidos
junto ao dirigente da IES, professo-
res e coordenadores-adjuntos foram
relacionados e analisados, buscan-
do identificar os fatores restritivos e
facilitadores da adoção, pelos respon-
dentes, de práticas que propiciem
adequação do currículo da IES e dos
planos de ensino às DCN e às neces-
sidades indicadas pelo mercado de
trabalho.

Foram cotejadas declarações dos
entrevistados acerca da capacidade
de o curso de Administração propici-
ar construção de competências e ha-
bilidades exigidas pelo mercado de
trabalho.

Revisão da literatura

A base teórica que sustenta a pes-
quisa abordou obras que tratam de
educação como direito de todos, da
educação como processo de emanci-
pação do homem pelo desenvolvi-
mento pessoal e preparação para o
trabalho, teorias sobre currículo, glo-
balização e mudanças organizacio-
nais, e concepções conceituais de
competências e habilidades requeri-
das para o trabalho.

A literatura consagra a educação
como esteio para fruição de direitos
dos cidadãos, seja para emancipação
intelectual do homem, seja pela pre-
paração para o trabalho, constando
de diplomas legais, o que lhe confere
dever de Estado, e de literatura de
cunho filosófico que lhe reconhece
sentido de pruridos éticos. Com sua
função libertadora, a educação é ca-
paz de abrir e iluminar caminhos do
homem, guiando-o para o despertar
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de suas potencialidades, o usufruto
de seus direitos e o exercício de vir-
tudes e deveres.

A Declaração Universal dos Di-
reitos Humanos (1948) cita a instru-
ção técnico-profissional como direi-
to de todos. A Carta Magna (Brasil,
1988) estatui o trabalho e a educa-
ção como direitos fundamentais do
cidadão, enquanto a Lei de Diretri-
zes Básicas – LDB (Brasil, 1996) es-
tabelece que o ensino superior deve,
também, capacitar pessoas para su-
peração de desafios que conciliem
emancipação individual com contri-
buição para o processo de desen-
volvimento sustentável do país.

Demerval Saviani (1989) leciona
que educação é estreitamente asso-
ciada ao trabalho, o que encontra
guarida no pensar de Machado
(2000), para quem educação é asso-
ciada à ação de conduzir a finalida-
des socialmente prefiguradas. Nes-
sa trilha pensam Dilthey (1994, p.
175), quando aborda “a pedagogia
para uma vida superior”; Libâneo
(2004, p. 30), ao aduzir a idéia de edu-
cação para o desenvolvimento do
homem; Freire (1983, p. 44), ao citar a
“necessidade de uma permanente
atitude crítica, único modo pelo qual
o homem realizará sua vocação na-
tural de integrar-se, superando a ati-
tude do simples ajustamento ou aco-
modação, aprendendo temas e tare-
fas de sua época”.

Coll (2003), Arruda (2002),
Drucker (2002), Motta (1997) tratan-
do de educação e trabalho, entendem
que a finalidade da educação é pro-
mover o desenvolvimento dos seres
humanos, inclusive capacitá-los para
o exercício de atividade produtiva.

 O trabalho é um meio pelo qual o
homem exercita um fundamento eco-
nômico para seu sustento e de sua
família, representa o emprego de sua
potencialidade, seu talento, sua for-
ça, sua capacidade e suas habilida-
des, dando-lhe sentido pessoal.
Como sentido social do trabalho, o

homem considerado como meio de
produção estabelece relação de in-
terdependência com os demais, pois
não somente depende dos seme-
lhantes, mas estes usufruem do pro-
duto do seu labor. Há um sentido de
pertinência a grupo e a uma nação, o
que lhe permite estreitar relações e
aumenta-lhe o pendor gregário.

O papel da escola como lugar da
educação formal, contextualizado
com o tempo e lugar, foi tratado com
base em Saviani (1985) e em Câmara
(1981, p. 1), que aludiu à relação da
escola e seus reflexos com os “ide-
ais de homem que vive em um deter-
minado espaço de tempo e lugar no
qual está situada esta escola”; por
Moreira e Macedo (1999), Macedo
(1999), Sacristán (2000), Libâneo
(2004), Drucker (2001) e Coll (2003).
Depreende-se da leitura desses au-
tores que a escola objetiva a instru-
ção da pessoa –  com a qual saberá
melhor aproveitar suas potencialida-
des e conviver no contexto no qual
está inserida – e que as intenções
educacionais subjazem no currículo,
o que permite concluir que o currícu-
lo é o veículo da educação.

O estudo do marco teórico sobre
competências e habilidades indica
áreas cinzentas de entendimento so-
bre estes dois atributos nos escritos
sobre Administração e, com menos
dificuldade, nas obras sobre Educa-
ção. O cotejo das contribuições per-
mitiu vislumbrar linhas tênues de dis-
cernimento entre competência e ha-
bilidades, suscitando divergências
conceituais e semânticas.

O cotejo da literatura de Fleury e
Fleury (2000), Garcia (2003), Gomes
(1999), Machado (2000), Moretto,
(2002), Perrenoud (1999), Hamel e
Prahalad (1995), Quinn et al. (2004),
Scian et al. (2002), Zarifian (2003) e
das DCN, sugere que competência
alude mais a capacidade cognitiva do
que ao fazer, afigurando-se mais de
um pendor inato, tácito, do que algo
voltado para execução de uma tare-

fa. Forma-se a idéia de que compe-
tência é atributo que o indivíduo traz
consigo, mais intrínseco, a despeito
de ser passível de desenvolvimento.
Já habilidade seria construída, adqui-
rível por treinamento e capacitação,
por isso mais extrínseca, explícita,
mais caracterizada pelo fazer.

Sobre currículo, pedra angular do
estudo, abordaram-se perspectivas
teóricas, historicidade, significados
e tentativas de definição, papel soci-
al e relações com o poder, fatores in-
tervenientes na elaboração, implica-
ções para os professores, cultura e
políticas curriculares e tendências de
reformas.

De acordo com Berticelli (1998),
Câmara (1981), Coll (2003), Goodson
(1995), Kramer (1999), Lopes (1999),
Macedo (1999), Moreira e Macedo
(1999), Sacristán (2000) e Saviani
(1994), currículos são instrumentos
do processo educacional. Refletem
diferenças sociais, de classe, de raça,
de gênero, no tempo e no espaço.
Denotam as intenções educacionais
e, em conseqüência, carregam poten-
cial emancipatório do homem pela
capacidade de desenvolver compe-
tências humanas.

Tentativas de conceituação de
currículo se afiguram temerárias e pas-
síveis de imprecisões conceituais,
pois os aspectos que o cercam – tem-
po, espaço, contexto e perspectivas
– são múltiplos e complexos. Muitos
e variados são os olhares lançados
sobre sua teoria, a denotar que a con-
cepção de currículo não cabe num
“leito de Procrusto”. Saviani oferece
diversas concepções de currículo:

- percurso educacional – seqüência de
situações de aprendizagens pelas quais
passa um indivíduo no decorrer de um
período, em uma instituição de educa-
cional formal – um percurso prescrito
(por alguém) para alguém seguir;
- programa ou conjunto de progra-
mas de aprendizagem organizados em
curso;
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- organização deliberada da escola para
a condução de aprendizagem de indi-
víduos ou grupos;
- processos metódicos de elaboração
e de execução dos programas e cursos
de ensino;
- programas de atividades dos pro-
fessores e dos alunos, concebidos de
maneira a que os alunos alcancem, na
medida do possível, certos fins ou
certos objetivos educativos;
- ou idéias mais ligadas à execução:
aquilo que acontece objetivamente ao
aluno como resultado da escolarização
enquanto experiência vivida;
- saberes, competências, representa-
ções, papéis, valores que se recebem
na escola e que, contudo, não fazem
parte dos programas (oficiais ou ex-
plícitos), dado o caráter ideológico da
educação (na abordagem dos teóricos
da “reprodução” ou na dos críticos
radicais), ou em virtude de cristaliza-
ção sub-reptícia de saberes e práticas
que fogem ao controle da instituição;
- e ainda idéias que sugerem a ligação
do currículo com os contextos cultu-
rais dos quais ele emerge e nos quais
se institucionaliza;
- estruturação e circulação do saber,
constituição e transmissão de conteú-
dos cognitivos e simbólicos;
- um dos meios essenciais pelos quais
se acham estabelecidos os traços do-
minantes do sistema cultural de uma
sociedade;
- produto de uma seleção no interior
da cultura de uma sociedade (Saviani,
1994, p. 22-23).

Saviani (1994, p. 40) cita que “o
estudo da história do currículo não
se separa da história geral da educa-
ção do país a que se refere [...]” e que
o termo foi empregado pela primeira
vez em Glasgow (Escócia), em 1663.
Goodson (1995, p. 32) comunga com
Saviani sobre a origem do termo e
acrescenta que o currículo teria senti-
do de “movimento progressivo ou
carreira”, era empregado como con-
trole social, pois determinava o que
ensinar na sala de aula e servia, à épo-
ca, a uma “pedagogia de classe”. Ber-
ticelli (1998, p. 162) se refere a “ori-
gens do currículo”, pois para o pes-

quisador há diversas versões a serem
consideradas e currículo derivaria de
currere, ou seja, curso a ser seguido
ou carro de corrida.

Sobre dinâmica curricular, Câmara
(1981, p. 1) cita que “currículo é ação
dinâmica desenvolvida pela vivência
de um plano curricular” e faz coro com
Coll (2003) e Goodson (1995) ao afir-
mar que as bases fundamentais para
elaboração de um currículo são as for-
ças sociais, o desenvolvimento huma-
no, a natureza da aprendizagem e do
conhecimento, e com Sacristán (2000,
p. 21), para quem “se o currículo, evi-
dentemente, é algo que se constrói,
seus conteúdos e suas formas últimas
não podem ser indiferentes aos con-
textos nos quais se configura”. E Sa-
cristán ensina que a construção do
currículo ocorre pela ação de diversas
etapas como planejamento, elaboração,
adoção, apresentação, experimenta-
ção, críticas, ataques, defesas e avali-
ação, e é formado, ainda, por objetos
materiais que lhe dão forma como li-
vros-texto, aparelhos e equipamentos,
planos e guias do professor.

A essência do currículo, ou seja,
sua função, é clarificar as intenções
e o plano de ação, é servir de projeto
que guiará as atividades educacio-
nais escolares. Contém informações
sobre “o que ensinar”, “quando en-
sinar”, “como ensinar” e “que, como
e quando avaliar”. A interação des-
ses quatro componentes, segundo
Coll (2003), é uma prescrição para a
ação educativa cuja observância tra-
duz uma inclinação legítima e inten-
cional para a prática escolar.

Na elaboração do currículo, se-
gundo contribuições de Goodson
(1995), Coll (2003), Saviani (1994) e
Sacristán (2000), não deve ser bus-
cado eficientismo ao processo em
desfavor do exercício intelectual que
precede e acompanha sua elabora-
ção, pois a prática pedagógica de-
correrá do currículo. Para Saviani
(1994), a construção do currículo
deve observar três aspectos: ser en-

sino propedêutico ou de caráter fi-
nal; ser voltado para formação hu-
manística, científica (acadêmica) ou
técnico-prática; e atender a necessi-
dades do indivíduo ou demandas do
mercado.

As reformas curriculares com-
põem batalhas pela reestruturação
escolar, já que o currículo traduz as
intenções educativas, ou seja, é o
instrumento da ação pedagógica.
Nessa linha de pensamento trilham
Lopes (1999), Macedo (1999), Woly-
nec (2006), Goodson (1995), Sacris-
tán (2000) e Candau (1999, p. 30). Para
esta última, a reforma, a despeito de
não traduzir aprioristicamente pro-
gresso, implica “consideração das
relações sociais e de poder”.

A elaboração e reformas do currí-
culo dependem do que Sacristán
(2000) chama de sistemas influencia-
dores do currículo, que são: (a) o
âmbito da atividade político-adminis-
trativa; (b) o subsistema de partici-
pação e de controle; (c) a ordenação
do sistema educativo; (d) o sistema
de produção de meio; (e) os âmbitos
de criação culturais, científicos; (f) o
subsistema técnico-pedagógico; (g)
o subsistema de inovação; e (h) o
subsistema prático-pedagógico. É,
pois, o sistema curricular, no dizer
do autor, fruto da interação recípro-
ca de aspectos culturais, econômi-
cos, políticos e pedagógicos, depen-
dente e integrado e integrador do
meio social.

Currículo e trabalho apresentam
forte correlação visto que a escola
tem entre seus objetivos a prepara-
ção do homem para o trabalho, con-
soante lecionam Sacristán (2000),
Candau (1999), Andrade et al. (2006)
e Catani et al. (2001). Assim, o currí-
culo, instrumento da intenção edu-
cacional e da ação escolar, deve en-
cerrar em seu bojo capacitação para
o trabalho.

O papel do professor na elabora-
ção e desenvolvimento do currículo
se situa em três níveis que medeiam
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da indiferença à inovação, segundo
Sacristán (2000). No primeiro nível, o
docente é um seguidor, limitado a
manter ou a imitar o que se lhe apre-
senta. Noutro patamar, o professor é
mediador na modernização e adapta-
ção às condições concretas. No ter-
ceiro nível, o docente atua de forma
pró-ativa, antecipa-se e torna-se o
condutor do processo curricular; em
conjunto com os demais professores,
pensa e avalia o que faz, diagnostica
problemas, elabora novas hipóteses
de trabalhos e desenvolve novas prá-
ticas, reúne experiências, seleciona
matérias e temas e adapta práticas de
ensino de acordo com a realidade da
escola, do meio e dos alunos. É um
nível de conscientização do “saber
ser professor” que se aproxima do que
preconiza Paulo Freire:

Como professor não me é possível
ajudar o educando a superar sua igno-
rância se não supero permanentemen-
te a minha. Não posso ensinar o que
não sei. Mas, este, repito, não é saber
de que apenas devo falar e falar com
palavras que o vento leva. É saber,
pelo contrário, que devo viver con-
cretamente com os educandos (Freire,
1996, p. 95).

De qualquer sorte, seja o docente
seguidor, mediador ou inovador, não
pode descurar-se de sua preparação.
No dizer de Freire (1996, p. 92), “o pro-
fessor que não leve a sério sua forma-
ção, que não estude, que não se es-
force para estar à altura de sua tarefa,
não tem força moral para coordenar
as atividades de sua classe”. Não
deve, pois, o mestre, olvidar-se da
melhoria da prática pedagógica e da
sua “contribuição do professor” a que
faz referência Saviani (1985 , p. 73-84)
e se reporta Câmara (2001).

A necessidade de construção
contínua de novos saberes dos mes-
tres e alunos e de modernização de
currículos é caudatária, também, do
fenômeno da globalização e de seus
efeitos nas empresas e no trabalho.

Para Catani et al. (2001), o processo
de reestruturação produtiva gera
horizontes complexos e contraditó-
rios, com influência no mercado de
trabalho, suscitando debate sobre a
formação profissional para adapta-
ção a esses cenários.

Essa problemática vem de priscas
eras consoante o pesquisador Del-
gado de Carvalho (1976) e se torna
mais aguda nos dias atuais confor-
me denota literatura mais moderna
acerca do desenvolvimento de no-
vas competências e habilidades.
Nessa linha lecionam Albuquerque
(1992), Burmeister (2004), Chiavena-
to (1994), Drucker (1992, 1998, 2001),
Hesselbein et al. (1996), Kornhauser
(1998), Marras (2000), Motta (1998),
Suhr (1998), e Vergara e Branco (1995).

A construção de novas competên-
cias e habilidades para o trabalho en-
contra guarida em Câmara (2003, p. 3),
que alude à “atualização de concei-
tos e concepções de educação e de
currículo para atuar em consonância
com as mudanças e transformações
que ocorrem a cada dia a dia”; em Li-
bâneo (2004, p. 28), que se refere a
“mudança no perfil profissional e no-
vas exigências de qualificação dos tra-
balhadores, que acabam afetando o
sistema de ensino”; em Senge (1990,
p. 47) que evoca a “aprendizagem
generativa”, que seria aprender a am-
pliar a capacidade de criar; e em Dru-
cker (1998), para quem o maior fator
de produção será o conhecimento.

Análise dos dados e
conclusões

A conjugação dos resultados das
análises dos objetivos intermediári-
os da pesquisa revela percepções
sobre a capacidade de o curso de
Administração, da IES objeto do es-
tudo de caso, propiciar aos seus
egressos a construção de competên-
cias e habilidades exigidas pelo mer-
cado de trabalho, bem como nuan-
ças de aspectos correlatos.

Na investigação do objetivo espe-
cífico – identificar o que versam as
DCN sobre competências e habilida-
des para os cursos de Administração,
impõe aludir ao artigo 4o da Resolu-
ção no 4/2005 (Brasil, 2005): “O curso
de Graduação em Administração deve
possibilitar a formação profissional
que revele, pelo menos, as seguintes
competências e habilidades”:

a) reconhecer e definir problemas,
equacionar soluções, pensar es-
trategicamente, introduzir modifi-
cações no processo produtivo,
atuar preventivamente, transferir
e generalizar conhecimentos e
exercer, em diferentes graus de
complexidade, o processo da to-
mada de decisão;
b) desenvolver expressão e comu-
nicação compatíveis com o exer-
cício profissional, inclusive nos
processos de negociação e nas
comunicações interpessoais ou
intergrupais;
c) refletir e atuar criticamente so-
bre a esfera da produção, compre-
endendo sua posição e função na
estrutura produtiva sob seu con-
trole e gerenciamento;
d) desenvolver raciocínio lógico,
crítico e analítico para operar com
valores e formulações matemáti-
cas presentes nas relações for-
mais e causais entre fenômenos
produtivos, administrativos e de
controle, bem assim expressando-
se de modo crítico e criativo dian-
te dos diferentes contextos orga-
nizacionais e sociais;
e) ter iniciativa, criatividade, deter-
minação, vontade política e admi-
nistrativa, vontade de aprender,
abertura às mudanças e consciên-
cia da qualidade e das implicações
éticas do seu exercício profissional;
f) desenvolver capacidade de trans-
ferir conhecimentos da vida e da
experiência cotidianas para o ambi-
ente de trabalho e do seu campo de
atuação profissional, em diferentes
modelos organizacionais, revelan-
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do-se profissional adaptável;
g) desenvolver capacidade para
elaborar, implementar e consolidar
projetos em organizações; e
h) desenvolver capacidade para
realizar consultoria em gestão e
administração, pareceres e períci-
as administrativas, gerenciais, or-
ganizacionais, estratégicas e ope-
racionais.

Eis o que versam as DCN sobre
competência e habilidade para o cur-
so. A esse respeito, entende-se que
a norma não preconiza conceitua-
ções definidoras e taxativas do que
seja uma e outra, e nem o faria, pois
recomenda a boa técnica legislativa
não pormenorizar matéria sujeita a
adaptações de acordo com o tempo
e o lugar de aplicação, legando ao
juízo das IES o detalhamento especí-
fico das competências e habilidades.
Trouxe linhas mestras a serem ob-
servadas em âmbito nacional.

Na pesquisa com headhunters,
atinente ao segundo objetivo especí-
fico – identificar no mercado de tra-
balho de Brasília que competências e
habilidades são exigidas do profissi-
onal de administração – observaram-
se idiossincrasias suscitadas nos
aportes teóricos sobre a temática. Ora
os entrevistados se remetiam a com-
petências quando queriam fazê-lo a
habilidades, ora o contrário.

É proveitoso para o trabalho re-
lembrar que a pesquisa recorreu a
contributos teóricos para esgrimir
concepções de conceitos de compe-
tências e habilidades. Em que pese
aos esforços despendidos, é possí-
vel que restem concepções ainda
não harmonizadas. Nesse diapasão,
as apreciações acerca da proprieda-
de semântica emprestada pelas em-
presas de seleção e alocação de pes-
soas e pelos currículos do curso de
administração sobre competências e
habilidades reclamam por razoável
nível de abertura interpretativa das
respostas dos entrevistados.

A idéia de competências e de ha-
bilidades citadas pelos entrevistados
guarda correlação com as concepções
esposadas por Gomes (1999), Scian
et al. (2002), Zarifian (2003), Moretto
(2002), Fleury e Fleury (2000). Para
esses autores, competência alude a
modalidades estruturais de inteligên-
cia, ou seja, operações mentais em-
pregadas para correlacionar objetos,
situações, fenômenos e pessoas, en-
quanto habilidades se referem mais
ao fazer, decorrentes das competên-
cias. Essa concepção encontra guari-
da, também, no Documento Básico do
Exame Nacional do Ensino Médio –
ENEM (Brasil, 2001), ressalvado não
ser direcionado à matéria de curso
superior.

Nessa linha, e ainda contemplada
a concepção do papel e da forma de
legislar, generalista como convém, da
autoridade em educação, encaminha-
se o estudo ao alcance objetivo “ve-
rificar se as DCN refletem as compe-
tências e habilidades requeridas pelo
mercado de trabalho”.

Descritas as competências e ha-
bilidades exigidas dos administrado-
res e cotejando-as com aquelas cons-
tantes da Resolução no 4/2005 (Bra-
sil, 2005), não seria demasiado con-
cluir que as DCN para o curso, rele-
vado seu caráter genérico, refletem
as necessidades de mercado. É certo
que as Diretrizes não listam catego-
ricamente cada competência e habi-
lidade, repise-se, mas as linhas ex-
postas no ato legal comportam o que
se verificou na pesquisa com empre-
sas de seleção de pessoal.

A par de perquirir as competênci-
as e habilidades exigidas pelo mer-
cado de trabalho, indagou-se na pes-
quisa com headhunters se os cur-
sos de graduação em Administração
propiciavam aos egressos as com-
petências e habilidades exigidas pelo
mercado de trabalho. A resposta foi
negativa. Segundo os entrevistados,
os cursos de graduação não têm sido
capazes de propiciar aos recém-for-

mados perfis profissiográficos exigi-
dos pelo mercado de trabalho.

Outro objetivo específico – iden-
tificar as competências e habilidades
proporcionadas pelo curso de Admi-
nistração – serviu para cotejar a com-
patibilidade entre o currículo adota-
do pela IES e as diretrizes curriculares
para o curso. A pesquisa indica que
as linhas conceituais instituídas pela
Resolução no 4/2005 (Brasil, 2005),
que são generalistas e não taxativas,
são acolhidas, igualmente de forma
geral, pelos currículos e planos de
ensino adotados na IES.

O resultado dos levantamentos
para alcance do objetivo específico
“identificar aspectos que restringem
ou facilitam a compatibilização da
dinâmica curricular com os requisi-
tos de mercado” indica que a dinâ-
mica do mercado não é acompanha-
da pelos professores em função da
falta de sistema de acompanhamen-
to das mudanças, conforme respos-
tas dos docentes tais como: “neces-
sitamos de maior interação com o
mercado de trabalho”, “falta de tem-
po para pesquisa”, “dificuldade de
prática e pesquisa” e “dedicação ex-
clusiva para o professor”.

Metade dos professores entrevis-
tados afirmou que o currículo do cur-
so não é capaz de propiciar aos egres-
sos as competências e habilidades
exigidas pelo mercado de trabalho.

Frente às afirmações das empre-
sas e de metade dos professores de
que o currículo do curso de gradua-
ção em Administração, de forma ge-
ral, não propicia aos egressos com-
petências e habilidades exigidas pelo
mercado de trabalho, e aos indicati-
vos de acolhida, pelo currículo, às
orientações constantes das DCN,
resta uma alternativa para explicar a
dicotomia suscitada pela pesquisa:
ou as Diretrizes não traduziriam ade-
quadamente as competências e ha-
bilidades exigidas pelo mercado de
trabalho, ou outro fator operaria para
o distanciamento entre o perfil pro-
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fissional do administrador propicia-
do pelo currículo e os modelos exigi-
dos pelo mercado.

A primeira hipótese é a de que as
DCN não traduziriam as competênci-
as e habilidades. Nesse caso, refleti-
riam fielmente as competências e ha-
bilidades exigidas pelo mercado. Por
ser uma hipótese temerária, cabível
se cogitar, também, de a consulta re-
alizada para saber quais competên-
cias e habilidades são exigidas pelo
mercado de trabalho ter sofrido per-
calços na seleção do nicho de mer-
cado consultado, na percepção dos
pesquisadores sobre o que pesqui-
sar ou na compreensão das respos-
tas. A outra hipótese é a de que as
alterações curriculares não seguiri-
am o curso orientado pelas diretrizes
e pelo mercado de trabalho.

Em vista dessa constatação, é
oportuno refletir sobre as relações
entre mercado de trabalho, que é a
realidade social, as DCN, que são
atos normativos, os currículos e pro-
gramas do curso, os quais traduzem
as intenções educacionais, com base
na forma esquemática apresentada
na Figura 1.

A inquietação trazida é sobre a sin-
tonia entre o mercado de trabalho, as
Diretrizes para o curso e as IES. Talvez
não seja prudente asseverar que as
DCN, por serem de caráter geral, guar-
dam absoluta correlação com as exi-
gências do mercado e permitem às IES
a compreensão do que têm em vista.

Tampouco se pode afirmar que as IES
sabem interpretá-las de forma adequa-
da. Para fechar o círculo que buscaria
sintonia entre competências e habili-
dades exigidas pelo mercado de traba-
lho, Diretrizes Nacionais e currículos e
programas da IES, é oportuno citar que
não se encontraram evidências da ca-
pacidade de a IES compreender fide-
dignamente as sinalizações do merca-
do de trabalho. As respostas para es-
tas questões não foram, contudo, ob-
jetivo desta pesquisa.

A despeito do quadro de adequa-
bilidade, de forma geral, ou de even-
tuais idiossincrasias acerca das ne-
cessidades de mercado, diretrizes e
currículo do curso, parte do corpo
docente da IES pesquisada revela
dificuldade para selecionar conteú-
dos e para dotar a dinâmica curricu-
lar do curso de melhor compatibili-
dade com o mercado de trabalho.

Para amparar a conclusão, importa
socorrer-se de aportes teóricos sobre o
papel dos professores, acerca de dinâ-
mica curricular e dos subsistemas que
interagem na gestão dos currículos.

A linha de raciocínio que conduz à
conclusão de que as intenções educa-
cionais são refletidas no currículo
apóia a idéia de que os planos de ensi-
no devem portar os conteúdos e a for-
ma de pô-los em prática. Esses planos
de ensino são preparados pelos pro-
fessores e por eles executados em sala
de aula, que é a arena onde o processo
de ensino é desenvolvido. Assim, o

currículo pode alvitrar a construção e
desenvolvimento de uma série de com-
petências e habilidades, mas sua efeti-
vação ocorrerá em sala de aula em obe-
diência ao plano de ensino, que é um
guia de ação para sua execução. Esta
pode ensejar um hiato entre a prática e
as intenções curriculares.

Os papéis dos professores se si-
tuam em níveis que vão da indiferen-
ça à inovação. O docente pode ser
seguidor, que se limita a manter ou a
imitar o que se lhe apresenta; ser
mediador, que adapta currículos às
condições concretas da realidade; e
ser inovador, que se antecipa, pensa
e avalia o que faz, diagnostica pro-
blemas, elabora hipóteses de traba-
lho e desenvolve novas práticas.

Ora, se o currículo da IES obser-
va as DCN e se estas refletem as ne-
cessidades de mercado, é razoável
concluir que a falta de adequação de
perfis profissiográficos dos egressos
às competências e habilidades pode
residir na execução do currículo, ou
seja, na prática docente.

Na ação docente, poderia ocorrer
o exercício do currículo oculto, em que,
de forma consciente ou inconsciente,
as práticas adaptativas se afastam das
intenções educacionais do currículo
e do previsto no plano de ensino.
Nessa hipótese, se o afastamento do
currículo oficial decorre de forma cons-
ciente, cabe à IES alertar os docentes
de que eventual adoção de conteú-
dos diferentes do planejado deve ser
antecedida de propositura de altera-
ção do plano inicial e de aquiescên-
cia, se for o caso, da Instituição. Se a
prática ocorre de forma inconsciente,
reclama e comporta revisão das ações
docentes mediante formação continu-
ada ou outro meio para tal fim.

Outro aspecto a considerar para
o possível distanciamento entre o
currículo e sua execução pode ser a
explicação pelo subsistema prático-
pedagógico, que é a expressão do
processo de ensino. Nessa arena es-
colar, são configurados, além do pa-

Diretrizes Curriculares Currículos e Programas

Diretrizes Curriculares

Figura 1. Triangulação entre mercado de trabalho, DCN e currículos e
programas.
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pel dos alunos, o dos professores,
que variam de acordo com sua inde-
pendência profissional.

É certo que a dinâmica curricular
não admite o currículo como peça imu-
tável. A experimentação dos planos
de ensino deve fornecer informações
para sua manutenção ou adequação,
do que cuidariam os professores, pois
a avaliação da prática docente diária
é mais apropriada e tempestiva quan-
do situada nos executores do currí-
culo e dos planos de ação.

Os motivos pelos quais os egres-
sos não apresentam os perfis deseja-
dos pelo mercado de trabalho, mes-
mo confirmando-se que o currículo
da IES acata as DCN, e que estas re-
fletem as competências e habilidades
atuais, se afigura questão ainda em
aberto, a recomendar averiguação
para saber se ocorrem, e em que nível,
práticas de currículo oculto na insti-
tuição, ou se o subsistema prático-
pedagógico recebe influência negati-
va no desenvolvimento do currículo.

A alegada deficiência no acompa-
nhamento das tendências do merca-
do se apresenta de difícil superação
pela IES, pois não se tem conheci-
mento de catalogação fidedigna e
oficial de competências e habilida-
des exigidas pelo mercado de traba-
lho, isto é, dados de pesquisa vali-
dados por autoridades de educação.
Há, com efeito, rol de competências
divulgadas pela Resolução no 4/2005
(Brasil, 2005), mas são genéricas e
não garantem entrosamento entre a
autoridade educacional, o mundo
empresarial e as instituições de ensi-
no. A falta de interação entre profes-
sores foi outro fator citado, mas essa,
se suprida, talvez sirva meramente
de terapêutica paliativa, pois persis-
tiria a falta de acompanhamento, pela
IES, da evolução do mercado.

A pesquisa revelou que as DCN
do curso de graduação em Adminis-
tração, pelo seu caráter genérico, re-
fletem as competências e habilida-
des exigidas pelo mercado de traba-

lho e que o currículo da IES objeto
do estudo de caso obedece àquelas
diretrizes. Entretanto, segundo o
mercado de trabalho pesquisado, os
egressos dos cursos de graduação
em administração, de forma geral, ra-
ramente apresentam o perfil profissi-
ográfico desejado pelo mercado.

Os dados da pesquisa e respecti-
vas análises sugerem que o currícu-
lo do curso contempla a possibilida-
de de construção de competências e
habilidades exigidas pelas Diretrizes
Curriculares e pelo mercado de tra-
balho atual. Não significa, no entan-
to, que o currículo, por si, seja capaz
de propiciar aos egressos os atribu-
tos exigidos pelo mercado, visto que
entre o currículo e a preparação de
profissionais laboram elementos da
prática docente.

Conclui-se, ainda, que, se os
egressos do curso de Administração,
em geral, não apresentam os atribu-
tos requeridos pelo mercado de tra-
balho, a deficiência não residiria, ne-
cessariamente, no currículo formal,
que encerra as intenções educacio-
nais, mas, talvez, na sua execução, ou
seja, a ação docente careceria de me-
lhor conformidade com o que alvitram
os conteúdos curriculares, constitu-
indo, por isso, questão de pesquisa
por intermédio de observação para
identificar e clarificar os fatores restri-
tivos da execução do currículo.

A dinâmica curricular ou as ações
desenvolvidas em sala de aula são,
portanto, os elementos cruciais para
a execução do previsto nas Diretri-
zes Curriculares Nacionais e no cur-
rículo do curso e, ao mesmo tempo,
para apresentar consonância com o
mercado de trabalho que se torna
cada vez mais dinâmico. A figura do
professor é mais uma vez posta como
elemento fundamental.
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