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Histérico

Em 6 de janeiro de 2020, por meio da Indicagdo CNE/CES n° 1/2020, o Conselheiro
Antonio de Araujo Freitas Janior prop0s a criacdo de Comissao para a revisao das Diretrizes
Curriculares Nacionais do curso de graduagdo em Administracdo. Para tanto, pela Portaria
CNE/CES n° 1, de 6 de janeiro de 2020, foi constituida Comissdo composta pelos
Conselheiros Antonio de Araujo Freitas Junior, Presidente, Antonio Carbonari Netto, Relator,
Marco Antonio Marques da Silva, Marilia Ancona Lopez e Sergio de Almeida Bruni,
membros.

Posteriormente, a Comissdo foi recomposta pela Portaria CNE/CES n° 5, de 16 de
abril de 2020, assim constituida: Conselheiros Antonio de Araujo Freitas Janior, Presidente,
Antonio Carbonari Netto, Relator, Marco Antonio Marques da Silva e Sergio de Almeida
Bruni, membros.

A elaboracdo destas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) contou com a
participagdo dos seguintes convidados: Ana Clarice — Conselho Federal de Administragio
(CFA); Claudia Stadtlober — CFA; Edson Kenji Kondo — Associacdo Nacional dos Cursos de
Graduacdo em Administracdo (ANGRAD); Edson Sadao lizuka — ANGRAD; Irineu Gianesi
— Instituto de Ensino e Pesquisa (INSPER); Mauro Kreuz — CFA; Paulo Monteiro Vieira
Braga Barone — Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF); Rui Otavio de Andrade —
Sindicato das Entidades Mantenedoras dos Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado do
Rio de Janeiro (SEMERJ)/ANGRAD; Samuel Junior — CFA; Sergio Lobo — CFA, Taiguara
Langrafe — Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado (FECAP)/ANGRAD; Udenir
Silva — CFA.

Introducgéo

Em 2017, o Brasil tinha em numeros de Instituicdes de Educacdo Superior (IES): 296
(duzentas e noventa e seis) publicas e 2.152 (duas mil, cento e cinquenta e duas) privadas, estas
representavam 87,9% (oitenta e sete virgula nove porcento) da rede. Das publicas, 41,9% (quarenta
e um virgula nove porcento) sdo estaduais; 36,8% (trinta e seis virgula oito porcento) federais e
21,3% (vinte e um virgula trés por cento) municipais. Quase 3/5 (trés quintos) das IES federais sao
universidades e 36,7% (trinta e seis virgula sete porcento) s&o Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia (IFs) e Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefets). Os dados
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sdo do Censo da Educacgdo Superior 2017, que teve seus resultados divulgados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) em setembro.

Das 2.448 (duas mil, quatrocentos e quarenta e oito) IES brasileiras, 82,5% (oitenta e dois
virgula cinco porcento) sdo faculdades. As 199 (cento e noventa e nove) universidades existentes
no Brasil equivalem a 8,1% (oito virgula um porcento) do total de IES. Por outro lado, 53,6%
(cinquenta e trés virgula seis porcento) das matriculas da educagao superior estdo concentradas
nas universidades. Apesar do alto nimero de faculdades, nelas estdo matriculados apenas 1/4
(um quarto) dos estudantes. Em 2017, 35.380 (trinta e cinco mil, trezentos e oitenta) cursos de
graduacdo e 63 (sessenta e trés) cursos sequenciais foram ofertados em 2.448 (duas mil,
quatrocentos e quarenta e oito) IES no Brasil. Dois tergos das IES oferecem 100 (cem) ou mais
cursos de graduacdo e 26,7% (vinte e seis virgula sete porcento) das IES ofertam até dois cursos
de graduacdo. Em média, as IES oferecem 14 (quatorze) cursos de graduacdo; 92% (noventa e
dois porcento) dos cursos de graduacdo nas universidades sdo na modalidade presencial. O grau
académico predominante dos cursos de graduacédo é o bacharelado, com 58,7% (cinquenta e oito
virgula sete porcento).

O tipico docente da Educacao Superior possui doutorado na rede publica. O mestrado
é o grau de formacdo mais frequente na rede privada. Tanto na rede privada quanto na rede
publica, os docentes mais frequentes sao homens; 36 (trinta e seis) anos é a idade mais
frequente dos docentes, tanto em instituicdes publicas quanto em instituicGes privadas. Em
relacdo ao periodo de trabalho, os docentes da rede publica utilizam-se do regime em tempo
integral e, na rede privada, a maior parte possui tempo parcial.

O tipico aluno de cursos de graduagdo a distdncia cursa o grau académico de
licenciatura. Na modalidade presencial, esse estudante cursa bacharelado. Em relacdo ao
nimero de estudantes matriculados, os do sexo feminino predominam em ambas as
modalidades de ensino. O turno noturno é o que possui mais estudantes matriculados nos
cursos de graduacgdo presencial. A maior parte dos alunos matriculados em cursos de
bacharelado s&o na modalidade presencial. Na Educagdo a Distancia (EaD), predominam os
cursos de licenciatura.

Com relacédo ao curso de Administracdo de Empresas, a tabela a seguir mostra que, ao
longo de 10 (dez) anos, houve um crescimento no interesse por Curso Superior de Tecnologia
(CST) em detrimento do bacharelado.

Matriculas Area de Administracao
Bacharelados X CST's: 2008 a 2017
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Diversos fatores explicam estas tendéncias: questdes econdmico-sociais, a relacéo
custo-beneficio e a forma como as contratacbes acontecem. Com relacdo as questbes
econémico-sociais, uma vez que ha menos crédito disponivel no mercado e, diante da
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diminuicdo de ofertas de bolsas de estudo, € visivel a queda de matriculas no curso de 4 anos,
e 0 aumento do interesse em cursos que dao instrumentos de trabalho de forma mais répida
(2 anos). Nos cursos mais curtos, além do aluno adquirir as competéncias necessarias em
menor tempo, o investimento financeiro e de tempo é significativamente menor. O aluno
ingressa, regressa ou suporta a dupla jornada de trabalho mais estudos, por um periodo menor,
tendo a mesma competitividade que outro aluno de cursos com duragao tradicional.

Podemos argumentar que escolas melhor avaliadas ddo ao aluno mais argumentos para
serem contratados que escolas de menor prestigio. Porém, essas escolas atendem a uma
camada muito pequena da populacdo. Sdo alunos do ensino médio privado, cuja principal
caracteristica estd no alto poder aquisitivo, que ndo precisa fazer uma dupla jornada de
trabalho e escola para poder adquirir o diploma.

No outro extremo estdo profissionais que ja atuam no mercado. Sao os estudantes que
trabalham para pagar as mensalidades da escola e seu sustento, trabalhadores que estudam.
Ambos sdo pessoas que entendem que a Unica forma de avangar na carreira esta em adquirir um
diploma de graduacéo. Diante desta promessa de transito social, ha um esforco financeiro e de
tempo investido, que nem sempre retorna, pois o produto de ensino entregue é de baixa
qualidade e sem valor de marca.

Reflexos sobre as empresas e organizacées

O processo de globalizacdo das empresas, que ocorreu no Século XX, permitiu nao so6
expandir sua presenca em outros mercados, mas impulsionou mudangas nas politicas de
educacdo e trabalho.

As competéncias necessarias para ser um bom executivo global passaram a ser o
conhecimento e experiéncia de trabalho imersos nessas novas culturas, cujas caracteristicas
eram desconhecidas de muitos dos profissionais naquele momento do mundo dos negdcios.
Porém, nesse periodo, a supremacia de uma cultura sobre outra ainda era o imperativo do dia
a dia, o que trouxe aprendizados dolorosos, perdas financeiras e um certo espanto para boa
parte das empresas que se aventuraram mundo afora.

A partir daquele momento da historia, as escolas de graduacdo e pds-graduacédo
passaram a oferecer programas internacionais, visando atender futuras demandas de
contratacdes. Saber uma nova lingua, ter sido exposto a novas formas de fazer as coisas era, e
ainda é muito valorizado por empresas e seus recursos humanos.

A chegada da internet permitiu o livre acesso a essas empresas, independente de
geografia, hora do dia e uma mudanga comecou a surgir. Em primeiro lugar, houve a simbiose
entre praticas de marketing e de tecnologia. Impossivel falar de digitalizacdo de empresas ou
marketing digital sem passar pelo vocabulario de tecnologias de informagé&o.

Em segundo lugar, como consequéncia dessa conexdo permanente, as praticas
mercadologicas aceleraram, fazendo-se necessaria a criacdo de novos processos de trabalho e
aprovacdo, levando a modificagcBes na cadeia hierarquica, e levando ao empoderamento de
niveis que antes precisavam passar por aprovacao formal, sempre demasiadamente demoradas
se comparadas as respostas exigidas pelo mercado digital.

Por ultimo, e talvez mais importante, € que essas tecnologias permitiram a recriagdo ou a
destruicdo de cadeias de valor estabelecidas num tempo onde a produgéo era concentrada em
fabricas, onde todos os processos estavam ligados a volume ou escopo de produgdo. No
decurso dos anos, a tecnologia permitiu as empresas que passassem de produtoras para
prestadoras de servicos, e a possibilidade de ocupar espagos de mercado, criar mercados
inexistentes que geraram milhares de empresas de caracteristicas Unicas.

Exemplos na area de hardware passam pela chegada dos aparelhos de comunicagéo
movel que, para serem mais competitivos, incorporaram mais e mais fungdes, incluindo a
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camera fotografica digital, que eventualmente destruiu companhias centenarias como a
Kodak. A Amazon trouxe a tona diversas deficiéncias no processo de distribuicdo de bens,
como livros, escavadeiras e diversos outros produtos fisicos e, num movimento genial,
digitalizou livros, ocupando um espaco definitivo no consumo de contetdo de qualidade —
livros!

Por fim, empresas de servi¢os surgiram para mostrar que ha formas diferentes de ver
as cadeias de valor, como Airbnb, Uber e tantas outras. Exemplos recentes sdo empresas do
setor agricola, que robotizam suas linhas de produgdo, aumentam a oferta de servigos online e
respondem a cada demanda com inteligéncia artificial.

Um outro aspecto dessa digitalizacdo é a producdo de dados em volumes significativos.
Vale lembrar que, no inicio das praticas de comércio eletrénico na Internet, boa parte dos
consultores usavam esses dados como argumento de vendas de seus servigos. Se formos
corretos, a verdade € que todas as empresas sempre tiveram uma abundéancia de dados enorme,
espalhados em departamentos diferentes e organizados de forma distinta, apesar de serem
iguais ou muito parecidos. A questdo é que, antes da internet, boa parte das boas praticas
ocorriam em ambientes néo digitais, e depois tudo passou a ser digital.

O resultado foi que o volume de dados disponiveis cresceu enormemente, e o0 esforco
para transformar isso em informacdo Util agigantou-se. Por essa razdo, a chegada de sistemas
capazes de lidar com Big Data foram muito bem-vindos, e foram coroados com o incentivo ao
uso de algoritmos e inteligéncia artificial. Esse conjunto permitiu e tem permitido uma
transformacdo ainda maior nas formas de dirigir as empresas, na competitividade dessas
empresas no mercado e, inevitavelmente, passa por mudangas no tipo de profissional
necessario para fazer parte desse momento.

Mundo e Empresa 4.0

A internet permitiu uma conectividade sem precedentes. O mundo empresarial da
industria 4.0 vem promovendo um impacto tdo forte que esse movimento foi denominado
como a “Quarta Revolug¢ao Industrial”.

Na primeira, tivemos o advento das maquinas a vapor e do uso do carvdo como
combustivel. Na segunda, a eletricidade foi a grande invencdo, também causando uma grande
transformacédo nos modos de producéo. A terceira trouxe a automacao das maquinas, o uso dos
computadores, a internet e um prendncio do que estava por vir: a digitalizacdo e o mundo
virtual, que estdo colocando a humanidade em outro patamar de interacdo e desenvolvimento.

A principal novidade para o ambiente das empresas é a conectividade. A partir da
digitalizacdo, toda a fabrica estard conectada, desde a producéo até o sistema de logistica e 0s
departamentos de marketing e vendas. Maquinas conversardo com méaquinas, com pecas, com
ferramentas e com seres humanos. A partir dessa comunicacdo, interacdo e troca de
informac0es, as proprias maquinas poderdo, por exemplo, tomar as decisdes para melhorar o
processo produtivo ou até mesmo reduzir custos. Ndo serd mais necessario fazer uma
programacédo. As maquinas questionaréo e decidirdo qual o melhor caminho a seguir.

O planejamento e o controle da producgéo passardo a acontecer em tempo real, com
ajustes muito mais rapidos e a possibilidade de otimizacdo. As proprias maquinas poderdo
decidir a hora de aumentar ou reduzir a producdo e ligar ou desligar. Dessa forma, ainda sera
possivel aumentar o uso da capacidade, racionalizar a producdo e reduzir o consumo de
energia elétrica.

Para o consumidor, o principal impacto dessa tecnologia é a personalizacdo dos
produtos. As empresas poderdo entregar algo mais customizado na mesma velocidade que,
hoje, produzem em série. Isso porque, novamente, as maquinas receberdo diretamente 0s
pedidos ou as informagdes de comportamento do cliente e ofereceréo o que ele quer.
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Os produtos também terdo sensores que armazenardo informacgdes sobre consumo que
serdo enviados as empresas e servirdo para o aperfeicoamento e personaliza¢éo dos produtos.
Imagine comprar um ténis com o tamanho, as cores, a altura e o solado do jeito que vocé
deseja. Para as industrias, hd& um enorme potencial de reducdo de custos, aperfeicoamento de
processos produtivos, interacdo e outros importantes elementos.

A industria 4.0 cria um ecossistema digital na cadeia de valor, no qual as empresas
conectam-se e passam a trocar dados e informacdes. Aqui ndo entram apenas os fornecedores
e parceiros, mas também os clientes, que terdo uma experiéncia completamente nova em
relacdo aos produtos e servicos. Eles deixam de ser apenas consumidores passivos e recebem
um papel mais ativo, influenciando diretamente na concepg¢éo das solucGes apresentadas pelo
mercado.

Vamos pensar no exemplo de uma fabricante de pecas plasticas para a industria de
automoveis. Com a troca de informacBes em tempo real e a alternativa de programacéo
integrada, a empresa conseguird se antecipar as demandas de forma muito mais agil e
produzira somente o necessario, controlando o nivel de estoque e evitando perdas. Desse
modo, o fornecedor fica menos vulneravel as mudancas que podem acontecer no mercado e a
empresa tera menos perdas financeiras por estoque parado ou inutil. 1sso melhora a eficiéncia
financeira, produtiva e da area de compras de matéria-prima. O cliente, por outro lado, sempre
tera o que precisa a um custo cada vez melhor.

Mas qual € o contraponto de todo esse aumento de eficiéncia? O ponto principal é a
mudanca de papel do administrador e do tipo de tarefas que ird exercer. Considerando que boa
parte da tomada de decisdo sera realizada por algoritmos, o administrador devera conhecer a
estratégia, colocar as informacBes no sistema e acompanhar os relatorios. Isso exigira
competéncias que hoje (2019) ndo sdo tdo iminentes: capacidade analitica e entender como as
maquinas funcionam ou “pensam”. Sem esses dois pontos fica dificil participar desse
Universo 4.0.

Uma vez que as escolas ainda estdo preocupadas com contetdos ligados a uma forma
de producdo ligada a Revolucdo Industrial 3.0, e ensinam competéncias ndo necessariamente
ligadas a conversa continua entre homens e maquinas, o administrador em formacdo fica
vulneravel a estas transformacdes. Por isso, € preciso empoderar 0 mesmo com ferramentas
mais modernas.

Reflexos sobre o mercado de trabalho

A inteligéncia artificial, os softwares de automacéo de marketing, e a presenca mais
extensiva dos robds ja se faz presente. Muitas empresas globais enfrentam o dilema de
destruir cidades inteiras ao robotizar suas linhas de producéo, ao tornar autbnomos processos
produtivos que antes geravam areas de servico de apoio ao cliente. Um excelente exemplo é a
industria de equipamentos agricolas, que recolhem dados da producdo de cada fazenda,
monitoram e ddo suporte as maquinas, baseados em dados, sem nenhuma interferéncia
humana. Isso significa que milhares de processos irdo desaparecer e ser substituidos por
maquinas inteligentes e autdbnomas. Significa que cidades inteiras, que dependem das fabricas
e dos servigos administrativos ligados a elas irdo sofrer profundas mudancas, e que milhares
de pessoas, incapazes de adquirir novas competéncias técnicas, terdo que encontrar novos
rumos. Segundo o estudo Shift Happens, (INNOVATE+EDUCATE, 2019), empreender de
forma coletiva ou individual tem encantado muitos, mas poucos estdo preparados para esse
momento, sejam eles executivos, empresas ou individuos, ou mesmo as proprias instituicoes
de ensino.

O mito da Transformacéo Digital ndo acontece com a digitalizacdo de processos, pois
muitos deles ja o sdo, nem mesmo esta diretamente ligada a presenca em midias digitais. As
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transformacdes digitais referem-se a mudancas profundas na forma de produzir, quando de
fato ndo muda o que se esta produzindo ou entregando: de produto fisico, que precisa de linha
de montagem, para servigos ao cliente suportados por inteligéncia artificial, assistentes
pessoais digitais, entre outras possibilidades.

Nesse cenario de mudanca, o papel dos executivos e dos profissionais de educacdo é
tremendamente desafiado. Conhecimentos adquiridos terdo que ser reciclados, praticas de
negocios serdo desafiadas e processos terdo que mudar. Mas ndo podemos esquecer dos
aspectos humanos das organizagoes.

Como lidar com as Mudancas

E preciso preparar planos de contingéncia para as mudancas. Criar estratégias para
preparar os funcionarios para essas transformacdes precisa fazer parte do trabalho dos lideres,
como demonstra a bem-sucedida transformacdo digital conduzida por Jack Welsh para GE
(BARTLETT 1999). Nos anos em que esteve a frente da GE, Welsh desenvolveu um método
de treinar os empregados, e dar a eles um desafio proporcional a competéncia técnica
adquirida. Como demonstra o estudo de caso, mesmo com a disponibilizacdo desse
conhecimento, nem todos se adaptaram a novas praticas e processos, Ou Mesmo se
interessaram em aprender. O resultado foram dispensas em massa de pessoas minimamente
treinadas ou ao menos, sensibilizados com novos contetdos.

Estudos recentes sobre os impactos da transformacao digital, inteligéncia artificial e
novos rob0s demonstram que tanto competéncias técnicas como emocionais devem ser
trabalhadas, e que hd mudancas profundas na forma de aprender, ensinar e exercer uma
profisséo.

Pode ser constatada a acelera¢do das mudancas de tecnologias, estruturas de empresas
e mercado. Portanto, esperar que antigas praticas permanecam é improvavel. Desde a chegada
da internet, as empresas tém apostado em trabalho remoto seja ele intermitente, permanente,
ou simplesmente a contratacdo de trabalhos terceirizados em outro pais. Isso tornou o trabalho
mais atraente para profissionais altamente especializados, mas vivendo um momento de vida
exigente. Também desafiou empresas a aprender a lidar com fusos horarios e préaticas de
negdcios diversas, e as na¢cdes em suas leis trabalhistas. Uma vez que o nimero de empresas
terceirizando atividades € crescente, notamos que a qualificacdo profissional ganhou
proeminéncia, como atesta 0 estudo da McKinsey/Deloitte, de 2017, e o trabalho de Jamai
Blivin/IFTF.

Se 0 que importa é a capacidade de realizar algo e ndo o diploma em si, hd muitas
possibilidades de olhar essa informacgédo: 1) pelo lado de trabalho e aprendizado, 2) pela
necessidade de se manter atualizado e relevante, o que exige aprender ao longo da vida e néo
em episodios isolados, e, por fim, 3) a ter competéncias digitais e ndo digitais, mas ligadas a
ela, como escrever com clareza, pensar de forma estruturada, usar corretamente as
ferramentas.

Pelo lado das instituicGes de ensino e toda a estrutura de educacgdo por tras dela, ha
algo que tem sido questionado e exigido hd anos, embora ndo seja atendido de forma
satisfatoria.

Vamos comecar pela estrutura das aulas, que usualmente colocam o aluno numa
situagdo bastante passiva quando ela esta sendo ministrada. Isso gera frustragbes para
professores e alunos, pois os estudantes ficam desatentos rapidamente e os professores
sentem-se desmotivados a exigir durante a aula. Mesmo recomendando leituras prévias e o
acesso a outros materiais audiovisuais, durante a aula ha um baixo engajamento.

A seguir vem a tdo questionada forma de avaliacdo, que afunila todo o aprendizado ao
contetdo prescrito pelo professor ou a aquele exigido como medida de desempenho da
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instituicdo perante o Ministério da Educacdo (MEC), e que enviesa o aprendizado a contedos
estes ou aqueles e ndo a aquisicdo de competéncias reais, capacidade de pensar e executar,
resolver problemas, usar de forma interdisciplinar conteddos de diversas areas para resolver
problemas.

Isso tem levado a popularizacdo das metodologias ativas de ensino, mas, como a
forma de avaliar ndo tem acompanhado o processo, ndo observamos uma mudanga maior no
comportamento dos alunos em relacdo a sala de aula, ao papel do professor e ao contetdo
apresentado.

Por parte do professor, percebemos que é pressionado por indicadores de sucesso que
estdo alheios ao processo de ensino-aprendizado em si. Um exemplo € a necessidade de ter
continua producdo académica para atender indicadores do MEC. Infelizmente, dadas as
praticas de ensino vindas de uma cultura mais hierarquica, as avaliacdes de desempenho séo
sempre voltadas para dar nota, e por isso mesmo ficam enviesadas dentro do contexto das
escolas particulares, onde a relacdo professor-aluno é também uma relacdo entre cliente e
fornecedor. O resultado é um ensino voltado para agradar o cliente, evitar conflitos, ndo cobrar
o0 aluno. Uma verdadeira deturpacdo da relacéo entre alunos e professores, e entre a sociedade
e a institui¢do de ensino.

A outra questdo é relativa ao conteddo em si. Disciplinas ligadas a préatica de
administracdo de empresas sdo todas voltadas para o estudo e otimizacdo do processo
produtivo em industrias. Se consideramos que as economias que mais crescem e lucram sao as
economias criativas, inovadoras e de servicos, 0 que se ensina nas escolas deve ser alterado
também. Vale lembrar que as aulas ndo contemplam a interdisciplinaridade da atualidade, pois
tanto a forma como o conteldo destas sdo embasados em métodos classicos: o professor sabe,
0 aluno ouve. Os contetdos de livros basicos sdo sempre 0s conceitos base, com exemplos
gue remontam a 1980, e raramente trazem exemplos das préaticas de producdo, comércio e
marketing do Século XXI.

O impacto das Mudancas no Ensino de Administracdo

As novas tecnologias de informacdo trouxeram a possibilidade de rever cadeias de
valor e formas de producdo, gerando a possibilidade de criar empregos em verticais de
consumo que ndo existiam antes, novas profissdes e empresas com abordagens inovadoras e
subversivas de toda a cadeia de valor, onde as restricdes impostas pelos processos, leis e
valores entregues foram desafiados. Mencionar Uber, Airbnb e tantas outras empresas parece
repetitivo neste momento, mas essas empresas nos mostram que todas as regras estabelecidas
podem ser quebradas, sempre que alguém se disponha a ver uma oportunidade em algo que
ndo atende ao consumidor ou n&o é eficiente.

Essas empresas se tornaram exemplos constantes, pois criaram mercados de consumo
que ndo existiam anteriormente. Consumimos servicos que séo alimentados por informacdo e
gue tem sua capacidade de comunicar-se com os clientes multiplicadas pelo proprio usuario,
que cria contetdo e alimenta sua divulgacgéo, além de aumentar seu valor, justamente por dar
testemunhos com a veracidade da fala comum, e ndo a fala articulada pelo marketing de uma
empresa.

Essas novas empresas ndo produzem nem seu proprio conteudo, que dira possuir ou
produzir algo. Sdo essencialmente empresas de servicos, assim como a Amazon também e.
Apesar de ser uma empresa tdo préxima dos bens de consumo, a Amazon nunca carrega mais
estoque do que o necessario, e boa parte de sua eficiéncia na logistica reside em ndo ter um
unico centro distribuidor, mas multiplos, inclusive ndo carregando o estoque de bens cujo
ciclo de venda é mais demorado e o risco financeiro maior, como produtos da linha branca.
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Ao olharmos como essas empresas operam, fica claro que os livros classicos nao
abordam essas préticas de administracdo e ndo ilustram a realidade que o jovem aluno vive.
Cercado de aulas classicas, onde a hierarquia entre aluno e professor é clara, onde o professor
é o detentor do conhecimento e o aluno um ser que deve preparar-se para provas, € ndo
alguém que aprende uma profissao, o aluno fica desmotivado.

Juntemos a isso o fato de ser fécil para o aluno achar contetido. Podemos questionar a
qualidade do que esse aluno vai encontrar, mas ndo € a exclusividade de acesso ao contetido
que garante a posicdo de superioridade de um professor na sala de aula, mas aquilo que ele
aporta com sua experiéncia de vida. E muito mais o como aplicar e usar com sabedoria, do
que o saber o conceito em si.

Soma-se a esta realidade, a necessidade que as empresas tém de empregar pessoas cuja
capacidade de execucdo é grande. O tempo de treinar internamente ndo s6 esta diminuido pela
pressdo da competicdo, mas também pela necessidade de transformar-se digitalmente,
aprendendo a usar tecnologias que ndo existiam antes, como algoritmos, grandes volumes de
dados, entre outros. Portanto, aqueles que sdo absorvidos pela empresa deverdo ter
competéncias técnicas atuais e uma sélida base conceitual.

Isso nos leva ao ponto principal, que é saber quais sdo as competéncias que alguém
deve adquirir nessa trajetoria de aprendizado para estar pronto para os novos desafios.

Novo Perfil Discente

Jovens criados dentro da nova economia séo pessoas conectadas a plataformas digitais
desde a mais tenra idade. Boa parte de suas interacdes sociais ocorrem dentro de redes sociais
e games. Sendo assim, a familiaridade com as plataformas é grande. Mais do que isso,
interagir socialmente, aprender 0os mecanismos de funcionamento das ferramentas e aprender
errando ja fazem parte do aprendizado desse grupo de pessoas que tera entre 25 e 30 anos em
2030.

S0 esses jovens que estdo se preparando para entrar na faculdade agora e, por
saberem que podem adquirir conhecimento dentro dos meios digitais e das prdprias
experiéncias, desafiam os métodos tradicionais de aprendizado. Eles tém consciéncia de que o
contetdo ndo estd confinado as salas de aula, que o professor ndo é o Unico guardido desse
conhecimento e que a melhor forma de aprender € fazendo, tentando, errando e acertando. Por
isso, os métodos tradicionais de ensino, calcados em modelos do Século XX ja ndo sdo o
suficiente para atrair a atencao do aluno.

Em paises desenvolvidos, onde as profissdes remuneram de forma bastante equanime,
o diploma j& ndo atrai tanto. Por essas razdes, manter os métodos de ensino onde o professor é o
centro, onde ha provas, onde o aprendizado € tedrico, ndo geram valor para o aluno e para a
sociedade.

Soma-se a isso 0 fato de que boa parte desses jovens aprenderam a programar ou usar
0 potencial das ferramentas de forma totalmente autodidatas, online, usando as comunidades,
foruns e chats para trocar experiéncias. 1sso significa que ganham competéncias que nem
sempre sdo somadas a seu curriculum de forma justa. Essas sdo pessoas que ja possuem das
competéncias necessarias para aprender por toda a vida (life long learning), sabem
compartilhar e viver em comunidades de aprendizado-ensino online, s&o empreendedoras e
resilientes.

Segundo o IFTF, esses jovens formam hoje 9 (nove) arquétipos de futuros estudantes:

o Concorrentes: reconhecer essa colaboracdo é a estratégia vencedora para

ambos, aprendendo e ganhando os prémios do jackpot, e eles sdo tdo bons em montar equipes
globais como eles estdo criando solugdes vencedoras;
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. Artista de Startups: entendem que startups sdo todas sobre como encontrar
novos modelos de negdcios que podem escalar até algo grande. Eles lancam continuamente
todos os tipos de novas organizacOes de inicializacdo e transforma-los em salas de aula para si
e para os outros, também. E algum dia em breve, eles receberdo crédito por todos seus
aprendizados e até por suas falhas;

. Transicionista: sdo futuristas praticos: eles veem tanto os desafios e
oportunidades na atual transicdo global para uma nova economia e sociedade. Como mestres
da mudanca, eles ajudam individuos, organizacfes e especialmente cidades, a desenhar
caminhos viaveis para o futuro;

. Cidadao Global: Como os humanos descobrem como se tornar um verdadeiro
sociedade global, os Cidaddos Globais estdo aprendendo o que significa agir global e
localmente ao mesmo tempo. E eles estdo trabalhando para criar, construir e ensinar as novas
regras e estruturas que permitirdo todos a participar com igualdade de oportunidades em um
novo trabalho global + aprender economia;

. Speed Runner: No mundo dos jogos eletrdnicos, um speedrunner € alguém
que vence o jogo jogando rapidamente através de todos os niveis em tempo recorde. Na vida
real, speedrunners transformam suas vidas em jogos, usando simulacbes para testar
continuamente os proximos passos, trabalhe + aprenda caminhos;

. Autoconsciente: colocam um prémio no autoconhecimento, tocando ciéncia e
experiéncia pessoal para entender a mente humana, o corpo e o futuro com base para tudo o
mais que eles fazem na vida;

. DJ: sdo habeis em curar/criar cultura — especialmente cultura pop, para criar
experiéncias significativas para grupos de pessoas, on-line e off-line. Eles ajudam os outros a
alcancar a celebridade por meio de sua propria celebridade;

. Eco-maker: misturam a cultura DIY (Do It Yourself — faca vocé mesmo) do
"maker" com uma paixao pelo futuro do planeta. Eles aprendem e ganham fazendo o uso mais
eficiente de recursos, incluindo materiais residuais. Eles também fazem uso eficiente dos
recursos humanos com cooperativas e instru¢fes on-line de origem social; e

. Climate Changer: Os cambistas climaticos sdo os primeiros a responder aos
eventos de mudanca climatica: incéndios florestais, inundagdes, secas, crises alimentares e
todas as questdes de deslocamento humano que tais eventos produzem. Com tecnologias tais
como sensores e ferramentas de alta resolucdo para analise do meio ambiente, eles constroem
a ciéncia de acdo climatica, ajudando os seres humanos a se adaptaremos desafios da vida do
século XXI.

Destes, os mais ligados a &rea de administracdo sdo: o Artista de Startups, o
Transicionista e o Cidadao Global. Neles observamos caracteristicas tipicas de
administradores de empresas: visdo global, de desafio e neg6cios, mas como descreve 0
relatorio, ndo sdo perfis criados a partir de conteddos vindos de livros, mas de uma energia
interna que encontra eco em ferramentas e comunidades que permitem o desenvolvimento
dessas pessoas.

InstituicOes de ensino tradicionais, usando metodologias de ensino que deixam o aluno
passivo em sala de aula ndo encontram eco nessas pessoas, razdo suficiente para repensar as
instituicdes e suas préaticas.

Novo Perfil Docente
O docente que ird ministrar aulas para esse aluno devera ter um novo perfil. Além da

profundidade de conhecimento técnico, esse profissional de Ensino deve ter alto nivel de
letramento digital, ser capaz de aprender a aprender novas competéncias técnicas em
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ambientes digitais, para poder orientar e ajudar os alunos usando a mesma linguagem que
estes utilizam a linguagem digital.

Uma vez que o mercado exige que profissionais formados nas instituicGes de ensino
sejam imediatamente capazes de aplicar o que aprenderam, o professor deve ter experiéncia
pratica suficiente para poder ajudar o aluno a aplicar conceito em atividades praticas que
simulem eventos reais dentro de empresas.

Posto que grande parte dos trabalhos relacionados a Administragdo no futuro estardo
ligados a meios digitais, inteligéncia artificial e robds, bem como de mao de obra alocada em
outras culturas e fusos horarios, ¢ de fundamental importancia que o professor prepare 0s
alunos para assimilar as particularidades de lidar com esse nivel de desafio.

Um dos pontos principais é a cooperacdo em grupos, portanto, entender a nova
dindmica de lideranca em um contexto como este € mister, e deve ser ensinada através de
técnicas que ajudem o grupo a ser produtivo, apesar das barreiras. Isso implica que o professor
deveréd dominar essas técnicas e aplica-las no momento apropriado.

O perfil desse novo professor é de lider criativo. Na Lideranca Criativa, a matéria
fundamental s&o as pessoas, e ndo o objeto final, portanto, essa lideranca do professor é
semelhante a de um diretor de teatro, que incentiva e da suporte ao processo criativo, indica as
condigdes de restricdo, direciona o grupo, mas nao diz abertamente o que deve ser o produto
final. Isso implica perder a funcdo de gerente e ser mais um guia na jornada de aprendizado.

Urgéncia da Revisao de Conteudos

Programas de graduacdo em administracdo foram reorganizados para se tornar
semelhantes aos programas de Master of Business Administration (MBA) ensinados nas
escolas de negdcios hoje, e assim possam atender o bacharelado de forma adequada,
deixando os MBAs responsaveis por instrumentalizar pessoas em disciplinas de administracdo
de empresas que estejam fazendo a transi¢ao de carreira.

As disciplinas escolhidas para compor a grade basico dos cursos ha algum tempo néo
atualizam o discurso, processos e exemplos. Desde a producdo de commodities como graos de
soja, até o servico de entrega do produto final no distribuidor, hd um controle através de
tecnologias automatizadas, seja por robds, seja por inteligéncia artificial. Portanto, poucas
decisbes fazem parte da rotina de gerentes e coordenadores. A cada dia, 0 nimero de tarefas
gerenciais automatizadas cresce, o que modifica o papel do gestor. Esse profissional devera
ser capaz de criar estratégias e alimentar os sistemas com elas, observando resultados com
uma frequéncia maior. A complexidade da tomada de decisdo passara pelo entendimento do
algoritmo que agora toma as decisdes com base nos objetivos criados na estratégia.

Isso implica numa ampliacdo do conteddo para campos de conhecimento que nao
existiam ha anos atras: 1A, Machine Learning e algoritmos, para citar alguns, e a pensar em
formas criativas de tornar negocios viaveis em um mundo onde a producao ocorre em esteiras
inteiramente automatizadas e o que se entrega realmente sdo 0s servigos agregados.

Desafios das Metodologias de Ensino Atuais — Articulacdo Teoria x Prética

A articulacdo entre teoria e pratica estdo sob intense demanda tanto de alunos, como de
empresas. A aquisicdo de competéncias emocionais na gestdo e solucdo de problemas
complexos é o principal impulsionador desta demanda. Por esse motivo, metodologias ativas
de Ensino, bem como o aprender fazendo (learn by doing) sdo metodologias importantes de
Ensino.

Ainda assim, fica faltando uma integracdo entre disciplinas, mostrando como uma
decisdo afeta as demais areas da empresa e suas decisdes. Sendo assim, projetos integradores
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tornam-se uma excelente fonte de experiéncia controlada e sob supervisdo de professores,
mentores e membros da comunidade empresarial.

O curso de Administracdo de Empresas moderno deve destacar-se por oferecer
contetdo programatico alinhado com a realidade das empresas, inseridas num mercado de
mudangas rapidas, cujo substrato sdo as novas tecnologias e as diferentes tecnologias de
informac&o, preparando esses futuros lideres para situagdes desafiadoras.

Todas as disciplinas deverdo ser ministradas considerando a onipresenga dos meios
digitais, a formalidade e a disciplina da linguagem das tecnologias, o uso de dados, o ambiente
de mudanca de cadeias de valor e formas de geracédo de valor.

Os professores contratados deverdo ser profissionais treinados para desenvolver as
competéncias técnicas, mas também terdo a responsabilidade de criar um ambiente para o
desenvolvimento das emocionais que compdem os lideres do Século XXI. Aprender a
aprender esta entre as mais importantes, posto que o conhecimento de areas especificas se
renova de forma acelerada e exige constante atualizacdo dos profissionais. Resiliéncia e
capacidade de lidar com situacdes ambiguas serdo temas explorados através de dindmicas em
sala de aula, bem como o trabalho em times interdisciplinares, interculturais, virtuais ou néo,
0 que também exercitard a capacidade de liderar de forma situacional, de desenvolver a
comunicacdo escrita e oral, e de criar lagcos emocionais que geram a confianca dentro de
times.

O uso das Metodologias Ativas promovera a insercdo do aluno no processo de ensino
e aprendizagem. Nosso objetivo é fazer com que o estudante deixe de ser um agente passivo
(que apenas escuta) e passe a ser um membro ativo na construgdo do saber por meio de
estimulos sobre o conhecimento e andlise de problemas.

Na metodologia ativa, 0 jovem € convidado a participar com suas opinibes e ideias
para promover transformacdes na sociedade. O professor deixa de ser o ator principal em sala
de aula e se torna um mediador do conhecimento. Ele trabalha em conjunto com a turma para
compartilhar conceitos e estimular o pensamento critico.

O aluno é o protagonista do seu processo de construcdo do saber, pois ele terd uma
maior responsabilidade para alcancar seus objetivos educacionais. Ele precisara aprender a se
autogovernar e passara a buscar no professor um apoio para o seu desenvolvimento.

Essa metodologia de ensino propicia maior interacdo em sala de aula e exige
comprometimento da turma para que todos possam se desenvolver. Como resultado, os alunos
ficardo mais motivados para frequentar a faculdade e mais interessados em aprender.

As atividades compreenderdo aspectos diferenciados como:

o Sala de aula invertida (o aluno é agente do saber);

. Leitura prévia de contetdo para favorecer a interacao;

o Uso de tecnologia para potencializar o aprendizado;

. Promocdo de competicdes ou desafios para instigar o pensamento, o trabalho
em equipe e a lideranga;

. Unido de teoria e prética;

. Estudo de casos;

. Resolucdo de problemas;

o Utilizagéo de jogos; e

. Estimulo ao protagonismo, lideranca e empreendedorismo.

Deste modo, o aluno aprendera a interpretar situacdes, compara-las e sera estimulado a
fazer uma analise critica. Consequentemente, ele estard mais preparado para encarar 0S
desafios profissionais no futuro, pois o mercado exige pessoas capazes de solucionar
problemas.
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A Metodologia Ativa é importante para o projeto do curso, pois ela adapta a realidade do
aluno, criado em um mundo digital, ao contexto em sala de aula. Logo, em vez de o estudante
receber conteidos prontos e exercicios mecanicos para resolver, ele sera estimulado a fazer
mais pesquisas por conta propria, compartilhar conhecimento e participar de debates.

A duracdo de um curso impacta diretamente na celeridade/velocidade com a qual o
estudante ira obter o diploma, assim como no montante que ira investir no curso.

Considerando que a realidade de uma boa parte da populacdo jovem e adulta do Brasil
€ oingresso no Mercado de Trabalho sem a aquisi¢do de um diploma, a consequéncia natural
é que esta pessoa, em algum momento do futuro, sinta a necessidade de concluir um curso
superior, a fim de evoluir hierarquicamente dentro de uma carreira, obter um Mestrado
Académico ou ser aprovado em processos seletivos.

Em diversos paises, notadamente nos Estados Unidos, boa parte do abandono do
Ensino Superior ocorre por conta da dupla jornada que o trabalho e a escola impdem. O
rendimento escolar € menor, a cota de sacrificio pessoal & maior e o equilibrio financeiro nem
sempre é possivel, gerando abandono.

No que se refere ao valor pago, um investimento de longo prazo, significa ndo s6 mais
horas de dedicacdo e estudo, mas um valor maior investido. Nos Estados Unidos, 71% dos
trabalhadores que também estudam, abandonam os estudos para priorizar e prover para si
mesmaos e familiares, enquanto 43 a 52% dos estudantes que também trabalham, abandonam a
escola por ndo conseguirem equilibrar as duas situagdes adequadamente.

Il - VOTO DA COMISSAO

A Comissdo vota favoravelmente a aprovacdo das Diretrizes Curriculares Nacionais
do Curso de Graduacdo em Administracdo, na forma deste Parecer e do Projeto de Resolucéo,
anexo, do qual é parte integrante.

Brasilia (DF), 10 de julho de 2020.

Conselheiro Antonio de Araujo Freitas Junior — Presidente

Conselheiro Antonio Carbonari Netto — Relator

Conselheiro Marco Antonio Marques da Silva — Membro

Conselheiro Sergio de Almeida Bruni — Membro
Il - DECISAO DA CAMARA
A Céamara de Educacdo Superior aprova, por unanimidade, o voto da Comisséo.
Sala das Sessdes, em 10 de julho de 2020.

Conselheiro Antonio de Araujo Freitas Junior — Presidente

Conselheiro Joaquim José Soares Neto — Vice-Presidente
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MINISTERIO DA EDUCAGAO
CONSELHO NACIONAL DE EDUCAGAO
CAMARA DE EDUCAGAO SUPERIOR

PROJETO DE RESOLUCAO

Institui as Diretrizes Curriculares Nacionais
do Curso de Graduacdo em Administracao.

O Presidente da Camara de Educacdo Superior do Conselho Nacional de Educacéo, no
uso de suas atribuicGes legais, com fundamento no art. 9°, § 2°, alinea “c”, da Lei n° 4.024, de
20 de dezembro de 1961, com a redacdo dada pela Lei n® 9.131, de 25 de novembro de 1995;
e com fundamento no Parecer CNE/CES n° 438/2020, homologado por Despacho do Senhor
Ministro de Estado da Educacéo, publicado no DOU, de xx de xxxx de 2020, resolve:

CAPITULO |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° A presente Resolucdo dispde sobre as Diretrizes Curriculares Nacionais
(DCNs) do Curso de Graduacdo em Administracdo, que devem ser observadas pelas
InstituicOes de Educagdo Superior (IES) na organizacdo, no desenvolvimento e na avaliagéo
desse curso no ambito dos Sistemas de Educacao Superior do Pais.

CAPITULO 1
DO PERFIL E COMPETENCIAS ESPERADAS DO EGRESSO

Art. 2° O perfil do egresso do Curso de Graduagdo em Administragdo deve expressar
um conjunto coerente e integrado de contetdos (saber), competéncias (saber fazer),
habilidades (saber fazer bem) e atitudes (querer fazer), que inclua as capacidades
fundamentais descritas nestas Diretrizes e que seja coerente com o ambiente profissional para
0 qual o egresso sera preparado, seja ele local, regional, nacional ou global.

Paragrafo Unico. O conjunto de contetidos, competéncias e habilidades que constituem
o perfil do egresso deve apresentar um equilibrio adequado de competéncias humanas,
analiticas e quantitativas.

Art. 3° O Curso de Graduagdo em Administracdo deve proporcionar aos seus egressos,
ao longo da formacéo, além dos conhecimentos, a0 menos as seguintes competéncias gerais:

| - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador — Para além de apenas deter
conhecimentos fundamentais, o egresso deve ser capaz de integra-los para criar ou aprimorar
de forma inovadora os modelos de negdcios, de operacionais e organizacionais, para que
sejam sustentaveis nas dimensfes sociais, ambientais, econdémicas e culturais. Entre o0s
conhecimentos fundamentais incluem-se os de Economia, Financas, Contabilidade,
Marketing, Operagdes e Cadeia de Suprimentos, Comportamento Humano e Organizacional,
Ciéncias Sociais € Humanas e outros que sirvam as especificidades do curso;

Il - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica — Compreender o ambiente,
modelar os processos com base em cenérios, analisando a interrelagdo entre as partes e 0s
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impactos ao longo do tempo. Analisar problemas e oportunidades sob diferentes dimensdes
(humana, social, politica, ambiental, legal, ética, econémico-financeira);

1l - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou oportunidades,
utilizando empatia com os usuérios das solucdes, elaborar hipoteses, analisar evidéncias
disponiveis, diagnosticar causas provaveis e elaborar recomendaces de solucdes e suas
métricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades
- Julgar a qualidade da informagcé&o, diferenciando informagdes confidveis de ndo confiaveis, e
de que forma ela pode ser usada como balizadora na tomada de decisdo. Identificar,
sumarizar, analisar e interpretar informagdes qualitativas e/ou quantitativas necessarias para o
atingimento de um objetivo inicial. Julgar a relevancia de cada informacdo disponivel,
diferenciando meras associacdes de relagfes causais. Comunicar suas conclusfes a partir da
construcdo e andalise de graficos e de medidas descritivas. ldentificar os contextos em que
técnicas de inferéncia estatistica possam ser utilizadas e, por meio delas, julgar até que ponto
os resultados obtidos em uma amostra podem ser extrapolados para uma populacao;

V - ter prontiddo tecnoldgica e pensamento computacional - Compreender o potencial
das tecnologias e aplica-las na resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades.
Formular problemas e suas solucdes, de forma que as solugdes possam ser efetivamente
realizadas por um agente de processamento de informacGes, envolvendo as etapas de
decomposic¢éo dos problemas, identificacdo de padrdes, abstracdo e elaboracdo de sequéncia
de passos para a resolucao;

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar e priorizar acdes,
controlar o desempenho, alocar responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;

VIl - ter relacionamento interpessoal - Usar de empatia e outros elementos que
favorecam a construcdo de relacionamentos colaborativos, que facilitem o trabalho em time e
a efetiva gestéo de conflitos;

VIII - comunicar-se de forma eficaz - Compartilhar ideias e conceitos de forma efetiva
e apropriada a audiéncia e a situacdo, usando argumentacdo suportada por evidéncias e dados,
deixando claro quando suportada apenas por indicios, com a preocupacao ética de ndo usar
dados para levar a interpretacdes equivocadas;

IX - aprender de forma autdbnoma - Ser capaz de adquirir novos conhecimentos,
desenvolver habilidades e aplica-las em contextos novos, sem a mediacdo de professores,
tornando-se autbnomo no desenvolvimento de novas competéncias ao longo de sua vida
profissional.

§ 1° Além das competéncias gerais, devem ser agregadas as competéncias especificas
em acordo com a especificidade do curso.

8 2° As competéncias descritas no caput, assim como as competéncias especificas,
devem ser compreendidas como tendo seu desenvolvimento ao longo do curso, ndo pela
simples exposi¢do a uma disciplina ou componente curricular, requerendo que o estudante
pratique a capacidade em ambientes similares ao da futura realidade de atuagdo e receba
feedback construtivo em relagdo ao seu desempenho.

8§ 3° Os conhecimentos fundamentais de que trata o item I. do caput, ndo devem ser
necessariamente tratados como disciplinas do Curso, podendo ser trabalhados de forma
diferente, como atividades, servigos, praticas supervisionadas, areas de estudos, propostas e
justificadas no Projeto Pedagdgico do Curso (PPC).

N CAPITULO Il N
DA ORGANIZAGAO DO CURSO DE GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO
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Art. 4° O Curso de Graduacdo em Administracdo deve possuir Projeto Pedagogico que
contemple todo o conjunto das atividades de aprendizagem que assegure o desenvolvimento
das competéncias estabelecidas no perfil do egresso. Os Projetos Pedagdgicos dos Cursos de
Graduacdo em Administracdo devem especificar e descrever claramente:

| - o perfil do egresso e a descricdo das competéncias que o Curso se propde a
desenvolver, tanto as de carater geral como as especificas, considerando a especificidade do
Curso;

Il - o regime académico de oferta e a duracdo do curso;

Il - as principais atividades de ensino-aprendizagem e 0s respectivos conteldos,
sejam elas de natureza bésica, especifica, de pesquisa ou de extensdo, incluindo aquelas de
natureza pratica, entre outras, necessarias ao desenvolvimento de cada uma das competéncias
estabelecidas para o0 egresso;

IV - as atividades complementares alinhadas ao perfil do egresso e as competéncias
estabelecidas;

V - as atividades préaticas supervisionadas obrigatorias, que devem ser coerentes com
0s requisitos de formacdo e do desenvolvimento das competéncias, sendo regidas por
regulamento proprio;

VI - a sistemética de avaliacdo e feedback das atividades realizadas pelos estudantes;

VII - 0 processo de autoavaliacdo e gestdo de aprendizagem do curso, que contemple
instrumentos de avaliacdo das competéncias desenvolvidas e respectivos conteddos, processo
de diagnostico e elaboracdo de planos de acdo para a melhoria da aprendizagem,
especificando responsabilidades e governanca do processo.

8§ 1° Devem ser definidas a¢Oes de acompanhamento dos egressos, visando a fornecer
informagdes para o aprimoramento do curso.

8§ 2° Devem ser garantidos os principios de autonomia institucional e de flexibilidade.

8 3° Os planos de atividades dos diversos componentes curriculares do curso,
especialmente em seus objetivos, devem demonstrar como contribuem para a adequada
formacdo do graduando em face do perfil estabelecido do egresso, relacionando-o0s as
competéncias definidas.

8§ 4° Recomenda-se estimular as atividades que articulem simultaneamente a teoria, a
pratica e o contexto de aplicacdo, necessarias para o desenvolvimento das competéncias
estabelecidas no perfil do egresso, incluindo acdes de extenséo e integracdo entre a instituicdo
e 0 campo de atuacdo dos egressos.

8 5° Recomenda-se incentivar os trabalhos individuais e em grupo dos discentes
sempre sob a efetiva orientagdo docente.

8§ 6° Recomenda-se implementar, desde o inicio do curso, atividades que promovam a
integracdo e a interdisciplinaridade em coeréncia com o eixo de desenvolvimento curricular,
buscando integrar as dimensdes técnicas, cientificas, econdmicas, sociais, ambientais e éticas.

8 7° Recomenda-se implementar atividades académicas de sintese de conteudos, de
integracdo dos conhecimentos e de articulagdo de competéncias.

8 8° Recomenda-se estimular atividades académicas tais como trabalhos de iniciacéo
cientifica, competicGes académicas, projetos interdisciplinares e transdisciplinares, projetos de
extensdo, atividades de voluntariado, visitas técnicas, trabalhos em equipe, desenvolvimento
de protdtipos, monitorias, participacdo em empresas juniores, incubadoras e outras atividades
que desenvolvam a cultura empreendedora.

Art. 5° O Curso de Graduacdo em Administracdo deve ter carga horéaria e tempo de
integralizacdo estabelecidos no Projeto Pedagogico do Curso, definidos de acordo com a
Resolugcdo CNE/CES n° 2, de 18.06.2007 ou norma consequente aprovada pelo Conselho
Nacional de Educacéo.
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§ 1° As atividades do curso podem ser organizadas por disciplinas, modulos, blocos,
temas ou eixos de conteldo, atividades praticas supervisionadas, projetos, atividades de
extensdo e pesquisa, entre outras.

§ 2° O PPC deve contemplar a distribui¢do dos contetidos e demais atividades na carga
horéria, alinhados ao perfil do egresso e as respectivas competéncias estabelecidas, tendo
como base o disposto no caput deste artigo.

Art. 6° As atividades complementares, sejam elas realizadas dentro ou fora do
ambiente escolar, devem contribuir efetivamente para o desenvolvimento das competéncias
previstas para o egresso.

N CAPITULO IV
DA GESTAO DA APRENDIZAGEM DO CURSO

Art. 7° O Curso de Graduagdo em Administragdo deve manter um sistema bem
documentado de Gestao da Aprendizagem com o objetivo principal de avaliar o curso, a partir
da verificacdo do efetivo desenvolvimento das competéncias definidas para os egressos e
garantir o aprimoramento continuo do curriculo e do Projeto Pedagdgico do Curso visando a
atingir essas expectativas de aprendizagem.

8§ 1° O sistema de Gestdo da Aprendizagem deve estar voltado aos objetivos amplos de
aprendizagem expressos pelas competéncias definidas no Projeto Pedagogico e resultantes do
processo de formacdo do Curso como um todo, ao inveés dos objetivos especificos de
aprendizagem de disciplinas ou outros componentes curriculares isolados.

8§ 2° O sistema de Gestdo da Aprendizagem deve incluir:

I - mecanismos de avaliagdo da aprendizagem dos estudantes, podendo utilizar
medidas diretas (conjunto de evidéncias de aprendizagem obtidas a partir de atividades
efetivas dos estudantes como testes, provas, projetos, relatorios de atividades praticas
supervisionadas, entre outros) ou indiretas (conjunto de evidéncias e indicios de
aprendizagem nao relacionadas diretamente ao efetivo trabalho do estudante como entrevistas
e pesquisas com egressos, com empregadores, acompanhamento dos egressos, entre outros);

Il - processo de identificacdo de lacunas de aprendizagem a partir das avaliacfes
realizada e diagnostico das causas de tais lacunas;

I11 - concepcdo e implementacdo de intervencdes no curriculo e no Projeto Pedagogico
do Curso visando a eliminar as lacunas de aprendizagem identificadas.

§ 3° O sistema de Gestdo da Aprendizagem deve contar com ampla e relevante
participacdo do corpo docente do Curso.

CAPITULO V
DA AVALIACAO DAS ATIVIDADES

Art. 8° A avaliagéo da aprendizagem ao longo do curso, nos diversos componentes
curriculares, deve ser organizada como um reforgco ao aprendizado e ao desenvolvimento das
competéncias.

8 1° As avaliagbes da aprendizagem e das competéncias devem ser continuas e
previstas como parte indissociavel das atividades académicas.

8 2° O processo avaliativo deve ser diversificado e adequado as etapas e atividades do
curso.

8§ 3° O processo avaliativo pode se dar sob a forma de monografias, artigos cientificos,
resenhas criticas, planos de negocios, exercicios ou provas dissertativas, apresentacdo de
seminarios e trabalhos orais, relatdrios, projetos e atividades praticas, entre outros, que
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revelem o aprendizado e promovam a producdo autoral dos estudantes, de forma individual e
em equipe.

CAPITULO VI
DA METODOLOGIA DE ENSINO

Art. 9° Os metodos de ensino-aprendizagem devem estar subordinados ao
desenvolvimento das competéncias, podendo incluir diferentes estratégias ao longo do curso,
sempre privilegiando o que for considerado, sempre que possivel baseado em evidéncias, 0
mais adequado para favorecer o aprendizado dos estudantes nas competéncias definidas para
0 egresso no Projeto Pedagogico.

Art. 10 Os métodos de ensino-aprendizagem, salvo melhor conhecimento produzido
pelo curso, devem se orientar nas premissas de que:

| - a aprendizagem é favorecida quando o estudante assume postura ativa no processo
de aprendizagem;

Il - a aprendizagem ¢é favorecida quando o estudante estd intrinsecamente motivado
para o aprendizado, condicdo que por sua vez é favorecida quando o estudante exerce sua
autonomia no processo de aprendizagem, percebe o proposito do que esta aprendendo e sente-
se capaz de aprender;

I11 - o desenvolvimento das competéncias requer que o estudante pratique a habilidade
em ambientes similares ao da futura realidade de atuacdo e recebam feedback construtivo em
relagdo ao seu desempenho.

N CAPITULO VII
DA INTERACAO COM O MERCADO DE TRABALHO

Art. 11 O Projeto Pedagdgico do Curso (PPC) deve prever efetiva interagdo com o
mercado de trabalho ou futura atuacao dos egressos.

8 1° A interacdo de que trata o caput deve ser coerente com o perfil desejado para o
egresso e seu foco principal de atuacdo, quer seja local, regional, nacional ou global.

8 2° A interacdo de que trata o caput deve ocorrer em diversas dimensoes:

| - na definicdo e revisao periddica das competéncias definidas para 0s egressos, por
meio de consultas e/ou participacdo de atores do mercado em conselhos e colegiados;

Il - na avaliacdo das competéncias, por meio de participacdo de atores do mercado em
bancas de avaliacao;

Il - na criacdo de experiéncias de aprendizagem que simulem o ambiente real de
atuacdo do egresso;

IV - em atividades praticas supervisionadas obrigatérias, que podem se configurar em
estagio supervisionado ou atividade similar que atenda aos objetivos de formacéo;

V - em atividades de extensao.

CAPITULO VIII
DO CORPO DOCENTE

Art. 12 O corpo docente do Curso de Graduagdo em Administracdo deve ser alinhado
com o previsto no Projeto Pedagogico do Curso, respeitada a legislacdo em vigor.

8 1° O Curso de Graduagdo em Administracdo deve manter permanente Programa de
Formacdo e Desenvolvimento do seu corpo docente, com vistas a valorizacéo da atividade de
ensino, ao maior envolvimento dos professores com o Projeto Pedagogico do Curso e a seu
aprimoramento em relagdo a proposta formativa contida no Projeto Pedagogico, por meio do
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dominio conceitual e pedagdgico, que englobe estratégias de ensino de aprendizagem ativa,
pautadas em praticas interdisciplinares, de modo a assumirem maior compromisso com o
desenvolvimento das competéncias definidas no Projeto Pedagdgico.

8 2° A instituicdo deve definir indicadores de avaliacdo e valorizagdo do trabalho
docente nas atividades desenvolvidas no Curso.

CAPITULO IX
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 13 A implantagdo e desenvolvimento das DCNs do Curso de Graduagdo em
Administracdo devem ser acompanhadas, monitoradas e avaliadas pelas instituicbes de
educacéo superior, bem como pelos processos externos de avaliacdo e regulacdo conduzidos
pelo Ministério da Educacéo, visando ao seu aperfeicoamento.

Art. 14 Os cursos de Administragdo em funcionamento tém o prazo de 3 (trés) anos a
partir da data de publicacdo desta Resolucdo para implementacdo das presentes diretrizes.

Paragrafo unico. A forma de implementacdo do novo Projeto Pedagdgico alinhado as
presentes diretrizes podera ser gradual, avancando-se periodo por periodo, ou imediatamente,
com anuéncia dos estudantes.

Art. 15 Os instrumentos de avaliagdo de curso com vistas a autorizacao,
reconhecimento e renovacédo de reconhecimento, devem ser adequados, no que couber, a estas
DCNSs.

Art. 16 Esta Resolucdo entra em vigor a partir da data de sua publicacdo, ficando
revogada a Resolucdo CNE/CES n° 4, de 13 de julho de 2005.
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