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APRESENTAÇÃO 

O campo científico de Administração tem evoluído muito rapidamente ao longo 
das décadas por meio de uma estrutural tendência de crescente incorporação de novas 
agendas temáticas reflexivas aos avanços empíricos e às transformações na realidade 
tecnológica, organizacional e da própria sociedade.

Alicerçado na compreensão de que a construção do estado da arte no pensamento 
científico se fundamenta nas ricas experiências empíricas, o presente livro, “Organizações 
Públicas e Empresas Privadas: Estratégia, Inovação e Tecnologia” traz uma instigante 
agenda de estudos administrativos.

O objetivo de discutir desta obra coletiva, desenvolvida por um conjunto diferenciado 
de mais de 80 pesquisadoras e pesquisadores é discutir a realidade das organizações 
públicas e privadas por meio de uma reflexão imersiva sobre uma agenda tripartite de 
discussões relacionadas à estratégia, inovação e tecnologia.

Estruturado em 25 capítulos, este livro apresenta relevantes pesquisas que coadunam 
de uma mesma lógica dedutiva, partindo da abstração teórica no campo epistemológico da 
Administração até chegar à empiria de estudos de caso, embora trazendo uma pluralidade 
de diferentes recortes teórico-metodológicos para a análise.  

A natureza exploratória, descritiva e explicativa dos estudos do presente livro combina 
distintas abordagens quali-quantitativas, recortes teóricos e procedimentos metodológicos 
de levantamento e análise de dados, corroborando assim para a apresentação de uma 
genuína agenda eclética de estudos, permeada pela pluralidade do pensamento e pela 
capacidade dialógica dos estudos.

Em função do paradigma eclético manifestado pela combinação de um conjunto 
diversificado de abordagens teórico-metodológicas, os principais eixos imersivos de 
condução dos debates focalizaram as agendas de logística, marketing, mercado de trabalho 
e gestão de pessoas, planejamento e gestão estratégica, bem como de empreendedorismo 
e inovação.

Com base nas discussões e resultados obtidos nesta obra, uma rica construção 
epistemológica é fornecida a um potencial amplo público leitor, fundamentada em relevantes 
análises de estudos de casos que corroboram teórica e conceitualmente para a produção 
de novas informações e conhecimentos sobre a fluida realidade das organizações públicas 
e de empresas privadas no período contemporâneo.

Excelente leitura!

Prof. Dr. Elói Martins Senhoras
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RESUMO: As competências exigidas pelo 
mercado de trabalho são de suma importância 
para o estudo da Administração. Assim, este 
estudo teve como objetivo geral descrever e 
analisar as competências necessárias para 
ingressar no mercado de trabalho, segundo 
a percepção dos egressos dos cursos de 
Administração de faculdades da região de 
Janaúba/MG formados no período de 2009 e 2010 
e dos gestores das organizações em que esses 
egressos estão inseridos. As técnicas utilizadas 
para a obtenção dos dados foram: levantamento 
documental, entrevistas semiestruturadas. Os 
dados obtidos na pesquisa de campo, foram 
analisados utilizando-se a análise de conteúdo. 
Percebe-se que existem necessidades de 
conhecimentos principalmente experiências em 
relação às atividades inerentes ao negócio.
PALAVRAS-CHAVE: Competências; Diretrizes; 
Gestor; Administração.

PROFESSIONAL SKILLS: CASE STUDY 
WITH GRADUATES OF BUSINESS 

ADMINISTRATION COURSES IN THE 
CITY OF JANAÚBA/MG

ABSTRACT: The skills required by the job 
market are of paramount importance for the 
study of Administration. Thus, this study aimed 
to describe and analyze the skills needed to 
enter the job market, according to the perception 
of graduates from the Administration courses 
at colleges in the region of Janaúba / MG who 
graduated in the period 2009 and 2010 and 
the managers of organizations in which these 
graduates are inserted. The techniques used 
to obtain the data were: documentary survey, 
semi-structured interviews. The data obtained in 
the field research were analyzed using content 
analysis. It is noticed that there are needs for 
knowledge, mainly experiences in relation to the 
activities inherent to the business.
KEYWORDS: Powers, Administrator, Guidelines, 
Manager.  

1 | 	INTRODUÇÃO
As mudanças ocorridas na economia 

brasileira a partir da década de 1990, com a 
desregulamentação do mercado, a abertura 
comercial e a estabilização da economia 
proporcionaram grandes transformações, que 
vêm exigindo significativos ajustes na cadeia 
produtiva e consequentes mudanças no 
mercado de trabalho.

A partir da década de 1990, surge a 

http://lattes.cnpq.br/4188554182242352
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necessidade de manter a empregabilidade; assim, para manter os profissionais preparados 
para o mercado de trabalho, o ensino superior apresentam uma acelerada expansão. 
Entre 2004 e 2009, o sistema de ensino superior absorveu um aumento de 1.500.865 mil 
matrículas, o que caracteriza um acúmulo do crescimento relativo de 25,21%. O último 
censo realizado apresenta uma expansão na matrícula no ensino superior com um universo 
de 2.314 instituições (INSTITUTO NACIONAL DE PESQUISAS EDUCACIONAIS ANÍSIO 
TEIXEIRA - INEP, 2009).

Segundo INEP (2009), os cursos de graduação tiveram um crescimento acumulado 
em 2009 de 33% em relação ao ano de 2004. Os que tiveram maior crescimento (acima de 
50%) no Período de 2005 a 2009 foram: Administração, Engenharia e Enfermagem. Quando 
observada a evolução do número de matrículas do curso de Administração, verifica-se um 
crescimento de 51%, saltando de 730.898 em 2005 para 1.102.579 em 2009. Ainda pode-
se verificar que, enquanto o curso de Administração absorveu esses 1.102.579 alunos, 
o curso em segundo lugar, o de Direito, ficou com 651.730, uma variação percentual de 
40.89%.

Diante do cenário abordado sobre a evolução do curso de Administração e da 
evolução dos estudos sobre competências, o objetivo deste artigo foi verificar quais são 
as competências desenvolvidas no curso de Administração e quais são as competências 
efetivamente necessárias para o desenvolvimento das atividades no mercado de trabalho.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO
A abordagem sobre o tema competências tem ganhado novos contornos dentro do 

processo de educação; vários conceitos tem surgido no âmbito da discussão sobre o tema.
Dutra (2009) define competência como a capacidade da pessoa de agregar valor à 

organização. Para o autor, o conceito de competências não é um modismo, ao contrário, 
tem-se mostrado muito adequado para explicar a realidade vivida pelas empresas na 
gestão de pessoas.

Já para Zarifian (1999), competências relacionam-se a aspectos comportamentais e 
sociais. O autor considera as questões técnicas ao definir competência como a capacidade 
de assumir responsabilidades diante de situações produtivas associando aquilo que as 
pessoas provêm ou produzem.

O autor define competência como a capacidade do indivíduo de tomar iniciativa, de 
ir além do que está prescrito, de compreender, de dominar novas situações com as quais se 
depara no trabalho e de assumir responsabilidades sobre elas (ZARIFIAN, 2001).

Fleury e Fleury (2001) reforçam que se deve assumir a competência com a inteligência 
prática em situações apoiadas nos conhecimentos adquiridos e a transformação que se 
faz com esses conhecimentos ganha mais força com o aumento da complexidade das 
situações. Isso significa que agir com competência é utilizar os conhecimentos de forma 
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criativa para lidar com as situações de maior complexidade no dia a dia das organizações.
A competência requer uma instrumentalização em saberes e capacidades, mas não 

se reduz a essa instrumentalização. Pode ser um recurso incorporado (saberes, habilidade) 
e um recurso objetivado (máquinas, documentos, bancos de dados). São esses recursos 
que o profissional mobiliza. Para o autor, a competência é uma disposição e não um gesto 
elementar. Ser competente é saber coordenar tais recursos e até mesmo saber improvisar 
coordenações (LE BOTERF, 2003).

Ao definir competência, Carbone (2006) afirma que a ela está vinculada a 
capacidade de realizar algo e, para que isso aconteça, é necessário possuir recursos e 
utilizá-los em determinadas situações para se obter resultado. Para o autor, esses recursos 
são os conhecimentos, as habilidades e as atitudes, adquiridos na formação teórica e na 
experiência de vida dos indivíduos.

Esses recursos também estão presentes para Le Boterf (2003), que corrobora 
afirmando que competência não é um estado, mas uma ação que resulta da combinação 
de recursos pessoais (conhecimento, habilidades, qualidades, experiências, capacidades 
cognitivas, recursos emocionais etc.) e recursos do meio (tecnologia, banco de dados, 
livros, relacionamento etc.). Nos recursos do meio, o indivíduo pode buscar complementos 
para os seus recursos pessoais, quando não possuir todos os saberes que necessita para 
realizar sua ação competente.

Zarifian (2001) e Luz (2001) complementam que o vocábulo competência deve ser 
entendido, em primeiro plano, como a responsabilidade pessoal que o empregado assume 
diante das situações produtivas. Trata-se, portanto, de uma atitude social de engajamento 
e de envolvimento, porque mobiliza a sua inteligência e subjetividade, significando assumir 
riscos, até mesmo o de fracassar. O termo deve ser entendido ainda como o exercício 
sistemático da reflexividade no trabalho, isto é, o distanciamento crítico diante do trabalho, 
o questionamento sistemático do modo de trabalhar e dos conhecimentos que a pessoa 
utiliza. Como tal, não pode ser imposto, mas dever vir da própria pessoa.

Segundo Deluiz (2001), as práticas de gestão que configuram o modelo da 
competência no mundo do trabalho são: a valorização dos altos níveis de escolaridade nas 
normas de contratação; a valorização da mobilidade e do acompanhamento individualizado 
da carreira; os novos critérios de avaliação que valorizam as competências relativas à 
mobilização do trabalhador e seu compromisso com a empresa; a instigação à formação 
contínua e a desvalorização de antigos sistemas de hierarquização e classificação ligando 
a carreira ao desempenho e à formação.

Para Bitencourt et al. (2010), o quadro de grandes transformações que a economia 
enfrenta no momento veio acompanhado de impactos significativos na manutenção de 
empregos formais. Soma-se a isso a redução de empregos intermediários devido aos 
avanços tecnológicos e à tendência de polarização dos postos de trabalho restantes, 
divididos entre empregos qualificados com algo grau de intelectualização e empregos 
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precários e parciais.
Na visão de Lemos (2006), no contexto de empregabilidade, a qualificação do 

trabalhador passa a ser exigência permanente, como um movimento constante em direção 
à conquista de novas habilidades, sendo o indivíduo o único responsável pelo fracasso ou 
sucesso de sua trajetória. 

Balassiano, Seabra e Lemos et. al. (2005) apontam que a empregabilidade vem 
sendo muito discutida e valorizada no meio empresarial e na literatura voltada para o mundo 
dos negócios, pois atribuem à educação e à qualificação do trabalho um papel fundamental 
para se enfrentar desafios impostos pela reestruturação produtiva.

Entretanto, qualificação e competência são conceitos distintos, embora haja entre 
eles algum tipo de associação. Segundo Le Boterf (2003), o conceito de competência que 
acompanha o profissionalismo só ganhou importância no decorrer dos anos de 1980. Na 
década de 1970, era a noção de qualificação que dominava. 

Na visão de Ferreti (1997), a noção de competência representa a atualização do 
conceito de qualificação, segundo as perspectivas do capital, e objetiva a adequação às 
novas formas pelas quais o capital se organiza para obter maior e mais rápida valorização.

De acordo com Vieira e Luz (2005), a noção de qualificação vem sofrendo um 
deslocamento conceitual mediante o fortalecimento do conceito de competência, por 
meio do qual o empregado torna-se responsável por seu desempenho individual, devendo 
mobilizar seus saberes para atingir os resultados organizacionais e manter-se inserido 
no mercado de trabalho. Assim, o conceito de qualificação é substituído pelo conceito de 
competências, que se funda em bases instáveis e em procedimentos individualizados. O 
conceito de competências reforça a dimensão experimental da qualificação, enquanto as 
dimensões social e conceitual se enfraquecem.

Para Andrade e Amboni (2003), o desenvolvimento de competências, como padrão 
de articulação entre conhecimento e inteligência pessoal, ganha espaço nas instituições 
educacionais por exigência das Diretrizes e Bases da Educação Nacional e, assim, torna-
se eixo do processo de ensino aprendizagem.

No que concerne aos conteúdos dos cursos de Administração, as Diretrizes 
Curriculares estabelecem quatro campos interligados de formação:

I – Conteúdos de formação básica: relacionados com estudos antropológicos, 
sociológicos, filosóficos, psicológicos, ético-profissionais, políticos, 
comportamentais, econômicos e contábeis, bem como os relacionados com 
as tecnologias da comunicação e da informação e das ciências jurídicas;

II – Conteúdos de formação Profissional: relacionados com as áreas 
específicas, envolvendo teorias da administração e das organizações e 
a administração de recursos humanos, mercado e marketing, materiais, 
produção e logística, financeira e orçamentária, sistemas de informações, 
planejamento estratégico e serviços.
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III – Conteúdos de Estudos Quantitativos e suas tecnologias: abrangendo 
pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelos matemáticos e estatísticos 
e aplicação de tecnologias que contribuam para a definição e utilização de 
estratégias e procedimentos inerentes à administração.

IV – Conteúdos de formação complementar: estudos opcionais de caráter 
transversal e interdisciplinar para o enriquecimento do perfil do formando 
(BRASIL, 2005, p. 2).

No quadro 1 apresentam-se as competências que o curso de Administração deve 
desenvolver no processo de formação profissional, de acordo com o art. 4º das Diretrizes 
Curriculares Nacionais e que encontram respaldo na obra de diversos autores.

Competências das DCNs Autores que abordam a questão

I - reconhecer e definir problemas, equacionar 
soluções, pensar estrategicamente, introduzir 
modificações no processo produtivo, atuar 
preventivamente, transferir e generalizar 
conhecimentos e exercer, em diferentes graus 
de complexidade, o processo da tomada de 
decisão;

Le Boterf (2003); Balassiano et. al. (2005); 
Zarifian (2001)

II - desenvolver expressão e comunicação 
compatíveis com o exercício profissional, 
inclusive nos processos de negociação e nas 
comunicações interpessoais ou intergrupais;

Zarifian (1999); Zarifian (2001)

III - refletir e atuar criticamente sobre a esfera 
da produção, compreendendo sua posição e 
função na estrutura produtiva sob seu controle e 
gerenciamento;

Le Boterf (2003); Perrenoud (1998); Luz (2001); 
Vieira e Luz (2005)

IV - desenvolver raciocínio lógico, crítico e 
analítico para operar com valores e formulações 
matemáticas presentes nas relações formais 
e causais entre fenômenos produtivos, 
administrativos e de controle, bem assim 
expressando-se de modo crítico e criativo diante 
dos diferentes contextos organizacionais e 
sociais;

Carbone (2006); Fleury e Fleury (2001); 
Bitencourt (2010)  

V - ter iniciativa, criatividade, determinação, 
vontade política e administrativa, vontade de 
aprender, abertura às mudanças e consciência 
da qualidade e das implicações éticas do seu 
exercício profissional;

Dutra (200); Le Boterf (2003); Zarifian (2001); 
Durand (1998); Bitencourt et. al. (2010); 
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VI - desenvolver capacidade de transferir 
conhecimentos da vida e da experiência 
cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu 
campo de atuação profissional, em diferentes 
modelos organizacionais, revelando-se 
profissional adaptável;

 Fleury e Fleury (2001); Ruas (1999);  Prahald 
e Hamel (1990); Sarsur (1999); Steffen (1999); 
Balassiano et. al. (2005)

VII - desenvolver capacidade para elaborar, 
implementar e consolidar projetos em 
organizações;

Dutra (2009); Lemos (2006); Ferreti (1997); 
Tomasi (2000)

VIII - desenvolver capacidade para realizar 
consultoria em gestão e administração, 
pareceres e perícias administrativas, gerenciais, 
organizacionais, estratégicos e operacionais 
(BRASIL, 2005, p. 2).

Boyatizis (1982), Boog (1991) Magalhães e 
Rocha (1997); Mcclelland (1973); Deluiz (2001)

Quadro 1 – Competências de acordo com as DCNs e na visão de vários autores 

Fonte: Elaborado pelo autores.

As DCN proporcionaram aos pesquisadores o conjunto de competências para a 
coleta e análise dos dados.

3 | 	METODOLOGIA DE ESTUDO
A pesquisa realizada teve como objetivos específicos: 1) Descrever e analisar, na 

percepção dos egressos de cursos de Administração de 2009 e 2010, as competências 
exigidas pelo mercado da região de Janaúba; 2) Descrever e analisar, na percepção 
dos gestores das organizações da região de Janaúba, as competências requeridas dos 
egressos no período de 2009 e 2010 e; 3) Comparar as competências requeridas dos 
profissionais com as competências efetivamente exercidas, de acordo com as Diretrizes 
Curriculares Nacionais. 

A pesquisa pode ser caracterizada por uma abordagem qualitativa que conforme 
Trivinos (1987), estuda os sujeitos em seus cenários naturais, tentando criar um sentido 
ou interpretar os fenômenos em torno dos significados que as pessoas atribuem a eles, 
havendo preocupação com o processo e não simplesmente com os resultados e o produto. 

Em relação aos meios, a pesquisa foi um estudo de caso na região da cidade de 
Janaúba com os egressos do curso de Administração e seus gestores, modalidade que, 
segundo Beker (1999) e Gil (1989), é utilizada em ciências sociais visando à promoção do 
estudo de uma organização ou comunidade.

A unidade de análise observada é constituída pelos egressos de administração de 
duas faculdades que oferecem curso de Administração, com formação entre os anos de 
2009 e 2010 na cidade de Janaúba, e dez gestores de organizações distintas e com ramos 
de atuação diferentes na cidade de Janaúba.
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Desse modo, realizaram-se as entrevistas com os egressos do Curso de 
Administração formados no período de 2009 e 2010, das duas instituições que oferecem 
curso de administração na cidade de Janaúba. Foram entrevistados 10 egressos, cinco de 
cada instituição e que já estão atuando no mercado de trabalho, e 10 gestores, sendo um 
de cada organização onde os egressos atuam. Os gestores foram codificados como G1, 
G2, etc., e os egressos como E1, E2 e assim por diante.

Utilizou-se um roteiro semiestruturado no qual definiram-se algumas questões 
orientadoras, deixando aos entrevistados, a oportunidade de complementarem as 
observações como lhes conviesse. 

Quanto aos dados secundários, conforme Martins (2007), foi realizada a análise 
dos seguintes documentos: projeto pedagógico, histórico, currículo institucional, além de 
documentos existentes nas instituições de ensino superior onde esses alunos estudaram, 
tais como os documentos de matrículas, as portarias, os contratos e as políticas 
administrativas, sempre com o objetivo de propiciar a compreensão e identificação dos 
alunos. Para análise dos dados primários adotou-se a análise de conteúdo que se constitui 
das seguintes fases: 1) pré-análise, 2) exploração do material e 3) tratamento dos dados, 
inferência e interpretação. (GOULART, 2006)

4 | 	APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS
Esta seção apresenta os resultados da pesquisa, referentes à visão dos egressos e 

de seus gestores sobre as competências exigidas na região de Janaúba.
No que concerne às qualificações especiais listadas pelos egressos e pelos 

administradores, figuram aquelas relacionadas à administração, como conhecimento 
e experiência na área de compras, conhecimento e experiência na área de vendas, 
conhecimento e experiência na área administrativa, conhecimento na área de recursos 
humanos. Vejam-se as respostas abaixo:

As decisões são bastante descentralizadas, pois o momento é sempre único, 
porém são muito bem estabelecidos os limites das decisões, de descontos 
de prazo etc. (E2)

Percebo um desejo enorme da diretoria de uma interação dos indivíduos e 
dos processos, assim, o tempo inteiro, temos a obrigação de repassar os 
conhecimentos em relação às minhas atividades. (G10)

Já em relação às qualificações especiais, ou seja, às licenças, permissões e 
certificações requeridas para desempenhar as atribuições do cargo de administrador, na 
visão dos gestores, foram listados: certificados: graduação, especialização; experiência 
em cargo de gerência; diplomas; certificados e registro em entidade de classe. Observe-se
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Como dito anteriormente, depois da inserção das faculdades em Janaúba, 
não contrato um gerente que não tenha nível superior ou que pelo menos 
esteja cursando, além da experiência que é muito necessário no nosso ramo 
de negócios. (E5)

Cobro bastante certificados, mas não tem exigência legal nenhuma para tal, 
somente para contratar pessoal mais gabaritado. (E6)

As decisões que os egressos tomam no decorrer das suas atribuições dizem 
respeito àquelas que levam em consideração os fatores administrativos, operacionais e 
econômicos; a relação de negociação com o cliente e a reposição de produtos e materiais.  

As minhas tomadas de decisões são rápidas, e se aplicam ao momento da 
tarefa. (E1)

Todas as decisões que tomo estão ligadas aos fatores administrativos e 
econômicos, no entanto as diretrizes gerais são definidas pela matriz, logo, as 
decisões precisam estar em consonância com as definidas no planejamento. 
(E10)

Em se tratando da supervisão, ou seja, se a organização exige perfil de liderança, foi 
respondido pela maioria dos gestores que a instituição exige capacidade de trabalhar sob 
pressão psicológica, pensar de forma sistêmica, revolver conflitos, ter empatia e segurança, 
além de foco em resultados e alto nível de comprometimento. 

É muito necessário que, no cargo de supervisão, o profissional tenha bastante 
capacidade de manter relações inter-pessoais e ação proativa. (G1)

Para nossa organização a capacidade de trabalhar com a resolução de 
conflitos é muito importante, pois diariamente estamos em volta de mais de 
400 pessoas, a pressão é muito grande. (G3)

Essas competências enquadram-se nos itens I, II e III das Diretrizes Curriculares 
Nacionais: I - reconhecer e definir problemas, equacionar soluções, pensar estrategicamente, 
introduzir modificações no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e 
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o processo da 
tomada de decisão; II - desenvolver expressão e comunicação compatíveis com o exercício 
profissional, inclusive nos processos de negociação e nas comunicações interpessoais ou 
intergrupais; e III - refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produção, compreendendo 
sua posição e função na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento (BRASIL, 
2005).

Praticamente todos os administradores entrevistados são solicitados a analisarem 
os fenômenos produtivos que ocorrem na organização, mediante a análise de atividades 
e seus resultados. As respostas com essas características podem ser observadas abaixo. 
Para Gagné (1988), estas se relacionam ao saber como fazer algo ou à capacidade 
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de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido, ou seja, à capacidade de 
instaurar informações e utilizá-las em uma ação, com vistas ao atingimento de um propósito 
específico.

Assim como na tomada de decisões, os administradores são obrigados a 
analisarem os fenômenos que estão ocorrendo no ambiente organizacional. 
(E1)

Precisamos analisar quase que diariamente os processos produtivos, até 
porque nossas metas são diárias e precisamos apresentar todos os dias o 
acontecido e o porquê do acontecido. (G2)

Nossas unidades não permitem morosidade no sistema, assim todos são bem 
dinâmicos em analisar os fenômenos que ocorreram em sua unidade, isto, 
diariamente. (G5)

Essa competência é prevista no item III das Diretrizes Curriculares Nacionais:  refletir 
e atuar criticamente sobre a esfera da produção, compreendendo sua posição e função na 
estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento (BRASIL, 2005)

Quando questionados sobre a transmissão do conhecimento, a maioria dos 
egressos entrevistados dizem que não têm obrigação de transmitir conhecimento, somente 
em alguns casos específicos, demonstrando uma individualização das atividades. Essa 
competência de desenvolver expressão e comunicação compatíveis com o exercício 
profissional está prevista no item II das Diretrizes Curriculares Nacionais:  desenvolver 
expressão e comunicação compatíveis com o exercício profissional, inclusive nos processos 
de negociação e nas comunicações interpessoais ou intergrupais (BRASIL, 2005). Essas 
características podem ser observadas nas entrevistas abaixo:

Somente na questão do melhor modelo, quando alguém está fazendo bem 
diferente dos outros e está tendo um resultado positivo este deve ensinar o 
restante do grupo para ter uma padronização. (E3)

Sempre que ocorrem mudanças, somos obrigados a fazer esta transmissão 
de conhecimento, nas reuniões semanais é colocado para cada um toda 
semana apresentar um tema novo. (E7)

Em se tratando de desenvolvimento, as organizações preocupam-se com a 
formulação de novos projetos para a melhoria dos processos. Todas as instituições 
pesquisadas relativamente preocupam-se com a melhoria contínua dos processos da 
organização.

A nossa organização tem uma preocupação grande em relação à melhoria 
dos processos, todos os anos é feita uma análise criteriosa dos processos 
para verificar possibilidade de melhoria, e esta ainda pode acontecer no 
ambiente de trabalho no decorrer das atividades. (G1)
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Temos uma preocupação com a melhoria dos resultados, no entanto não tenho 
observado a criação de um novo projeto de para desenvolver a organização, 
parece que está faltando algo novo para a organização. (G3)

Desse modo, essa competência, prevista no item VIII das Diretrizes Curriculares 
Nacionais, ainda está sendo pouco exigida dos egressos.

5 | 	CONCLUSÕES
Em relação aos requisitos para o cargo, percebe-se uma visão antagônica, pois 

os egressos não percebem exigências, enquanto isto é muito observado pelos gestores. 
Verificou-se nas entrevistas que existem diretrizes para inserção no quadro de funcionários 
das organizações e que estas possuem plano de cargos e salários. Foi percebido que a 
busca pela obtenção de títulos aliada com o tempo de permanência são fatores críticos de 
sucesso para crescimento nas organizações. 

Ao analisar os documentos de quatro organizações, sendo duas públicas e duas 
privadas, percebe-se que existem diretrizes para inserção no quadro de funcionários da 
organização e que estas possuem plano de cargos e salários. Foi percebido que a busca 
pela obtenção de títulos, aliada com o tempo de permanência são fatores críticos de 
sucesso para crescimento nas organizações. No entanto, para as outras 6 organizações, 
não se percebeu qualquer benefício para os administradores que estão buscando 
conhecimento nas academias; tão somente uma única promoção sem muitos benefícios 
para o administrador.

No que concerne à opinião dos gestores, os resultados são muito  contundentes, 
pois, como eles têm um conhecimento mais amplo das diretrizes da organização, foi mais 
fácil identificar suas percepções, sendo estas muito preocupadas com o desenvolvimento 
organizacional. Foi verificado que, para inserção na organização, não é necessário, 
como requisito mínimo, a conclusão de curso superior, mas, quando feita a pesquisa de 
campo, percebeu-se que, para conseguir promoções na organização, faz-se necessário, 
no mínimo, estar cursando um curso superior, de preferência Administração. Conforme 
Lemos e Pinto (2008) no debate atual sobre a importância da qualificação profissional na 
busca da empregabilidade, o termo competências ganha destaque sugerindo uma ruptura 
com a noção tradicional de qualificação, pois pressupõe uma nova atitude profissional com 
relação ao trabalho e remete, à esfera individual, a responsabilidade pela conquista do 
emprego. Os gestores parecem ter uma ligação muito próxima com essa afirmação.

Quando feita a comparação entre as competências requeridas dos profissionais 
de acordo com as Diretrizes Curriculares Nacionais com as competências efetivamente 
exercidas, este foi um ponto de bastante contrassenso, pois, na visão de alguns gestores 
que possuem nível superior, existe uma ligação dos requisitos para administração com 
as Diretrizes Curriculares Nacionais. No entanto, para os gestores que não possuem 
nível superior, estes simplesmente desconhecem ou desejam aplicar tais requisitos nas 
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organizações; o único desejo intrínseco é a manutenção e em alguns casos a ampliação 
do negócio. 

Por fim, foi observada uma inquietação muito grande dos egressos, quando se 
tratava da aplicação prática dos conteúdos estudados na academia. Existe uma distância 
muito grande entre a percepção dos egressos na prática do dia a dia de trabalho, com as 
propostas dos conteúdos programáticos estudados em sala.
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