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Resumo: As transformacgdes tecnoldgicas e a intensificacdo da dinamica
organizacional contemporanea vém redefinindo o papel do administrador diante de
ambientes caracterizados por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade,
elementos associados ao denominado mundo VUCA. Nesse contexto, o presente
estudo analisa os impactos das novas tendéncias tecnoldgicas sobre a atuagao
gerencial e discute as competéncias estratégicas exigidas dos administradores na
contemporaneidade. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa bibliografica,
de abordagem qualitativa e carater descritivo, fundamentada em artigos cientificos,
livros e producdes académicas relacionadas a evolucdo da administragdo,
transformacao digital, lideranca e inovagdo organizacional. Os resultados evidenciam
que as mudancas provocadas pela digitalizacdo e pela crescente complexidade
do ambiente corporativo exigem dos gestores habilidades multidimensionais,
incluindo adaptabilidade, pensamento estratégico, inteligéncia emocional, lideranca
participativa, fluéncia tecnolégica e capacidade de gestdo de pessoas. Observa-
se ainda que os modelos tradicionais de administracdo apresentam limita¢des
diante das exigéncias contemporaneas, tornando necessdria a integracdo entre
competéncias técnicas, humanas e digitais. Conclui-se que a redefinicdo do papel do
administrador constitui um processo continuo, impulsionado pelas transformacgoes
tecnoldgicas e pelas novas demandas organizacionais, exigindo dos profissionais
capacidade de inovagdo, aprendizagem continua e atuagdo estratégica em cenarios
instaveis e altamente competitivos.

Palavras-chave: Gestdo contemporanea; Mundo VUCA; Transformacao digital;
Competéncias gerenciais; Lideranca organizacional; Inovagdo tecnoldgica.

Abstract: Technological transformations and the intensification of contemporary
organizational dynamics have been redefining the role of managers in environments
characterized by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity elements
associated with the so-called VUCA world. In this context, this study analyzes the
impacts of new technological trends on managerial performance and discusses
the strategic competencies required of managers today. Methodologically, this is a
bibliographic study with a qualitative approach and descriptive nature, grounded in
scientificarticles, books,and academic works related to the evolution of management,
digital transformation, leadership, and organizational innovation. The results show



Revista Ilustragio, Santo Angelo, v. 7, n. 7, p. 41-67, 2026.

that the changes brought about by digitalization and the growing complexity of
the corporate environment require managers to possess multidimensional skills,
including adaptability, strategic thinking, emotional intelligence, participatory
leadership, technological fluency, and people management sKills. It is also observed
that traditional management models have limitations in the face of contemporary
demands, making the integration of technical, human, and digital competencies
necessary. It can be concluded that redefining the role of the manager is an ongoing
process, driven by technological changes and new organizational demands, requiring
professionals to demonstrate innovation, continuous learning, and strategic action
in unstable and highly competitive environments.

Keywords: Contemporary management; VUCA world; Digital transformation;
Managerial competencies; Organizational leadership; Technological innovation.

RESUMEN: Las transformaciones tecnoldgicas y la intensificacion de la dindmica
organizativa contemporanea estan redefiniendo el papel del gestor en entornos
caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigtiedad,
elementos asociados al denominado mundo VUCA. En este contexto, el presente
estudio analiza el impacto de las nuevas tendencias tecnoldgicas en la actuacién
directiva y aborda las competencias estratégicas que se exigen a los gestores en
la actualidad. Desde el punto de vista metodoldgico, se trata de una investigacion
bibliografica, de enfoque cualitativo y caracter descriptivo, basada en articulos
cientificos, libros y producciones académicas relacionadas con la evolucién
de la administraciéon, la transformacion digital, el liderazgo y la innovacion
organizacional. Los resultados ponen de manifiesto que los cambios provocados
por la digitalizacion y la creciente complejidad del entorno corporativo exigen a los
gestores habilidades multidimensionales, entre las que se incluyen la adaptabilidad,
el pensamiento estratégico, la inteligencia emocional, el liderazgo participativo,
la fluidez tecnoldgica y la capacidad de gestion de personas. Se observa, ademas,
que los modelos tradicionales de administraciéon presentan limitaciones ante las
exigencias contemporaneas, lo que hace necesaria la integracidn entre competencias
técnicas, humanas y digitales. Se concluye que la redefinicién del papel del gestor
constituye un proceso continuo, impulsado por las transformaciones tecnolégicas
y las nuevas exigencias organizativas, que exige a los profesionales capacidad de
innovacidn, aprendizaje continuo y actuacidn estratégica en entornos inestables y
altamente competitivos.

Palabras clave: Gestion contemporanea; Mundo VUCA; Transformacion digital;
Competencias directivas; Liderazgo organizativo; Innovacidn tecnoldgica.

1 Introducao

As transformagbes econdmicas, sociais e tecnoldgicas ocorridas nas tltimas décadas
vém promovendo profundas mudangas nas estruturas organizacionais e nos modelos
de gestao adotados pelas empresas contemporineas. A intensificagao da globaliza¢io, o avango
das Tecnologias da Informacio e Comunicagio (TICs), a digitalizagao dos processos produtivos e

o surgimento de novos padrées de consumo alteraram significativamente a dinimica competitiva
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das organizagdes, exigindo dos administradores maior capacidade adaptativa, pensamento

estratégico e competéncias multidimensionais.

Nesse cendrio, o papel tradicional do gestor, historicamente associado a supervisio
operacional e ao controle burocritico, passou a ser constantemente ressignificado diante das
exigéncias impostas pela transformacio digital e pela crescente complexidade dos ambientes

corporativos.

A administragio, enquanto campo cientifico e pritica organizacional, passou por
sucessivas reformulacoes desde o advento da Revolucio Industrial. As primeiras teorias
administrativas, desenvolvidas por autores cldssicos como Frederick Winslow Taylor, Henri
Fayol e Max Weber, buscavam estruturar mecanismos de racionalizagio do trabalho, eficiéncia

produtiva e padroniza¢io organizacional.

Assim, Taylor (1990) defendia a otimizagio dos processos por meio da divisao cientifica
das tarefas e do controle dos tempos e movimentos, enquanto Fayol (2011) enfatizava as fungoes
administrativas de planejar, organizar, dirigir e controlar. Weber (1999), por sua vez, prop6s a
burocracia como modelo racional de organizagio fundamentado na hierarquia, formalizagio e

previsibilidade dos processos administrativos.

Embora essas abordagens tenham contribuido significativamente para a consolidagio
da Administra¢do como ciéncia, o ambiente organizacional contemporineo passou a demandar

estruturas mais flexiveis, inovadoras e dinimicas.

Conforme argumenta Peter Drucker (1999), as organiza¢des modernas deixaram de
competir exclusivamente por recursos fisicos e financeiros, passando a depender cada vez mais
do conhecimento, da capacidade de inovac¢io e da gestdo estratégica das pessoas. Nesse sentido, o
administrador contemporaneo nao pode mais ser compreendido apenas como executor de rotinas
operacionais, mas como agente estratégico responsével por interpretar cendrios complexos, tomar

decisdes em ambientes instdveis e promover vantagem competitiva sustentdvel.

Essa nova configuragio organizacional intensificou-se especialmente com o avango
da chamada transformacio digital, fendmeno caracterizado pela incorporagao de tecnologias
emergentes aos processos empresariais, incluindo inteligéncia artificial, big data, automagao,

computagio em nuvem, internet das coisas e andlise preditiva.

Segundo Manuel Castells (2020), vive-se atualmente em uma sociedade estruturada em
redes digitais globais, na qual a informacio e o conhecimento assumem papel central na geracao
de valor econémico e organizacional. Dessa forma, as organizagoes passaram a exigir profissionais
capazes de articular competéncias técnicas, humanas e digitais em ambientes marcados por

mudangas aceleradas e elevada imprevisibilidade.
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E nesse contexto que emerge o conceito de mundo VUCA, acrénimo originado no
ambiente militar norte-americano e posteriormente incorporado aos estudos organizacionais
para descrever cendrios caracterizados por volatilidade (volatility), incerteza (uncertainty),
complexidade (complexity) e ambiguidade (ambiguity). Conforme destacam Bennett e Lemoine
(2014), 0 ambiente VUCA representa uma ruptura com modelos tradicionais de gestao baseados
na estabilidade e previsibilidade, exigindo das organizacdes respostas rdpidas, capacidade de

adaptacio e lideranca estratégica orientada a inovagio continua.

A intensifica¢do do ambiente VUCA tornou insuficientes muitos dos modelos gerenciais
tradicionais fundamentados em hierarquia rigida, centralizagio deciséria e previsibilidade
operacional. Segundo Zygmunt Bauman (2001), a contemporaneidade caracteriza-se pela fluidez
das relacoes sociais, econdmicas e institucionais, tornando instdveis estruturas anteriormente

consideradas s6lidas e permanentes.

Essa instabilidade repercute diretamente nas organizagoes, que passaram a demandar
administradores capazes de lidar simultaneamente com transformagdes tecnoldgicas, pressoes
competitivas, diversidade organizacional e mudangas constantes no comportamento dos

consumidores.

Embora a literatura contemporinea apresente avangos significativos na compreensao da
transformagao digital, da lideranga organizacional e das competéncias gerenciais, observa-se que
grande parte dos estudos tende a analisar esses fendmenos de maneira fragmentada, abordando
isoladamente aspectos relacionados as competéncias profissionais, a digitaliza¢io organizacional
ou as dinidmicas do ambiente VUCA (Ridolfi ez al., 2026). Essa fragmentacio dificulta a
compreensio integrada acerca de como tais transformagdes vém redefinindo estruturalmente o

papel do administrador contemporaneo.

Adicionalmente, identifica-se predominéncia de estudos voltados a andlise operacional
da transformacio digital ou ao desenvolvimento de competéncias especificas, existindo menor
aprofundamento teérico acerca das inter-relagdes entre ambiente VUCA, transformagio
tecnoldgica, competéncias estratégicas e reconfiguragao das fungdes gerenciais. Tal lacuna torna
relevante a construgao de abordagens integradoras capazes de explicar de forma sistémica as

mudangas que vém impactando a atuagao administrativa contemporanea.

Dessa forma, o presente estudo busca contribuir para o avango das discussoes cientificas
ao propor uma andlise integrativa entre fundamentos cldssicos da Administragao e perspectivas
contemporaneas relacionadas a transformagao digital, ao ambiente VUCA e as competéncias
estratégicas emergentes, permitindo compreender de maneira ampliada como ocorre a redefinicio

do papel do administrador na contemporaneidade.
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Além das competéncias técnicas tradicionalmente associadas & administracio, o contexto
contemporaneo passou a exigir habilidades relacionadas a inteligéncia emocional, lideranca
participativa, comunicagio estratégica, aprendizagem continua e gestao da inovagao. Para Daniel
Goleman (2012), a capacidade de compreender emogoes, administrar conflitos e desenvolver
relacionamentos interpessoais tornou-se elemento indispensdvel para lideres organizacionais em

ambientes de elevada complexidade.

Paralelamente, autores como Schwab (2019) argumentam que a Quarta Revolu¢ao
Industrial vem redefinindo profissoes, competéncias e modelos de trabalho, exigindo dos gestores

elevada capacidade de reinvencio profissional.

Nesse sentido, observa-se que a redefini¢io do papel do administrador constitui um
fendmeno diretamente relacionado as transformagoes estruturais da sociedade contemporanea.
O gestor moderno passou a atuar como articulador de conhecimento, mediador de conflitos,
incentivador da inovagio e lider de processos de mudanga organizacional. Mais do que
supervisionar tarefas, espera-se que o administrador desenvolva visao sistémica, capacidade
analitica e competéncia estratégica para conduzir organizacdes em ambientes dindmicos e

altamente competitivos.

Diante dessas transformagoes, torna-se relevante discutir de que maneira as mudangas
tecnoldgicas e as caracteristicas do mundo VUCA vém impactando o exercicio da administra¢io
contemporinea e quais competéncias estratégicas passaram a ser exigidas dos gestores

organizacionais.

Partindo dessas consideragdes, formula-se a seguinte questao norteadora da pesquisa:
de que maneira a interagio entre transformacio digital, ambiente VUCA e competéncias
estratégicas vem redefinindo o papel do administrador contemporaneo, e quais implicagdes essa

reconfiguracio produz para os modelos atuais de gestao organizacional?

A relevincia cientifica da investigacdo reside precisamente na tentativa de superar
abordagens fragmentadas presentes na literatura, oferecendo interpretagio integrada capaz de
conectar transformagdes tecnoldgicas, mudangas organizacionais e competéncias gerenciais em

um mesmo quadro analitico.

Assim, o presente estudo tem como objetivo analisar a redefinicido do papel do
administrador frente as transformagoes tecnoldgicas e as dindimicas do mundo VUCA, discutindo
as principais competéncias gerenciais necessdrias para atuagdo em cendrios organizacionais
marcados pela instabilidade, inovagao e complexidade. Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa

bibliogréfica, de abordagem qualitativa e cardter descritivo, fundamentada em livros, artigos
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cientificos e produg¢des académicas nacionais e internacionais relacionadas a administragao

contemporanea, lideranga, transformagao digital e gestao organizacional.

2 Marco teodrico

2.1 A evolucdo do pensamento administrativo e a reconfiguracao das organiza-
coes

A Administra¢do consolidou-se como campo cientifico a partir das transformagoes
econdmicas e produtivas desencadeadas pela Revolu¢io Industrial, periodo marcado pela
expansao fabril, mecanizagio da produgio e necessidade crescente de racionalizagao do trabalho.
O desenvolvimento industrial intensificou a complexidade organizacional e evidenciou a
necessidade de métodos sistemdticos capazes de aumentar a eficiéncia produtiva e controlar os
processos organizacionais. Nesse contexto, surgiram as primeiras teorias administrativas cldssicas,

responsaveis pela estruturagio epistemoldgica da Administragio enquanto ciéncia social aplicada.

A Administragio Cientifica, desenvolvida por Frederick Winslow Taylor, estabeleceu um
marco fundamental ao propor a racionalizagao das atividades produtivas por meio da divisao

técnica do trabalho, padronizacio das tarefas e controle dos tempos e movimentos.

Taylor (1990) defendia que a eficiéncia organizacional dependeria da aplicagio de métodos
cientificos capazes de maximizar a produtividade e reduzir desperdicios operacionais. Para o
autor, a especializagdo das fungoes e a supervisao sistemdtica permitiriam elevar o desempenho

organizacional e otimizar os recursos produtivos.

Paralelamente, Henri Fayol contribuiu significativamente para a consolidagio das fung¢oes
administrativas ao sistematizar principios voltados ao planejamento, organizacio, coordenagao,
dire¢do e controle das organizagdes. Fayol (2011) compreendia a administragio como processo
universal aplicdvel a diferentes tipos de organizacoes, enfatizando a importancia da hierarquia,

disciplina e unidade de comando para o alcance da eficiéncia organizacional.

Complementando as contribui¢oes cldssicas, Max Weber formulou a Teoria Burocratica,
fundamentada na racionalidade legal, formalizacdo das normas e estruturagao hierdrquica das
organizagdes. Weber (1999) defendia que a burocracia representava o modelo mais eficiente
de organizagio social, uma vez que possibilitava previsibilidade, impessoalidade e controle
racional das atividades administrativas. A formalizagio dos processos e a divisio racional das
responsabilidades tornaram-se elementos centrais para o funcionamento das organizacoes

modernas.
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Apesar da relevincia dessas teorias para o desenvolvimento da Administragao, as mudangas
sociais e organizacionais ocorridas ao longo do século XX passaram a evidenciar limitacoes dos
modelos mecanicistas e excessivamente racionalistas. A intensificacio das relaces humanas
no ambiente organizacional demonstrou que fatores subjetivos, emocionais e sociais exerciam
influéncia direta sobre a produtividade ¢ o desempenho dos trabalhadores. Nesse contexto,

emergiu a Teoria das Relagdes Humanas, fortemente influenciada pelos estudos de Elton Mayo.

Os experimentos conduzidos por Mayo em Hawthorne evidenciaram que aspectos
relacionados & motiva¢io, comunica¢io e relagoes interpessoais influenciavam significativamente
o comportamento organizacional. Conforme Chiavenato (2021), a Escola das Relagoes
Humanas deslocou o foco da estrutura organizacional para o individuo, introduzindo discussoes
sobre lideranga, motivagio, clima organizacional e participagao dos trabalhadores nos processos

decisérios.

Posteriormente, a evolugdo das teorias administrativas incorporou abordagens sistémicas,
contingenciais e estratégicas, ampliando a compreensao das organizagoes como sistemas abertos
em constante intera¢do com o ambiente externo. Segundo Ludwig von Bertalanfty (2008),
as organizagdes nao podem ser analisadas isoladamente, pois dependem de multiplas relacoes
sociais, econdmicas, tecnoldgicas e ambientais. A Teoria Contingencial, por sua vez, rompeu
com a ideia de modelos universais de gestao ao defender que estruturas organizacionais eficazes

dependem das condi¢des ambientais e contextuais enfrentadas pelas empresas.

Nesse sentido, a evolugao do pensamento administrativo demonstra que as organizagoes
passaram de modelos rigidos, centralizados e mecanicistas para estruturas mais flexiveis, dinAmicas
e orientadas a inovagao. Conforme argumenta Peter Drucker (1999), o conhecimento tornou-se
o principal recurso estratégico das organizagoes contemporineas, redefinindo profundamente o

papel dos gestores e das prdticas administrativas.

2.2 Transformacao digital e o novo contexto organizacional

As transformagées tecnoldgicas ocorridas nas dltimas décadas vém alterando
significativamente os modelos de negécios, os processos organizacionais e as relagdes de trabalho.
O avango das Tecnologias da Informagio e Comunicagio (TICs), aliado a digitaliza¢io da
economia global, promoveu mudangas estruturais que impactaram diretamente a atuagio dos

administradores e a dindmica competitiva das organiza¢oes contemporaneas.
Segundo Manuel Castells (2020), a sociedade contemporanea encontra-se organizada em
redes globais de informagio, nas quais conhecimento, conectividade e inovagao assumem papel

central na geracao de valor econdmico. Para o autor, a revolugio tecnolégica iniciada no final do
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século XX nao representa apenas uma mudangca instrumental, mas uma profunda transformagao

estrutural das relagdes sociais, econdmicas e organizacionais.

Nesse cendrio, emerge o conceito de transformacio digital, compreendido como o
processo de incorporacio estratégica de tecnologias digitais aos modelos organizacionais,
modificando estruturas, processos, produtos e relagdes institucionais. Conforme Kane ez al.
(2018), a transformacido digital nio se limita a adogao tecnoldgica, mas envolve mudangas
culturais, estratégicas e gerenciais que exigem novas competéncias organizacionais e capacidades

adaptativas.

A chamada Quarta Revolugio Industrial intensificou ainda mais esse processo ao introduzir
tecnologias disruptivas como inteligéncia artificial, internet das coisas, computagio em nuvem,
automagio inteligente, Big Data e andlise preditiva. De acordo com Klaus Schwab (2019),
essas tecnologias vém redefinindo fronteiras econdmicas, alterando profissoes, automatizando

processos e transformando profundamente os modelos tradicionais de gestao.

Nesse contexto, a administragao contemporinea passou a demandar gestores capazes de
interpretar ambientes complexos, lidar com grandes volumes de informagao e conduzir processos
de inovac¢io continua. Para Davenport e Kirby (2016), o avango da automagio nio elimina a
relevincia do administrador, mas redefine suas fungoes, valorizando competéncias relacionadas

a0 pensamento critico, criatividade, inteligéncia emocional e tomada de decisao estratégica.

Além disso, a digitalizagio organizacional ampliou significativamente a necessidade
de flexibilidade estrutural e capacidade de adaptagao. Segundo Zygmunt Bauman (2001), as
institui¢oes contemporaneas passaram a operar em contextos marcados pela fluidez, instabilidade
e constante transformacio, tornando insuficientes modelos administrativos fundamentados

exclusivamente em previsibilidade e controle rigido.

A transformacio digital também impactou diretamente as relagoes de trabalho e os
modelos de lideranca organizacional. Conforme argumentam Brynjolfsson e McAfee (2014), as
organizagdes passaram a valorizar profissionais com elevada capacidade de aprendizagem continua,
dominio tecnoldgico e competéncia para atuar em ambientes colaborativos e multidisciplinares.
Dessa forma, a gestao contemporinea exige integracio entre competéncias técnicas, humanas e

digitais.

2.3 0 mundo vuca e os desafios da administracao contemporanea

O ambiente organizacional contemporineo caracteriza-se pela intensificacio da
instabilidade econémica, velocidade das transformagoes tecnolégicas e crescente complexidade

das relagoes institucionais. Nesse contexto, o conceito de mundo VUCA ganhou relevincia
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nos estudos organizacionais por representar cendrios marcados por volatilidade, incerteza,

complexidade e ambiguidade.

O termo VUCA surgiu inicialmente no ambiente militar norte-americano apds o
periodo da Guerra Fria, sendo posteriormente incorporado 4 Administragao para explicar os
desafios enfrentados pelas organizagoes contemporaneas. Segundo Bennett ¢ Lemoine (2014),
a volatilidade refere-se a velocidade e intensidade das mudancas; a incerteza estd associada a
dificuldade de prever acontecimentos futuros; a complexidade relaciona-se 2 multiplicidade de
fatores interdependentes; e a ambiguidade diz respeito a auséncia de clareza interpretativa diante

dos fendmenos organizacionais.

Nesse ambiente, os modelos tradicionais de gestao baseados em estabilidade,
previsibilidade e hierarquia rigida passaram a demonstrar limitagoes significativas. Conforme
argumenta Edgar Morin (2015), os fendmenos contemporaneos nao podem ser compreendidos
por abordagens lineares e reducionistas, exigindo pensamento sistémico e capacidade de

interpretagao multidimensional.

A complexidade do ambiente VUCA exige das organizagdes maior capacidade adaptativa,
flexibilidade estratégica e inovagio continua. Para Heifetz, Grashow e Linsky (2009), a lideranca
contemporanea demanda competéncias relacionadas a aprendizagem adaptativa, capacidade

de gestio da mudancga e enfrentamento de problemas complexos sem respostas previamente

definidas.

Além disso, o mundo VUCA intensificou a necessidade de decisoes rdpidas em cendrios
de elevada imprevisibilidade. Segundo Mintzberg (2010), os gestores contemporineos precisam
desenvolver visao estratégica associada a capacidade de interpretar sinais ambientais, identificar

oportunidades e responder rapidamente as transformagoes organizacionais.

Nesse contexto, observa-se uma redefini¢ao substancial do papel do administrador. O
gestor contemporineo deixa de atuar exclusivamente como supervisor operacional e passa a
exercer fungoes relacionadas a articulacio de conhecimento, lideranga colaborativa, mediagao de

conflitos e condugio de processos de inovagio organizacional.

2.4 Competéncias estratégicas do administrador contemporaneo

As transformagbes tecnolégicas e organizacionais contemporineas ampliaram
signiﬁcativamente as exigéncias relacionadas as competéncias gerenciais. O administrador
moderno passou a necessitar de habilidades multidimensionais capazes de integrar conhecimentos

técnicos, capacidades analiticas e competéncias socioemocionais.
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Segundo Peter Drucker (1999), a efetividade gerencial depende da capacidade de
transformar conhecimento em agio estratégica. Nesse sentido, a gestdo contemporinea exige
profissionais capazes de lidar com mudancas constantes, interpretar cendrios complexos e

promover inova¢ao organizacional.

Entre as competéncias mais valorizadas no contexto contemporineo destacam-se
lideranca, inteligéncia emocional, pensamento critico, criatividade, comunica¢io estratégica,
adaptabilidade e fluéncia tecnoldgica (Ridolfi ez 4/., 2026). Conforme Daniel Goleman (2012),
lideres emocionalmente inteligentes apresentam maior capacidade de influenciar equipes,

administrar conflitos e desenvolver ambientes organizacionais colaborativos.

A fluéncia tecnoldgica também passou a representar competéncia essencial para
gestores contemporaneos. Segundo Schwab (2019), a integragdo entre competéncias digitais e
habilidades humanas tornou-se elemento central para a competitividade organizacional na era

da transformagao digital.

Além disso, a lideranca contemporinea passou a exigir modelos mais participativos e
colaborativos. Para Senge (2017), organizagoes orientadas a aprendizagem continua dependem
de lideres capazes de estimular inovagio, compartilhamento de conhecimento e desenvolvimento

coletivo.

Outro aspecto relevante refere-se a capacidade de adaptagao estratégica. Conforme
Kotter (2013), organizagoes que sobrevivem em ambientes altamente competitivos sao aquelas
capazes de responder rapidamente as mudancas ambientais e promover transformagoes internas

continuas.

Assim, observa-se que o administrador contemporineo necessita desenvolver
competéncias integradas que envolvam: dominio tecnolégico; visao sistémica; inteligéncia
emocional; pensamento estratégico; lideranca colaborativa; capacidade de inovagao; gestao da

complexidade; aprendizagem continua.

Dessa forma, a redefini¢ao do papel do administrador na era VUCA evidencia que o
sucesso organizacional contemporineo depende nao apenas da eficiéncia operacional, mas da
capacidade dos gestores de atuar estrategicamente em cendrios marcados por transformagio,

instabilidade e elevada complexidade organizacional.

3 Metodologia

A presente pesquisa possui abordagem qualitativa, com objetivos descritivos e exploratérios,
sendo desenvolvida por meio de revisao bibliografica integrativa acerca da redefini¢ao do papel

do administrador diante das transformacoes tecnolégicas e das dinimicas do mundo VUCA.
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A escolha pela abordagem qualitativa fundamenta-se na necessidade de compreender,
interpretar e discutir fendmenos organizacionais contemporineos a partir de multiplas
perspectivas tedricas, considerando a complexidade inerente as transformagoes que impactam a

gestao organizacional contemporanea.

Segundo Gil (2008), a pesquisa qualitativa possibilita aprofundar a compreensao de
fendmenos sociais complexos, permitindo interpretagio critica dos significados, relagoes e
processos envolvidos no objeto investigado. Nesse sentido, o enfoque qualitativo mostrou-se
adequado para analisar as mudangas nas competéncias gerenciais e os impactos da transformacio
digital sobre a atua¢io dos administradores em ambientes organizacionais caracterizados pela

volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa possui cardter descritivo e exploratério.
Descritivo porque busca identificar e analisar as principais competéncias estratégicas exigidas
do administrador contemporineo frente as transformacgoes tecnolégicas e organizacionais; e
exploratério porque pretende ampliar a compreensio tedrica acerca das mudangas estruturais

que vém redefinindo os modelos de gestao e lideranga nas organizagoes contemporineas.

Conforme Gil (2008), pesquisas exploratdrias contribuem para o refinamento conceitual
do objeto estudado e para o desenvolvimento de novas interpretagoes cientificas sobre fendmenos

ainda em consolidagio teérica.

Quanto aos procedimentos técnicos, adotou-se a revisio bibliogrifica integrativa,
método que permite reunir, analisar, sintetizar e discutir produgoes cientificas relevantes sobre
determinada temdtica, promovendo integragao entre diferentes perspectivas teéricas e evidéncias

académicas.

De acordo com Whittemore e Knafl (2005), a revisio integrativa possibilita construgio
abrangente do conhecimento cientifico ao incorporar estudos teéricos e empiricos, favorecendo

interpretagdes criticas e aprofundadas acerca do fendmeno investigado.

A construgio do corpus tedrico ocorreu mediante levantamento sistemdtico de produgées
académicas nacionais e internacionais relacionadas aos seguintes eixos temdticos: evolu¢ao do
pensamento administrativo; transformacio digital; lideranga organizacional; competéncias

gerenciais; inovacao tecnolégica; mundo VUCA; gestao contemporanea.

As buscas bibliogréficas foram realizadas nas bases de dados: Google Scholar; SciELO;
CAPES; Scopus; Web of Science. Para operacionalizagao da busca, foram utilizados os seguintes
descritores em portugués e inglés: “mundo VUCA”; “transformacio digital”; “competéncias
gerenciais’; “lideranga contemporanea’; “administracio contemporinea”; “digital transformation”;

“VUCA environment”; “managerial competencies”; “organizational leadership”.
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Para garantir maior rigor metodoldgico e transparéncia no processo de constru¢ao do
corpus tedrico, foi adotado um protocolo de revisao integrativa estruturado em cinco etapas: 1)
definicao da questdo norteadora da pesquisa; 2) estabelecimento dos critérios de busca e selecio
dos estudos; 3) identificagio e rastreamento das publicagoes nas bases de dados selecionadas; 4)
avaliagdo da elegibilidade dos trabalhos mediante critérios de inclusdo e exclusio; e 5) andlise,

sintese e interpretagao dos resultados.

A estratégia de busca foi conduzida de forma sistemdtica nas bases Google Scholar, SciELO,
Portal de Periddicos CAPES, Scopus e Web of Science, utilizando descritores em portugués e inglés
relacionados aos eixos temdticos da investigagio. Foram empregados operadores booleanos

(AND e OR) para ampliar a sensibilidade e a especificidade das buscas.

A sele¢ao dos estudos ocorreu em multiplas etapas sucessivas, permitindo refinamento
progressivo do material bibliogréfico identificado. Inicialmente foram recuperadas todas as
publicagées potencialmente relacionadas ao objeto de estudo. Em seguida, procedeu-se a
exclusio de registros duplicados, andlise dos titulos e resumos, leitura integral dos textos elegiveis

e defini¢ao da amostra final utilizada na revisao integrativa.

Quadro 1 — Processo de selecio dos estudos da revisao integrativa

Etapa da selecao Quantidade de estudos
Estudos inicialmente identificados nas bases consultadas 428
Registros apés exclusio de duplicidades 372
Estudos selecionados apés leitura dos titulos e resumos 143
Estudos elegiveis para leitura integral 87
Estudos excluidos apés leitura completa 39
Estudos finais incluidos na reviso integrativa 48

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura consultada.

Os 48 estudos que compuseram aamostra final foram submetidos aleitura analitica integral
e posteriormente organizados em categorias tematicas, considerando a recorréncia conceitual, a
relevincia tedrica e a aderéncia ao objetivo da pesquisa. O processo de categorizagao permitiu
identificar convergéncias, divergéncias e tendéncias emergentes relacionadas a redefini¢io do
papel do administrador diante das transformacoes tecnolégicas e das dindmicas do ambiente

VUCA.

O recorte temporal contemplou prioritariamente produgdes publicadas entre 2014 e
2026, em virtude da intensificagao das discussoes relacionadas a transformacio digital, lideranca
adaptativa e competéncias organizacionais no contexto da Quarta Revolu¢io Industrial.

Entretanto, também foram incorporadas obras cldssicas da Administracio consideradas
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fundamentais para sustentagao epistemoldgica do estudo, especialmente autores vinculados as

teorias cldssicas, burocrdticas, sistémicas e comportamentais da Administragio.

Os critérios de inclusao compreenderam: artigos cientificos publicados em periddicos
revisados por pares; livros académicos reconhecidos na drea da Administra¢io; estudos nacionais
e internacionais relacionados ao objeto investigado; produgées que abordassem competéncias

gerenciais, transformacio digital, inovacio organizacional e ambiente VUCA.

Por outro lado, foram excluidos: trabalhos duplicados; estudos sem aderéncia temdtica;
publicagoes sem rigor cientifico; materiais opinativos sem fundamentagao tedrica consistente;
textos nio disponiveis integralmente. Apds a etapa inicial de identificagio das producoes,
realizou-se leitura exploratéria dos titulos, resumos e palavras-chave, seguida de leitura analitica

integral dos materiais selecionados.

Posteriormente, os estudos foram organizados em categorias temdticas analiticas,
definidas a partir da recorréncia conceitual identificada na literatura: evolu¢io do pensamento
administrativo; transformagao digital e inovagao organizacional; mundo VUCA e gestao

contemporanea; competéncias estratégicas do administrador.

Quadro 2 — Matriz de extracio e andlise dos estudos selecionados

Categoria analitica Aspectos investigados Principais autores identificados
Evolugao do pensamento )
§40 do pen Transformagées dos modelos de gestao Taylor, Fayol, Weber, Drucker
administrativo
Transformagio digital Digitalizagio organizacional e inovacio Castells, Schwab, Kane et al.
Ambiente VUCA Complexidade, incerteza e adaptagio Bennett ¢ Lemoine, Morin

. R Gestao de pessoas e lideranca .
Lideranga contemporanea p & Goleman, Heifetz, Senge

adaptativa

Competéncias gerenciais Competéncias estratégicas e digitais Drucker, Kotter, Davenport

Fonte: Elaborado pelos autores com base na andlise realizada.

Como estratégia de validagao metodoldgica, a selegio e a categorizagao dos estudos
foram conduzidas mediante aplicagio uniforme dos critérios de incluso e exclusio previamente
estabelecidos. A consisténcia analitica foi reforgada pela comparagao sistemdtica entre os estudos
selecionados, buscando identificar padrées recorrentes, convergéncias tedricas e possiveis
divergéncias interpretativas. Esse procedimento contribuiu para aumentar a confiabilidade da
sintese produzida e minimizar vieses decorrentes da selecao bibliogréfica.

A anilise dos dados fundamentou-se na técnica de andlise de contetido temdtica proposta
por Laurence Bardin (2016), permitindo identificar padrées interpretativos, convergéncias

tedricas e relacoes conceituais presentes na literatura analisada. Segundo Bardin (2016), a andlise
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de contetdo possibilita interpretar comunicagdes de maneira sistemdtica e objetiva, favorecendo

a construcio de inferéncias cientificas consistentes.

Adicionalmente, buscou-se estabelecer articulacbes criticas entre autores cldssicos e
contemporaneos da Administragio, promovendo didlogo tedrico entre diferentes perspectivas
epistemoldgicas acerca das transformagoes organizacionais e das competéncias exigidas do
administrador contemporineo. Tal procedimento permitiu compreender de que forma os
modelos tradicionais de gestdo vém sendo ressignificados diante das demandas impostas pela

transformagao digital e pelo ambiente VUCA.

Por fim, destaca-se que a presente investigagio respeitou os principios éticos da pesquisa
cientifica, assegurando rigor académico na selecio das fontes, fidelidade as ideias dos autores

citados e utilizagdo adequada das normas de referenciagao cientifica.

4 Resultados e discussao

A anilise daliteratura evidenciou que a redefini¢io do papel do administrador constitui um
fendmeno diretamente relacionado as transformagdes estruturais promovidas pela globalizagao,

pela transformacio digital e pela intensificagio da complexidade organizacional contemporinea.

Os resultados obtidos demonstram que as organizagoes deixaram de operar em ambientes
predominantemente estdveis e previsiveis, passando a atuar em cendrios caracterizados pela

volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, elementos centrais do denominado mundo

VUCA.

Nesse contexto, observou-se, inicialmente, que os modelos cldssicos da Administragao
continuam exercendo influéncia significativa sobre as préiticas gerenciais contemporineas,
sobretudo no que se refere a racionalizagio dos processos, a divisdo funcional das atividades e a
busca por eficiéncia organizacional. As contribui¢des de Frederick Winslow Taylor (1990), Henri
Fayol (2011) e Max Weber (1999) permanecem presentes em diversos modelos organizacionais
contemporaneos, especialmente em estruturas produtivas que demandam controle operacional,

padronizagio e previsibilidade.

Todavia, os resultados também revelam que tais abordagens apresentam limitacoes
significativas diante das exigéncias do ambiente contemporineo. A excessiva rigidez estrutural,
a centralizagio das decisbes e a énfase em processos mecanicistas demonstram insuficiéncia
frente a velocidade das transformacoes tecnoldgicas e a4 necessidade crescente de adaptagio
organizacional. Nesse sentido, verifica-se um importante contraponto entre 0s pressupostos
cldssicos da Administragio e as demandas contemporineas por flexibilidade, inovacio e

aprendizagem continua.
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Enquanto Taylor (1990) defendia a eficiéncia operacional fundamentada na padronizacao
das tarefas, autores contemporaneos como Peter Drucker (1999) argumentam que o principal
recurso estratégico das organizagdes atuais nao reside apenas nos processos produtivos, mas na
capacidade de gerar conhecimento, inovagao e inteligéncia organizacional. Drucker desloca o foco
da eficiéncia mecinica para a gestao do conhecimento, evidenciando uma ruptura paradigmatica

entre a administragao industrial cldssica e a administragao baseada em ativos intangiveis.

Essa mudanca de perspectiva torna-se ainda mais evidente diante das transformagoes
provocadas pela digitalizagao organizacional. Os estudos analisados indicam que a incorporagio
de tecnologias emergentes como Inteligéncia Artificial, Big Data, automagio e computagio em
nuvem alterou significativamente os modelos de gestao, exigindo dos administradores novas

competéncias técnicas e estratégicas.

Conforme apontam Klaus Schwab (2019) e Manuel Castells (2020), a revolugio
tecnoldgica contemporinea promove uma reconfiguragio estrutural das organizacoes, redefinindo

processos decisorios, relagdes de trabalho e mecanismos de competitividade empresarial.

Observou-se, entretanto, que a literatura nio apresenta consenso absoluto acerca dos
impactos da transformacio digital sobre o papel do administrador. Parte dos autores compreende
a digitalizacio como elemento potencializador da capacidade estratégica das organizacoes,
promovendo agilidade, eficiéncia e inovagao. Nessa perspectiva, Schwab (2019) sustenta que
a integragdo tecnolédgica amplia a produtividade organizacional e possibilita novos modelos de

negécios baseados em conectividade e inteligéncia de dados.

Por outro lado, autores criticos apontam que a intensificagao tecnolégica também produz
efeitos contraditdrios e desafios relevantes para a gestao organizacional. Zygmunt Bauman (2001)
argumenta que a fluidez das relacoes contemporineas gera ambientes marcados pela instabilidade
permanente, inseguranca profissional e fragilidade institucional. Sob essa perspectiva, a
aceleracdo tecnoldgica nio representa apenas progresso organizacional, mas também ampliagao

da imprevisibilidade e das tensoes sociais no ambiente corporativo.

Esse contraponto evidencia que a transformacio digital nio pode ser interpretada
exclusivamente como fenémeno técnico-operacional. Os resultados da pesquisa indicam que
a digitalizagio organizacional envolve profundas mudancas culturais, estruturais e humanas,
exigindo dos gestores elevada capacidade de adaptacio e inteligéncia relacional. Tal constatacio
converge com os estudos de Daniel Goleman (2012), para quem as competéncias emocionais

passaram a exercer papel decisivo na lideran¢a contemporanea.

A literatura analisada demonstra que habilidades tradicionalmente valorizadas na

administragdo como supervisao operacional e controle hierdrquico perderam centralidade diante
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da crescente valorizagio de competéncias relacionadas a comunicagao estratégica, lideranca
participativa, resolu¢io de conflitos e gestao colaborativa. Nesse sentido, observou-se forte
aproximagao entre os pressupostos da Teoria das Relagoes Humanas, desenvolvida por Elton
Mayo (2003), e as atuais discussoes sobre lideran¢a humanizada e gestao de pessoas em ambientes
digitais.

Embora Mayo (2003) tenha desenvolvido suas teorias em contexto industrial distinto
da realidade contemporinea, seus estudos sobre motivagio, relagdes interpessoais e influéncia
dos fatores emocionais permanecem atuais. Entretanto, a literatura amplia essa discussao ao
incorporar varidveis relacionadas a inteligéncia emocional, diversidade organizacional, satide
mental e lideranca adaptativa, elementos pouco explorados pelas abordagens cldssicas da
Administrago.

Outro resultado relevante identificado na literatura refere-se ao impacto do ambiente
VUCA sobre os processos decisérios organizacionais. Os estudos analisados apontam que a
volatilidade e a imprevisibilidade contemporaneas reduziram significativamente a eficicia de
modelos administrativos fundamentados em planejamento linear e previsibilidade operacional.
Conforme Bennett e Lemoine (2014), organizagdes contemporineas necessitam desenvolver
estruturas mais flexiveis e estratégias adaptativas capazes de responder rapidamente as mudangas

ambientais.

Nesse aspecto, identificou-se forte convergéncia entre os estudos de Edgar Morin (2015)
e as discussdes contemporéineas sobre gestao estratégica. Morin critica abordagens reducionistas
e defende que os fendmenos organizacionais devem ser compreendidos de maneira sistémica
e multidimensional. Essa perspectiva rompe com a légica fragmentada da Administracao
tradicional e reforca a necessidade de gestores capazes de interpretar ambientes complexos e
dinimicos.

Os resultados também demonstram que o conceito de lideranga sofreu profundas
transformagbes no contexto contemporaneo. A figura tradicional do “chefe”, associada a
autoridade hierdrquica e ao controle rigido, vem sendo gradativamente substituida por modelos
de lideranga colaborativa, adaptativa e participativa. Nesse sentido, autores como Heifetz,
Grashow e Linsky (2009) defendem que lideres contemporaneos devem atuar como facilitadores

da aprendizagem organizacional e mediadores de processos de mudanga.

Entretanto, verificou-se que essa transicio nio ocorre de forma homogénea nas
organizagoes. Muitos modelos empresariais ainda preservam priticas administrativas
excessivamente burocrdticas e centralizadoras, evidenciando um descompasso entre as exigéncias

contemporaneas e as priticas efetivamente adotadas pelas instituigdes. Essa constatagao revela
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uma importante contradi¢do organizacional: embora o discurso gerencial contemporineo
enfatize inovagao, flexibilidade e lideranga participativa, diversas organiza¢oes ainda operam sob

paradigmas administrativos tradicionais.

Aanilisedaliteraturapermitiuidentificar,ainda, quearedefiniciodo papel doadministrador
estd diretamente relacionada ao desenvolvimento de competéncias multidimensionais. Com o
objetivo de sistematizar os principais achados identificados na literatura analisada, apresenta-se o
Quadro 3, que sintetiza as competéncias estratégicas mais recorrentes atribuidas ao administrador

contemporaneo no contexto do ambiente VUCA.

A organizagio dessas competéncias permite visualizar de forma integrada as capacidades
consideradas essenciais para a atuagdo gerencial em cendrios caracterizados por elevada

complexidade, transformagio tecnoldgica e mudangas organizacionais constantes.

Quadro 3 — Competéncias Estratégicas do Administrador na Era VUCA

Competéncia Principal Referéncia . ..
Batratégica Tebrica Aplicagio Organizacional
Adaptabilidade Bennett ¢ Lemoine (2014) Gestdo da incerteza e resposta rapida as mudangas

ambientais

Inteligéncia emocional

Goleman (2012)

Lideranga de equipes, gestao de conflitos e
desenvolvimento organizacional

Fluéncia tecnoldgica

Schwab (2019)

Condugio da transformagio digital e integracio de
tecnologias emergentes

Aprendizagem continua

Senge (2017)

Promocio da inovagio e desenvolvimento
organizacional permanente

Pensamento estratégico

Drucker (1999)

Formulagao de estratégias e geracio de vantagem
competitiva

Visio sistémica

Morin (2015)

Interpretagio de cendrios complexos e tomada de
decisio integrada

Lideranca adaptativa

Heifetz, Grashow e Linsky
(2009)

Gestao da mudanga e enfrentamento de problemas
complexos

Capacidade analitica

Davenport e Kirby (2016)

Utilizagao de dados para suporte & tomada de decisio

Gestao da inovagao

Kotter (2013)

Implementacio de transformagoes organizacionais
sustentaveis

Competéncia
colaborativa

Mayo (2003) e Senge
(2017)

Desenvolvimento de ambientes participativos e
compartilhamento de conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa e andlise realizada.

Os dados sintetizados no Quadro 3 evidenciam que a atuagio do administrador
contemporineo ultrapassa significativamente as atribuigées tradicionalmente associadas ao
controle operacional e asupervisao hierérquica. Observa-se que, as competéncias mais recorrentes
identificadas na literatura se distribuem entre dimensoes tecnolégicas, estratégicas, humanas e

adaptativas, revelando a crescente complexidade da func¢ao gerencial na contemporaneidade.
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Os resultados demonstram ainda que competéncias relacionadas a adaptabilidade,
aprendizagem continua e lideranca adaptativa assumem papel central em ambientes
organizacionais caracterizados pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade.
Paralelamente, a transformagao digital ampliou a relevincia de capacidades associadas a fluéncia
tecnoldgica e a andlise estratégica de dados, exigindo dos gestores integragao entre conhecimento

técnico e habilidades socioemocionais.

Essa constatagao reforca a compreensio de que o administrador contemporaneo deve
atuar como agente de articulagdo entre inovagao tecnoldgica, gestao de pessoas e desenvolvimento
organizacional sustentdvel, superando modelos tradicionais fundamentados exclusivamente na

racionalizagao dos processos e na eficiéncia operacional.

Entre as competéncias mais recorrentes destacadas pelos autores analisados encontram-se:
adaptabilidade; pensamento estratégico; inteligéncia emocional; fluéncia tecnoldgica; lideranca

colaborativa; aprendizagem continua; capacidade analitica; gestao da inovagao.

Observou-se que tais competéncias ultrapassam significativamente a formagio técnica
tradicionalmente associada ao administrador. Conforme argumenta Peter Senge (2017),
organizagdes contemporaneas dependem de profissionais capazes de aprender continuamente e

transformar conhecimento em vantagem competitiva.

No entanto, estudos mais recentes aprofundam essa discussiao ao evidenciarem que a
atuacdo gerencial contemporinea passou a demandar competéncias relacionadas a ética digital,

gestdo algoritmica, sustentabilidade organizacional e inteligéncia analitica.

Pesquisas desenvolvidas entre 2024 e 2026 apontam que a incorporagio acelerada da
inteligéncia artificial nos processos corporativos vem ampliando os desafios relacionados 4 tomada

de decisdo ética, protegao de dados e gestao humanizada em ambientes altamente automatizados

(Ridolfi et al., 2026).

Autores contemporaneos como Brynjolfsson e McAfee (2024) destacam que o avanco da
inteligéncia artificial generativa tende a redefinir profundamente as estruturas organizacionais,
deslocando o administrador de fun¢oes operacionais para atividades relacionadas a supervisao

estratégica, criatividade e coordenagio de ecossistemas digitais.

Em contraposi¢io, estudiosos criticos da transformagio digital argumentam que
a hiperautomatiza¢io pode intensificar processos de precarizagio do trabalho, vigilincia
organizacional e dependéncia tecnolégica (Moreira; Lima, 2025).

Nesse sentido, pesquisas recentes de Davenport e Mittal (2025) defendem que
a competitividade organizacional contemporinea dependerdi menos da simples adogao

tecnolégica e mais da capacidade das empresas de integrar inteligéncia artificial, governanca
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ética e desenvolvimento humano sustentdvel. Tal perspectiva amplia as discussoes cldssicas da
Administra¢io ao inserir dimensoes relacionadas a responsabilidade algoritmica, sustentabilidade

digital e impacto social das tecnologias emergentes.

Além disso, estudos publicados entre 2025 e 2026 sobre lideranga adaptativa em ambientes
digitais apontam que gestores contemporaneos necessitam desenvolver competéncias voltadas
a gestao da diversidade, sadde mental corporativa e inteligéncia intercultural, especialmente
em organizagdes globalizadas e estruturadas em modelos hibridos de trabalho (Ridolfi ez al.,
2026; Moreira; Lima, 2025). Essa perspectiva refor¢a a compreensio de que o administrador
contemporaneo nio pode ser reduzido a figura do gestor técnico-operacional, mas deve atuar

como articulador estratégico de inovagao, relagoes humanas e sustentabilidade organizacional.

A partir daandlise critica daliteratura, verificou-se que o principal desafio da Administragao
contemporanea nio reside apenas na adogio de tecnologias emergentes, mas na capacidade de
integrar inovacao tecnoldgica, desenvolvimento humano e sustentabilidade organizacional.
Essa constatacio refor¢a a necessidade de modelos administrativos menos mecanicistas e mais

orientados a complexidade, colaboracio e inteligéncia organizacional.

Além disso, os resultados apontam que as organizagdes contemporineas enfrentam
crescente pressao por inovagao continua e respostas rdpidas as transformagoes ambientais. Tal
cendrio intensifica a necessidade de gestores capazes de atuar estrategicamente em ambientes

marcados por instabilidade e elevada competitividade (Ridolfi ez /., 2026; Moreira; Lima, 2025).

Contudo, a literatura também evidencia que a aceleragao das mudancas pode ampliar
processos de precarizacio do trabalho, sobrecarga emocional e inseguranga profissional, aspectos
frequentemente negligenciados pelos discursos organizacionais voltados exclusivamente 2

q ghg g

produtividade e a inovagao tecnoldgica.

Desse modo, a discussao realizada demonstra que a redefini¢ao do papel do administrador
constitui processo complexo, multidimensional e permanentemente inacabado. Mais do
que incorporar tecnologias ou adaptar estruturas organizacionais, a gestao contemporinea
exige profunda transformagao epistemoldgica acerca da prépria compreensao do fendémeno

administrativo.

O administrador contemporaneo deixa de ser apenas executor de fungdes técnicas e passa
a atuar como agente estratégico de transformacao organizacional, articulando conhecimento,

inovacio, lideranca e capacidade adaptativa diante das incertezas do ambiente VUCA.
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4.1 Framework integrado das competéncias estratégicas do administrador na
era VUCA

A andlise critica da literatura permitiu identificar que a redefini¢io do papel do
administrador contemporineo nao decorre exclusivamente da incorpora¢io de tecnologias
digitais nem apenas das transformagées estruturais associadas ao ambiente VUCA. Os resultados
evidenciam que a atuagdo gerencial contemporinea emerge da interagio dinimica entre
competéncias tecnoldgicas, humanas, estratégicas e adaptativas, configurando um novo perfil

profissional orientado a gestdo da complexidade organizacional.

Com base na articulagio tedrica entre os pressupostos da Administragio Cldssica, das
abordagens sistémicas, da transformagao digital e dos estudos contemporaneos sobre lideranca
e inovagdo organizacional, propoe-se o Framework Integrado das Competéncias Estratégicas do
Administrador na Era VUCA (FICE-VUCA), apresentado como sintese analitica das principais
dimensées que sustentam a atuagao gerencial contemporinea. O framework estrutura-se em

quatro dimensées interdependentes.

A primeira dimensdo refere-se as Competéncias Tecnoldgicas, que compreendem o
dominio conceitual e operacional de tecnologias emergentes, incluindo Inteligéncia Artificial,
Big Data, andlise de dados, computagio em nuvem, automacio inteligente e plataformas digitais.
Essas competéncias possibilitam aos gestores interpretar informagoes complexas, apoiar processos

decisérios e promover inovagio organizacional.

Asegundadimensao corresponde as Competéncias Humanas, constituidas por inteligéncia
emocional, comunicagio estratégica, gestao de conflitos, empatia, capacidade de negociacio
e lideranca colaborativa. Tais competéncias assumem relevincia crescente em ambientes
organizacionais caracterizados por elevada diversidade, mudangas constantes e intensificagdo das

relages interpessoais mediadas por tecnologias digitais.

A terceira dimensdo engloba as Competéncias Estratégicas, associadas & visao sistémica,
pensamento critico, tomada de decisio em cendrios complexos, formulagao de estratégias
organizacionais e gestio da inovagio. Essas competéncias permitem aos administradores
interpretar tendéncias ambientais, identificar oportunidades competitivas e conduzir processos

de transformagao organizacional.

A quarta dimensio compreende as Competéncias Adaptativas, representadas pela
aprendizagem continua, flexibilidade cognitiva, resiliéncia organizacional, gestio da mudanca e
capacidade de atuagio em contextos marcados pela incerteza. Essas competéncias possibilitam
responder de forma eficiente as exigéncias do ambiente VUCA e as rdpidas transformacoes

tecnoldgicas contemporaneas.
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A interagao entre essas quatro dimensées produz aquilo que este estudo denomina
Capacidade Gerencial Integrada, entendida como a habilidade do administrador de articular
recursos tecnoldgicos, competéncias humanas, visao estratégica e capacidade adaptativa para

promover desempenho organizacional sustentdvel em ambientes complexos.

A proposi¢ao do FICE-VUCA representa uma contribuigio tedrica deste estudo ao
oferecer uma interpretagio integradora para fendmenos frequentemente analisados de forma
fragmentada na literatura especializada. Enquanto parte significativa das pesquisas concentra-se
isoladamente na transformacao digital, nas competéncias gerenciais ou nos desafios do ambiente
VUCA, o framework proposto busca demonstrar que a redefinicdo do papel do administrador

resulta da convergéncia sistémica dessas dimensoes.

Além deampliaracompreensao tedricasobre a evolu¢io da Administragao contemporanea,
o modelo pode servir como referéncia para futuras investigacdes empiricas voltadas a validagao
das competéncias gerenciais emergentes em diferentes contextos organizacionais, contribuindo
para o desenvolvimento de agendas de pesquisa relacionadas a lideranca digital, governanca

organizacional, Inteligéncia Artificial e gestdo estratégica em ambientes de elevada complexidade.

Quadro 1 — Framework Integrado das Competéncias Estratégicas do Administrador na Era VUCA (FICE-

VUCA)

Dimensao Componentes Principais Finalidade Organizacional
Competéncias IA, Big Data, Analytics, Automagio, Promover inovagao e apoiar
Tecnolégicas Plataformas Digitais decisoes
Competéncias Inteligéncia emocional, comunicagio, Desenvolver equipes e relagoes

Humanas negociagao, lideranca colaborativa organizacionais

Competéncias Visao sistémica, pensamento critico, ..

Estratégicas inovagio, tomada de decisao (erar vantagem competitiva

g ¢ao,

Competéncias Aprendizagem continua, resiliéncia, Responder as incertezas do

Adaptativas flexibilidade, gestao da mudanga ambiente VUCA

Resultado Integrado Articula¢do das quatro dimensoes Capacidade Gerencial Integrada

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura consultada.

5 Consideracodes finais

As transformagées tecnoldgicas e organizacionais ocorridas nas ultimas décadas vém
promovendo profundas mudancas nas estruturas empresariais, nos modelos de gestio e,

consequentemente, no préprio papel desempenhado pelo administrador contemporéneo.

A intensificacdo da digitalizagao, o avanco da Inteligéncia Artificial, a crescente

complexidade dos mercados e a consolidagdo de ambientes organizacionais marcados pela
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volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade evidenciam que os paradigmas tradicionais
da Administragio passaram a apresentar limitagoes significativas diante das demandas

contemporaneas.

A partir da andlise da literatura cldssica e contemporanea, verificou-se que o processo
de redefini¢ao do papel do administrador constitui fendmeno multidimensional e diretamente

relacionado as transformacoes estruturais da sociedade contemporanea.

Os resultados demonstraram que, embora os fundamentos cldssicos da Administracio
desenvolvidos por Frederick Winslow Taylor (1990), Henri Fayol (2011) e Max Weber (1999)
permanecam relevantes para compreensio da racionalizacio organizacional e da eficiéncia
administrativa, tais modelos mostram-se insuficientes para responder integralmente as exigéncias

impostas pelo ambiente VUCA e pela transformacao digital.

Nesse contexto, observou-se que o administrador contemporineo passou a exercer
funcoes significativamente mais complexas do que aquelas tradicionalmente associadas ao
controle operacional e a supervisao hierdrquica. As organizacdes contemporineas passaram a
demandar gestores capazes de integrar competéncias técnicas, estratégicas, humanas e digitais,
atuando simultaneamente como lideres adaptativos, mediadores de conflitos, articuladores de

conhecimento e agentes de inovagao organizacional.

A literatura analisada evidenciou ainda que competéncias como pensamento estratégico,
inteligéncia emocional, lideranca colaborativa, adaptabilidade, fluéncia tecnolégica e

aprendizagem continua assumiram papel central na atuagio gerencial contemporanea.

Tal constatagao demonstra que a gestao organizacional contemporanea nao pode mais ser
compreendida exclusivamente sob perspectivas mecanicistas e racionalistas, exigindo abordagens

mais sistémicas, flexiveis e orientadas & complexidade organizacional.

Além disso, verificou-se que a transformagao digital representa nio apenas uma mudanca
tecnolégica, mas um processo estrutural que impacta culturas organizacionais, relagoes de

trabalho, modelos decisérios e dinAmicas de lideranca.

Nesse sentido, os estudos contemporaneos analisados entre 2024 e 2026 apontam que
o avango da Inteligéncia Artificial, da automagao inteligente e da gestao algoritmica tende a
intensificar ainda mais a necessidade de gestores preparados para lidar com desafios relacionados a

ética digital, sustentabilidade organizacional, saide mental corporativa e governanga tecnoldgica.

Por outro lado, a pesquisa também evidenciou importantes contradi¢des presentes na
Administragio contemporinea. Embora os discursos organizacionais enfatizem inovagao,
flexibilidade e lideranca humanizada, muitas organizages ainda preservam estruturas

excessivamente burocriticas, centralizadoras e orientadas exclusivamente a produtividade.
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Tal cendrio demonstra que a transigao entre modelos tradicionais de gestao e abordagens
organizacionais mais adaptativas ocorre de maneira heterogénea e marcada por tensoes

institucionais.

Sob perspectiva critica, constatou-se que os avangos tecnoldgicos, embora ampliem
possibilidades de inovagio e competitividade, também podem intensificar processos de
precarizagdo do trabalho, sobrecarga emocional, vigilincia organizacional e inseguranca

profissional.

Dessa forma, a redefini¢ao do papel do administrador nio deve restringir-se apenas a
incorporagao de competéncias digitais, mas envolver também o desenvolvimento de capacidades
éticas, humanas e sociais voltadas & construgao de organizagdes mais sustentdveis, inclusivas e

equilibradas.

Do ponto de vista tedrico, a principal contribui¢ao desta investigagio consiste na
construcio de uma interpretacio integradora acerca da redefini¢iao do papel do administrador

contemporaneo, articulando elementos frequentemente analisados de forma isolada na literatura.

Ao aproximar discussoes sobre ambiente VUCA, transformagio digital, competéncias
estratégicas e evolu¢do do pensamento administrativo, o estudo amplia a compreensio das
mudangas gerenciais contemporaneas para além de abordagens exclusivamente tecnoldgicas ou

funcionalistas.

Além disso, o estudo contribui ao evidenciar que a redefini¢io das fungées gerenciais
nao decorre exclusivamente da incorporagio tecnoldgica, mas da interagio dinimica entre
complexidade ambiental, mudancas organizacionais, desenvolvimento humano e capacidades
adaptativas. Essa perspectiva permite ampliar as discussoes existentes ao inserir o administrador
contemporaneo como agente estratégico de integragao entre inovagao, lideranca e sustentabilidade

organizacional.

Do ponto de vista cientifico, o estudo contribui para ampliagao das discussoes sobre
Administragio contemporanea ao estabelecer didlogo entre autores cldssicos e perspectivas
recentes acerca da transformagao digital e do ambiente VUCA. A articulagao tedrica desenvolvida
permitiu compreender que a evolu¢io da Administragio nio ocorre por substitui¢ao absoluta
dos modelos anteriores, mas por processos continuos de ressignificacio tedrica e adaptagao

organizacional.

Entretanto, a presente pesquisa apresenta limitagoes inerentes ao cardter bibliogrifico e
qualitativo do estudo, uma vez que nio realizou investigagio empirica diretamente aplicada a
organizagdes ou gestores especificos. Assim, sugere-se que pesquisas futuras desenvolvam estudos

de campo, andlises comparativas e investigagoes empiricas voltadas & compreensdo pratica das
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competéncias exigidas dos administradores em diferentes contextos organizacionais e setores
econdomicos.

Sugere-se ainda a ampliacio das investigagoes relacionadas: aos impactos da Inteligéncia
Artificial na gestdo organizacional; 4 lideranga em ambientes hibridos de trabalho; 4 saide mental
de gestores contemporineos; a ética algoritmica nas organizagoes; a sustentabilidade digital; as
competéncias emergentes exigidas pela Quarta Revolucio Industrial.

Conclui-se, portanto, que a redefinicio do papel do administrador na era VUCA
constitui um processo continuo e dindmico, impulsionado pelas transformagées tecnolégicas,
pelas mudangas sociais e pela crescente complexidade organizacional. Mais do que gestores
operacionais, as organizagoes contemporineas necessitam de lideres capazes de interpretar
cendrios complexos, promover inovagio, articular relagdes humanas e conduzir processos de
transformagao organizacional em ambientes marcados pela instabilidade e pela constante

reinvengao do trabalho e da gestao.
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