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RESUMO

Este Trabalho de Conclusio de Curso tem como objetivo identificar as habilidades
essenciais que devem compor o perfil do administrador do futuro, considerando um cenario
tecnologicamente avancado. Para isso, foi adotada uma abordagem qualitativa, descritiva e
aplicada, dividida em duas etapas principais. Inicialmente, realizou-se uma analise
documental dos Projetos Pedagdgicos de Curso (PPCs) das dez melhores faculdades de
Administragdo do Brasil, segundo avaliacdo do Ministério da Educa¢ao (MEC). Em seguida,
foram entrevistados os coordenadores desses mesmos cursos, € os dados foram tratados por
meio da técnica de andlise de conteudo. A fundamentacdo tedrica resgata a evolugdo
historica da Administragdo e discute o impacto das tecnologias emergentes na redefini¢do do
papel do administrador contemporaneo. As analises evidenciaram a importancia de
habilidades técnicas, comportamentais, humanas e integrativas, inicialmente organizadas em
quatro categorias: Soft Skills, Hard Skills, Self Skills e Fusion Skills. No entanto, a partir das
entrevistas, emergiu a necessidade de transcender essas classificagdes, dando origem ao
conceito de Future Skills: um conjunto de habilidades que representam um novo olhar sobre
o futuro da profissdo, integrando tecnologia, adaptabilidade, lideranga e visao estratégica em
um contexto de transformagdes profundas. Ao articular teoria e pratica, este trabalho
também buscou construir uma visdo prospectiva sobre a Administragdo, refletindo sobre os
rumos que a formacao profissional devera tomar diante das exigéncias de um mundo em
constante evolugdo. Conclui-se que as instituigdes de ensino superior devem reformular suas
matrizes curriculares, priorizando a formag¢ao de administradores com consciéncia critica,
capacidade inovadora e responsabilidade social. O administrador do futuro serd um
profissional multifacetado, capaz de integrar saberes diversos e liderar com sensibilidade,
estratégia e proposito. Este trabalho, assim, propde um resgate do verdadeiro sentido da
Administragdo: transformar realidades com proposito e liderar a construgdo de um futuro
mais inteligente, ético e humano.

Palavras-chave: Administrador; Futuro; Habilidades essenciais; Formagao; Tecnologia.



ABSTRACT

This Undergraduate Thesis aims to identify the essential skills that should shape the profile
of the administrator of the future, considering a technologically advanced scenario. To
achieve this, a qualitative, descriptive, and applied approach was adopted, divided into two
main stages. Initially, a documentary analysis was conducted on the Pedagogical Course
Projects (PPCs) of the ten best-ranked Business Administration programs in Brazil,
according to the evaluation of the Ministry of Education (MEC). Subsequently, the
coordinators of these same programs were interviewed, and the data were processed using
content analysis techniques. The theoretical framework revisits the historical evolution of
Business Administration and discusses the impact of emerging technologies on the
redefinition of the contemporary administrator’s role. The analyses highlighted the
importance of technical, behavioral, human, and integrative skills, initially organized into
four categories: Soft Skills, Hard Skills, Self Skills, and Fusion Skills. However, based on
the interviews, the need to go beyond these classifications emerged, leading to the concept
of Future Skills: a set of abilities that represent a new perspective on the future of the
profession, integrating technology, adaptability, leadership, and strategic vision in a context
of profound transformation. By bridging theory and practice, this study also sought to
construct a prospective vision of Administration, reflecting on the directions professional
training should take in response to the demands of an ever-evolving world. It is concluded
that higher education institutions must reformulate their curricula, prioritizing the
development of administrators with critical awareness, innovative capacity, and social
responsibility. The administrator of the future will be a multifaceted professional, capable of
integrating diverse forms of knowledge and leading with sensitivity, strategy, and purpose.
This work, therefore, proposes a rescue of the true meaning of Administration: to transform
realities with purpose and to lead the construction of a more intelligent, ethical, and human
future.

Keywords: Administrator; Future; Essential skills; Education; Technology.
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1 INTRODUCAO

Com o passar dos anos, a Administragdo, enquanto area que compreende os
processos organizacionais tendo como fendmeno o comportamento humano, demonstrou-se
essencial para a evolugdo da sociedade. Ha aproximadamente 2,5 milhdes de anos, quando o
homem surge na Terra, se dé inicio a Pré-Historia da Humanidade'. Desde entéo, iniciam-se
os primeiros surgimentos do trabalho do Sapiens de pensar com instinto de sobrevivéncia.
Apds 1sso, no proximo periodo, a evolugdo permitiu que o humano desenvolvesse os
primeiros indicios que se conhece hoje, como: pensar, inventar e criar (Coimbra, 2010).

Entretanto, apenas no ano 5000 a.C. entre os Rios Tigres e Eufrates, hoje o Iraque
que se distinguiu um grupo importante para as civilizagdes: os sumérios. Esse povo foi
responsavel pelo desenvolvimento da escrita cuneiforme?, realizadas em placas de barro,
possibilitando os primeiros registros administrativos, economicos e politicos de que se tem
noticias até a atualidade. A partir dai, tudo que se entende sobre Administracdo comega a ser
desenvolvido e aprofundado (Coimbra, 2010).

Mais adiante, na Grécia Antiga, SoOcrates ja fazia uso da universalidade da
Administragdo e enfatizava as habilidades gerenciais, marcando ainda mais os indicios de
trabalhos administrativos na sociedade. Posteriormente, dando um passo largo na historia,
um grande marco retrata ainda mais os avangos do trabalho da Administracdo, as
Revolugdes Industriais. E nesse periodo que se destacam dois grandes pensadores e figuras
importantes para essa ciéncia: Frederick Taylor e Henry Ford (Coimbra, 2010).

Tais personalidades foram fundamentais para a definicdo técnica dos meios
administrativos, linhas de raciocinio e ideais de pensamentos. Esses ideais se tornaram tao
significativos e concretos que se € usado até os dias atuais quando se trata de entender a
verdadeira Administragdo como ciéncia. E cientificamente, para compreender ainda mais
essa linha de trabalho na sociedade, torna-se necessario enfatizar a figura central que norteia
esse estudo, o administrador.

Embora muito escasso no inicio, o responsavel por guiar os comandos decisorios,
intuitivos e organizacionais ja vinha sendo moldado no contexto social. O avango dos
processos administrativos s6 obteve-se pela existéncia de um individuo que tinha

capacidades especificas dentro de determinados trabalhos. Tais caracteristicas fizeram com

! Inicio do Periodo Paleolitico, no qual consiste a chegada do surgimento da raga humana na existéncia
terrestre.

2 Forma de escrita pictografica (representagdo por desenhos), que caracteriza o tipo de escrita feita com objetos
em formato de cunha, por isso ser assim chamada.
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que se criasse um representante para essa ciéncia, o administrador como propagador do
conhecimento e execuc¢ao da Administragao.

E com esse avanco, essa ciéncia passou a formar uma profissdo tdo bem respeitada e
vista pelas pessoas. O administrador foi se moldando com o objetivo de tragcar meios de
resolugdo de problemas dentro das empresas, dos negdcios e da sociedade. Tal profissdo,
ap6és construir uma personalidade solida, passou a atuar como ferramenta assertiva e
resolutiva, desenvolvendo uma visdo holistica capaz de garantir mais eficiéncia onde esta
inserida.

Entretanto, a evolucdo da sociedade trouxe uma ferramenta capaz de ser muito
eficiente dentro dos negocios que alterou a dinamica das organizagdes de modo rapido e
definitivo: a tecnologia. Conforme o desenvolvimento do homem, a tecnologia comecou a
acompanhar sua trajetoria, estando presente em varios momentos desde seu surgimento.
Tamanha invencdo vem sendo capaz de trazer grandes transformacgdes para a sociedade, mas
ainda ¢ necessario compreender até onde sua contribuicao ¢ valida.

Os avangos tecnologicos através das multiplas formas que podem ser apresentados
como Inteligéncia Artificial (IA), Big Data e Internet das Coisas (IoT), vem redefinindo os
meios empresariais € a maneira em como a gestdo pode ser conduzida. Essas inovagdes
oferecem aos administradores diversas oportunidades ¢ meios de melhorar a eficiéncia
operacional, observar tendéncias do mercado e aprofundar a tomada decisdria estratégica.

A TA, por exemplo, tem se destacado por sua capacidade de automatizar processos
repetitivos, otimizar cadeias de producdo e analisar grandes volumes de informagdes. Com
i1sso, 0 administrador pode focar em atividades mais complexas e de maior valor estratégico,
como a inovacdao e a lideranga. Da mesma forma, o Big Data permite o acesso a uma
quantidade massiva de dados, que, se bem analisada, possibilita alternativas para o
desenvolvimento, melhoria e criagdo de produtos e servigos.

Entretanto, ¢ importante compreender até que ponto a tecnologia sera uma
ferramenta capaz de colaborar com o trabalho do ser humano na sociedade. O autor
Ferras-Hernandéz (2017) enfatiza que a IA estd cada vez mais capaz de tomar decisdes em
situacdes diversas e as maquinas estdo substituindo todos os tipos de tarefas que antes eram
ocupadas por pessoas, sejam repetitivas ou especificas, manuais ou cognitivas.

Diante desse cendrio, torna-se relevante para o administrador a compreensao de
como a tecnologia se faz util dentro de sua atuagdo, como ela pode colaborar com os

negocios e de que forma deve-se trabalhar para que a tecnologia seja uma ferramenta de
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ganho e desenvolvimento para a evoluc¢ao da profissdo. Tal compreensdo fara com que o
administrador encontre alternativas de crescimento e desenvolvimento para o futuro.

Com o avango da tecnologia, o perfil do administrador estd em constante
transformagdo. Segundo Brizola e Mota Junior (2021), a Industria 4.0 promoveu um avango
significativo, destacando tecnologias como Internet das Coisas, IA e Big Data, que ampliam
as possibilidades de atuacdo na gestdo. O impacto da automacao e da digitalizagdo redefine
as competéncias essenciais, exigindo que esses profissionais ndo apenas dominem
habilidades de lideranca e tomada de decisdo, mas também tenham uma compreensdo
aprofundada das ferramentas tecnologicas que impulsionam o ambiente de negocios atual.

Nesse contexto, o papel do egresso em Administracdo passa por uma adaptacao
significativa. Ele ndo precisa apenas dominar as novas ferramentas tecnologicas, mas
também entender como essas tecnologias podem ser integradas de forma assertiva dentro das
organizagdes, sem perder de vista o fator humano. Isso porque, embora a automagdo ¢ a
digitalizagdo tragam inumeros beneficios, a tecnologia, quando mal utilizada, pode resultar
em um distanciamento nas relagdes humanas e perda de controle gerencial.

Dessa maneira, o profissional em Administragdo do futuro serd aquele com a
capacidade de mediar a relagio homem-maquina, buscando meios de garantir que o fator
humano ainda persista diante de um mundo cada vez mais automatizado. O administrador do
futuro sera um lider multifacetado, equipado com habilidades técnicas e interpessoais. A
tecnologia ndo apenas transforma o ambiente, mas também molda um novo olhar para a
Administragdo, onde a adaptabilidade e a visdo global sdo fundamentais para o sucesso.

Diante do cenario de intensas transformacoes tecnologicas e mudangas nos modelos
organizacionais, esta pesquisa prop0Os-se a investigar quais seriam as habilidades essenciais
que deveriam compor o perfil do administrador do futuro, considerando um contexto
tecnologicamente avangado. A partir da andlise da evolugdo histérica da Administragdo,
buscou-se compreender como a formacdo desse profissional acompanhou o
desenvolvimento das competéncias exigidas pelo mercado ao longo do tempo.

Com base nesse panorama, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Quais
serdo as habilidades essenciais que devem compor o perfil do administrador do futuro
considerando um contexto tecnologicamente avangado? Esse questionamento direcionou a
investigacdo para uma reflexao critica sobre o papel do administrador frente aos avangos

tecnoldgicos que impactam diretamente sua atuacao.
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Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa foi investigar quais habilidades devem
compor o perfil do administrador do futuro. Para isso, estabeleceram-se como objetivos
especificos: 1) Examinar a evolugdo do perfil do administrador e o impacto das demandas
tecnologicas ao longo do tempo; 2) Analisar tendéncias tecnologicas e suas implicagdes para
as competéncias ¢ responsabilidades do administrador; 3) Propor um conjunto de
habilidades multidisciplinares que integrassem competéncias tecnologicas, gerenciais e
humanas para o Administrador do futuro.

A partir desses elementos, esta pesquisa ndo apenas se propds a identificar
habilidades técnicas, mas também a langar um olhar sensivel e atento sobre o futuro da
profissdo. Para tanto, foi adotada uma abordagem qualitativa, descritiva e aplicada, dividida
em duas etapas principais. A primeira consistiu na andlise documental dos Projetos
Pedagogicos de Curso (PPCs) das dez melhores faculdades de Administracdo do Brasil,
conforme avaliagdo do Ministério da Educagdo (MEC). A segunda etapa envolveu
entrevistas com os coordenadores desses mesmos cursos, cujos dados foram tratados por
meio da técnica de anélise de contetido.

As andlises evidenciaram a importancia de habilidades técnicas, comportamentais,
humanas e integrativas, inicialmente organizadas em quatro categorias: Soft Skills, Hard
Skills, Self Skills e Fusion Skills. No entanto, a partir das entrevistas, emergiu a necessidade
de ir além dessas classificacdes tradicionais, dando origem ao conceito de Future Skills: um
conjunto de habilidades que representa um novo olhar sobre o futuro da profissdo,
integrando tecnologia, adaptabilidade, lideranga e visdo estratégica, diante de um cenario de
varias transformacoes.

Em um mundo em constante transformag¢ao, o administrador do futuro sera aquele
capaz de unir tecnologia com humanidade. Ao refletir sobre esse novo perfil, este estudo
convida o leitor a imaginar e a construir um futuro onde a Administracdo continue sendo
uma ciéncia essencial para o progresso, conduzida por lideres preparados para inovar sem
perder de vista o valor humano. Que esta leitura inspire novas ideias, desperte
questionamentos e fortalega a missdo de formar administradores prontos para transformar o

mundo.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do serdo argumentados e expostos as abordagens e linhas de pensamentos
de diversos autores que estudaram e sdo referéncias em suas especialidades nas tematicas
acometidas neste trabalho. Ao analisar esses temas, sera constituida a base tedrica necessaria
e fundamental para a operacionalizagdo deste estudo. De modo que serao apresentadas em
um contexto geral, estas tematicas serdo afuniladas com o intuito de alcangar o objetivo
especifico de cada uma, podendo-se obter uma melhor compreensio do tema escolhido.

Nesse sentido, a base teorica do presente Trabalho de Conclusdo de Curso serd
estruturada e desenvolvida em seis topicos elencados como fundamentais para a
contextualizagdo deste estudo em desenvolvimento. A abordagem dos assuntos partird de
uma analise histérica da Administracio como ciéncia, passando pelo papel do
Administrador ao longo do tempo e seus meios de lideranga. Seguindo, esse estudo
compreenderd as competéncias tradicionais do Administrador, sua interagdo com a

tecnologia e concluindo, o avango tecnoldgico e o profissional de Administracao do futuro.

2.1 AEVOLUCAO DA ADMINISTRACAO COMO CIENCIA

Ao longo da historia da evolugdo da humanidade, os seres humanos enfrentaram
muitas dificuldades e precisaram passar por grandes transformagdes até chegar nos dias
atuais. Diferentes acontecimentos, como as Revolucdes Industriais, fizeram com que o
homem precisasse se modelar em um contexto onde a evolucdo provocava a mudanga.
Tamanha necessidade fez com que o ser humano desenvolvesse mecanismos de adaptacdo e
inovacao, capazes de responder aos desafios impostos pelo ambiente e pela sociedade.

Para melhor compreender como esse crescente avango da humanidade se estendeu ao
longo dos anos, ¢ notério analisar como o comportamento do homem como Sapiens se
constituiu com o passar da historia a partir de uma organiza¢do. O modo de se relacionar,
criar, construir e organizar fizeram com que a vida humana pudesse transformar e alterar
qualquer contexto ja vivido. E para entender como esse contexto se relaciona, é preciso
compreender como, de fato, o homem consegue viver com harmonia em sociedade.

Com o passar do tempo, 0 homem precisou aprender a gerir seus afazeres e organizar

suas tarefas, como também aprender a conviver com as outras pessoas na sociedade. Este
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desafio levou ao ser humano desenvolver responsabilidades, necessitando ag¢des capazes de
gerenciar todos 0s seus compromissos, ou seja: a agao de administrar.

Ainda ndo ¢ sabido o ponto inicial do trabalho do uso da Administracdo pelo homem,
mas existem indicios que ela ¢ uma verdadeira e velha companheira durante toda a historia
da humanidade. De acordo com a autora Coimbra (2010), a Administragdo tem seus
primeiros registros expostos desde o periodo Paleolitico, no qual as principais evidéncias do
inicio da vida humana comec¢am a aparecer.

De acordo com essa visdo, pode-se afirmar que a Administracdo acompanha o ser
humano desde os primoérdios da civilizagdo. Além do mais, a Administragdo pode ter se
destacado em varios outros periodos e lugares da histéria, como por exemplo, o Egito
Antigo. Para averiguar esse fato, o autor Bonome (2007) destaca:

Na época do antigo Egito (Era Ptoloméica) ja havia sido preestabelecido um
conjunto de elementos econdmicos suficientemente planejados, mas que ndo seria
devidamente operacionalizado se ndo houvesse, em contrapartida, um modelo de

Administragdo Publica que fosse organizada e sistematizada (Bonome, 2007, p.
10).

Esse relato evidencia que a Administragdo, mesmo em suas formas mais antigas, ja
desempenhava um papel no desenvolvimento de grandes civilizagdes, como o Egito. A
necessidade de organizar recursos, supervisionar a constru¢do de obras, e garantir a
arrecadagdo de tributos, exigia praticas administrativas bem estruturadas. Bonome (2007)
reforca que, sem um modelo eficaz de Administragdo publica, o desenvolvimento
econdmico e social do Egito teria sido invidvel. Isso demonstra que a Administragdo, desde
tempos passados, tem sido essencial para as grandes realiza¢cdes humanas.

Apos esse processo, a partir de um conjunto de circunstancias historicas, criou-se as
condig¢des para o surgimento dos estudos da Administragcdo como ciéncia. A humanidade, ao
atingir cada vez mais problemas organizacionais, necessitou de solu¢des que ultrapassassem
a simples experiéncia pratica. Ao longo de séculos, o progresso foi lento, com o trabalho
coletivo evoluindo de forma desorganizada e através de fragmentos que precisaram ser
melhorados e alcancar uma maneira de se organizar.

Entretanto, algumas entidades, como a Igreja Catolica e os exércitos, ja mostravam
um certo nivel de organizagdo (Maximiano, 2018). Com o advento da Revolugdo Industrial e
o avango da ciéncia, as organizagdes cresceram em escala e complexidade, exigindo um

novo olhar para o gerenciamento. Foi nesse cenario que as bases da Administragdo moderna
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comecaram a ser delineadas, preparando o ambiente para o possivel surgimento das teorias
classicas de gestao.

A partir disso, o autor Chiavenato (2020) elencou algumas entidades que foram
responsaveis pelas transformagdes na historia da Administragdo, antecessoras do movimento
denominado Abordagem Classica. Para melhor compreensdo, o quadro a seguir explicara, a
partir da visdo de Chiavenato, como essas influéncias marcaram o desenvolvimento da

Administracgao.

Quadro 1 - Influéncias para a Abordagem Classica da Administragdo

Influéncias para a Abordagem Classica da Administragio

Organizacao da Igreja Catdlica | Apds a queda do Império Romano, a Igreja Catdlica se tornou a maior
organizacdo da época, adotando normas administrativas e principios
hierarquicos que serviram de base para o desenvolvimento da
Administragdo moderna.

Organizacdo Militar A organizagdo militar, com sua hierarquia e principios de comando,
influenciou as primeiras teorias da Administragdo. A centralizacdo do
comando ¢ a descentralizacdo da execugdo, desde a antiguidade até
Napoledo, serviram de modelo para a gestdo moderna.

Fisica Tradicional A fisica tradicional, por meio de Descartes e Newton, influenciou as
primeiras teorias da Administracdo. O método cartesiano inspirou a
analise e a divisdo do trabalho, enquanto a fisica newtoniana trouxe
ordem e precisdo, essenciais para o desenvolvimento inicial da
Administragdo.

Revolugdes Industriais As Revolugdes Industriais, come¢ando com a maquina a vapor de James
Watt, transformaram a estrutura social e comercial, dando origem a
Administragdo moderna. A 1% Revolugdo (1780-1850) introduziu a
mecanizagdo, enquanto a 2* (1850-1950) trouxe inova¢des como ago €
eletricidade. Esse periodo marcou o fim do artesanato, o surgimento de
fabricas e a urbanizacdo, além do crescimento de sindicatos e da
necessidade de Administrag@o publica, moldando praticas administrativas
até o século XXI.

Alguns Economistas No século XVIII, teorias econdmicas baseadas em dados empiricos
surgiram, destacando o liberalismo econdmico. Adam Smith, pai da
economia classica, enfatizou a livre concorréncia, a especializacdo e a
divis@o do trabalho como fontes de riqueza das nagdes. Suas ideias sobre
a "mao invisivel" e a racionalizagdo da produgdo fundamentaram o
pensamento administrativo moderno.

Pioneiros e Empreendedores No século XIX, a Era Industrial consolidou a teoria administrativa, com
as ferrovias transformando o cendrio empresarial e popularizando
investimentos. Empreendedores como John D. Rockefeller ¢ Andrew
Carnegie fundaram grandes trusts e promoveram a integragdo vertical,
criando impérios industriais. Esses avangos levaram ao surgimento de
gerentes profissionais e a formacdo de departamentos funcionais, como
producdo e vendas, que organizaram as operagdes das empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Chiavenato (2020, p. 21-26).
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Através dessas influéncias, o desenvolvimento da Administragio como ciéncia
resulta de um contexto historico turbulento, onde diversos meios moldaram suas praticas e
teorias. Desde a organizacdo da Igreja Catolica e a hierarquia militar até os métodos
cientificos de Descartes e Newton, cada elemento contribuiu para uma base solida. As
Revolugoes Industriais transformaram a estrutura social, substituindo o trabalho artesanal
por modelos fabris e exigindo novos métodos de gestdo, enquanto as ideias de economistas
classicos destacaram a importancia da livre concorréncia e da especializagao.

Ademais, os pioneiros e empreendedores da Era Industrial desempenharam um papel
fundamental na criagdo de grandes empresas e no desenvolvimento de estruturas
organizacionais mais sofisticadas. Essa evolu¢do ndo apenas reflete as necessidades e
desafios enfrentados pela sociedade naquela época, mas também impulsionou o surgimento
de um campo de estudo dindmico, que continua a se adaptar as transformagdes econdmicas e
tecnologicas ao longo do tempo.

Essa evolucao da histéria ¢ importante para compreender, de fato, onde surgiu a
ciéncia da Administracao e como ela se desenvolveu ao longo do tempo, mesmo nao tendo
informagdes precisas de seu nascimento. Entretanto, o autor Maximiano (2018) revela que
somente nos ultimos 150 anos que a Administragdo comegou a se tornar um corpo
organizado de teorias e conhecimentos, assumindo uma estrutura cientifica Unica. Dessa
forma, a Administracdo evoluiu de praticas empiricas para um campo cientifico estruturado,
com teorias e métodos proprios.

O marco que deu inicio aos primeiros estudos e formulagdes de Administragdo como
ciéncia foi a Revolucao Industrial. Essa revolugao foi o ponto inicial para o desenvolvimento
da Administracao Cientifica, ao gerar a necessidade de métodos mais eficientes de gestdo.
Tedricos como Frederick Taylor e Henri Fayol introduziram modelos que visavam otimizar a
produtividade, estabelecendo as bases da Administracio moderna e consolidando-a como

um campo auténomo de conhecimento (Chiavenato, 2020).

2.1.1 Escolas do surgimento da Administragdao

O autor Maximiano (2018) classifica as teorias do surgimento da Administracao em
trés escolas: a Escola Cléssica, que prioriza eficiéncia e estrutura organizacional; a Escola
Comportamental, que analisa o comportamento humano e fatores psicologicos; e o

Pensamento Sistémico, que visa analisar as interagdes para um equilibrio organizacional. A
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figura a seguir apresenta as principais caracteristicas de cada uma dessas escolas, seus

principais pensadores e contribuicdes.

Figura 1 - Escolas de estudo da Administragao

Escola Classica Pensamento Sistémico

« Taylor e o movimento da
Administragéo Cientifica.
* Henry Ford e a linha de
montagem.

« Fayol e o processo de
Administragéo.

* Weber e o tipo ideal de burocracia.

» Organizagao como um sistema
interdependente.

 Ludwing von Bertalanffy: Teoria
Geral dos Sistemas.

* Andlise das interagdes entre
subsistemas.

» Enfoque na adaptagéo e
equilibrio organizacional.

Escola Comportamental

* Frederick Herzberg: Teoria dos Dois Fatores.

* Kurt Lewin: Comportamento social.

* Elton Mayo: Teoria das Relagées Humanas.

» Abraham Maslow: Hierarquia das Necessidades.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Maximiano (2018, p. 11-14)

Essas trés Escolas constituem os alicerces fundamentais para compreender a
trajetoria histdrica, os avancos e¢ a consolidagdo da Administracdo enquanto ciéncia. Cada
uma delas traz contribui¢des essenciais, abordando perspectivas distintas que, em conjunto,
ampliam a visdo sobre as praticas, os principios e os desafios enfrentados no gerenciamento
de organizagdes ao longo do tempo. A partir da figura supracitada, serdo detalhados, a
seguir, os fundamentos, os principais conceitos, as caracteristicas marcantes e os impactos
histéricos de cada uma dessas escolas, evidenciando como elas contribuiram para moldar o

pensamento administrativo atual.

2.1.1.1 Escola Classica da Administragao

Surgida no final do século XIX e inicio do século XX, a Escola Classica parte de um
contexto na qual a industrializacdo e a mecanizagdo das empresas ocupava um cenario
crescente de desenvolvimento. A principal ocupacdo era encontrar maneiras eficientes de
organizar o trabalho e maximizar a produtividade das operacdes. Dessa maneira, essa escola
influenciou profundamente as praticas empresariais da época e acabou servindo de base para

muitas teorias que podem ser aplicadas até os dias atuais (Ribeiro, 2016).
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Figura 2 - Ideias dos principais pensadores da Escola Classica da Administragido

Contribuigdes dos Teoricos da Administragao

Formal
fe Ef
Frederick Taylor Henry Fayol
Aplicagdo de métodos cientificos para otimizar a Definiu as fungbes administrativas: planejar,
produtividade; organizar, dirigir, coordenar e controlar;
Divisao do trabalho e especializagdo das tarefas; Estabeleceu os 14 principios da administragéo,

como divisao do trabalho e hierarquia.
Selegao e treinamento rigoroso dos trabalhadores.

Cientifico Administrativo
o)
Henry Ford Max Weber
Introduziu a linha de montagem e produgao em Organizagéo baseada em regras e hierarquia
massa; formal;
Padronizagédo de produtos para maior eficiéncia; Priorizou a meritocracia, com énfase na
competéncia técnica e na profissionalizagéo da
Introduziu o sistema de "produgéo em série", administragéo;

permitindo a fabricagédo em larga escala.
Gestao racional e impessoal.

Informal

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Ribeiro (2016).

A Escola Classica foi importante a Administracdo ao introduzir conceitos que
revolucionaram a gestdo empresarial. As ideias de Taylor, Fayol, Ford e Weber trouxeram
novas formas de organizar o trabalho, com énfase na eficiéncia, padroniza¢do e controle.
Esses pensadores contribuiram para a criagdo de modelos administrativos que transformaram
o modo como as empresas operavam, ajustando ao rapido crescimento industrial da época

(Ribeiro, 2016).

2.1.1.2 Escola Comportamental

A Escola Comportamental, também conhecida como Teoria das Relacdes Humanas,
surgiu como uma resposta as limitagdes das abordagens da Escola Cléssica, que focava
exclusivamente em aspectos técnicos, estruturais e produtivos das organizacdes. Essa escola
de pensamento trouxe uma visdo mais humanista da Administracdo, concentrando-se no
comportamento humano e nas relacdes interpessoais dentro das organizagdes.

Ela reconheceu que os trabalhadores ndo sdo meros recursos de produgdo, mas
individuos com necessidades, motivagdes € emocdes que afetam diretamente seu

desempenho e a eficiéncia organizacional. A Escola Comportamental se desenvolveu em um
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contexto de profundas mudancas sociais, quando os trabalhadores comegaram a ser vistos
ndo apenas como engrenagens de uma grande maquina, mas como seres humanos com uma
complexidade psicologica (Maximiano, 2018). A seguir, o quadro 2 abordaré as ideias dos

principais pensadores da Escola Comportamental:

Quadro 2 - Ideias dos principais pensadores da Escola Comportamental

Ideias dos principais pensadores da Escola Comportamental

Elton Mayo Experiéncia de Hawthorne: Fatores sociais influenciam mais a produtividade do que
as condigdes fisicas.

Grupos informais: As interagdes sociais afetam o comportamento dos trabalhadores.

Bem-estar: Foco na satisfagdo dos funcionarios para aumentar a eficiéncia.

Abraham Maslow | Piramide de necessidades: As pessoas sdo motivadas por necessidades hierarquicas,
da basica a autorrealizagao.

Motivacdo diversificada: A gestdo deve atender diferentes niveis de necessidades.

Kurt Lewin Teoria de campo: O comportamento ¢ influenciado por forgas internas e externas.

Modelo de mudanga: Trés fases para mudancgas organizacionais: descongelamento,
mudanga, recongelamento.

Estilos de liderancga: Diferentes estilos afetam o desempenho do grupo.

Frederick Herzberg | Teoria dos dois fatores: Fatores motivacionais geram satisfacdo, higiénicos evitam
insatisfagdo.

Enriquecimento do trabalho: Cargos desafiadores aumentam a motivagio e a
satisfagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Maximiano (2018).

A Escola Comportamental trouxe uma nova visdo para a Administragdo ao valorizar
o comportamento humano e as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho. Diferente da
abordagem mecanicista da Escola Cléssica, ela enfatizou que os trabalhadores sdo seres
humanos com necessidades e motivagdes diversas. O destaque do bem-estar e as interagdes
sociais sao fundamentais para a produtividade. Assim, a Administragdo passou a focar ndo
apenas na eficiéncia, mas também na satisfacdo e motivagdo dos funcionarios como chave
para o sucesso organizacional.

Dando continuidade a evolucao das teorias administrativas, a Escola do Pensamento
Sistémico surge como uma abordagem que V€ as organizagdes como sistemas

interconectados. Essa perspectiva enfatiza as relagdes entre os componentes, permitindo uma
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compreensdo das dinadmicas que afetam o desempenho. Reconhecendo que mudangas em
uma parte do sistema podem impactar o todo, o Pensamento Sistémico oferece ferramentas

valiosas para a gestdo e a resolucdo de problemas de forma mais abrangente.

2.1.1.3 Pensamento Sistémico

O pensamento sist€émico ¢ uma abordagem essencial para o desenvolvimento da
Administragdo como ciéncia, pois permite compreender as organizacdes de maneira
integrada e inter-relacionada, em oposicao as visoes fragmentadas que caracterizavam as
abordagens anteriores. Essa perspectiva surgiu como uma evolucao natural das limitagdes
identificadas nas escolas Classica e Comportamental, propondo que as organiza¢des nio
podem ser analisadas de forma isolada, mas como sistemas abertos, compostos por diversas
partes interdependentes e influenciadas por fatores internos e externos (Maximiano, 2018).

Esse pensamento parte da compreensao de que um sistema ¢ um conjunto organizado
de partes ou elementos interdependentes que formam um todo. Para Maximiano (2018),
essas partes, que podem ser tanto fisicas (como equipamentos € pessoas) quanto conceituais
(como ideias e regras), interagem de forma dindmica para atingir resultados que vao além
das capacidades individuais de seus componentes. A esséncia do pensamento sist€émico ¢
justamente a interdependéncia dessas partes, onde cada componente influencia o
funcionamento do sistema como um todo.

Essa interdependéncia das partes ¢ a ideia central do pensamento sistémico. Os
componentes de um sistema nao podem ser entendidos isoladamente, pois estdo conectados
de maneira que a alteragdo em uma parte afeta o comportamento do sistema completo. O que
faz um sistema funcionar ¢ a interacdo entre suas partes, ¢ ¢ essa interagdo que gera
resultados superiores a soma das acdes isoladas de cada componente (Maximiano, 2018).

A partir disso, a teoria que norteia esse pensamento € a Teoria Geral dos Sistemas, do
biologo Ludwig Von Bertalanfty (1901 - 1972) na qual surgiu como uma resposta a visao
reducionista da ciéncia, que fragmentava o conhecimento em partes isoladas,
desconsiderando a complexidade e a interdependéncia dos fendmenos naturais e sociais. De
acordo com Gomes et al (2014), Bertalanfty enfatiza a importincia do Pensamento
Sistémico como um movimento cientifico por meio de suas concepgdes de sistema aberto e
de sua teoria. Dessa maneira, essa abordagem propde uma visdo integrada e se torna uma

ferramenta valiosa para compreender a complexidade das realidades.
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Para os autores Hargreaves e Podems (2012), O pensamento sistémico ¢ uma
perspectiva multidisciplinar que integra a teoria dos sistemas e a cibernética, permitindo
uma analise ampla dos fendmenos complexos e uma compreensdo abrangente das interagdes
entre diferentes areas do conhecimento. Essa abordagem enriquece a anélise de problemas e
facilita a busca por solugdes, reconhecendo a interdependéncia dos elementos em jogo. Ao
adotar o pensamento sistémico, ¢ possivel desenvolver estratégias mais eficazes para
enfrentar os desafios da atualidade.

No ambito administrativo, a Teoria Geral dos Sistemas proporcionou uma nova
forma de ver as organizagdes, ndo como entidades isoladas, mas como sistemas abertos, em
constante interacdo com o ambiente externo. Essa visdo transformou a maneira como 0s
gestores passaram a enxergar o processo de tomada de decisdo, levando em conta a
interconexao entre diferentes areas da empresa e o impacto de fatores externos. Bertalanfty
também destacou que o ambiente e as relacdes com outros sistemas sdo cruciais para a
sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer organizacao (Maximiano, 2018).

Sendo assim, a evolucao historica da Administracao revela a adaptagcdo humana a
contextos cada vez mais complexos, desde as praticas rudimentares no Egito Antigo até a
estruturacao cientifica impulsionada pela Revolugdo Industrial. Essa trajetoria destaca a
importancia da gestdo no progresso coletivo e introduz a discussdo sobre como o papel do
Administrador foi moldado pelas demandas de cada época, até alcancar a relevancia

estratégica nas organizagdes atuais.

2.2 O PAPEL DO ADMINISTRADOR AO LONGO DO TEMPO

A funcdo do administrador evoluiu ao longo dos séculos, refletindo as
transformagdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas que moldaram a historia da humanidade.
No inicio das civilizagdes, o papel do administrador era rudimentar, mas importante para a
organizacao social (Coimbra, 2010). De acordo com Maximiano (2018), no século V a.C., a
Grécia despertou um periodo fértil de producdo de ideias e os gregos propuseram
importantes contribui¢des para a civilizagdo e formagao do administrador.

No Egito Antigo, os homens desempenhavam fungdes fundamentais na organizagao
e supervisao de projetos monumentais, como a constru¢ao das piramides, um grande marco
na histéria da Humanidade (Maximiano, 2018). Eles eram responsdveis por mobilizar

milhares de trabalhadores e controlar o fluxo de materiais. Sendo assim, este periodo
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historico ja demonstrava o surgimento de uma figura administrativa capaz de garantir que
projetos de grande escala fossem concluidos.

A medida que as sociedades se tornavam mais intricadas, também crescia a
necessidade de uma Administragdo mais sofisticada. Durante o Império Romano, a
Administragdo publica ja era amplamente desenvolvida com uma estrutura burocratica
(Chiavenato, 2020). Também, o modelo de Administragdo militar, com hierarquia e
centralizacdo de decisdes influenciou diretamente a maneira como as atividades civis eram
organizadas. Para Maximiano (2018), da mesma forma, a Igreja Catolica, apds a queda do
Império Romano, tornou-se a maior organizacao da época, adotando praticas administrativas

que seriam referéncia para as futuras organizacoes.

2.2.1 A Revolugao Industrial como papel transformador

Também, o autor Ribeiro (2016) retrata que com a chegada da Revolugao Industrial
no final do século XVIII, o papel do administrador se transformou radicalmente. A
industrializacdo da producdo trouxe novos desafios para a gestdo, especialmente com o
crescimento das fabricas e a necessidade de coordenar grandes equipes. Para Ribeiro (2016,
p.16), “o crescimento acelerado e desorganizado das empresas gerou um aumento da
complexidade da administragdo e a necessidade de maior planejamento”. Dessa forma, o
autor destaca que a Revolugdo Industrial trouxe novas teorias administrativas, como a
Administragdo Cientifica, redefinindo o papel do administrador e tornando a gestdo mais
técnica.

Nesse periodo, surgem as primeiras tentativas de sistematizar a Administracdo como
um campo de estudo, focando na eficiéncia e no controle da produgdo. Os administradores
precisavam encontrar maneiras de aumentar a produtividade e reduzir custos, o que levou ao
desenvolvimento de métodos cientificos de gestdo, como a divisdo do trabalho e a
padronizacdo dos processos. Essas praticas foram amplamente aplicadas nas linhas de
montagem e impulsionaram o surgimento de escolas de pensamento administrativo que
buscavam otimizar o desempenho organizacional.

Dessa maneira, a figura do administrador cresceu gradativamente depois de
centralizar o ato de delegar em uma pessoa, com enfoque na execugao de tarefas e produtos.
Um exemplo historico foi a Segunda Guerra Mundial, trazendo mudangas em tecnologia e

produtos, exigindo um olhar cada vez mais criterioso. A mudanca do pensamento
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administrativo foi de uma orientacdo da produgdo para um ponto de vista de alta geréncia,
que exigiu uma mudanga no papel do executivo para enfrentar o crescimento das empresas e
dos mercados (Filho e Filho, 2010, p. 37).

Além disso, de acordo com a evolucdo do tempo, o ato de administrar se transforma
em um caminho cada vez menos robusto e mais sistematizado. Os autores Filho e Filho
(2010) evidenciam que apenas na metade da década de 1950 que as quatro fungdes do
processo administrativo foram devidamente criadas e sistematizadas por Henri Fayol. De

acordo com o engenheiro, essas fungdes sao:

Figura 3 - Quatro fungdes do processo administrativo de acordo com Fayol

As Fungdes do Processo Administrativo

Planejamento é—g—A — — — @ Organizagao

Diregdo —> <— D] controle

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Filho e Filho (2010).

As quatro func¢des administrativas de Fayol — Planejamento, Organizagdo, Direcdo e
Controle — constituem a base da gestdo. O planejamento define objetivos e estratégias; a
organizagdo aloca recursos e estrutura a equipe; a direcdo envolve liderar e motivar; € o
controle monitora resultados e ajusta agdes conforme necessario. Esse ciclo permite a
Administragdo adaptar-se e focar nas metas estipuladas e executar atividades especificas.

Essas fungdes formam um ciclo continuo e interdependente que permite que o
processo administrativo se adapte e evolua conforme as necessidades da organizacdo e as
mudancgas no ambiente externo. Na atualidade, as fun¢des administrativas continuam sendo
aplicadas, mas tém sido moldadas pelas inovagdes tecnologicas e pelos novos modelos de

gestdo, como a administracdo agil e a gestdo baseada em dados.
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2.2.2 Abordagem do Processo e Abordagem dos Papéis

Além dessas fungdes, outros conhecimentos foram abordados conforme a evolucao
dos processos administrativos. De acordo com Filho e Filho (2010), Henri Fayol e Chester
Bernard foram fundamentais em identificar duas abordagens importantes que sao
responsaveis por compreender uma nova perspectiva sobre o papel do executivo. Fayol foi o
idealizador da Abordagem do Processo, enquanto Barnard identificou a Abordagem dos
Papéis, sendo explicadas a seguir:

A abordagem do processo na formac¢ao do administrador enfoca o conjunto continuo
e integrado de atividades. Para Gulick (1969), o trabalho do executivo ideal seria baseado
em seis tarefas, entre elas: planejar, organizar, designar, direcionar, coordenar e informar’.
Nesse modelo, o administrador € visto como alguém que conduz e coordena essas fungdes
para alcangar os objetivos organizacionais de forma eficiente e eficaz. Essa abordagem
destaca a Administracdo como um fluxo de atividades interdependentes, que exige uma
visdo estratégica e capacidade de adaptacdo (Filho e Filho, 2010).

J4 a abordagem dos Papéis valoriza as diferentes fung¢des desempenhadas pelo
administrador no ambiente organizacional. Essa abordagem contradiz a ideias de outros
pensadores, onde o administrador ¢ uma figura autoritaria e focada em uma s6 funcgao.
Nesta perspectiva, o administrador ndo € apenas um executor de processos, mas alguém que
desempenha multiplos papéis. Também, essa abordagem € constituida em uma visdo em que
a organizagdo nao ¢ uma hierarquia, mas sim um sistema de relagdes cooperativas. Barnard
evidencia que:

[...] a for¢a da autoridade ndo vem de cima, mas de baixo, da aceitacdo dos
subordinados. Cabe ao executivo “inculcar” a crenga da superioridade do objetivo
organizacional para a renincia dos valores pessoais, para a aceitagdo da
despersonalizagdo. A comunicagdo ¢ o principal instrumento de “implante” de
valores organizacionais no individuo, de modo a “suspender”, ao menos no local

de trabalho, seu livre arbitrio e mecanizar sua decisdo a favor da orientagdo dada
pelos superiores (Filho e Filho, 2010, p. 40).

A abordagem dos Papéis, ao contrario da visdo tradicional de autoridade hierarquica,
vé o administrador como um facilitador de relacdes da corporagdo. Conforme Barnard

(1971), a autoridade nasce da adesdo dos subordinados aos valores organizacionais, que o

3 Essa definigdo estipulada por Luther Gulick é uma variagdo daquela apresentada por Henri Fayol, sem
alteracdes que possam ser relevantes em seus fundamentos.
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administrador comunica de forma envolvente. Assim, o administrador se torna um lider
integrador, promovendo alinhamento e compromisso com os objetivos coletivos.

Em resumo, essas abordagens oferecem visdes enriquecedoras sobre o papel do
administrador. Enquanto a Abordagem do Processo enfatiza a Administragdo como um fluxo
de atividades estratégicas e interdependentes para a conquista dos objetivos, a Abordagem
dos Papéis vé o administrador como um facilitador e lider, cuja autoridade surge da
aceitacdo e do alinhamento dos colaboradores aos valores do negocio. Diante disso, surge a
necessidade de refletir sobre a continuidade do papel do administrador em cenarios

organizacionais cada vez mais complexos.

2.2.3 A continuidade do papel do Administrador

Com a evolugdo das teorias administrativas e¢ as mudangas no ambiente
organizacional, o papel do administrador continua a se transformar. Embora as abordagens
de Fayol e Barnard tenham sido fundamentais para estabelecer as bases do processo
administrativo e os papéis do executivo, novas exigéncias e desafios surgem com o tempo.
Hoje, o administrador deve incorporar habilidades de inovagdo, adaptagdo tecnoldgica e
lideranca colaborativa, refletindo uma continuidade e ampliagdo dessas abordagens iniciais,
adaptando-se aos cendrios atuais e futuros.

No entanto, o papel do administrador continuou a evoluir. Se no inicio do século XX
o foco era predominantemente técnico e voltado para a eficiéncia produtiva, as décadas
seguintes trouxeram uma mudanca de perspectiva. O advento da Teoria das Relacdes
Humanas, com a Escola Comportamental, trouxe uma nova compreensao sobre o papel dos
trabalhadores nas organiza¢des (Maximiano, 2018).

Para o autor Aktouf (2001), de maneira histérica, o administrador ¢ visto como um
agente racional que enxerga o trabalhador de forma econdmica, subordinando o fator
humano a logica de gerar capital e influenciado pela visdao imperialista e pela doutrina
americana. Ja para Drucker (2006), em um ambiente econOmico competitivo, o
administrador ¢ visto como uma figura importante em desempenhar um papel cuja
habilidade e eficacia sdo determinantes para o éxito e a longevidade de uma empresa.

Essa profissdo se baseia em compreender as melhores estratégias para que um
negdcio evolua, cresga e prospere, tornando o administrador como um papel revolucionario

dentro das organizagdes. No ano de 2010 o académico professor Henry Mintzberg
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categorizou o papel do administrador em trés categorias, sendo elas: interpessoal,

informativa e decisoria. A figura a seguir abordara as categorias exploradas por Mintzberg
(2010):

Figura 4 - Categorias do papel do Administrador de acordo com Mintzberg
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Claudino, 2015, p. 10-11).

Mintzberg (2010) evidencia que a categoria interpessoal atua como lider, inspirando
a equipe, ¢ como ligacdo, facilitando a comunicacdo interna e externa. Na categoria
informativa, desempenha os papéis de monitor, que busca informagdes relevantes,
disseminador, que comunica dados importantes, e porta-voz, que representa a empresa. Por
fim, na categoria decisoria, inclui o empreendedor, que lidera mudancas; o conciliador, que
resolve conflitos; o gestor de recursos, que otimiza a alocacao de ativos; e o negociador, que
gerencia interagdes com stakeholders.

Essas categorias delineadas por Mintzberg oferecem uma estrutura robusta para
entender a complexidade do papel do administrador, ressaltando que sua atuagdo transparece
uma simples execu¢do de tarefas. O administrador deve possuir um conjunto diversificado
de habilidades que abrange a lideranga, a comunicagao ¢ a tomada de decisdes estratégicas,
sendo essas competéncias fundamentais para navegar pelos desafios do ambiente
corporativo.

A partir desse momento, o administrador passou a ser visto ndo apenas como um
supervisor de tarefas, mas como um lider responsavel por criar um ambiente de trabalho que

promovesse o desenvolvimento humano e a cooperacdo entre equipes. A Administracdo
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passou a incorporar aspectos comportamentais e psicolégicos em suas praticas,
reconhecendo que o sucesso organizacional dependia tanto da eficiéncia técnica quanto da
satisfacdo e do engajamento dos funcionarios.

No final do século XX, a globalizagdo e os avangos tecnoldgicos trouxeram novos
desafios para o papel do administrador. Para Ferreira (2014, p. 35), “os administradores além
de serem planejadores, organizadores, lideres e controladores, assumem uma variedade
muito maior de papéis na condugdo dos objetivos da organizagdo”. Assim, o administrador
passou a integrar tecnologia, responder a um mercado global e gerir recursos em um
ambiente competitivo, exigindo habilidades estratégicas, interpessoais e adaptabilidade para
assegurar o sucesso das organizacdes.

A interdependéncia econdOmica e a expansdo das tecnologias exigem que o0s
administradores se adaptem a mudangas rapidas e imprevisiveis. Para Lombardi et al.
(2011), com as profundas e rigidas transformagdes que a sociedade vem passando, novas
condi¢cOes aparecem para os trabalhadores. Além das habilidades tradicionais, o
administrador precisa desenvolver competéncias estratégicas, como a capacidade de inovar,
gerenciar mudancas e lidar com incertezas em um ambiente de negdcios cada vez mais
volatil.

As atribuicdes do gestor tem sido alvo de grandes transformagdes com o passar dos
anos. De acordo com Santos (2024) os gestores garantem uma visao unificada da estratégia,
fortalecendo o alinhamento e a cooperacdo entre areas de desempenho. Essa visdo ¢
importante uma vez que as evolucdes tecnoldgicas estdo ganhando espago e impactando
diretamente nas rotinas administrativas (Figueredo et al, 2021). Assim, o papel do gestor
exige adaptagdo as mudangas tecnologicas, promovendo integracdo e alinhamento para
atender as demandas de um ambiente em constante transformacao.

No século XXI, o papel do administrador tornou-se ainda mais desafiador. As
tecnologias digitais transformaram radicalmente a maneira como as organizagdes operam,
introduzindo novas ferramentas para o processo operacional e de gestdo (Figueredo et al,
2021). Ja para Daehn e Selig (2021), a transformagao digital exige que os administradores
estejam preparados para integrar tecnologias em suas operagdes, sendo capazes de gerenciar
equipes cada vez mais diversas e distribuidas globalmente. Dessa forma, a adaptacao a essas
tecnologias € essencial para garantir um bom desempenho administrativo.

As transformagdes tecnologicas e as demandas do mercado tém reconfigurado as

expectativas sobre o papel do gestor moderno. Com novas ferramentas e processos

30



emergindo rapidamente, os gestores precisam ir além das praticas tradicionais para se
adaptarem a um cenario dinamico e imprevisivel. Para as autoras Carvalho, Sorci e
Figueiredo (2020) essas mudancas exigem integrar habilidades técnicas e humanas para
alinhar a Administragdo tradicional as demandas atuais:
As atribui¢des do gestor tem sido alvo de grandes transformac¢des com o passar
dos anos, pois as evolugdes tecnoldgicas estdo ganhando espago ¢ impactando
diretamente nas rotinas administrativas. Possivelmente serd necessaria a unifica¢do
de habilidades, tanto técnicas quanto humanas, de forma que haja conciliagdo entre

as estratégias da Administragdo tradicional e as novas competéncias que o
mercado (Carvalho, Sorci e Figueredo, 2020, p. 124).

Além disso, a necessidade de desenvolver uma visdo estratégica abrangente e uma
capacidade de adaptagdo rapida tornam-se ainda mais evidentes no papel do administrador
(Carvalho, 2024). O gestor moderno nao € apenas um executor de tarefas ou um supervisor
de operagdes, mas um lider capaz de antecipar mudangas, lidar com incertezas e fomentar
uma cultura organizacional que valorize a inovagdo continua (Rocha e Negres, 2021) . Dessa
forma, essa habilidade de se adaptar rapidamente as novas tecnologias e tendéncias do
mercado € importante para que a organizacao permanega competitiva e relevante.

Portanto, o papel do administrador no século XXI exige mais do que conhecimento
técnico e experiéncia gerencial, no qual os autores Silva e Freitas (2021) evidenciam que
todas as competéncias e responsabilidades em torno do administrador sdo fundamentais para
o desenvolver empresas frente aos desafios advindos do mercado. Sendo assim, isso acaba
evidenciando a importancia de um lider adaptavel e preparado para transformar e inovar em

um cenario em constante evolucao.

2.3 O ADMINISTRADOR COMO LIDER

A lideranca teve seu surgimento hd muitos anos, ndo demonstrando um periodo
exato de quando os primeiros tragos organizacionais do ato de liderar foram despontados. O
autor Bass (1990) identifica que por volta de 4.000 A.C, a regido da Mesopotamia foi espago
de caracterizacdo geografica dos primeiros vestigios da pratica de lideranca. Essa pratica
surgiu pelos primeiros povos € vem sendo desenvolvida até os dias atuais.

No Egito Antigo, hierdglifos milenares ja descreviam relacdes de dinamicas de
lideranga entre lideres e seus suditos, destacando trés qualidades dos farads: autoridade,

visdo e justica (Figueiredo, 2012). J& na filosofia grega, Platdo delineou as qualidades do
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lider ideal na obra Republica, enquanto Aristoteles, em Politica, criticava a falta de virtude
dos lideres politicos de sua época. Esses foram cendrios importantes para compreender algo
importante para o administrador, o ato de liderar.

O ato de liderar ¢ algo relevante e compde o papel do Administrador na atualidade.
De acordo com Zago, Souza e Bezerra (2007), a lideranca ¢ uma das caracteristicas mais
importantes e avaliadas pelo mercado de trabalho. Além de coordenar e direcionar equipes,
um lider eficaz inspira, motiva colaboradores e influencia o desempenho dos liderados
visando alcancar o sucesso da organizagao.

De acordo com Northouse (2017), liderar ¢ o processo de definir e conduzir um
trabalho, incentivando e coordenando esforcos individuais e coletivos para atingir objetivos
comuns. Ja as autoras Rached, Santos e Ferreira (2020) identificam lideranga como a aptidao
para inspirar e direcionar pessoas, uma capacidade que pode e precisa ser aprimorada
continuamente. Assim, lideranca vai além de uma posi¢do ou autoridade formal,
representando um papel essencial para unir e engajar equipes, promovendo um ambiente
colaborativo e orientado.

Para se destacar como lider, o administrador precisa dominar diferentes estilos de
lideranca, pois cada um deles oferece ferramentas distintas para lidar com diversas situagdes
e dindmicas de equipe. A capacidade de transitar entre esses estilos permite que o lider
responda de forma eficaz as necessidades do grupo e ao contexto organizacional,
promovendo um ambiente mais colaborativo e produtivo. Para Ribeiro (2016, p. 74),

existem 5 tipos de estilos de lideranga, sendo eles:
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Figura 5 - Estilo de Lideranca de acordo com Ribeiro

Estilos de Liderancga

Lideranga Lideranga Lideranga
Coercitiva Orientadora Situacional

Lideranga Lideranga
Controladora Integradora

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Ribeiro (2016, p. 74).

A lideranca coercitiva usa poder autoritdrio, tratando os colaboradores de forma
mecanica e resultando em baixa motivacdo e produtividade. Além do mais, a lideranca
controladora centraliza o poder, limitando a autonomia da equipe, o que pode gerar um
ambiente sem criatividade e desengajado. Ja a lideranga orientadora promove a cooperacao
entre subordinados, facilitando a compreensdo dos objetivos e melhorando o desempenho
coletivo (Ribeiro, 2016).

Ademais, a lideranca integradora valoriza as contribuigdes de todos, alinhando
objetivos individuais e organizacionais, criando um ambiente coeso e engajado. E por fim, a
lideranga situacional adapta-se as necessidades de cada colaborador, evitando frustragdes e
promovendo um ambiente flexivel, onde cada membro se desenvolve conforme seu ritmo de
aprendizado (Ribeiro, 2016).

Entretanto, ao se comparar com as ideias de Chiavenato sobre os estilos de lideranga,
¢ possivel questionar a eficdcia de modelos como a lideranca autocratica, democratica e
liberal. Para Chiavenato (2020), esses trés estilos de lideranga abordam tracos de lideranga
em trés tipos de lideres, sendo capazes de compreender as caracteristicas pessoais de cada
um dos tipos. De forma mais compreensivel, a figura a seguir aborda os estilos de lideranca

estipulados por Chiavenato:
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Figura 6 - Estilo de Lideranca de acordo com Chiavenato

Estilos de Liderancga

Incentiva a participagéo,
promovendo colaboragéo e
satisfagdo.

Delegar decisdes, resultando
em atividade intensa, mas com
resultados medianos.

Centraliza as decisdes, gerando
tensao e baixa produtividade.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Chiavenato (2020, p. 78).

A lideranga autocratica ¢ um estilo no qual o lider toma todas as decisdes e impde
suas ordens, o que cria um ambiente de trabalho tenso, onde os colaboradores nado
demonstram iniciativa ou espontaneidade. Maximiano (2018) enfatiza que nesse modelo, as
equipes sdo controladas € o poder ¢ centralizado na figura do chefe/lider. Esse tipo de
lideranca ndo favorece a criatividade nem a cooperacao, resultando em um ambiente pouco
motivador e com baixa satisfagdo (Chiavenato, 2020).

Por outro lado, a lideranga liberal, que delega totalmente o poder de decisdo ao
grupo, acaba criando uma dindmica sem controle, onde as atividades se tornam dispersas e a
produtividade, ineficaz. Para Nazario et al. (2023) o lider liberal confia a equipe a
responsabilidade de definir seus proprios objetivos e conduzir o trabalho de forma
autonoma, sem interferéncia direta. Entretanto, sem uma orientagdo clara, as tarefas sao
realizadas de maneira aleatéria, com muitas discussdes pessoais que desviam o foco do
trabalho. A falta de um lider que atue como guia gera um ambiente de individualismo e
desorganizacao (Chiavenato, 2020).

Em contraste, a lideranca democratica, que envolve a equipe na tomada de decisdes
e fomenta a colaboracdo, favorece um clima de trabalho mais positivo (Chiavenato, 2020).
Além disso, Maximiano (2018) aborda que nesse cenario o grupo se torna mais responsavel
e comprometido com os objetivos, gerando um ambiente de trabalho mais estavel e
satisfatorio.

Ao comparar os estilos de lideranga coercitiva, controladora, orientadora, integradora

e situacional de Ribeiro (2016) com os de Chiavenato (2020), observa-se que a lideranga
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autocratica se assemelha a coercitiva, centralizando decisdes e impondo regras, o que resulta
em baixa motivacao e produtividade. A lideranga democratica, por sua vez, se aproxima da
orientadora e integradora, buscando colaboragdo e engajamento para um ambiente motivado.
Por fim, a lideranga liberal, ao delegar total liberdade, compartilha semelhangas com a
situacional, mas pode enfrentar desafios relacionados a falta de foco e resultados.

No contexto organizacional, o desempenho da equipe ¢ influenciado pela capacidade
do lider de inspirar e engajar seus membros. Um lider eficaz vai além de direcionar tarefas,
transformando o “fazer” em “querer fazer”. Enquanto lideres formais podem garantir a
execug¢do com poder e autoridade, o verdadeiro lider conquista o comprometimento por
meio da confianca e credibilidade. Seguindo essa logica, Paes ef al. (2021) expressa que:

Se existe uma caracteristica peculiar no processo de lideranga, ela estd na distingao
entre mobilizar as outras pessoas a fazer e mobiliza-las para querer fazer. Os que
ocupam cargos de autoridade podem levar os outros a fazer algo, devido ao poder

que estes superiores possuem. Os lideres mobilizam os outros para que queiram
agir gragas a credibilidade de que dispdem (Paes et al. 2021, p. 116).

Essa visao de lideranca vai além da execu¢ao de tarefas, criando um ambiente onde
os membros da equipe se sentem motivados a contribuir para os objetivos organizacionais. A
confianga, empatia e comunicacdo sdo essenciais para construir credibilidade, permitindo
que o lider engaje os colaboradores. Assim, a verdadeira lideranga ndo se baseia apenas no
poder hierdrquico, mas na capacidade de influenciar e inspirar, gerando resultados em um
ambiente colaborativo.

Entretanto, para compreender melhor o papel da lideranga, ¢ fundamental avaliar a
figura do lider, aquele que assume a responsabilidade de transformar a acdo em execugao.
De maneira mais especifica, o autor Meneghetti (2021) evidencia que o lider ¢ o ponto
central operativo de diversas fungdes e interagdes, responsaveis por todo o negocio ou meio
que se esta inserido. Da mesma forma, Meneghetti (2022) enfatiza o lider como:

Lider, propriamente, indica o dirigente, a pessoa-vetor, aquele que controla as
operagdes. E uma capacidade de sintese de um contexto de relagdes. E o centro
operativo de diversas relagdes e fungdes. [...] Substancialmente, o lider ¢ um
hierarca de fungdes: constroi essas fungdes, controla-as, desenvolve-as, dirige-as
sempre com referéncia a um escopo definido. O centro operativo ndo significa que
¢ um individuo que se coloca sobre os outros ¢ comanda; essa ¢ uma projecao
infantil. O lider ¢ alguém que constroi a fungdo, repara-a quando necessario e
aperfeicoa-a, portanto, ¢ um artesdo. E alguém que sabe fazer a relacdo com

vantagem, com ganho. E um vetor proporcional de diversos pontos-forca
(Meneghetti, 2022, p. 20).
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Dessa forma, o lider se torna o epicentro que conecta as diversas fungdes e interagdes
dentro de uma organizagdo, sendo responsavel por transformar a agdo em resultados
concretos. Segundo Meneghetti (202), o lider ndo ¢ apenas um comandante, mas um artesao
que transforma, desenvolve e aperfeigoa fungdes. Portanto, para compreender o verdadeiro
papel desse lider, ¢ relevante analisar suas caracteristicas e como ela ¢ importante para o
processo lideristico. A figura a seguir abordara as caracteristicas de um lider na visao de

Antonio Meneghetti (2022):

Figura 7 - Caracteristicas e aspectos do lider na visdo de Meneghetti

Caracteristicas e aspectos do Lider
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impactantes.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Meneghetti (2022, p. 25).

A - superioridade de potencial humano de nascimento - descreve o lider com talento
natural para coordenar e impulsionar sua equipe, criando sinergia além das habilidades
técnicas. Ja a - superioridade de conhecimento e préaxis - refere-se a capacidade do lider de
entender o contexto e agir de forma precisa, atendendo as necessidades da organizagdo e da
sociedade, podendo fazer isso a partir de seu proprio conhecimento. Por fim, a -
superioridade de realizacdo devido a decisdes intuitivas - reflete a habilidade do lider de
tomar decisdes eficazes com base em intuicao, alinhando a organiza¢ao com seus objetivos.
Essas qualidades formam a base de uma lideranga transformadora.

Assim, a lideranga baseia-se em como o lider ¢ desenvolvido, como ele exerce o seu
papel diante de seus liderados e como ele deve se tornar um exemplo para os demais. Para
Andrade e Hervé (2023), um bom lider desperta responsabilidade, cuidado e
comprometimento na equipe, orientando-a sempre para os melhores resultados do projeto.

Portanto, a lideranga tem raiz no desenvolvimento do lider, sua atuagdo com a equipe e seu
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exemplo, promovendo responsabilidade e comprometimento para alcangar os melhores
resultados.

Portanto, a lideranca ¢ uma competéncia essencial, presente desde os primérdios da
civilizacdo até as dindmicas das empresas contemporaneas. Dentro desse contexto, as
competéncias tradicionais do administrador ndo apenas incluem a lideranga, mas também
outras habilidades fundamentais que compdem a estrutura da profissao. Essas competéncias
sao o proximo foco desta discussdo, destacando como elas moldam o desempenho ¢ a

relevancia do Administrador no mercado.

2.4 COMPETENCIAS TRADICIONAIS DO ADMINISTRADOR

Para compreender de maneira mais clara as competéncias tradicionais do
Administrador é necessario enfatizar o significado de competéncia®. Para Meneghetti (2022,
p. 92), competéncia ¢ “quem tem um primado de saber e de fazer uma profissao especifica,
um certo trabalho, oficio: construtor, padeiro, sapateiro, alfaiate etc”. Dessa forma, a
competéncia envolve a capacidade de aplicar conhecimentos e habilidades especificas para

realizar tarefas com eficacia e qualidade. Além do mais, Carbone (2006) identifica

competéncia como:

Nio apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamentos e realizagdes decorrentes da mobilizacdo e aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho (Carbone, 2006, p.43).

No contexto da Administragdo, as competéncias se traduzem em uma combinagdo de
conhecimento teorico, habilidades praticas e atitudes adequadas, que permitem ao
administrador atuar de maneira eficaz em um ambiente organizacional dindmico e
multifacetado. Como destaca Carbone (2006), competéncia vai além do mero conhecimento
técnico; trata-se da aplicacdo desses conhecimentos no contexto real de trabalho,
demonstrada por comportamentos que refletem a capacidade de resolver problemas, liderar

equipes e atingir resultados.

* A palavra competéncia é derivada do termo latim “competentia”, cujo significado é “suficiéncia” ou
“adequacdo”.
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As competéncias tradicionais do administrador sdo essenciais para entender a
estrutura basica das fungdes de um lider organizacional e a importancia dessas fungdes no
desenvolvimento de uma empresa. Essas competéncias foram moldadas ao longo do tempo,
onde nos primordios ainda ndo se tinha uma clareza do verdadeiro administrador, suas
verdadeiras competéncias e seu verdadeiro papel na humanidade. Tais competéncias
precisam ser abordadas para melhor compreensdo da importancia dessa profissao e oficio.

Ao longo do século XX, com o desenvolvimento das teorias administrativas, essas
competéncias foram se consolidando e ganhando maior precisdo, em grande parte devido as
contribuigdes de pioneiros como Henri Fayol, Frederick Taylor, Henry Ford e Max Weber
(Maia, 2016). Esses estudiosos e outros especialistas no campo da Administracdo ajudaram
a estabelecer um conjunto de praticas e abordagens que deram forma ao que chamamos de
Administragdo cientifica e profissional.

Essas competéncias tradicionais se tornaram indispensaveis na formagao de gestores
e na estruturacdo de empresas de todos os setores, uma vez que estabelecem uma linha de
acdo clara e pragmatica para a condugdo das operagdes (Demajorovic e Sordi, 2014). Cada
uma dessas habilidades, como planejamento, organizagdo, dire¢do e controle, visa assegurar
que a organizagdo funcione de forma coordenada, eficiente e orientada para a obtengdo de
resultados.

De acordo com Ferreira (2015), o crescimento das grandes corporagdes no século
XX exigiu um modelo de Administragdo capaz de lidar com a complexidade crescente das
operacdes. As competéncias tradicionais foram desenvolvidas para responder a essa
necessidade, oferecendo uma estrutura para a divisao do trabalho, a gestdo de recursos € o
estabelecimento de processos claros e mensuraveis. Essa abordagem permite ao
administrador uma metodologia pratica que facilita o direcionamento da equipe e a
coordenacdo das atividades, promovendo maior previsibilidade nos resultados (Barreto,
2017).

Para compreender ainda melhor, no ambito brasileiro, o papel do Administrador ¢
estipulado e organizado pelo Conselho Federal de Administragdo® (CFA). No ano de 2012, o
CFA intitulou que o campo de atuacdo do administrador ¢ formado a partir de 11 areas

especificas administrativas, sendo elas:

> E um 6rgdo normativo, consultivo, orientador € disciplinador do exercicio da profissdo de administrador e de
tecnologo, sediado na capital federal, responsavel por controlar e fiscalizar as atividades financeiras e
administrativas do Sistema CFA/CRAs.
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Figura 8 - Areas de atuagdo do Administrador segundo o CFA
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de CFA (2012).

O Conselho Federal de Administracdo define varias areas de atuagdo para o
administrador, que refletem competéncias essenciais para o desempenho eficaz nas
organizagdes. Entre elas, a Administragdo Financeira abrange o controle de recursos,
planejamento e investimentos, exigindo habilidades de analise financeira e tomada de
decisOes estratégicas. Ja a Administracdo e Selecao de Pessoal foca no recrutamento e
reten¢do de talentos, demandando competéncias em gestdo de pessoas e comunicagao.

Outras areas incluem Relacdes Industriais/Beneficios, que envolve negociacdo de
condi¢des de trabalho e resolucdo de conflitos, ¢ Andlise de Sistemas, voltada para a
implementagao de sistemas de informagdo para otimizar processos. A area de Orgamento
trata do planejamento e controle dos recursos financeiros, enquanto a Seguranca do Trabalho
visa garantir um ambiente seguro, exigindo conhecimento em legislacdo e prevencdo de
riScos.

Na Administragdo Mercadologica/Marketing, o foco ¢ promover a organizacao e
entender as necessidades do mercado, enquanto Recursos Humanos lida com o

desenvolvimento do capital humano. Organizacdo e Métodos busca otimizar processos, €
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Administragdo de Material/Logistica coordena a cadeia de suprimentos. Por fim, a
Administracdo da Produgdo se concentra na eficiéncia e qualidade da producao.

Essas 4reas de atua¢do reforcam a importdncia do administrador possuir tanto
competéncias técnicas (conhecimentos especificos de cada area) quanto competéncias
comportamentais (como lideranca, comunicacdo e resolugdo de problemas). Essas
competéncias permitem que o administrador seja um profissional adaptavel e preparado para
lidar com a complexidade organizacional e contribuir para o desenvolvimento estratégico e a

eficiéncia das operagdes das empresas.

2.4.1 A Resolugao N° 5 de 14 de Outubro de 2021

No dia 14 de outubro de 2021, o Ministério da Educagdo do Brasil, juntamente com
o Conselho Nacional de Educacao, a Secretaria Executiva e a Camara de Educacao Superior
homologaram a Resolugdo N° 5 de 14 de Outubro de 2021 que dispde sobre as Diretrizes
Curriculares Nacionais (DCNs) do Curso de Graduagdo em Administragdao no Brasil. Essa
resolugdo faz com que as Instituicdes de Educa¢do Superior (IES) observem, na
organizagdo, no desenvolvimento e na avaliacdo desse curso no ambito dos Sistemas de
Educagao Superior do Pais (CFA, 2021).

Especificamente, o Art. 3° desta resolugdo enfatiza que o Curso de Graduacdao em
Administragdo deve proporcionar aos seus egressos, ao longo da formacdo, além dos
conhecimentos, competéncias gerais. O quadro a seguir abordard as nove competéncias

gerais estipuladas pela Resolugao:

Quadro 3 - Competéncias Gerais do Egresso em Administragdo de acordo com a Resolugdo N° 5 de

14 de Outubro de 2021

Competéncia Descri¢io da competéncia

I - 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 negocios, de operacionais e organizacionais, para que sejam
sustentaveis nas dimensdes sociais, ambientais, econdmicas e culturais.
Entre os 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.

I - Abordar problemas e | Compreender o ambiente, modelar os processos com base em cenarios,

oportunidades de  forma
sistémica

analisando a interrelagdo entre as partes e os impactos ao longo do tempo.
Analisar problemas e oportunidades sob diferentes dimensdes (humana,
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social, politica, ambiental, legal, ética, econdmico-financeira).

III - Analisar e resolver

problemas

Formular problemas e/ou oportunidades, utilizando empatia com os
usuarios das solugdes, elaborar hipéteses, analisar evidéncias disponiveis,
diagnosticar causas provaveis e elaborar recomendacdes 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 informacao, diferenciando informagdes confiaveis
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 informagdo disponivel,
diferenciando meras associagcdes de relagdes causais. Comunicar suas
conclusdes a partir da constru¢do ¢ analise de graficos ¢ de medidas
descritivas. Identificar 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
populagao.

V - Ter prontiddo tecnologica e
pensamento computacional

Compreender o potencial das tecnologias e aplicd-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 informagdes, envolvendo as etapas de
decomposi¢do dos problemas, identificagdo de padrdes, abstragdo e
elaboragdo de sequéncia de passos para a resolugéo.

VI - Gerenciar recursos

Estabelecer objetivos e metas, planejar e priorizar acdes, controlar o
desempenho, alocar responsabilidades, mobilizar as pessoas para o
resultado.

VII - Ter
interpessoal

relacionamento

Usar de empatia e outros elementos que favorecam a construcido de
relacionamentos colaborativos, que facilitem o trabalho em time e a
efetiva gestdo de conflitos.

VIII - Comunicar-se de forma
eficaz

Compartilhar ideias e conceitos de forma efetiva e apropriada a audiéncia
e a situagdo, usando argumentagdo suportada por evidéncias e dados,
deixando claro quando suportada apenas por indicios, com a preocupagio
ética de ndo usar dados para levar a interpretagdes equivocadas.

IX - Aprender de
autdbnoma

forma

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

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de CFA (2021)

A Resolugdao N° 5 de 14 de Outubro de 2021 estabelece as competéncias gerais que
os egressos do Curso de Graduacdo em Administracdo devem desenvolver, com o objetivo
de prepara-los para enfrentar os desafios do mundo organizacional. Também, a Resolucao
enfatiza a importancia de uma formacao solida, que abrange conhecimentos teoricos,
praticos e habilidades interpessoais, permitindo aos futuros administradores lidar com
questdes técnicas, humanas e sociais, além de serem capazes de inovar e tomar decisdes

éticas em contextos complexos.
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Essas competéncias, conforme o Art. 3° da Resolugdo, sdo projetadas para garantir
que o egresso tenha a capacidade de agir de maneira inovadora, ética e responsavel em um
mundo dinamico ¢ interconectado. Esse foco em habilidades interativas e de lideranca
contribui para a formagdo de administradores que ndo apenas compreendem as realidades
empresariais, mas também possuem a competéncia de transformar essas realidades por meio
da gestao estratégica e ética.

Dessa maneira, a Resolucdo N°® 5 de 2021 visa fornecer uma base robusta ¢
multidisciplinar para o curso de Administragdo. Essa base busca integrar teorias, praticas e
habilidades necessarias para a atuacdo de um administrador no cenario atual e no futuro
proximo, onde as mudancas sdo rapidas e as competéncias exigidas sdo cada vez mais
complexas.

As competéncias tradicionais do Administrador representam a base solida sobre a
qual a profissdo foi construida, proporcionando uma estrutura tedrica e pratica que orienta a
atuacdo dos profissionais nas organizagdes. Contudo, em um cenario global cada vez mais
influenciado pela transformagao digital, surge a necessidade de integrar essas habilidades
classicas com novas demandas tecnoldgicas. Assim, o proximo toépico explorara como a
interagdo da profissdo com a tecnologia molda o perfil do Administrador, potencializando

suas competéncias e ampliando seu papel estratégico.

2.5 A INTERACAO DA PROFISSAO COM A TECNOLOGIA

A interacdo entre a profissao do administrador e a tecnologia intensifica-se a medida
que ferramentas digitais se tornam essenciais para a tomada de decisdes estratégicas e
operacionais. Tecnologias como softwares de andlise de dados, IA e automacao transformam
o papel do administrador, que agora integra essas inovagdes ao cotidiano para otimizar
processos e aumentar a eficiéncia. Esse cenario exige novas competéncias técnicas,
permitindo ao administrador interpretar dados e implementar solucdes, fortalecendo, assim,

sua atuacdo nas organizacdes em um contexto de constantes transformagoes.
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2.5.1 A transformagao digital na Administracao

Analisando a interagdo da Administragdo com a tecnologia percebe-se que esse
didlogo representa uma mudanca de paradigma na profissao, impactando desde a formagao
dos profissionais até as praticas de gestdo aplicadas nas organizagdes, publicas ou privadas
(Viana, 2021). A integracdo de ferramentas digitais ¢ fundamental para lidar com a
complexidade e a velocidade das mudangas no mercado (Fiihr, 2022), exigindo que os
administradores possuam tanto dominio técnico quanto habilidades estratégicas e analiticas.

Com a revolugao digital, a profissao de administrador passou a exigir o dominio de
novas tecnologias (Bezerra, Silva e Morgado, 2024). Para os autores Laudon e Laudon
(2020), sistemas de gestdo empresarial (ERPs)®, softwares de analise de dados, plataformas
de CRM (Customer Relationship Management) e ferramentas de automagdo fazem parte da
nova era tecnologica que auxiliard nos processos e gestdo. Dessa forma, esses sistemas
permitem uma maior precisdo e rapidez nas operagdes, gerando informagdes valiosas para a
tomada de decisdo.

Por meio do uso de Big Data ¢ Google Analytics’, por exemplo, os administradores
podem identificar tendéncias de mercado, prever comportamentos de clientes e otimizar
processos internos, criando um diferencial competitivo para as empresas (Beckman, 2023).
As novas tecnologias também abrem espago para decisdes baseadas em dados, o que reduz a
subjetividade e aumenta a eficiéncia nas escolhas estratégicas. Dessa forma, essas
ferramentas permitem decisdes mais informadas e assertivas, otimizando processos e
criando uma vantagem competitiva para as empresas.

Além disso, o fato de compreender as novas tecnologias exige que os
administradores se adaptem constantemente as inovagdes ¢ desenvolvam uma mentalidade
voltada ao aprendizado continuo. A medida que novas ferramentas e solugdes surgem, a
limitagdo das habilidades técnicas se acelera, o que demanda uma postura de disposi¢do para
a atualizagdo constante. Nessa logica de raciocinio, os autores Albertin e Albertin (2021)
destaca:

O desafio de lidar com o uso de tecnologia para a sustentagdo do negocio, ao
mesmo tempo em que se deve promover e garantir a inovacdo digital, estd

¢ ERP, Enterprise Resource Planning, é um sistema de gestdo que permite acesso fAcil, integrado e confidvel
aos dados de uma empresa. A partir das informagdes levantadas pelo software, ¢ possivel reduzir custos e
aumentar a produtividade.

7O Google Analytics é uma ferramenta gratuita do Google que analisa dados de sites e aplicativos, oferecendo
insights sobre trafego, comportamento dos usudrios e conversdes. Ideal para otimizar estratégias digitais e
melhorar resultados.
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relacionado com governanca e administracdo da tecnologia. Essa capacidade ¢
chamada de ambidestria, porque requer lideranga, investimento, estrutura,
competéncia e outros fatores especificos para cada uso da tecnologia (Albertin e
Albertin, 2021, p. 29).

A transformacdo digital, portanto, exige que os administradores desenvolvam
competéncias de ambidestria, ou seja, a habilidade de equilibrar o uso de tecnologias para
manter a eficiéncia operacional enquanto promovem a inovagao ¢ a adaptagdao constante as
mudangas do mercado (Alves, 2022). Essa ambidestria requer que os lideres compreendam
as tecnologias emergentes e avaliem como podem ser integradas aos processos
organizacionais para gerar valor (Freitas e Domingues, 2022).

Ademais, percebe-se que além das competéncias técnicas, a transformacao digital faz
com que os administradores desenvolvam habilidades interpessoais e comportamentais com
o objetivo de serem seres transformadores dentro dos negocios. Tais habilidades necessitam
se basear de acordo com a importancia da gestdo de seu conhecimento junto a transformacao
digital que o mundo acompanha atualmente.

Para compreender melhor essa importancia, o autor Silva (2022, p. 48) destaca que
“as novas possibilidades atreladas a industria 4.0 e a transformacdo digital emergente das
tecnologias utilizadas, pode ser o diferencial para sistemas de gestdo do conhecimento mais
completos e focados no desenvolvimento da organizagdo ¢ na producdo de valor”. Essa
visdo de Silva (2022) reforca a ideia de que a transformacao digital ndo apenas moderniza os
processos, mas também cria sistemas de gestdo do conhecimento mais robustos, voltados

para o crescimento € a geracao de valor nas empresas.

2.5.2 Inteligéncia Artificial e a Tomada de Decisdo Administrativa

A TA esté transformando profundamente a maneira como os administradores tomam
decisoes, trazendo mais precisdo, rapidez e eficiéncia para o processo decisorio (Carvalho,
2021). Para o autor Carrara (2023, p. 134), “os algoritmos sdo treinados para identificar
padrdes e correlagdes em grandes conjuntos de dados, tomar melhores decisdes e fazer
previsdes com base nessa analise”. Dessa maneira, a tecnologia potencializa a tomada de
decisoes dos administradores ao oferecer analises precisas, exigindo, contudo, competéncias
éticas e tecnologicas para seu uso responsavel.

No contexto administrativo, a IA permite a andlise de grandes volumes de dados em

tempo real, extraindo informagdes complexas que seriam dificeis de serem obtidas apenas
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com métodos tradicionais (Suave, 2024). Dessa forma, a IA torna-se essencial para os
administradores ao possibilitar decisdes mais precisas em um cendrio de rapida
transformacao digital.

Outro aspecto importante a destacar ¢ o papel da IA em construir uma capacidade
preditiva. Essa capacidade tem como objetivo possibilitar aos administradores, por exemplo,
a antecipacdo de tendéncias do mercado e a preparagdo para desafios futuros (Gonzales, et
al. 2024). Com a analise preditiva, os administradores podem tomar decisdes proativas em
vez de reativas, aumentando a competitividade dentre as organizacdes, uma vez que a
assertividade aumenta com o uso dessa tecnologia.

Entretanto, a adogdo de IA no processo de decisdo traz também desafios éticos e
técnicos (Santos, 2023). Questdes como a transparéncia dos algoritmos, a privacidade de
dados e a possivel substituicdo de profissionais humanos por sistemas de IA sdo pontos
criticos que os administradores precisam considerar. Além disso, para maximizar o potencial
da IA, ¢ fundamental que o administrador tenha conhecimentos basicos em ciéncia e analise
de dados, bem como uma compreensao critica dos limites da TA.

Dessa forma, o uso da IA nos processos administrativos aborda e abrange um cenario
importante a ser discutido. De um lado, a adogdo de ferramentas tecnologicas possibilita
agilidade e praticidade ao administrador, entretanto, existe a discussdo de até que ponto
essas ferramentas poderao ser éticas para o uso administrativo, mas também para a
sociedade. Na figura a seguir o autor Silva (2023) explora os beneficios e desafios da IA na

tomada de decisdo:

Figura 9 - Beneficios e Desafios da IA para a tomada de decisdo
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Silva (2023, p. 9).
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Sendo assim, a IA esta transformando a tomada de decisdes administrativas,
proporcionando beneficios como a andlise de grandes volumes de dados em tempo real, a
geracao de informagdes relevantes ¢ a previsao de resultados. Esses recursos aumentam a
precisdo e a rapidez das decisdes, permitindo aos administradores antecipar tendéncias e
desafios, tornando as organizacdes mais competitivas e proativas no cenario digital.

No entanto, a ado¢ao da IA também traz desafios, como a qualidade dos dados, a
confiabilidade dos modelos e a transparéncia dos resultados. Questdes €ticas, como a
privacidade de dados e a possivel substituicio de profissionais humanos, exigem uma
abordagem cuidadosa. Para aproveitar o potencial que a IA tem, os administradores
precisam ter conhecimentos em ciéncia de dados e uma compreensdo critica dos limites

dessa tecnologia, garantindo que seu uso seja responsavel e ético.

2.5.3 Automacao de Processos Administrativos ¢ Aumento de Eficiéncia

A automacdo de processos administrativos tem se consolidado como uma das
principais ferramentas para aumentar a eficiéncia nas organizagdes. Para Souza e Perez
(2023, p. 4), “a automagao ¢ uma forca transformadora que molda profundamente a maneira
como as empresas operam € gerenciam seus processos internos”. Ao substituir tarefas
manuais e repetitivas por solucdes automatizadas, a Administragdo pode reduzir custos,
minimizar erros humanos e otimizar recursos, transformando em um cenario mais dinamico
e agil, na qual a precisdo das operacdes sdo essenciais.

Uma das principais vantagens da automagao € a sua capacidade de agilizar processos
operacionais (Campos e Abdala, 2024). Tarefas como o controle de pagamentos, a emissao
de relatorios financeiros e atendimento ao cliente, por exemplo, podem ser realizadas de
maneira automatizada, economizando tempo e esfor¢o. Com sistemas de automagao, a coleta
de dados e a atualizagdo de informagdes sdo feitas em tempo real, permitindo uma gestao
mais eficiente e com menor margem de erro (Dall’agnol e Anschau, 2024).

Além disso, a automagao permite um maior controle sobre os processos da empresa.
Com o uso de ferramentas como sistemas de gestdo empresarial, € possivel monitorar todas
as areas da organizagdo de forma integrada e sem interrupgdes (Sgarbi e Fonseca, 2023).
Isso gera uma visao mais clara sobre o desempenho dos processos e facilita a tomada de

decisdes embasadas.
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Outro beneficio significativo da automagao é o aumento da produtividade. Ao liberar
os colaboradores de tarefas operacionais repetitivas, eles podem focar em atividades de
maior valor estratégico, como andlise de dados, inovacao e melhoria de processos (Oliveira,
Santos e Porto, 2024). Isso ndo apenas melhora a eficiéncia individual, mas também
contribui para um maior desempenho das equipes, ao permitir que os profissionais trabalhem
em tarefas que exigem maior criatividade e inteligéncia.

No entanto, a implementagdo da automagao requer uma analise cuidadosa das
necessidades da organizagdo e dos processos que podem ser automatizados sem
comprometer a qualidade dos resultados. A adaptagdo tecnoldgica, o treinamento das
equipes € o acompanhamento continuo sdo essenciais para garantir que as solugdes de
automacdo tragam beneficios reais e sustentdveis para a organizacdo. De acordo com IBM

(2022), existe quatro tipos de automagao, sendo elas explicadas na figura a seguir:

Figura 10 - Tipos de automagao

Automacao

Automacéo
Basica

Digitaliza tarefas
simples e centraliza
atividades rotineiras.

Usa IA para solugdes
complexas e
personalizadas.

Imita tarefas humanas Aumenta a eficiéncia e
com colaboradores transparéncia na gestédo
digitais. de processos.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de IBM (2022)

A automagdo basica busca digitalizar atividades rotineiras, como comunicagdo e
organizacdo de dados, usando ferramentas proprias. A automagdo de processos visa
melhorar a eficiéncia operacional, garantindo uniformidade através de softwares dedicados.
Ja a automacgdo de integracdo envolve robds de software que imitam tarefas humanas

repetitivas. Por fim, mas ndo menos importante, a automagdo inteligente incorpora IA,
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permitindo que maquinas aprendam e tomem decisdes, oferecendo solucdes personalizadas e
mais eficazes, como assistentes virtuais no atendimento ao cliente (IBM, 2022).

A automagdo de processos também tém um impacto positivo na satisfagdo dos
clientes (Pelosi e Jesus, 2024). Sistemas de automagado, como chatbots, atendem a clientes
de forma rapida e eficiente, oferecendo respostas imediatas a consultas frequentes,
agendamentos ou processos de compra, o que melhora a experiéncia do cliente e fortalece a
relacdo com a marca (Gomes, 2024). Dessa forma, acaba-se aprimorando a experiéncia do
cliente e fortalecendo a relagdo com a marca, contribuindo para a fidelizagdo e o sucesso da
empresa.

Dessa maneira, a automagao se torna importante para aumentar a eficiéncia, reduzir
custos e melhorar a precisdo nas operacdes. Ela busca agilizar tarefas, como também
melhorar a satisfacdo dos clientes, fortalecendo a relacdo das partes. No entanto, para
garantir beneficios reais, ¢ necessario adaptar-se as novas tecnologias com responsabilidade,
treinando equipes e analisando as necessidades da organizagdo. Assim, a automacao
contribuira para a transformacao digital e o crescimento assertivo das empresas.

A interacdo da profissdo do administrador com a tecnologia tem transformado seu
papel, aprimorando a eficiéncia e reconfigurando a tomada de decisdes por meio de dados e
automagdo. Essa adaptagdo ndao apenas complementa as competéncias humanas, mas
também redefine o administrador como um profissional estratégico em um ambiente
dindmico. Com o avanco tecnologico continuo, o perfil do administrador do futuro serd
marcado pela capacidade de integrar habilidades técnicas e humanas, criando solugdes

inovadoras para enfrentar as complexidades do mundo tecnoldgico.

2.6 O AVANCO TECNOLOGICO E O PROFISSIONAL DO FUTURO

Para Inacio e Reis (2024), o avango acelerado da tecnologia esta redefinindo as
competéncias ¢ habilidades exigidas dos profissionais, especialmente daqueles que atuarao
em um cendrio de administragdo cada vez mais digitalizado. O administrador do futuro
devera ndo s6 adotar novas tecnologias, mas também desenvolver competéncias especificas
para lidar com um ambiente de constante mudanga, caracterizado pela volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA). Nesse contexto, as novas competéncias
digitais, a capacidade de liderar com visdo tecnoldgica e a combinag¢do de habilidades

técnicas, interpessoais e inovadoras se tornam essenciais.
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2.6.1 A adaptacgdo as novas Competéncias Digitais

Atualmente, o mercado demanda profissionais altamente qualificados, com
habilidades técnicas e digitais, adaptabilidade e capacidade de aprendizado continuo. Além
das habilidades técnicas, espera-se que os profissionais possuam competéncias digitais e
comportamentais que os tornem capazes de enfrentar desafios e inovar em suas areas
(Bersan e Cloux, 2020). As empresas buscam individuos que possam inovar e liderar com
pensamento critico, refletindo o dinamismo e a competitividade de um cenario cada vez
mais tecnologico e globalizado.

Para que se tenha a prosperidade do trabalho da profissao, a adaptacao as novas
competéncias digitais requer uma transformacdo profunda nas habilidades e na mentalidade
do administrador moderno (Mendes, 2021). Essa adaptacdo vai além da familiarizacdo com
ferramentas tecnoldgicas; requer dominio de plataformas analiticas, inteligéncia artificial,
automagao e de tecnologias como o Big Data, que proporcionam uma visao mais abrangente
e baseada em dados para tomada de decisdes (Dos Santos, 2024).

A globalizagdo estd cada vez mais alterando os meios de trabalho, como as empresas
operam e precisam se posicionar no mercado (Sousa, Vuala e Junior, 2023). Ela ndo apenas
ampliou o alcance das empresas, mas também alterou profundamente os padrdes de
consumo, as estratégias empresariais ¢ os fluxos de capital. Além disso, essa globalizagao
alterou as dindmicas do mercado e a importancia dos profissionais, como os autores Duque,
Dias e Ferreira (2018) evidenciam a seguir:

Na atual fase da globalizacgdo, as empresas precisam estar em constantes mudangas
para atender as exigéncias do mercado, precisando estar a servi¢o do ambiente em
que atuam e desenvolver metodologias inovadoras e disruptivas, e dessa forma se
manterem competitivas. Esse contexto também perpassa pela predominancia do
conhecimento ¢ da informagdo, tornando as pessoas um recurso de extrema
importancia para o sucesso de qualquer organizagdo. Quanto mais qualificadas,
treinadas e preparadas os profissionais estejam, maior sera a vantagem competitiva

para o negocio. As pessoas, portanto, proporcionam o diferencial competitivo para
a organizacdo (Duque, Dias e Ferreira, 2018, p. 7).

Os autores supracitados ressaltam que o mercado esta cada vez mais competitivo e
dindmico, e a necessidade de profissionais capacitados se torna ainda mais evidente. As
organizagdes estdo em busca de colaboradores ndo apenas com conhecimento técnico, mas
também com habilidades estratégicas que os permitam enfrentar as mudancas rapidas do

ambiente de negdcios globalizado. Esse contexto exige que os profissionais se destaquem
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pela sua capacidade de inovar, resolver problemas e se adaptar rapidamente as novas
tecnologias que transformam constantemente as operagdes das empresariais.
Compreendendo em um ambito nacional, no ano de 2020 um relatoério do World
Economic Forum (Férum Econdmico Mundial) apontou que 96% das empresas brasileiras
tém ideias de implementacdo de processos automatizados. Ao compreender esse dado,
percebe-se que para essas alteracOes serem assertivas, novas competéncias precisardo ser
observadas pelos profissionais do mercado. Dessa forma, o Forum Econdomico Mundial,
através de um relatorio sobre o futuro dos empregos no ano de 2023, elencou 15 habilidades
que serdo essenciais ¢ indispensaveis para o profissional do futuro. Essas habilidades sdo

demonstradas na figura a seguir:

Figura 11 - Habilidades do Futuro segundo o Férum Econémico Mundial

4 N
C Habilidades do Futuro )

- Pensamento analitico e inovagao
- Aprendizado ativo e estratégias de aprendizado
- Resolugao de problemas complexos
- Analise e pensamento critico
- Criatividade, originalidade e iniciativa
- Lideranga e influéncia social
- Uso, monitoramento e controle de tecnologia
- Programacao e design de tecnologia
- Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade
- Raciocinio, resolucao de problema e ideacao
- Inteligéncia emocional
- Troubleshooting e experiéncia do usuario
- Orientagao de servico
- Andlise e avaliacdo de sistemas
\_ - Persuasao e negociagao )

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Forum Econdmico Mundial (2023)

De acordo com essa 6tica do Forum Econdmico Mundial, o profissional do futuro
sera um individuo adaptavel e orientado a inovagdo, combinando habilidades técnicas
avangadas com competéncias interpessoais para enfrentar cenarios complexos e dindmicos.
Com essas habilidades, o aumento da capacidade de interpretar dados e aplicar solugdes
tecnoldgicas serdo essenciais para aumentar a eficiéncia e responder rapidamente as

mudangas que as empresas vivem atualmente.
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Com a transformacao digital, o administrador precisa estar atento a importancia da
ciberseguranca e da privacidade de dados, adquirindo conhecimentos que garantam a
protecdo das informacdes da empresa e dos clientes (Trindade, 2023). Além disso, essa
adaptacdo implica uma mudanca cultural dentro das organiza¢des, promovendo um
ambiente onde a tecnologia e¢ o trabalho digital sdo integrados as atividades cotidianas,
tornando os processos mais ageis e colaborativos (Mariano e Gualter, 2024).

Outro aspecto importante dessa adaptacdo ¢ a capacidade de selecionar e implantar
as tecnologias certas para cada contexto, compreendendo o impacto de cada ferramenta nas
operacdes ¢ na estratégia da empresa. Essa visdo estratégica das competéncias digitais
permite que o administrador alinhe o uso da tecnologia aos objetivos organizacionais,
agregando valor de maneira significativa e sustentando uma vantagem competitiva (Da
Costa, Vetritti e Vergili, 2017).

Por fim, a adaptacdo as novas competéncias digitais representa uma mudanga
essencial para a sobrevivéncia e o crescimento do administrador do futuro. Essas mudancas
garantem que os administradores precisam integrar habilidades técnicas com uma visdo
estratégica para atuar com exceléncia em um mercado dindmico e tecnologico (Lopes, et al,
2001). Dessa forma, essa adaptacdo constante e a capacidade de acompanhar as inovagdes
tecnologicas sdo os alicerces do perfil ideal para o administrador no contexto da

transformagao digital.

2.6.2 Lideranga Tecnologica em um Mundo Vuca

A lideranca tecnoldgica tornou-se importante em tempos de répida transformacgdo
digital, onde empresas precisam inovar para se posicionar de modo competitivo. Um lider
tecnologico vai além do conhecimento técnico, unindo visdo estratégica e capacidade de
adaptacdao para implementar novas ferramentas e metodologias (Jappe, 2024). Esse perfil
envolve inspirar e capacitar equipes a aprender e promover uma cultura de inovagdo. No
cendrio atual, liderar tecnologicamente ¢ saber navegar pela complexidade e incerteza,
guiando a empresa rumo a evolugdo digital (Bovolenta e Vlainich, 2023). Na mesma logica,
o autor Figueredo et al, (2021) enfatiza:

Atualmente, liderar é considerado um fator critico para o €xito organizacional,

onde os bons gerentes ndo sdo mais suficientes, e &mbito de trabalho requer lideres
com habilidades para guiar outras pessoas rumo aos objetivos projetados da
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institui¢do, mantendo a harmonia e estimulando a sinergia da equipe (Figueredo et
al, 2021, p. 8).

Dessa maneira, no contexto de um mundo caracterizado por volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade (VUCA), a lideranga tecnologica surge como uma habilidade
indispensavel para organizagdes que desejam prosperar (Begeg e Akyuz, 2023). Os lideres
devem estar aptos a interpretar cendrios dinadmicos, antecipar e integrar tecnologias que
transformem desafios em oportunidades. A partir disso, a compreensao de como o mundo
opera ¢ fundamental para uma lideranca eficaz e assertiva. Para compreender um pouco
melhor desse universo, os autores Pereira, De Lacerda e De Almeida Cunha (2021)
destacam:

Um periodo de crescente avango tecnoldgico, mas marcado simultaneamente pela
instabilidade politica, deteriora¢do das condigdes ambientais e eventos globais que
ceifam vidas, e impactam negativamente as economias € os negocios. Esse novo
cenario tecnologicamente intenso, volatil, incerto, complexo e¢ ambiguo ¢é
caracterizado como VUCA - acrénimo, em inglés, que significa Volatility

(Volatilidade), Uncertainty (Incerteza), Complexity (Complexidade) e Ambiguity
(Ambiguidade) (Pereira, De Lacerda e De Almeida Cunha, 2021, p. 9).

Para compreender de maneira mais clara, o termo VUCA , surgido na década de 90,
foi criado pelo U.S. Army War College com o objetivo de descrever o cenario global apds a
Guerra Fria (Mota, 2019). Esse acronimo busca representar quatro caracteristicas
importantes: Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade. Com o passar do tempo,
esse conceito passou a ser utilizado no mundo corporativo, pois busca retratar as
transformagdes de paradigmas e os desafios da nova era do conhecimento. (Mota, 2019).

Nesse ambiente de alta volatilidade e constantes transformagdes, a lideranga
tecnologica exige uma postura visiondria que antecipe tendéncias e converta desafios em
estratégias. Para Pereira, De Lacerda e De Almeida Cunha (2021, p. 17) “o contexto VUCA
apresenta varias particularidades as organizacdes e aos lideres. Estes precisam se adequar a
esse novo ambiente VUCA. Para tal, os lideres necessitam possuir competéncias e
comportamentos que se adequem nesse contexto”.

Portanto, em um ambiente VUCA, a lideranca tecnologica exige competéncias
capazes de transformar desafios em oportunidades. Seguindo na mesma linha, os autores De
Lacerda e De Almeida Cunha (2021) elencam sete competéncias essenciais dos lideres em

um mundo VUCA, sendo elas demonstradas na figura a seguir:
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Figura 12 - Competéncia do lider em um mundo VUCA

Competéncias de Lideranga em um Mundo VUCA

Resiliéncia

A capacidade de se
adaptar rapidamente a
circunstancias em
mudanga.

A capacidade de se
recuperar rapidamente
de dificuldades.

Capacidade de
Inovar

A habilidade de gerar e
implementar novas

Alinhamento de
Equipes

Garantir que todos os
membros da equipe

ideias. estejam trabalhando em
direcdo aos mesmos
objetivos.
Capacidade de Capacidade de
Decidir Aprender

O processo de tomar A disposicdo e a
decisdes informadas e capacidade de adquirir
oportunas. novos conhecimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Pereira, De Lacerda e De Almeida Cunha (2021, p. 1 -24).

Em um ambiente VUCA, a lideranga tecnologica exige competéncias essenciais para
transformar desafios em oportunidades. Os autores Pereira, De Lacerda e De Almeida Cunha
(2021) destacam sete competéncias chave: agilidade, para se adaptar rapidamente;
alinhamento de equipes, para compartilhar a visao; capacidade de aprender, para se manter
atualizado; capacidade de decidir, mesmo com informagdes limitadas; capacidade de inovar,
para criar solugdes eficazes; resiliéncia, para superar adversidades; e autoconhecimento, para
liderar com ética e confianga. Essas competéncias permitem que os lideres naveguem com
sucesso em um contexto volatil, incerto e complexo.

Portanto, em um mercado globalizado, o papel da lideranga em um mundo VUCA ¢
ser um catalisador de mudangas e um guia para a organizagdo na adogdo de tecnologias
disruptivas. A capacidade de tomar decisdes rapidas, embasadas em dados e orientadas ao
futuro, diferencia lideres que prosperam daqueles que apenas sobrevivem. Esse perfil
técnico, estratégico e humano ¢ o que define a lideranca tecnolégica em um cendrio tao

desafiador.
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2.6.3 Soft, Hard, Self e Fusion Skills do Administrador do futuro em um contexto

tecnologico avangado

O cenario organizacional contemporaneo, fortemente influenciado pela evolugdo
tecnologica, demanda que os administradores do futuro possuam um conjunto diversificado
e integrado de competéncias. Essas competéncias podem ser compreendidas e exigidas a
partir da necessidade das organiza¢cdes com a insercdo da tecnologia, buscando um
profissional capaz de mediar esses meios. Para compreender melhor, os autores Lucas Junior
e Borges (2013) destacam que:

As diversas oportunidades de colocagdo profissional que se configuram a partir da
necessidade de as organizagdes incorporarem a tecnologia a seus produtos,
Servigos e processos, sao os meios pelos quais os jovens administradores possuem
de assumir posi¢des de destaque nas organizagdes e, consequentemente, liderar os

movimentos organizacionais de adaptacdo a tecnologia e de criacdo de vantagens
competitivas (Lucas Junior e Borges, 2013, p. 81).

Dessa forma, o administrador do futuro sera essencial para integrar tecnologia e
pessoas, liderando estratégias que utilizem ferramentas para gerar vantagens competitivas.
Segundo Lucas Junior e Borges (2013), essa adaptacdo cria oportunidades para gestores
destacarem-se ao combinar habilidades técnicas e comportamentais, como lideranca e
empatia. A unido de habilidades atuais, junto ao aprendizado continuo, sera importante para
alinhar inovagao e resultados das organizacdes.

Nesse contexto, as soft skills®, hard skills’, self skills'’ e, mais recentemente, as fusion
skills'" emergem como pilares fundamentais para o sucesso do profissional em ambientes
tecnologicamente avangados. A combinacdo dessas habilidades permite ao administrador
ndo apenas acompanhar a velocidade das mudangas, mas também atuar estrategicamente

para impulsionar a inovag¢ao e a sustentabilidade das organizagdes.

8 Habilidades interpessoais e comportamentais que ajudam a lidar com pessoas e situagdes, como comunicagio
e empatia.

° Competéncias técnicas e especificas que podem ser aprendidas e medidas, como programagdo ou uso de
ferramentas.

" Habilidades de autoconhecimento como a capacidade de entender a si mesmo de maneira profunda,
abrangendo suas emog¢des, pensamentos, comportamentos, valores e motivagoes.

" Combinagdo de soft e hard skills para resolver problemas complexos de forma criativa e colaborativa por
meio da tecnologia.
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2.6.3.1 Soft Skills: O essencial humano na Era Digital

As soft skills, também conhecidas como habilidades comportamentais ou
socioemocionais, desempenham um papel crucial em um ambiente de trabalho cada vez
mais automatizado e tecnoldgico (Moura e Romeira, 2023). Elas envolvem capacidades
como comunicagdo interpessoal, inteligéncia emocional, empatia, criatividade, capacidade
de adaptacdo e resolugdo de conflitos (Bassani, Martins e Farias, 2023). Essas competéncias
tornam-se ainda mais relevantes em um contexto em que as tarefas rotineiras sdo delegadas a
sistemas inteligentes, exigindo que o administrador concentre seus esfor¢os em areas que
requerem interacdo humana.

No ambiente corporativo, as soft skills sio fundamentais para que o administrador
construa um clima organizacional positivo, estimule o engajamento das equipes e fomente a
inovagdo. Mais do que nunca, os administradores precisam equilibrar suas competéncias
técnicas com essas habilidades comportamentais para se destacar como lideres preparados
para um mundo em constante transformacdo (Mendes, 2021). Na figura a seguir serdo

elencadas 10 soft skills essenciais para qualquer profissional de acordo com Sebrae (2023):

Figura 13 - Soft Skills essenciais para profissionais

Etica no Trabalho Comunicagao
Empatia X/ J Lideranca
\‘ ’/

Proatividade —> QT N gtrei?iséa;mento

/’ \\
Criatividade f /\ Atitude Positiva
Trabalho em Flexibilidade e
9 Equipe Resiliéncia )

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Sebrae (2023).

As soft skills sao o diferencial humano que nenhuma tecnologia pode substituir,

capacitando o administrador a atuar em ambientes complexos, onde colaboracdao, empatia e
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criatividade sdo essenciais. Em um cenario onde as organizacdes dependem cada vez mais
de tecnologia, essas habilidades permitem que o administrador mantenha o foco no aspecto
humano. O desenvolvimento continuo dessas competéncias ¢ importante para liderar,
construir relacionamentos e gerar impacto positivo, tornando-as um alicerce para o sucesso

no futuro da Administragao.

2.6.3.2 Hard Skills: O dominio técnico no Mundo Digital

As hard skills, por sua vez, referem-se as habilidades técnicas e ao conhecimento
pratico que o administrador necessita para lidar com ferramentas, processos ¢ metodologias
especificas (Jappe, 2024). Em um mundo marcado pela transformacgdo digital, essas
habilidades incluem o dominio de tecnologias emergentes, como IA, Big Data, Blockchain,
automacao e gestao de projetos ageis (Da Costa e O’Neill, 2023).

No entanto, as hard skills ndo se limitam ao conhecimento técnico, mas envolvem
também a capacidade de integrar essas tecnologias ao planejamento da organizacdo. Por
exemplo, o administrador do futuro deve saber interpretar e transformar dados em
informagdes estratégicas para a tomada de decisdo, utilizando ferramentas de andlise de
dados e visualizacao, como Power BI, Tableau ou Python, aplicadas a gestdo (Barros, et al,
2021). A seguir, Lencina (2023) elencou as 10 hard skills mais solicitadas no mercado de

trabalho, sendo elas:

Figura 14 - Hard Skills mais solicitadas no mercado

a Marketing, Design e Habilidades )
Escrita Analiticas

Habilidades
Avancadas em TI

Gestao de
Projetos

Gestdo de Conhecimentos

Equines Basicos em
quip Computagao
Habilidades de Habilidades no
Apresentagao Atendimento ao
\_ Cliente )

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Lencina (2023).
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Embora as hard skills sejam essenciais para a execu¢do de tarefas técnicas, elas
precisam ser complementadas pelas soft skills para garantir eficicia, especialmente em
fungdes de lideranga. A combinagdo dessas competéncias ¢ relevante para o sucesso no
ambiente de trabalho, proporcionando tanto a capacidade técnica quanto a habilidade de

interagir e liderar com empatia e colaboragao.

2.6.3.3 Self Skills: A habilidade do Autoconhecimento

No ambito das self skills, o autoconhecimento se destaca como uma habilidade
fundamental para o desenvolvimento pessoal e profissional do administrador. Ele representa
a capacidade de compreender profundamente as proprias emogdes, comportamentos, valores
e motivagdes, permitindo uma atua¢do mais consciente e estratégica nos diversos contextos
de sua atuagdo. Para os autores Accorsi e Gongalves (2023):

Por self skills, entende-se a capacidade de gestdo evolutiva de si mesmo, isto &,
capacidade de gestdo exitosa, de sucesso do proprio potencial e da sua aplicagdo
no contexto em que se vive. E uma capacidade de autogestdo. Acreditamos

que o sucesso na gestdo de um projeto esta diretamente ligada a capacidade de
autogestdo do proprio lider (Accorsi e Gongalves, 2023, p. 95).

Essa perspectiva reforca que o autoconhecimento ndo apenas impacta a vida pessoal,
mas também ¢ um pilar estratégico para a lideranca e gestdo de projetos. Quando o
administrador ¢ capaz de identificar suas fortalezas e limitagdes, ele cria condi¢des para um
planejamento mais assertivo, tomada de decisdes embasadas e para o estabelecimento de
metas alinhadas aos seus valores e aos objetivos organizacionais.

O autoconhecimento possibilita que o ser humano reconhega seus pontos fortes e
fracos, o que ¢ essencial para a tomada de decisdes assertivas e para a busca de melhorias
continuas (Silva, 2023). Essa habilidade auxilia o gerenciamento em ambientes ndo sé
corporativos, além de promover um equilibrio entre a vida pessoal e profissional, fatores
importantes para o bem-estar e a produtividade.

No contexto organizacional, o autoconhecimento ndo apenas fortalece a capacidade

do administrador de atuar de forma auténtica e assertiva, mas também contribui para a

constru¢do de uma identidade profissional s6lida. Em um ambiente cada vez mais digital e
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automatizado, o lifelong learning’? ¢ uma habilidade responsavel por tornar a pessoa em um
diferencial competitivo, capacitando o administrador a equilibrar competéncias técnicas com
um olhar humano e estratégico, visando um aperfeicoamento continuo (Accorsi, 2023).
Além disso, as self skills tem como objetivo desenvolver nos lideres as competéncias
de autogestdo e autogerenciamento. Essas competéncias sdo indispensaveis para aqueles que
buscam o desenvolvimento integral de si, compreendendo seus pontos de percepgao e
observando a capacidade de liderar a partir do ato de se conhecer. Na figura a seguir,

Accorsi (2023) demonstra as competéncias mais importantes das self skills:

Figura 15 - Self Skills de acordo com Accorsi

s N
Formacao do Lider
Autoconhecimento
Gestao de Sensibilidade a
Relacionamentos Intuicdo
Self
Skills
Gestéao Identificar a
Emocional Autossabotagem
A ——
Estilo de Vida
\_ Coerente Y,

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Accorsi (2023, p. 22).

Dessa forma, o modelo de Accorsi (2023) destaca as self skills como pilares
interconectados na formagdo do lider, comegando pelo autoconhecimento, que permite
compreender emocdes e alinhar comportamentos aos objetivos organizacionais. A
sensibilidade a intuicdo complementa essa base ao capacitar decisdes adaptativas em
cenarios incertos, enquanto a habilidade de identificar a autossabotagem ajuda o lider a
superar barreiras internas. Um estilo de vida coerente promove equilibrio e autenticidade,

sustentando a garantia da gestdo emocional para lidar com pressao e conflitos. Por fim, a

12 ¢ o aprendizado continuo e intencional ao longo da vida, visando desenvolvimento pessoal e adaptagdo as
mudang¢as no mundo.
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gestdo de relacionamentos reforca o papel humano da lideranga, criando conexdes que

favorecem um ambiente colaborativo e de alta performance.

2.6.3.4 Fusion Skills: A integragdo entre o Técnico € o Humano

Enquanto as soft, hard e self skills sao frequentemente tratadas de maneira separada,
as fusion skills, ou habilidades de fusdo surgem como um conceito integrador, unindo o
melhor de ambos os mundos. Essas competéncias representam a capacidade de o
administrador do futuro combinar conhecimentos técnicos com habilidades humanas para
resolver problemas de forma inovadora e estratégica (Mitchell e Guile, 2022).

As fusion skills envolvem, por exemplo, a habilidade de liderar equipes
multidisciplinares em projetos complexos, unindo a compreensdo técnica das ferramentas
utilizadas a capacidade de engajar pessoas e fomentar a criatividade no desenvolvimento de
solucdes. Para Meier et al. (2021, p. 78), “as habilidades de fusdo sdo necessarias para
alcancar o pleno potencial produtivo da colaboragdo entre seres humanos e maquinas
inteligentes”. Essas habilidades permitem que os profissionais se tornem facilitadores da
interagdo eficaz entre a inteligéncia humana e a tecnologia avangada, utilizando o melhor de
ambos os mundos.

Além disso, as fusion skills incluem a capacidade de treinar e adaptar maquinas
inteligentes para otimizar seu desempenho, realizar testes algoritmicos e interpretar os
resultados, bem como gerenciar as operagdes dessas tecnologias de maneira estratégica.
Como apontam Meier ef al. (2021), a colaboragdo entre humanos € maquinas nao se limita
apenas a utilizacdo de ferramentas tecnologicas, mas também a capacidade de integrar
competéncias humanas, como a criatividade, com a precisdo e eficiéncia das maquinas,
resultando em um ambiente de trabalho mais inovador e produtivo.

Na mesma linha de pensamento, Meier et al. (2021, p. 78) evidencia que “as
estratégias de aumento sdo estratégias de desenvolvimento para que os humanos
permanecam empregaveis diante do crescente nimero de maquinas inteligentes no local de
trabalho. As principais estratégias sdo: entrar, subir, se afastar, avangar e se concentrar”.
Além das fusion skills, essas estratégias visam assegurar que os profissionais ndo sejam
substituidos pela automagdo, mas, ao contrario, desenvolvam novas competéncias que os

tornem ainda mais valiosos no ambiente de trabalho.
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Ainda assim, os autores Mitchell e Guile (2022) enfatizam que a habilidade de fusdo
mais importante nessa nova era serd a habilidade de reinventar. Essa habilidade buscara
entender como a A pode ser usada como um recurso para transformar o trabalho, a vida e o
aprendizado. Com o aumento das maquinas inteligentes nas organizacdes, as habilidades de
fusdo se tornam essenciais. Sem elas, as empresas ndo conseguirdo aproveitar todo o
potencial da IA, perdendo a chance de se tornarem organizagdes que aprendem (Meier et al.
2021). Dessa forma, Meier ef al. (2021) demonstra na figura a seguir como ¢ essa sinergia
entre a colabora¢do da relacdo entre a maquina e o ser humano e como ela resulta em

habilidade de fusdo e estratégias de aumento:

Figura 16 - Colaboragdo da Relagdo Homem-Maquina = Habilidades de Fuséo

Sinergia na Colaboragao Homem-Maquina

Trabalho SQ A @ Trabalho da
Humano © D_[]_[lﬂ M&quina

Habilidades de Fusao e
Estratégias de Aumento )

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Meier et al. (2021, p. 78)

A fusdo dessas habilidades se torna especialmente importante em um mundo onde as
organizacdes operam em ecossistemas digitais interconectados. O administrador precisara
ter a habilidade de trabalhar em conjunto com especialistas em tecnologia, comunicar suas
necessidades de forma eficaz e garantir que os avangos tecnoldgicos estejam alinhados aos

objetivos organizacionais, com o intuito de prosperar em um futuro proximo.
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2.6.3.5 O Administrador do Futuro: Um Profissional Multifacetado

A integracdo de soft, hard, self e fusion skills no administrador do futuro é essencial,
equilibrando habilidades técnicas, comportamentais e estratégicas para se adaptar
rapidamente as mudancas. As autoras Carvalho, Sorci e Figueiredo (2020, p. 129)
evidenciam que “o administrador ¢ uma profissdo chave dentro das organizacdes, tanto
social quanto o econOmico, e cada vez mais passam a ter varios desafios, necessitando
adquirir novas competéncias e habilidades tecnoldgicas para se adaptar ao mercado”.
Portanto, o administrador do futuro deve estar preparado para integrar essas habilidades e
enfrentar desafios e oportunidades criadas pela evolugdo tecnologica.

Também, ele sera responsavel por liderar processos de transformagao digital, integrar
tecnologias emergentes ao ambiente organizacional e, a0 mesmo tempo, manter uma
abordagem humanizada que valorize as pessoas como o principal ativo das empresas
(Carvalho, Sorci e Figueiredo, 2020). Além disso, a habilidade de navegar entre a
complexidade das ferramentas digitais e as necessidades humanas sera o grande diferencial
competitivo, posicionando o administrador como um lider estratégico em um mundo cada
vez mais tecnologico.

O administrador do futuro serd um profissional multifacetado, preparado para
integrar competéncias técnicas, humanas e conceituais em um cendrio de rapidas
transformagdes tecnologicas. Ele precisard atuar como mediador entre demandas
organizacionais e expectativas sociais, sendo estratégico e inovador ao utilizar ferramentas
tecnoldgicas, como analise de dados e inteligéncia artificial, para tomar decisdes assertivas e
éticas.

A profissdo de administrador evoluiu de um foco em tarefas operacionais para uma
abordagem estratégica, centrada na lideranca e inovacdo. Com a globalizacdo e as novas
tecnologias, o papel do administrador passou a priorizar o desenvolvimento humano e o
valor a longo prazo. No futuro, serd essencial integrar habilidades técnicas e humanas para
liderar a transformacdo digital, com foco na responsabilidade social e adaptacdo as
mudancas tecnologicas e sociais. Segundo Wick & Leon (1997), a figura a seguir ilustra essa

evolucdo e como essa realidade ja deveria pertencer ao futuro da profissao:
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Figura 17 - Relagdo entre o Administrador do passado e o Administrador do Futuro

VS
v

Administrador do Passado Administrador do Futuro

Aprendiam apenas quando eram instruidos por

Buscam ativamente o aprendizado.
outros.

Acreditavam que o aprendizado acontecia Reconhecem o valor do aprendizado adquirido

principalmente dentro da sala de aula. por meio da experiéncia pratica.
Responsabilizavam seus superiores pela Sentem que tém controle sobre sua prépria
conducgdo de suas carreiras. trajetdria profissional.

N&o viam o desenvolvimento profissional como | Assumem a responsabilidade pelo seu préprio
uma responsabilidade pessoal. crescimento.

Pensavam que sua formagé&o estava completa ou Encaram a educagdo como um processo
necessitava apenas de pequenas atualizagdes. continuo e vitalicio.

N&o percebiam a conexao entre o que aprendiam| Compreendem como o aprendizado impacta
e os resultados no trabalho. diretamente os resultados dos negécios.

Deixavam o aprendizado a mercé da intuigéo. . g
Decidem de forma consciente o que aprender e

como se aprimorar.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Wick & Leon (1997).

Por fim, ¢ importante ressaltar que o desenvolvimento dessas competéncias nao
ocorre de maneira isolada. A formagdo continua, a experiéncia pratica e a capacidade de
aprendizado constante sdo elementos fundamentais para que o administrador esteja
preparado para os desafios e oportunidades do futuro. Dessa forma, as soft, hard, self e
fusion skills representam ndo apenas a base para a atuacdo profissional, mas também o
caminho para que o administrador do futuro seja um protagonista na construcdo de

organizacdes inovadoras, éticas € bem-sucedidas em um mundo digital.

3 METODO

Neste capitulo, serdo trabalhados os elementos que constituem e irdo construir a
trajetoria deste estudo, abordando o delineamento da pesquisa, os métodos utilizados, a

coleta e a andlise dos dados. A metodologia adotada serd importante para alcangar os
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objetivos propostos, que envolvem a compreensao da evolugao histérica da Administragdo e
a identificagdo das habilidades essenciais para o administrador do futuro, com foco nas
competéncias exigidas em um cenario tecnologicamente avancado.

Entretanto, antes de compreender como serd abordado a estrutura metodologica, ¢
relevante e necessario compreender o que ¢ uma pesquisa ¢ o papel da metodologia. De
acordo com Guerra (2023), a pesquisa cientifica ¢ fundamental para a aquisicdo e producao
de conhecimento. Através da pesquisa, os pesquisadores exploram o desconhecido e
encontram solugdes capazes de transformar o mundo, observando um mundo curioso e
desafiador (Mattos, 2020). Dessa forma, a pesquisa, ao ser conduzida com rigor
metodologico, permite que novas descobertas sejam feitas e que solugdes inovadoras sejam
aplicadas a problemas reais.

Em termos metodologicos, a metodologia nada mais ¢ que um instrumento que a
pesquisa utiliza para construir o conhecimento sobre a discussdo abordada em determinado
estudo. Para Aragdo (2017), a metodologia pode ser vista como um conjunto de etapas
dispostas de maneira ordenada, que guiam a investigacao em busca da verdade. Cada fase ¢
cuidadosamente planejada e executada para garantir que o processo de pesquisa seja
conduzido de forma sistematica e eficaz, com o objetivo de alcangar resultados validos e
confiaveis.

Para compreender melhor, a estrutura da metodologia sera dividida em etapas. A
organizagdo em etapas ¢ fundamental para garantir clareza e rigor neste estudo, permitindo
que cada fase seja facilmente entendida e replicada, reforcando a transparéncia e a precisao.
Com uma estrutura bem organizada, o trabalho contribui para uma melhor compreensao da
abordagem adotada para atingir os objetivos propostos. Com um método claro e bem
delineado, a pesquisa favorece a compreensdo de outros profissionais ou pesquisadores,
ampliando a aplicabilidade e a importancia dos resultados.

Diante do problema de pesquisa proposto para esse Trabalho de Conclusao de Curso
- Quais serdo as habilidades essenciais que devem compor o perfil do administrador do
futuro considerando um contexto tecnologicamente avangado? - define-se as diretrizes da
trajetoria metodologica deste estudo. Essa trajetéria apresenta um guia visual claro do
processo metodologico, detalhando cada etapa, desde os objetivos até a analise dos dados,
facilitando a compreensdo do percurso adotado e garantindo clareza no caminho escolhido

para responder aos objetivos.
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Figura 18 - Trajetoria das Diretrizes Metodoldgicas
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Analise Documental e
Andlise de Contelido

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).

O modelo metodolégico descrito na figura supracitada apresenta o fluxo das etapas
do estudo, desde a definicdo do problema de pesquisa até a analise dos dados coletados. O
processo comeca com a formulacdo do problema e objetivos da pesquisa, seguido pela
elaboracdo do referencial teorico que fundamenta a investigagdo. A abordagem qualitativa,
descritiva e aplicada guiou a coleta e interpretagdo dos dados. A coleta foi feita em dois
momentos, primeiramente uma coleta secundéaria pela analise dos Planos Pedagogicos
Curriculares dos cursos de Administragdo e, posteriormente, a coleta primaria serd por
entrevista. O método de analise de dados foi composto por duas analises: documental e de
conteudo. Esse esquema visual organiza o processo metodoldgico, destacando a sequéncia

logica das etapas e sua interconexdo para atingir os objetivos da pesquisa.
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3.1 ABORDAGEM DE PESQUISA

A abordagem de pesquisa refere-se ao método ou estratégia que o pesquisador utiliza
para coletar, analisar e interpretar dados. Este estudo adota uma abordagem de pesquisa de
natureza qualitativa, com o objetivo de explorar de forma profunda e contextualizada o
fendomeno em questdo, focando nas experiéncias, percep¢des e significados que os
individuos atribuem ao tema da pesquisa. Para Gil (2021), a pesquisa qualitativa busca
entender fendmenos através da interpretacdo de dados, sem usar estatisticas, focando em
descrever experiéncias e estudar casos em detalhes, interpretando os significados atribuidos
pelas pessoas. Dessa forma, Gil (2021) enfatiza que

Sua utilizacdo ndo se deve a uma opgdo preferencial pelos procedimentos
qualitativos, mas a dificuldade para obtengdo de resultados quantitativos em
determinados campos. E o que ocorre quando se busca, por exemplo, conhecer a
esséncia de um fendmeno, descrever a experiéncia vivida de um grupo de pessoas,
compreender processos integrativos ou estudar casos em profundidade. O que se
busca com a pesquisa qualitativa ¢, mediante um processo ndo matematico de

interpretacdo, descobrir conceitos e relagdes entre os dados e organiza-los em um
esquema explicativo (Gil, 2021, p. 15).

Em resumo, a abordagem qualitativa adotada neste estudo permite uma compreensao
profunda e contextualizada do fendmeno, focando nas experiéncias e percepcdes dos
individuos. Segundo Gil (2021), essa abordagem ¢ escolhida ndo por preferéncia, mas pela
dificuldade de obter resultados quantitativos em certos contextos, sendo essencial para
descrever fendmenos complexos e estudar casos detalhadamente. Assim, a pesquisa
qualitativa contribui para identificar conceitos e relagdes, organizando-os em um esquema
explicativo coerente.

Também, essa pesquisa ¢ caracterizada como descritiva, tendo como objetivo
principal detalhar e caracterizar as caracteristicas de um determinado fendomeno ou grupo,
sem manipulagdo das varidveis. De acordo com Sordi (2017), a pesquisa descritiva envolve
o estudo das relagdes entre varidveis do fendmeno investigado, com o proposito de entender,
descrever e explorar o assunto. Ela foca em mapear e caracterizar essas relagdes, sem testar
hipoteses preconcebidas ou teorias, apenas descrevendo como as varidveis se
interrelacionam.

Para o autor Gil (2010), o método descritivo possui como objetivo descrever as
caracteristicas de uma populagao ou fendmeno especifico, além de estabelecer relagcdes entre

varidveis. Uma das principais caracteristicas da pesquisa descritiva € a utilizagdo de técnicas
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padronizadas para a coleta de dados, o que garante consisténcia e precisdo nas informagdes
obtidas. Essas técnicas possibilitam uma andlise sistematica, oferecendo uma visao
detalhada do fendmeno. A pesquisa descritiva organiza e apresenta os dados para identificar
padrdes e compreender as interagdes entre as variaveis.

Por fim, esta pesquisa se caracteriza como aplicada, uma vez que tem como objetivo
gerar conhecimentos que possam ser utilizados para resolver problemas praticos e
especificos. O autor Gil (2019) enfatiza que a pesquisa aplicada € voltada para a aquisicao
de conhecimentos com o objetivo de resolver problemas especificos identificados em
contextos reais. Ela foca em solucdes praticas, visando a aplicacdo imediata dos resultados
em situagdes concretas da sociedade. Ao focar em questdes concretas, essa abordagem visa a
aplicacdo imediata dos resultados no mundo real, oferecendo solugdes que podem ser

implementadas em contextos profissionais e organizacionais.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados foi estruturada em duas etapas principais, a fim de
proporcionar uma analise mais detalhada das competéncias desenvolvidas nos cursos de
Administragdo no Brasil. A primeira etapa consistiu em uma analise documental dos Planos
de Projetos Pedagogicos dos Cursos (PPCs) dos melhores cursos e escolas de ensino da
Administragdo do Brasil. Essa andlise buscou identificar as competéncias que sdao destacadas
nos curriculos, com foco nas soft skills, hard skills, self skills e fusion skills presentes em
cada plano pedagdgico.

Para o autor Cellard (2008), a analise documental contribui significativamente para o
processo de amadurecimento e desenvolvimento continuo do grupo em estudo, permitindo
uma compreensao mais aprofundada de como o grupo evolui ao longo do tempo e se adapta
as mudangas contextuais, praticas e tedricas. A escolha pela abordagem documental
justifica-se pela importancia dos PPCs como documentos que estruturam a formacgao
académica, detalhando conteudos, metodologias e objetivos educacionais. Ao analisar os
PPCs dos cursos de Administragdo mais renomados no Brasil, foi possivel identificar as
habilidades priorizadas e como as universidades moldam a formacdo dos futuros
administradores.

Além disso, essa coleta de dados se baseou na selecdo dos melhores cursos de

Administragdo no cenario nacional. Para garantir maior rigor metodoldgico, o critério de
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escolha foi o ranking das melhores institui¢des de acordo com o Ministério da Educagao
(MEC), permitindo uma analise representativa das praticas pedagogicas de exceléncia.

A segunda etapa da coleta de dados consistiu na realizacdo de entrevistas com os
coordenadores dos 10 melhores cursos de Administragdo do Brasil, conforme o ranking do
MEC. As entrevistas foram estruturadas com um roteiro de sete perguntas abertas,
permitindo ao pesquisador explorar em profundidade as percepgdes dos entrevistados sobre
as competéncias desenvolvidas nos cursos. As perguntas feitas aos entrevistados estdo
localizadas no “Apéndice A”, na parte final deste estudo.

Segundo Marconi e Lakatos (2017), a entrevista é uma técnica de investigacdo muito
util para coletar dados diretamente de pessoas que detém informagdes relevantes,
possibilitando uma abordagem mais direta, detalhada e flexivel sobre o tema investigado.
Essa escolha metodologica visou captar a intencionalidade pedagdgica, os desafios
enfrentados na adaptacdo curricular e as estratégias adotadas diante das transformacdes do
mercado.

As entrevistas foram aplicadas de forma individual, com base em um roteiro
previamente definido, possibilitando ao mesmo tempo padronizacdo e abertura para
aprofundamento, o que caracteriza a entrevista do tipo semiestruturada. Os dados obtidos
foram posteriormente organizados e interpretados por meio da analise de conteudo.

ApoOs a analise documental, a segunda etapa da coleta de dados envolveu a anélise de
conteudo, que foi aplicada para aprofundar e interpretar as informagdes extraidas da
primeira fase. Para a autora Bardin (2004), a analise de contetido ¢ um conjunto de técnicas
metodologicas em constante aprimoramento, focada na interpretagao de contetdos verbais e
nao-verbais. Ela utiliza métodos sistematicos para examinar e categorizar dados, permitindo
a identificagdo de padrdes e significados relevantes. Desse modo, a anélise de conteudo foi
utilizada para realizar uma investigacdo mais aprofundada sobre as competéncias que os
cursos de Administracao buscam desenvolver, permitindo uma compreensao mais precisa €

contextualizada dos dados coletados.

3.3 UNIVERSO DE PESQUISA E SELECAO DA AMOSTRA

O universo de pesquisa deste estudo foi composto exclusivamente pelos
coordenadores dos 10 melhores cursos de Administracdo do Brasil. Essa escolha garantiu

que a andlise fosse realizada por profissionais com ampla experiéncia e conhecimento
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académico na area, refletindo as realidades mais significativas do campo da Administragao.
A selecao focada nos coordenadores possibilitou uma visdo aprofundada sobre as
competéncias, desafios e tendéncias do ensino e pratica da Administragdo, assegurando a
relevancia e a qualidade dos dados coletados para a pesquisa. Essa abordagem foi
especialmente relevante, pois permitiu compreender como esses coordenadores estavam
pensando e estruturando os cursos diante das profundas transformag¢des do mercado,
preparando os futuros administradores para os desafios atuais e futuros da profissao.

Além disso, a pesquisa também se concentrou em uma analise dos Planos de Projetos
Pedagogicos dos Cursos de Administracdo, selecionando instituigdes de ensino reconhecidas
nacionalmente pela qualidade de sua formagdo. Foram incluidos PPCs de universidades
publicas e privadas no Brasil, como a UFMG, UFV, EBAPE e UNISINOS, por exemplo.
Essa sele¢@o teve o objetivo de capturar a diversidade de abordagens e praticas educacionais
no ensino de Administragdo, permitindo comparar as competéncias que eram priorizadas em
diferentes contextos educacionais nacionais.

A analise dos PPCs buscou identificar quais soft skills, hard skills, self skills e fusion
skills sao mais valorizadas pelos cursos de Administracdo e como essas competéncias estao
integradas nos curriculos académicos. A divisdo entre universidades publicas e privadas
possibilitou uma visdo mais ampla sobre como as instituicdes de ensino preparam os
profissionais para os desafios do mercado de trabalho, levando em consideracao as
demandas econOmicas e sociais. Essa compreensdo parte de quatro categorias de anélise,
responsaveis por examinar os PPCs e, posteriormente, selecionar os entrevistados. A figura a

seguir apresenta de forma visual as quatro categorias:
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Figura 19 - As quatro Categorias de Analise

Quatro Categorias de
Andlise

Hard Skills
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crescimento.

Soft Skills

Habilidades
interpessoais e de
comunicagéo para
colaboragéo eficaz.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Essas quatro categorias nortearam a busca por competéncias dentro das matrizes
pedagdgicas dos cursos e escolas de Administragdo selecionados. Por meio da analise
documental dos PPCs, foram identificadas as competéncias que mais se alinham com as
propostas no estudo. A partir dessa identificacdo, os cursos com maior alinhamento a essas
competéncias foram selecionados, formando uma base solida para a proxima etapa da
pesquisa. Com base nesses resultados, foi elencado as entrevistas com os coordenadores dos

10 melhores cursos.

3.4 METODO DE ANALISE DE DADOS

Este estudo utilizou a andlise documental e a andlise de conteido como métodos
complementares para a interpretacdo dos dados. A andlise documental consistiu no exame
sistematico dos Planos de Projeto Pedagdgico dos Cursos (PPCs) e das matrizes curriculares,
que sdo materiais escritos essenciais para a estruturacdo dos cursos, além de outros
documentos oficiais relacionados ao tema da pesquisa. Esse método permitiu identificar
informagdes relevantes, avaliar seu contexto e compreender como os dados se conectam ao
fenomeno estudado, proporcionando uma base sélida para explorar relagdes e aprofundar as

interpretagdes (Junior et al., 2021).
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3.4.1 Analise Documental

A andlise documental foi aplicada aos PPCs dos cursos das institui¢des selecionadas,
publicas e privadas, com o objetivo de identificar as competéncias formativas em soft, hard,
self e fusion skills. Para isso, na primeira etapa, os documentos foram coletados em formato
digital, acessados diretamente nos sites das institui¢des ou por meio de plataformas oficiais,
sendo submetidos a leitura integral e detalhada para compreender a estrutura curricular e as
competéncias previstas em cada curso.

Durante essa leitura, na segunda etapa, foram destacados trechos que mencionavam
habilidades relacionadas as quatro categorias definidas para este estudo: soft skills
(habilidades interpessoais, comunicagdo, lideran¢a), hard skills (conhecimentos técnicos e
especificos), self skills (autoconhecimento, ética, autorregulagdo, propésito) e fusion skills
(inovagdo, tecnologia, pensamento digital, andlise de dados). Essas marcagdes foram
organizadas em planilhas, facilitando o controle das ocorréncias e a andlise comparativa.

Na terceira etapa, as informacdes coletadas foram sistematizadas em tabelas,
evidenciando a presenca e a intensidade das categorias em diferentes partes dos PPCs, como
disciplinas e competéncias gerais, permitindo a comparagdo entre os cursos analisados. Ja na
quarta etapa, realizou-se a interpretacdo dos dados, buscando identificar tendéncias, lacunas
e a forma como as quatro categorias de habilidades estavam distribuidas e enfatizadas nas
matrizes curriculares. Esse processo também auxiliou na selecdo dos cursos mais alinhados

as competéncias buscadas, que compuseram o grupo de coordenadores entrevistados.

3.4.2 Analise de Conteudo

A andlise de conteudo complementou o processo, oferecendo uma abordagem
estruturada para interpretar os dados qualitativos coletados. Baseando-se na organizagao e
categorizacao das informacdes, essa analise buscou identificar padrdes, temas e significados
subjacentes que enriquecem a compreensdo do fendmeno, com foco em aspectos verbais e
nao verbais (Bardin, 2004). No presente estudo, a andlise de contetido foi aplicada para
interpretar de forma sistematica as competéncias identificadas nos PPCs e as percepg¢oes dos
coordenadores entrevistados.

No primeiro momento da analise, foi realizada uma leitura flutuante do conjunto de
entrevistas, conforme sugerido por Bardin (2004) em sua abordagem de analise de contetido.

Essa etapa preliminar possibilitou uma aproximacao inicial com o material bruto, permitindo
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identificar as opinides mais recorrentes, as expressdes marcantes e os padroes de sentido
presentes nos discursos dos entrevistados. A leitura flutuante teve papel relevante para
reconhecer aproximacgdes e divergéncias entre os relatos dos dez participantes entrevistados,
funcionando como um diagnostico inicial do conjunto textual analisado.

Na segunda etapa, a partir dessa exploracdo intuitiva, foi possivel confirmar as
quatro categorias previamente definidas para a andlise. No entanto, com base nas
regularidades emergentes nos discursos, julgou-se necessdrio acrescentar uma nova
categoria, denominada “Future Skills”, com o objetivo de compreender as percepgdes dos
entrevistados sobre o perfil do profissional do futuro. Na figura a seguir, serdo apresentadas
as quatro categorias previamente estabelecidas, juntamente com a nova categoria Future

Skills.

Figura 20 - As cinco Categorias de Analise de Conteudo

Future Skills

</ O  Fusion Skills

Self Skills

Soft Skills

Hard Skills

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A criacdo dessa nova categoria se justifica pela presenga recorrente de referéncias a
competéncias que, embora dialoguem com as demais, projetam-se para além do contexto
atual da formagao e atuacdo profissional. Assim, a categoria Future Skills foi incorporada ao
referencial analitico como forma de ampliar a sensibilidade da analise frente as
transformagdes em curso no campo da Administragao.

Todas as etapas da pesquisa observaram os preceitos estabelecidos pela Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD — Lei n° 13.709/2018), assegurando a privacidade e a protegao
das informagdes pessoais dos participantes. Os coordenadores entrevistados tiveram sua
identidade preservada, sendo identificados apenas por codigos numéricos, como

“Entrevistado 17, “Entrevistado 2” até “Entrevistado 10”, ao longo dos resultados e
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discussoes. Essa medida reforca o compromisso ético da pesquisa, garantindo o anonimato
dos colaboradores e o tratamento responsavel de seus dados conforme a legislagao vigente.
A integra¢do da andlise documental com a andlise de contetido forneceu uma
abordagem metodoldgica robusta, assegurando a validade e a confiabilidade dos resultados.
A andlise documental proporcionou uma visdo abrangente do contexto e das praticas
pedagdgicas adotadas pelas instituigdes de ensino, enquanto a analise de conteudo permitiu
uma interpretacdo das competéncias destacadas nos PPCs e das percepgdes dos
coordenadores. Essa combinagdo facilitou a identificagdo das habilidades mais valorizadas e
a compreensao de como elas sdo incorporadas nos curriculos académicos, contribuindo para

uma analise mais completa e fundamentada do tema.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da analise
documental dos Planos de Projetos Pedagdgicos dos Cursos (PPCs) de Administragdo e das
discussdes realizadas com os entrevistados. A andlise foi organizada em quatro categorias
principais: soft skills, hard skills, self skills e fusion skills com o objetivo de identificar quais
competéncias estdo sendo priorizadas na formag¢ao dos administradores em um contexto
tecnologicamente avangado.

Os dados foram interpretados com base nos referenciais tedricos apresentados na
fundamentagdo tedrica deste trabalho e com as categorias de analise escolhidas para garantir
melhores resultados, visando compreender de que forma essas habilidades estdo integradas

nas matrizes curriculares e como sao percebidas por profissionais da area.

4.1 ANALISE DOCUMENTAL DOS PPCs

A analise documental teve como foco os Planos de Projetos Pedagdgicos dos Cursos
(PPCs) de Administragdo do Brasil, buscando identificar as competéncias e habilidades
valorizadas na formagdo académica do futuro administrador. Para garantir a qualidade ¢ a
relevancia dos dados, foi estabelecido um critério rigoroso de selecao dos cursos analisados.

A escolha dos cursos se deu a partir do Conceito Preliminar de Curso (CPC), um dos

principais indicadores de qualidade utilizados pelo Ministério da Educa¢do (MEC) para
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avaliar os cursos de graduacdo no Brasil. O CPC ¢ um indice composto que leva em

consideragdo quatro dimensdes fundamentais:

Figura 21 - Indices de avaliagdo do CPC

e

o

Valor Agregado Qualificagao do
do Curso Corpo Docente

Recursos de
Infraestrutura

Infraestrutura e
recursos didatico-
pedagégicos
disponiveis para os
estudantes.

Avalia o valor Qualificagao do corpo
agregado pelo curso docente, considerando
por meio do IDD. titulagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Inep (2023).

O Conceito Preliminar de Curso (CPC), indicador utilizado pelo Ministério da
Educacdo para avaliar a qualidade dos cursos de graduacao no Brasil, ¢ composto por uma
andlise integrada de diversos critérios. Primeiramente, considera-se o desempenho dos
estudantes no ENADE (Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes), que mede os
conhecimentos adquiridos ao longo do curso (Inep, 2023).

Em seguida, avalia-se o valor agregado pelo curso por meio do IDD (Indicador de
Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado), que busca identificar o quanto o
curso contribuiu efetivamente para o desenvolvimento dos estudantes. Além disso, o CPC
leva em conta a qualificagdo do corpo docente, observando o nivel de titulacdo e o regime de
trabalho dos professores, bem como a infraestrutura e os recursos didatico-pedagogicos
oferecidos, incluindo bibliotecas, laboratérios, tecnologias de ensino e demais ambientes de
apoio a aprendizagem (Inep, 2023).

Para esta pesquisa, foi feita uma filtragem especifica: foram selecionados os dez
cursos de Administracdo, na modalidade bacharelado, com a nota maxima (5) no CPC, com
base nos dados mais atualizados disponibilizados pelo MEC. Essa escolha permitiu uma
analise criteriosa dos cursos considerados como referéncia nacional em qualidade,
abrangendo tanto instituicdes publicas quanto privadas, distribuidas por diferentes regides

do Brasil. O quadro a seguir mostra os dez melhores cursos de Administracao do Brasil.

73



Quadro 4 - As dez melhores Faculdades de Administracdo do Brasil de acordo com o MEC.

Instituicdo Categoria Cédigo e-MEC
Administrativa
Centro Universitario do CEUN-IMT Privada sem fins 1146824
Instituto Maua de lucrativos
Tecnologia
Escola Brasileira de EBAPE Privada sem fins 49313
Administragao Publica e lucrativos

de Empresas

Faculdade FUCAPE FUCAPE Privada com fins 109535
lucrativos
Faculdade IBMEC IBMEC Privada com fins 21506
lucrativos
Link School of Business LSB Privada com fins 1467470
lucrativos
Pontificia Universidade PUCPR Privada sem fins 49548
Catolica do Parana lucrativos
Universidade do Vale do UNISINOS Privada sem fins 5000722
Rio dos Sinos lucrativos
Universidade Federal de UFMG Publica Federal 121492
Minas Gerais
Universidade Federal de UFV Publica Federal 683
Vigosa
Universidade UTFPR Publica Federal 1152630
Tecnoldgica Federal do
Parana

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de MEC (2025).

Das dez instituicdes destacadas na tabela, trés sdo universidades federais: a
Universidade Federal de Vigosa (UFV), a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e
a Universidade Tecnolodgica Federal do Parand (UTFPR), representando 30% do total.

As demais sete sdo instituicdes privadas, sendo quatro delas sem fins lucrativos:
Pontificia Universidade Catdlica do Parand (PUCPR), Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), Centro Universitario do Instituto Maua de Tecnologia (CEUN-IMT) e a
Escola Brasileira de Administragao Publica e de Empresas (EBAPE). Além disso, trés com

fins lucrativos: Faculdade IBMEC, Faculdade FUCAPE e Link School of Business (LSB).
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Essa composicdo evidencia um equilibrio entre o setor publico e o privado na oferta
de cursos de alta qualidade em Administragdo, demonstrando que tanto as universidades
federais quanto as instituicdes privadas, independentemente de sua natureza juridica, sdo
capazes de alcancar exceléncia académica segundo os critérios avaliativos do Ministério da
Educacao.

A partir desses PPCs, foi realizada uma leitura detalhada dos contetdos curriculares,
objetivos do curso, competéncias e habilidades previstas, metodologias de ensino e
estruturas formativas. A andlise teve como base a categorizacdo proposta por estudiosos da
area, que divide as habilidades em quatro grandes grupos: soft skills, hard skills, self skills e

fusion skills.

4.1.2 Andlise do levantamento das categorias de andlise nos melhores Cursos de

Administragdo no Brasil

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre o desenvolvimento de
habilidades essenciais no ensino da Administragdo, foi realizada uma anélise de alguns dos
cursos mais bem avaliados do pais, com base em informagdes publicas e dados documentais
disponiveis. O critério de selecao envolveu cursos reconhecidos pela exceléncia académica e
avaliacdo positiva por rankings especializados.

A andlise partiu da categorizacdo das competéncias observadas nos Projetos
Pedagogicos de Curso (PPCs) e em informagdes complementares das institui¢des. Para isso,
foram utilizadas as quatro grandes categorias de habilidades para essa avaliacdo. Cada uma
dessas categorias foi avaliada em termos de sua presenca nos cursos, conforme a seguinte

escala:
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Figura 22 - Escala de medigdo das categorias de andlise encontradas

Fraca Forte

Ausente
Nenhuma evidéncia Presenga minima, Presenca perceptivel, Estratégias
da categoria dentro mengoes integragdo parcial ou explicitas e
do curso superficiais em implicita estruturadas ao

poucas disciplinas longo do curriculo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A presenca dessas categorias nos cursos analisados foi avaliada conforme os critérios
demonstrados na Figura 20, que apresenta uma escala de intensidade aplicada a leitura
qualitativa dos curriculos. Essa escala classifica a presenga das habilidades em quatro niveis:
Forte, quando a categoria ¢ amplamente trabalhada e aparece de maneira estruturada, com
estratégias pedagogicas claras e recorrentes; Moderada, quando ha uma presenca
perceptivel, ainda que parcial ou implicita em algumas disciplinas ou abordagens
metodoldgicas; Fraca, quando a categoria ¢ identificada de forma minima e superficial,
limitada a mengdes pontuais; e Ausente, quando nao foram encontrados indicios concretos
da inclusdo daquela competéncia no projeto formativo do curso. A seguir sera apresentado

uma sintese da analise das institui¢des selecionadas:
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Quadro 5 - Analise das categorias encontradas nos PPCs das melhores Faculdades de Administragdo do Brasil.

Instituicao Sigla Soft Skills  Hard Skills  Self Skills  Fusion Skills
Centro Universitario do CEUN-IMT
Instituto Maua de Tecnologia
Escola Brasileira de EBAPE
Administragdo Publica e de
Empresas
Faculdade FUCAPE FUCAPE Moderada
Faculdade IBMEC IBMEC Moderada

Link School of Business LSB
Pontificia Universidade PUCPR

Catolica do Parana

Universidade do Vale do Rio UNISINOS
dos Sinos

Universidade Federal de UFMG Moderada Moderada
Minas Gerais
Universidade Federal de UFV Moderada Moderada
Vigosa

Universidade Tecnologica UTFPR Moderada Moderada
Federal do Parana

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 5 apresenta a andlise das competéncias nos PPCs das melhores faculdades
de Administragdo do Brasil. As categorias foram coloridas para facilitar a interpretacao,
onde: verde indica forte presenga, amarelo indica presenga moderada, vermelho indica uma
fraca presenca, e a auséncia ndo foi registrada. Essa codificacdo visual permite identificar de
forma clara as competéncias mais desenvolvidas pelas institui¢des, evidenciando seu foco
em areas especificas ou equilibradas.

A figura a seguir representa a presenca das habilidades analisadas nos PPCs,
organizando-as em ordem crescente, da habilidade com menor presenga para a com maior
presenga. Isso permite visualizar quais competéncias estdo menos contempladas e quais sdo

mais recorrentes na estrutura curricular dos cursos.

Figura 23 — Ranking de Presenca das Habilidades nos PPCs
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A figura supracitada evidencia que as hard skills sao as habilidades mais presentes
nos PPCs, indicando forte énfase em competéncias técnicas e contetidos tradicionais da area.
Em seguida, aparecem as soft skills, que, embora menos abordadas que as técnicas, ja
demonstram inser¢do relevante no curriculo. As self skills, relacionadas ao
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, possuem presenca moderada, mas ainda
inferior. Por fim, as fusion skills que integram inovacdo e tecnologia sdao as menos
contempladas, revelando uma lacuna significativa no alinhamento dos cursos com as
transformagoes tecnologicas e demandas atuais do mercado.

A andlise qualitativa dos PPCs permitiu uma compreensao aprofundada sobre como
as instituicdes de ensino superior estdo organizando seus curriculos com vistas a formagao
integral do administrador do futuro. Com base em quatro categorias de habilidades
fundamentais para o exercicio profissional moderno, foram identificadas tendéncias, lacunas
e boas praticas que contribuem para a formacdo de um profissional completo, ético,
auténomo e preparado para ambientes tecnologicamente complexos. Essas quatro categorias

serdo abertas de modo detalhado para melhor compreensao na subsecao a seguir.

4.1.2.1 Soft Skills

As Soft Skills referem-se a competéncias comportamentais e relacionais, como
empatia, comunicagdo, colaboragdo, negociacdo, escuta ativa, lideranca e inteligéncia

emocional. Elas sdo importantes ndo apenas para o convivio organizacional, mas também
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para a atuacao responsiva do administrador diante de contextos diversos e desafiadores que
ele venha a enfrentar no seu cotidiano.

Na anélise realizada, oito das dez institui¢des investigadas receberam a classifica¢ao
“Forte” nessa categoria. Isso demonstra uma compreensdo crescente, por parte das
instituicdes, da importancia das competéncias interpessoais para a pratica da Administracao.
Instituigdes como a EBAPE, a Link School of Business (LSB), a PUCPR e a UNISINOS
possuem disciplinas e praticas estruturadas que visam o desenvolvimento ativo da empatia,
da lideranca e da comunicagdo eficaz, frequentemente inseridas em contextos praticos e
colaborativos.

Em contrapartida, a UFV e a FUCAPE foram classificadas com presenca
“Moderada” de Soft Skills. Nestes casos, observa-se que as competéncias interpessoais estao
presentes no PPC, mas de forma ainda timida ou pontual, limitando o desenvolvimento
aprofundado dessas habilidades em contextos reais e interdisciplinares. Isso evidencia uma
oportunidade de avango de trabalho dessas institui¢des, principalmente na ampliacdo de
experiéncias curriculares que promovam a formacao de lideres responsaveis e atuantes no
mercado de trabalho que estd cada vez mais volatil.

A seguir, apresenta-se um quadro que resume a classificacdo das institui¢cdes
analisadas quanto a presenca de Soft Skills em seus PPCs, bem como as competéncias

especificas identificadas em cada uma.

Quadro 6 - Principais Soft Skills identificadas nos PPCs das melhores Faculdades de Administragdo do Brasil.

Instituicdo Soft Skills identificadas

Centro Universitario do Instituto Maua de Diversas disciplinas e atividades voltadas a
Tecnologia comunicagdo, negociagdo e empatia.

Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Disciplinas e praticas focadas em comunicagdo,
Empresas (EBAPE) empatia e relagdes multiculturais.

Faculdade FUCAPE Disciplinas comportamentais presentes, mas falta

maior intencionalidade em habilidades-chave.

Faculdade IBMEC Disciplinas e praticas voltadas a comunicacao,
negociagdo e lideranga.

Link School of Business Disciplinas e praticas voltadas a empatia, lideranga e
comunicagio ativa.

Pontificia Universidade Catolica do Parana Integragdo clara com disciplinas humanas e praticas
colaborativas.

Universidade do Vale do Rio dos Sinos Disciplinas e praticas voltadas a relacdes humanas e
ética.

79



Universidade Federal de Minas Gerais Disciplinas comportamentais e voltadas a
diversidade e empatia estdo bem representadas.

Universidade Federal de Vigosa Comunicag¢do, empatia, colaboragdo bem
trabalhadas; lideranga pode ser ampliada.

Universidade Tecnologica Federal do Parana Disciplinas comportamentais ¢ humanas bem
estruturadas e conectadas a praticas coletivas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O Quadro 6 mostra que as soft skills aparecem com frequéncia nos PPCs das
principais faculdades de Administracdo, mas nem sempre com a intencionalidade ou
profundidade esperadas. Algumas instituigdes, como Maua, EBAPE e IBMEC, demonstram
esforco claro em desenvolver habilidades como comunicagao, empatia e lideranga. Outras
instituigdes, como a FUCAPE, até abordam competéncias comportamentais, mas de forma
pouco estruturada.

No geral, percebe-se que ha presenga, mas muitas vezes diluida em disciplinas sem
uma proposta clara de desenvolvimento dessas competéncias. Falta, em varios casos, uma
abordagem mais estratégica para que as soft skills sejam realmente integradas a formagao, e
ndo apenas tratadas como complemento. A figura a seguir apresenta uma nuvem de palavras
com as soft skills mais recorrentes nos PPCs analisados, evidenciando quais competéncias

aparecem com maior destaque nas propostas curriculares das instituigoes.

Figura 24 — Nuvem de palavras das Soft Skills identificadas nas institui¢des analisadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A nuvem de palavras supracitada evidencia as soft skills mais recorrentes nos PPCs
das institui¢des analisadas. Comunicacao aparece com maior destaque, seguida por empatia,

lideranga e negociagdo, indicando um foco claro nas competéncias interpessoais. Outros
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termos como praticas colaborativas, relagdes multiculturais e ética também estdo presentes,
ainda que com menos forga, sugerindo que héa espago para uma abordagem mais estratégica

e integrada dessas habilidades no curriculo.

4.1.2.2 Hard Skills

As Hard Skills referem-se ao conhecimento técnico e cientifico que embasa a
atuacdo do administrador, abrangendo areas como contabilidade, financas, marketing,
estratégia, estatistica, operacdes, entre outras. Elas sdo essenciais para garantir a
compreensdo dos processos organizacionais e a tomada de decisdo fundamentada.

Em termos de Hard Skills, o resultado da analise foi homogéneo: todas as dez
instituigdes obtiveram classificacdo “Forte”. Isso demonstra que os cursos mais bem
avaliados mantém uma estrutura curricular técnica solida, com grande diversidade de
disciplinas e boa articulag@o entre teoria e pratica. Destacam-se, por exemplo, a UFMG e a
UTFPR, que apresentam ampla cobertura de areas funcionais e uma abordagem atualizada
sobre os desafios do campo administrativo.

A FUCAPE merece mengao especial por sua énfase em formagao quantitativa, com
foco nas areas de financas e contabilidade, o que reflete uma especializacdo funcional
direcionada. J4 instituigdes como a CEUN-IMT, IBMEC e¢ PUCPR demonstram uma
formagdo técnica amplamente conectada as demandas do mercado e das transformagdes
digitais. O quadro a seguir resume a presenca das hard skills nos PPCs das institui¢cdes

analisadas, destacando as competéncias técnicas mais enfatizadas em cada curso.

Quadro 7 - Principais Hard Skills identificadas nos PPCs das melhores Faculdades de Administragdo do Brasil.

Instituicao Hard Skills identificadas

Centro Universitario do Instituto Maua de Formacao técnica abrangente e conectada com o
Tecnologia mercado.

Escola Brasileira de Administracao Publica e de Formacao técnica densa, com base quantitativa e
Empresas pratica robusta.

Faculdade FUCAPE Formagc@o técnica solida, especialmente em finangas,

contabilidade e areas quantitativas.

Faculdade IBMEC Formagao técnica completa, com énfase pratica e
alinhamento ao mercado.

Link School of Business Cobertura completa das areas técnicas, com so6lida
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base analitica e pratica.

Pontificia Universidade Catélica do Parana Formagao técnica completa e alinhada ao mercado.
Universidade do Vale do Rio dos Sinos Estrutura técnica robusta e moderna.
Universidade Federal de Minas Gerais Formagao técnica ¢ completa, atual e bem

distribuida entre areas funcionais.

Universidade Federal de Vigosa Forte estrutura técnica, grande diversidade de
disciplinas e pratica real.

Universidade Tecnologica Federal do Parana Cobertura solida e abrangente de areas técnicas com
boa integragdo pratica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O Quadro 7 mostra que a maioria das institui¢des foca na formacgao técnica, com
destaque para dreas quantitativas e financeiras, além de boa conexdo com o mercado. Apesar
da base solida, a énfase em aspectos tradicionais pode limitar a inovagdo curricular em
algumas instituicdes. A presenca de disciplinas analiticas e praticas € positiva, mas seria
importante integrar mais competéncias tecnoldgicas emergentes e aplicar o conteudo de
forma mais dindmica. De modo geral, a formag¢do técnica ¢ bem estruturada, mas ainda ha
espaco para modernizacdo e melhor alinhamento as demandas atuais do mercado,
especialmente em institui¢des mais conservadoras. A figura a seguir demonstra como essas
competéncias se estruturam em uma nuvem de palavras, de acordo com suas presengas nos

PPCs.

Figura 25 — Nuvem de palavras das Hard Skills identificadas nas instituigdes analisadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A nuvem apresentada na figura 25 destaca as hard skills mais frequentes nos PPCs,
com énfase em estrutura técnica, planejamento e estratégia, evidenciando a prioridade em
competéncias analiticas e de gestdo. Termos como métodos, analises quantitativas e base
analitica reforcam o foco em habilidades numéricas. Areas especificas como finangas
corporativas, marketing e estatistica também aparecem, mostrando uma formacao técnica
alinhada as demandas do mercado, centrada em competéncias quantitativas e estratégicas

essenciais para a Administragao.

4.1.2.3 Self Skills

As Self Skills dizem respeito a capacidade do estudante de gerenciar a si mesmo:
autoconhecimento, autogestdo, ¢ética, resiliéncia, pensamento critico, protagonismo e
responsabilidade pessoal. Tais habilidades estdo diretamente ligadas a formacdo de um
profissional autonomo, capaz de tomar decisoes fundamentadas e agir com responsabilidade
em contextos incertos.

Nesta categoria, a distribui¢do das classificagdes foi mais heterogénea. Apenas cinco
institui¢des alcangaram a classificacao “Forte”: PUCPR, UNISINOS, CEUN-IMT, EBAPE ¢
LSB. Nessas institui¢des, observa-se um enfoque claro em estimular o protagonismo
estudantil e a formagao ética, com metodologias que favorecem a autonomia e a tomada de
decisdo individual.

Nas demais instituigdes, a classificacdo foi “Moderada”, indicando que, embora haja
preocupacdo com valores e comportamento ético, as abordagens voltadas ao
autoconhecimento e a resiliéncia ainda sdo pontuais ou pouco integradas ao todo curricular.
A auséncia de disciplinas especificas e de espacos formais para reflexao pessoal pode limitar
o desenvolvimento pleno dessas competéncias, fundamentais para a sustentabilidade da
atuacao profissional no longo prazo. O quadro a seguir sintetiza como as self skills estao
incorporadas nos PPCs das institui¢des analisadas, evidenciando as principais competéncias

presentes em cada curso.

Quadro 8 - Principais Self Skills identificadas nos PPCs das melhores Faculdades de Administragdo do Brasil.

Instituicao Self Skills identificadas
Centro Universitario do Instituto Maua de Enfase em protagonismo, ética e autonomia com
Tecnologia estrutura curricular flexivel.
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Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Forte estimulo ao pensamento critico, ética,
Empresas autonomia e vivéncia internacional.

Faculdade FUCAPE Estimulo a ética e protagonismo, mas com caréncia
em resiliéncia e autoconhecimento.

Faculdade IBMEC Protagonismo presente, mas faltam disciplinas
voltadas a autoconhecimento e resiliéncia.

Link School of Business Enfoque claro em autogestdo, ética, pensamento
critico e iniciativa.

Pontificia Universidade Catélica do Parana Enfase no desenvolvimento pessoal, valores e
flexibilidade de percurso.

Universidade do Vale do Rio dos Sinos Incentivo a autonomia, lideranga e constru¢ao
pessoal.
Universidade Federal de Minas Gerais Hé autonomia e ética, mas faltam abordagens

explicitas de autogestdo e resiliéncia.

Universidade Federal de Vigosa Hé autonomia e ética, mas faltam abordagens
especificas para autogestao.

Universidade Tecnologica Federal do Parana Incentivo a autonomia e ética, mas com pouca
abordagem direta de autogestdo e resiliéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Ao analisar o quadro das self skills, fica claro que a maioria das institui¢des valoriza
aspectos como ética, lideranga, protagonismo e autonomia, o que € positivo e essencial para
a formacao integral. No entanto, percebe-se uma caréncia significativa no desenvolvimento
de autoconhecimento, habilidades essenciais para o crescimento pessoal e profissional em
diferentes contextos.

Embora algumas instituicdes incentivem pensamento critico e flexibilidade
curricular, ainda falta uma abordagem mais estruturada para fortalecer a autogestdo e a
capacidade de lidar com adversidades. Sem esse equilibrio, percebe-se que a autonomia
pode ser limitada e superficial. Portanto, o grande desafio ¢ avangar para uma incorporacao
mais efetiva dessas competéncias no cotidiano académico. A seguir, apresenta-se uma

nuvem de palavras que destaca as self skills mais recorrentes nos PPCs.

Figura 26 — Nuvem de palavras das Self Skills identificadas nas instituicdes analisadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A nuvem da figura 26 evidencia uma énfase em pensamento critico, lideranca e
resiliéncia, sinalizando que essas competéncias sao vistas como prioritarias na formagao dos
estudantes. Termos como autoconhecimento, autogestdo e flexibilidade de percurso
reforcam a valorizacdo da gestdo pessoal e da adaptabilidade. Também surgem conceitos
como iniciativa, protagonismo e constru¢do pessoal, indicando o esfor¢o das instituicdes em
promover autonomia e desenvolvimento individual. No geral, nota-se uma preocupagdo em

formar profissionais preparados para lidar com desafios de forma critica e autdnoma.

4.1.2.4 Fusion Skills

As Fusion Skills representam a integracdo entre competéncias digitais, tecnologicas,
criativas e colaborativas. Dizem respeito a capacidade de transitar entre contextos digitais e
analdgicos, utilizar tecnologias emergentes ¢ promover inovagdo com foco em impacto
social e organizacional.

Neste critério, observou-se uma divisdo clara entre instituicdes que incorporaram
inovacdo e tecnologia de forma integrada ao curriculo e aquelas que ainda abordam esses
temas de maneira isolada. Seis instituicoes foram classificadas com “Forte”: PUCPR,
UNISINOS, CEUN-IMT, IBMEC, EBAPE e LSB. Essas faculdades apresentam curriculos
com disciplinas de pensamento computacional, andlise de dados, transformacdo digital e
inovacdo organizacional de forma estruturada e integrada.

Por outro lado, UFMG e UTFPR receberam classificagdo “Moderada”, pois, embora
abordem tecnologias em disciplinas especificas, ndo hd uma abordagem transversal ou

estratégica voltada a formacdo digital do administrador. UFV e FUCAPE, por sua vez,
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foram classificadas com presenca “Fraca”, evidenciando uma caréncia significativa na

inser¢ao de tecnologias emergentes, dados e ferramentas digitais no contexto curricular.

Quadro 9 - Principais Fusion Skills identificadas nos PPCs das melhores Faculdades de Administracao do

Brasil.
Instituicao Fusion Skills identificadas
Centro Universitario do Instituto Maua de Forte presenga de inovacdo, dados e tecnologia
Tecnologia transversal ao curso.
Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Tecnologia, dados e inovagdo integrados de forma
Empresas transversal e moderna.
Faculdade FUCAPE Abordagem tecnolégica pouco desenvolvida e sem

presenca estratégica de inovagao digital.

Faculdade IBMEC Forte abordagem em inovagdo, dados e tecnologias
aplicadas a gestao.

Link School of Business Forte integragdo de tecnologia, inovagao e
experiéncias internacionais com foco digital.

Pontificia Universidade Catolica do Parana Forte presenga de tecnologia, inovagao e
transformagao digital.

Universidade do Vale do Rio dos Sinos Foco em dados, inovagéo e tecnologias aplicadas a
gestao.
Universidade Federal de Minas Gerais Tecnologia aparece em disciplinas especificas, mas

ainda sem transversalidade ampla.

Universidade Federal de Vicosa Disciplinas pontuais sobre tecnologia; carece de
inovacdo digital mais ampla.

Universidade Tecnologica Federal do Parana Presenga de disciplinas tecnologicas, mas carece de
inovacgdo digital mais atualizada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 9 evidencia que as fusion skills, como inovagdo, dados e tecnologia ainda
nao aparecem de forma consistente nos PPCs das institui¢des analisadas. Algumas, como
Maud, EBAPE, IBMEC e Link School, j& apresentam uma integragdo solida e estratégica
dessas competéncias, mostrando alinhamento com as exigéncias do mercado digital.

Por outro lado, muitas instituicdes, especialmente publicas, tratam esses temas de
forma pontual e pouco conectada ao curriculo como um todo. Ainda falta transversalidade e
uma abordagem mais atualizada da inovagdo digital. Dessa forma, percebe-se que esse ¢ um

ponto critico: a formagdo em Administracdo precisa incorporar essas habilidades como parte
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central do curso, e ndo como um complemento. A seguir, uma nuvem de palavras apresenta

as competéncias mais recorrentes nesse eixo.

Figura 27 — Nuvem de palavras das Fusion Skills identificadas nas institui¢cdes analisadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A nuvem de palavras supracitada destaca os principais termos ligados as fusion skills
nos PPCs, com forte presenga de expressdes como tecnologia, inovagdo e transformacao
digital. Esses termos mostram uma movimentagao das instituicdes para atualizar seus
curriculos frente as demandas contemporaneas. Palavras como integragdo, foco em dados e
presenga estratégica apontam a tentativa de incorporar esses temas de forma mais articulada.
No entanto, termos como disciplinas tecnoldgicas e abordagem tecnologica ainda indicam
que, em alguns casos, essa presenca ¢ mais pontual do que integrada. A nuvem reforga,
assim, a importancia de consolidar a inova¢do como eixo estruturante na formag¢ao em

Administragao.

4.1.2.5 Sintese da analise dos PPCs

A andlise dos PPCs das melhores instituicdes de ensino superior em Administracao
no Brasil revelou um cenario de avangos e também de desafios na formagdo das
competéncias essenciais para o administrador do futuro. Ao observar a presenca das quatro
grandes categorias de habilidades, foi possivel identificar padrdes e tendéncias relevantes e
interessantes observar como o estudo da Administracao esta se moldando.

Destaca-se, primeiramente, o protagonismo das hard skills nos curriculos analisados.

Todas as instituigdes receberam classificacdo “Forte” nessa categoria, o que demonstra um
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compromisso consolidado com a formagao técnica e cientifica do administrador. No entanto,
observa-se que essa énfase, embora positiva, ¢ predominantemente quantitativa,
concentrando-se em contetidos analiticos, financeiros e estratégicos.

Falta, por outro lado, as universidades estruturarem seus curriculos com uma
abordagem qualitativa mais refinada, voltada para a aplicabilidade pratica, a resoluciao de
problemas complexos e a integragdo com competéncias digitais. Ou seja, ha muito conteudo
nos planos curriculares, mas ainda se investe pouco em como esse conteudo € experienciado,
interpretado e aplicado em situagdes cotidianas pelos estudantes no contexto atual de
transformagdo acelerada. Com essa aplicagdo, ficard mais evidente a importancia de
curriculos que integrem pratica e busquem demonstrar a importancia de conhecimentos
técnicos em oportunidades reais.

As Soft Skills aparecem com presenga significativa, mas ainda variam em
profundidade e intencionalidade entre as instituigdes. Algumas faculdades ja trabalham de
forma clara e estruturada com comunicacao, lideranga e empatia, enquanto outras abordam
esses aspectos de maneira mais superficial. Entretanto, observa-se que ha um movimento
visivel em direcdo a valorizagdo das competéncias interpessoais, o que sinaliza uma
tendéncia positiva. Dessa forma, esse movimento refor¢a a expectativa de que, cada vez
mais, as soft skills sejam incorporadas de forma intencional e estruturada na formagao dos
administradores, consolidando uma base mais humana e relacional para o exercicio da
profissdo.

Ja as Self Skills, ligadas ao autoconhecimento, ética e resiliéncia, apresentam um
cenario mais heterogéneo. Embora estejam presentes nos PPCs, muitas vezes isso ocorre de
forma implicita ou sem o suporte de metodologias pedagogicas claras que favorecam sua
internalizagdo e desenvolvimento efetivo. Em muitos casos, essas competéncias até constam
nas matrizes curriculares, mas ndo estdo devidamente definidas ou estruturadas, o que
dificulta sua identificacdo e aplicagdo pratica. Esse aspecto ¢ preocupante, considerando a
importancia crescente dessas competéncias para a autonomia e sustentabilidade da carreira
dos futuros profissionais.

Esse cenario, no entanto, também pode representar uma oportunidade valiosa para as
universidades revisarem suas matrizes curriculares e incluirem, de forma mais intencional,
disciplinas ou componentes voltados ao desenvolvimento das self skills. Fomentar essas
habilidades de maneira estruturada fortalece a formacdo integral do estudante e contribui

para que ele compreenda seus interesses, reconheca seu potencial natural, alinhe sua
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ambicdo com suas capacidades e faga escolhas mais conscientes sobre sua trajetoria
profissional, o que se torna um diferencial estratégico diante das exigéncias de um mercado
em constante transformacao.

Por fim, as Fusion Skills, que integram tecnologia, criatividade e pensamento
multidisciplinar, s3o as menos representadas nos curriculos analisados. Sua presenca,
quando existe, ¢ pontual e pouco articulada ao restante da formacao, revelando uma lacuna
importante frente as demandas de um mercado cada vez mais digitalizado e dindmico. Em
um contexto onde a transformagdo tecnologica redefine a logica de atuagdo profissional, a
auséncia de estratégias pedagdgicas voltadas ao desenvolvimento dessas competéncias pode
comprometer a capacidade do futuro administrador de se adaptar de forma critica e
inovadora as novas realidades organizacionais.

Observou-se, ainda, uma diferenga significativa entre as instituicdes publicas e
privadas no que se refere ao desenvolvimento das self skills e fusion skills. As universidades
privadas tém demonstrado maior empenho em incorporar essas competéncias aos seus
curriculos, evidenciando um movimento mais estruturado em direcdo ao autoconhecimento,
a inovagdo e a integracao entre aspectos humanos e tecnologicos.

J4 nas universidades publicas, apesar do forte compromisso técnico e cientifico,
essas dimensdes apareceram com menor frequéncia e menor intencionalidade pedagogica. A
abordagem das self e fusion skills tende a ser mais implicita ou diluida em disciplinas
tradicionais, o que limita sua eficacia formativa. Essa distin¢ao revela um desafio importante
para as instituicdes publicas, que, embora mantenham alto padrdo académico, precisam
repensar suas estratégias de formagdo diante das transformagdes cada vez mais rdpidas e
exigentes do mercado de trabalho contemporaneo.

Falta, por parte das universidades, a criacdo de disciplinas especificas ou a
proposicao de projetos integradores dentro dos curriculos académicos que fomentem essa
relagdo entre homem e méquina, preparando o estudante para ser um mediador consciente
desse vinculo. Desenvolver habilidades que permitam ao administrador utilizar a tecnologia
como uma aliada estratégica, sem perder de vista seu papel humano na tomada de decisoes,
lideranca e gestdo ética, ¢ essencial. Afinal, saber manejar as ferramentas digitais com
discernimento, sem que elas substituam ou ofusquem o protagonismo humano, é o que
garantird sua relevancia em um cenario profissional cada vez mais orientado por dados,

automacoes e inteligéncia artificial.

&9



Em sintese, a formacao dos egressos nos cursos de Administragdo no Brasil ainda
caminha fortemente ancorada nas bases tradicionais do ensino técnico, com notavel avango
nas competéncias interpessoais, mas com desafios persistentes na integragdo das dimensdes
pessoais (self) e inovadoras (fusion). O cendrio aponta para uma tendéncia de revisdao
curricular que precisa equilibrar quantidade e qualidade, técnica e humanidade, teoria e
inovagdo. Formar o administrador do futuro exige, mais do que nunca, um curriculo que
reconheca a complexidade do mundo contemporaneo e prepare o profissional para atuar com

competéncia, ética e adaptabilidade.

4.2 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS COM COORDENADORES DE
CURSO

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre como as habilidades essenciais
para o administrador do futuro sdao interpretadas e operacionalizadas no cotidiano
pedagogico, foram realizadas entrevistas com coordenadores dos 10 melhores cursos de
Administragdo do Brasil, conforme o ranking oficial do Ministério da Educacdo. A
investigagdo buscou analisar, a partir da otica desses gestores académicos, quais habilidades
estdo sendo priorizadas na formagdao do administrador, como sdo trabalhadas ao longo da
graduacgdo e de que maneira as exigéncias de um mercado em constante transformagdo tém
influenciado as decisdes curriculares.

Desde o inicio da andlise, foram adotadas as quatro categorias previamente definidas:
soft, hard, self e fusion skills como referéncia para a codificacdo e interpretacao dos dados.
No entanto, a partir da escuta atenta ¢ da leitura exploratoria dos discursos, identificou-se a
recorréncia de mengdes a habilidades que ndo apenas dialogam com essas categorias, mas
que também projetam um olhar prospectivo sobre o perfil do administrador. Diante disso,
julgou-se necessario incluir uma quinta categoria analitica, denominada Future Skills, com o
objetivo de captar as percepcdes dos entrevistados sobre competéncias voltadas ao futuro da
Administragcdo, especialmente aquelas associadas a adaptabilidade, inovacdo, consciéncia
socioambiental e aprendizado continuo.

A criacdo dessa nova categoria se justifica pela presenca constante de referéncias a
competéncias que extrapolam o contexto atual da formagao e atuagao profissional, revelando
preocupagdes com a preparagao de administradores capazes de lidar com um cenario incerto,

tecnologico e socialmente mais exigente. A categoria Future Skills, portanto, foi incorporada
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ao referencial analitico para ampliar a sensibilidade da analise diante das transformagdes em
curso. A seguir, as cinco categorias serdo discutidas individualmente, com base nas

percepgdes e relatos dos coordenadores entrevistados.

4.2.1 Soft Skills

As competéncias interpessoais, conhecidas como soft skills, emergem como um dos
pilares mais discutidos nas entrevistas com os coordenadores dos cursos de Administragao.
Essa categoria, que engloba habilidades como comunicacdo, empatia, colaboragdo, escuta
ativa, adaptabilidade e lideranga, foi amplamente reconhecida pelos participantes como
indispensavel a atuacdo do administrador no contexto atual e ainda mais no futuro.

Apesar de presentes nos curriculos, a abordagem dessas competéncias ainda ¢
desigual entre as instituigdes. Nas entrevistas, os coordenadores demonstraram uma
consciéncia mais madura e intencional sobre a importancia dessas habilidades,
especialmente diante das rapidas transformagdes do mercado e da necessidade de tomada de
decisdo colaborativa. “Em relacdo a soft skills, identificamos que elas sdo diversas e
importantes. E na nossa faculdade, aplicamos metodologias que fazem com que os alunos
trabalhem essas competéncias em grupo” (entrevistado 4).

A escuta ativa das demandas do mercado também tem impulsionado mudangas
curriculares. Conforme relatado por outro coordenador, muitos empresarios reconhecem a
boa formagdo técnica dos egressos, mas apontam dificuldades no desenvolvimento
comportamental, como lidar com conflitos e trabalhar sob pressao. Isso motivou a criacao de
um eixo curricular especifico para competéncias comportamentais, onde retrata o
entrevistado 8 na fala a seguir

“Um ponto que surgiu com for¢a durante as escutas com o mercado, ao revisarmos
o curriculo, foi a importancia das soft skills. Muitos empresarios relataram que os
egressos tém boa formacdo técnica, mas apresentam dificuldades em aspectos
comportamentais, como lidar com conflitos, trabalhar sob pressdo ou compreender
a logica de mercado. Isso nos levou a pensar: como a universidade pode contribuir
para preparar melhor os alunos para essas exigéncias do ambiente profissional? A

resposta foi a criagdo de um eixo especifico voltado as competéncias
comportamentais” (entrevistado 8).

O Entrevistado 8 aponta que, durante a revisdo curricular, as escutas com o mercado
revelaram uma lacuna importante: embora os alunos tenham boa formagdo técnica,

enfrentam dificuldades comportamentais, como lidar com conflitos e trabalhar sob pressao.
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Isso motivou a criagdo de um eixo especifico voltado as soft skills. Essa percepgdo ¢
reforgada por Bassani, Martins e Farias (2023), que destacam a importancia de integrar essas
competéncias ao ensino superior, uma vez que o dominio técnico, por si s0, ndo garante a
adaptag@o dos egressos as exigéncias do mercado.

Além de agdes pontuais, algumas instituigdes vém implementando estratégias
continuas para fomentar o desenvolvimento de competéncias comportamentais ao longo da
formag¢do académica. O entrevistado 9 mencionou, por exemplo, o projeto Soft Skills
Journey, que acompanha os estudantes desde os primeiros semestres até a conclusdo do
curso com disciplinas especificas. Além disso, praticas pedagdgicas integradas as disciplinas
convencionais buscam estimular a reflexdo critica, a autonomia e a constru¢ao de uma
postura ética e profissional diante dos desafios do mundo do trabalho.

“As soft skills sdo trabalhadas aqui no nosso curso por meio de um projeto
chamado Soft Skills Journey. Esse ¢ um projeto que contempla seis soft skills e
ocorre durante toda a formagdo do estudante, com disciplinas especificas voltadas
ao desenvolvimento dessas competéncias comportamentais. Entre elas, temos:
inteligéncia emocional, andlise e solugdo de problemas complexos, inovagdo e
criatividade, metodologias 4geis e tomada de decisdo. Fora o projeto Soft Skills
Journey, nas disciplinas regulares do curso também integramos essas competéncias
por meio de atividades em equipe e praticas que proporcionam aos estudantes

vivéncias relacionadas ao 'saber ser', trazendo essa atitude para o seu perfil
profissional” (entrevistado 9).

Esse conjunto de iniciativas revela um compromisso estruturado das instituigdes com
a formagdo integral dos estudantes, promovendo o desenvolvimento continuo de
competéncias comportamentais essenciais no ambiente profissional. Também, ao realizar as
entrevistas, encontrou-se uma percepcao importante na fala do entrevistado 10, onde ele diz
que as soft skills sao habilidades comportamentais essenciais na Administra¢do. Diferente
das técnicas, que a tecnologia pode facilitar, elas envolvem lidar com pessoas, comunicar,
liderar e adaptar-se, e sdo dificeis de substituir. Profissionais com essas competéncias se
destacam e, sem elas, correm o risco de se tornarem obsoletos.

Essa fala do entrevistado 10 ressalta que as competéncias comportamentais sao
essenciais para o administrador, pois envolvem habilidades dificeis de serem substituidas
pela tecnologia. Essa visao esta alinhada com Drucker (2007) na qual o autor ressalta que o
sucesso de um profissional depende ndo apenas do dominio técnico, mas principalmente da
capacidade de trabalhar eficazmente com pessoas, demonstrando habilidades interpessoais e

adaptabilidade que as maquinas ndo podem substituir.
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As falas dos entrevistados evidenciam que algumas institui¢des t€ém superado o
carater pontual de iniciativas voltadas as competéncias comportamentais, adotando
estratégias continuas e integradas ao curriculo. Essas agdes buscam promover o
desenvolvimento de habilidades socioemocionais de forma estruturada ao longo da
formacao.

No entanto, ainda persiste um descompasso em algumas instituigdes entre o discurso
e a pratica pedagogica. O entrevistado 1 explicou que, mesmo valorizando as chamadas
“people skills”, termo usado pela instituicao para ressaltar o aspecto humano das soft skills,
o desenvolvimento efetivo dessas competéncias ¢ insuficiente e distante das necessidades
reais do mercado de trabalho.

Segundo ele, “apesar dessa proposta de desenvolvimento mais profundo e humano,
ainda ha um grande descompasso entre o discurso e a pratica, onde muitas dessas faculdades
permanecem bastante distantes de realmente oferecer uma formacdo consistente nesse
sentido” (Entrevistado 1). Essa lacuna revela que, embora haja intencionalidade nos projetos
pedagogicos, muitas vezes as acoes implementadas ndo conseguem materializar, na vivéncia
dos estudantes, a transformagao esperada na formagdo comportamental e profissional.

Pdde-se perceber, a partir das falas dos entrevistados, que hd um reconhecimento
crescente da importancia das soft skills na formagdo dos administradores, mas também uma
realidade plural e desafiadora. Enquanto algumas instituicdes ja conseguem implementar de
forma consistente estratégias para desenvolver essas competéncias ao longo do curso, outras
ainda enfrentam dificuldades para transformar essa valorizagdo em praticas efetivas que
impactem de fato a vivéncia dos estudantes. Esse cenario revela ndo apenas o compromisso
das instituicdes com a formagao integral, mas também a necessidade de avancar no dialogo
entre teoria e pratica, garantindo que os futuros profissionais estejam verdadeiramente

preparados para os desafios humanos do mercado de trabalho.

4.2.2 Hard Skills

As hard skills configuram-se como uma das categorias mais destacadas nas
entrevistas com os coordenadores dos cursos de Administracdo, sendo mencionadas por
todos como fundamentais na forma¢do do administrador. De fato, essa énfase se¢ reflete

também nos Projetos Pedagogicos dos Cursos (PPCs), onde as competéncias técnicas
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aparecem com maior intensidade e detalhamento, evidenciando seu papel central no
curriculo.

Os entrevistados reforcaram que o dominio de conhecimentos especificos,
habilidades quantitativas e o uso de ferramentas técnicas sdo indispensaveis para que os
estudantes possam atuar com seguranga ¢ eficiéncia em suas areas de atuagdo. Nesse
sentido, o entrevistado 1 destacou que sua institui¢ao possui um grupo ferramental muito
robusto voltado as hard skills, que ocupa aproximadamente 50% da estrutura curricular do
curso. Segundo ele, essas competéncias sdo trabalhadas por meio de disciplinas técnicas e
projetos bastante praticos, que visam proporcionar aos alunos uma vivéncia concreta das
exigéncias do mercado de trabalho.

O relato do coordenador revela ndo apenas o esfor¢o das instituicdes em garantir que
os alunos desenvolvam, de forma aplicada, as capacidades técnicas necessarias para exercer
a profissdo com exceléncia, mas também o peso significativo dessas habilidades na matriz
curricular. Essa énfase evidencia uma intencionalidade clara na formagdo dos
administradores, voltada para a capacitagdo técnica em areas como analise de dados, gestao
financeira, controle de processos, planejamento estratégico e uso de softwares de gestao.

Essa abordagem encontra uma correspondéncia direta na fala do entrevistado 9, ao
afirmar que “as hard skills, por sua vez, sdo abordadas de forma técnica nas disciplinas que
compdem o0s nossos quatro eixos: Finangas, Marketing, Gestdo de Pessoas e Operagdes”
(Entrevistado 9). A estrutura curricular, portanto, estd organizada de forma a garantir que os
alunos desenvolvam competéncias técnicas soélidas e aplicaveis, dentro de nucleos
especificos que refletem as principais areas de atuagdo do administrador.

Além disso, os coordenadores ressaltaram a importancia de conectar essas hard skills
com as demandas reais das organizacdes, buscando uma formagdo que prepare o aluno para
a pratica profissional e para a tomada de decisdo embasada em dados e métodos confidveis.
Essa visdo dos coordenadores reforca a necessidade de um ensino alinhado com o contexto
em que estdo inseridos e com as tecnologias, a fim de garantir uma melhor produtividade e
entrega. Essa logica pode ser evidenciada na fala do entrevistado 6, onde ele afirma que:

“Aqui na nossa faculdade temos uma area especifica que cuida exclusivamente das
hard skills e trabalhamos bastante esse aspecto para preparar bem os alunos. Do
ponto de vista das hard skills, temos projetos desde o primeiro semestre, € o aluno
de Administragdo ja se envolve em projetos durante todo o curso. Se juntarmos a
area de desenvolvimento de software com a area de hard skills, temos uma carga

muito grande, o que permite trabalhar ambas simultaneamente. Nosso aluno sai
muito bem preparado” (Entrevistado 6).
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Essa énfase citada na fala supracitada revela que a formagdo técnica ndo apenas
atende as expectativas do mercado, mas também reflete uma tendéncia mais ampla na
educagdo gerencial, em que o dominio de hard skills ¢ visto como pré-requisito para a
atuacdo estratégica dos administradores. Como afirma Chiavenato (2020), o conhecimento
técnico ¢ uma das bases fundamentais da competéncia profissional, pois permite que o
gestor compreenda, analise € otimize processos organizacionais com precisao.

Essa perspectiva valida a estrutura curricular descrita pelos coordenadores, que nao
apenas distribuem as disciplinas técnicas de forma coerente ao longo do curso, mas também
integram projetos praticos e tecnologias aplicadas desde os primeiros semestres,
proporcionando ao aluno uma vivéncia constante e progressiva dessas habilidades. Assim, a
fala dos entrevistados e o referencial tedrico convergem para a compreensao de que a solidez
das hard skills ¢ indispensavel para a atuacado eficiente, inovadora e orientada a resultados no
cendrio organizacional atual.

Ao mesmo tempo, alguns coordenadores destacaram que, apesar do foco necessario
nas competéncias técnicas, o desenvolvimento dessas habilidades nao pode ocorrer de forma
isolada, sem o suporte das competéncias comportamentais (soft skills) e pessoais (self skills).
Essa visdo pode ser evidenciada na fala do entrevistado 5, onde ele aborda que:

“Trabalhamos de forma significativa com metodologias baseadas em problemas e
projetos, que desenvolvem e conectam as hard skills, relacionando o dominio
técnico e tedrico das disciplinas com as soft skills. O objetivo é estimular

atividades em equipe, lideranga, comunicagdo e apresenta¢do de resultados”
(Entrevistado 5).

Por isso, integrar essas diferentes habilidades tem sido um desafio constante nos
curriculos, que precisam equilibrar o ensino técnico com o desenvolvimento pessoal. Como
aponta Merlone (2022), um bom profissional ndo ¢ s6 aquele que domina as competéncias
técnicas, mas também quem sabe agir com atitudes e comportamentos adequados. Afinal,
saber fazer algo ndo basta, ¢ fundamental conseguir trabalhar em equipe, se comunicar bem
e se adaptar as mudancas do dia a dia. Hoje em dia, as empresas procuram pessoas que
atuem coletivamente, e ndo isoladamente.

Nesse sentido, o entrevistado 7 observa que, no curriculo de Administragdo, as hard
skills ainda predominam, com muitas disciplinas focadas em competéncias técnicas, como
calculos e analises operacionais. Embora haja espaco para o desenvolvimento de soft skills,
esse processo ainda depende muito da abordagem do professor e do contexto das disciplinas,

o que indica uma lacuna na sistematizagao dessas competéncias nos projetos pedagdogicos.
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Portanto, a analise das entrevistas revela que as hard skills continuam sendo um dos
pilares da formacdo em Administragdo, consideradas essenciais para o exercicio da
profissdo. Sua forte presenca nos PPCs e nas falas dos coordenadores demonstra o
compromisso das institui¢des em assegurar uma base técnica sélida, que possibilite ao futuro

administrador enfrentar os desafios do mercado com competéncia e inovagao.

4.2.3 Self Skills

As self skills, ou competéncias intrapessoais, emergem nas entrevistas como uma
dimensao fundamental, porém ainda pouco estruturada nos curriculos dos cursos de
Administragdo. Esse cendrio, no entanto, ndo surpreende, uma vez que a analise prévia dos
Projetos Pedagbgicos de Curso (PPCs) j& havia evidenciado que essas competéncias
aparecem de forma menos recorrente em muitos documentos institucionais. Enquanto
categorias como hard skills e soft skills sdo mais diretamente contempladas e articuladas nas
ementas e objetivos das disciplinas, as self skills geralmente surgem de forma secundaria,
diluidas em eixos transversais ou mencionadas apenas em linhas gerais, sem um
direcionamento pedagdgico claro.

Apesar disso, os coordenadores entrevistados demonstraram uma forte valorizacao
dessas competéncias, reconhecendo que o desenvolvimento de aspectos como
autoconhecimento, inteligéncia emocional, equilibrio e gestdo das proprias emocgdes ¢
essencial ndo apenas para os administradores, mas para qualquer profissional que queira
atuar de forma consciente e equilibrada. Segundo eles, essas habilidades sustentam o
exercicio ético, maduro e resiliente da profissdo, sendo cada vez mais cobradas pelo
mercado e pela sociedade. O entrevistado 10 reforca essa visdo ao afirmar:

“Eu acho que essas habilidades para se conhecer sdo importantissimas. Eu estou na
sala de aula ha anos e percebo que, cada vez mais, os estudantes chegam com
menos dessas habilidades. Acho que tem um foco muito grande em entender o
outro, mas, as vezes, o estudante esta ali para uma pessoa, e ndo se entende, ndo se

conhece, ndo consegue identificar fragilidades em si mesmo. E todos nos temos,
né? Isso serve para qualquer profissdo” (Entrevistado 10).

O Entrevistado 10 compartilha uma percepcdo sensivel sobre os estudantes que
chegam a universidade cada vez menos conectados consigo mesmos. Segundo ele, muitos
sabem olhar para o outro, mas tém dificuldade em reconhecer suas proprias emogdes €

fragilidades, algo essencial para qualquer profissdo. Essa reflexdo se alinha ao que apontam
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Accorsi e Gongalves (2023), ao defenderem as self skills como um novo horizonte no
desenvolvimento humano, fundamentais para formar individuos mais conscientes,
equilibrados e preparados para os desafios da vida e do trabalho.

Essa perspectiva ¢ compartilhada por outros entrevistados, que veem o
autoconhecimento como uma competéncia fundamental no mercado atual. O entrevistado 5
destaca a relagdo entre essas habilidades e a constru¢ao de uma carreira mais estratégica:

“Eu acredito que isso ¢ muito importante, principalmente porque o curso de
Administragdo, pois a carreira como um todo ¢ bastante generalista. O
administrador ¢ formado para ser alguém capaz de diagnosticar problemas e
propor solugdes organizacionais. Por isso, o autoconhecimento ¢ fundamental:
entender quais sdo suas melhores habilidades, com quais areas vocé mais se
identifica, quais contetidos vocé desenvolve melhor, tudo isso ajuda na escolha de
um caminho profissional mais alinhado com seu perfil. Acredito que aquele
administrador com um perfil muito generalista tende a perder espago no futuro,

porque o mercado exige cada vez mais profissionais especializados em
areas-chave” (Entrevistado 5).

Esse reconhecimento, inclusive, tem se traduzido em ag¢des pontuais dentro das
instituicdes, como oficinas de desenvolvimento pessoal, mentorias individuais, disciplinas
eletivas voltadas a inteligéncia emocional, e atividades que promovem a reflexdo critica.
Embora essas praticas ainda ndo estejam integradas de forma robusta nos curriculos,
demonstram um esforco inicial para trazer a tona o desenvolvimento intrapessoal como parte
da jornada académica do estudante. Um exemplo mencionado pelo entrevistado 5 demonstra
esse tipo de agao:

“No nosso curso, por exemplo, desde o inicio buscamos trabalhar esse aspecto com
os alunos. Assim que eles entram, realizamos conversas individuais para
identificar os interesses de carreira: se pretendem empreender, trabalhar em
grandes empresas, seguir para a area financeira, entre outros caminhos. A partir

dai, fazemos um acompanhamento ao longo do curso, buscando lapidar esse aluno
para a trilha profissional que mais faz sentido para ele” (Entrevistado 5).

A fala evidencia a preocupagao do curso em identificar, desde o inicio, os interesses
profissionais dos alunos para oferecer um acompanhamento personalizado. A intencdo ¢
alinhar a formagdo académica com a trajetdria de carreira desejada, fortalecendo o
desenvolvimento individual e profissional ao longo do curso. Na mesma linha, o
entrevistado 8 menciona uma pratica institucionalizada e inovadora:

“Na nossa instituicdo trabalhamos fortemente a questdo do autoconhecimento.
Existe uma disciplina que se destaca nesse sentido e que foi uma iniciativa da

Unidade de Graduagdo com o objetivo de contemplar todos os cursos de
bacharelado da universidade. Trata-se da disciplina de Desenvolvimento Pessoal,

97



que aborda tanto o autoconhecimento quanto a reflexdo sobre a carreira. Essas
duas dimensdes sdo integradas na proposta da disciplina, que conta com
professores da area comportamental, como psicologia, que conduzem dindmicas e
utilizam ferramentas especificas para promover esse olhar interno e profissional
nos alunos” (Entrevistado 8).

Além da disciplina de Desenvolvimento Pessoal mencionada pelo Entrevistado 8,
que busca integrar autoconhecimento e reflexdo de carreira por meio de dindmicas
conduzidas por professores da area comportamental, o Entrevistado 2 complementa essa
perspectiva ao relatar iniciativas praticas voltadas ao desenvolvimento de competéncias
socioemocionais dentro do seu curso. Ele afirma que a capacidade de autorreflexdo e a
valorizacdo do outro sdo vistas como fundamentais para uma atuacao mais ética, inclusiva e
consciente, tanto no relacionamento com os demais quanto no reconhecimento dos proprios
limites. Destaca, ainda, que ao longo da formacdo sdo promovidas atividades especificas
voltadas ao desenvolvimento de self skills e soft skills.

Por outro lado, também foi mencionada por alguns entrevistados a fragilidade dessa
dimensao na estrutura atual dos cursos. Para eles, o desenvolvimento das self skills ainda ¢
um ponto sensivel e subestimado dentro da formacdo em Administracdo, o que exige maior
intencionalidade por parte das instituicdes. A auséncia de espacos para que os estudantes se
conhegam, desenvolvam proposito, compreendam seus limites e fortalecam sua autonomia
pessoal compromete, inclusive, o avanco das demais competéncias. Em sua fala, o
entrevistado 7 reconhece essa limitacao de forma direta ao afirmar:

“Reconheco que esse é um dos pontos fracos, pelo menos no curso da nossa
universidade, e que ainda precisa ser melhorado. Embora em algumas ocasides
nods, docentes, consigamos estabelecer didlogos e promover debates com os alunos

sobre esses temas, a abordagem ainda esta aquém do que seria ideal” (Entrevistado
7).

Além disso, a auséncia de uma estrutura institucionalizada para o desenvolvimento
dessas competéncias também foi destacada. O Entrevistado 3 mencionou a falta de

disciplinas especificas ou de estratégias pedagdgicas continuas e intencionais nesse sentido:

“De forma explicita, a gente ndao tem uma disciplina ou uma agéo especifica que
desenvolva isso. Hoje nfo ha uma disciplina nem uma agdo voltada
exclusivamente para isso que vocé estd mencionando. Eu acredito que muitas
dessas questdes acabam sendo desenvolvidas ao longo de algumas disciplinas,
principalmente aquelas do eixo de Humanidades. [...] Mas, especificamente dentro
do curso, ndo hd uma ag¢fo ou uma disciplina que cuide diretamente disso”
(Entrevistado 3).
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Essas falas reforgam que, embora haja certo desenvolvimento indireto dessas
habilidades em alguns momentos do curso, especialmente em disciplinas com abordagem
mais reflexiva ou humanistica, ainda falta uma diretriz clara, sistematizada e continua
voltada ao fortalecimento das competéncias intrapessoais. O desafio, portanto, estd em
transformar esse reconhecimento em agdes concretas, incorporando estratégias permanentes
de desenvolvimento intrapessoal nos curriculos e nos espacos formativos da graduacao.

Essa visdo critica esta alinhada com a percepcao de que nenhuma competéncia se
sustenta plenamente sem uma base intrapessoal sélida. Ao final das entrevistas, tornou-se
evidente que, embora ainda sejam pouco exploradas, as self skills sdo vistas como
competéncias-fundamento para que o futuro administrador possa agir com clareza, equilibrio

e humanidade.

4.2.4 Fusion Skills

As fusion skills representam um conjunto de competéncias que integram, de forma
sinérgica, capacidades humanas e tecnoldgicas, como pensamento critico, inteligéncia
emocional, dominio de ferramentas digitais e capacidade de adaptacdo a novos contextos.
Nos discursos dos coordenadores, essa categoria emergiu como uma ponte essencial entre o
saber técnico e o saber relacional, ganhando destaque nas abordagens pedagogicas e nas
reflexdes sobre os desafios contemporaneos da formacdo em Administragdo.

Contudo, apesar de sua importancia evidenciada nos relatos dos entrevistados, a
analise dos Projetos Pedagogicos de Curso (PPCs) revelou que as fusion skills foram as
competéncias que menos apareceram entre as quatro categorias analisadas. Em diversos
casos, elas estavam ausentes ou eram mencionadas de forma muito genérica, sem
detalhamento quanto a sua aplicacdo pratica ou a estratégia pedagodgica para seu
desenvolvimento.

Isso indica uma lacuna entre o discurso institucional e a formalizacdo dessas
habilidades nos documentos que orientam o curriculo, o que pode comprometer a formacao
integrada que o cendrio atual exige. O entrevistado 3 reforca a relevancia dessas habilidades
ao apontar que o desafio atual ultrapassa os limites curriculares e se torna uma questdo
social mais ampla:

“Essas competéncias de fusion skills sdo, sim, super importantes. Como eu falei la
na primeira pergunta, isso ¢ fundamental. Eu acho que o desafio hoje da sociedade,
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ndo apenas dos cursos de Administragdo, ¢ uma questdo civilizatoria: as relagdes
humanas, a inteligéncia social que, inclusive, esta cada vez mais acima da propria
inteligéncia emocional , e o desafio de humanizar os processos dentro de
tecnologias que estdo cada vez mais digitais. Entdo, isso ¢ essencial” (Entrevistado
3).

Torna-se evidente o didlogo com Meier et al. (2021), que destacam as fusion skills
como essenciais na era das maquinas inteligentes, exigindo o fortalecimento intencional das
dimensdes humanas e sociais nas organizagdes. Essa perspectiva ¢ complementada pela
analise do entrevistado 2, que chama ateng¢ao para o uso critico das ferramentas tecnoldgicas
e o impacto que elas podem ter sobre a autonomia do pensamento:

“Falando de forma mais ampla, eu entendo que nds, como sociedade, ainda
estamos aprendendo a lidar com essas questdes. Acredito que ha muitas dimensdes
que ainda ndo consideramos plenamente. Por exemplo, até que ponto nos
confiamos no uso consistente, recorrente e critico das ferramentas de inteligéncia
artificial? Ainda ndo estd claro se essas ferramentas ampliam ou reduzem a
capacidade de reflexdo do tomador de decisdo. Nao sei se a melhor palavra ¢é

‘roubam’, mas, na falta de outra, talvez seja essa mesmo. O ponto ¢ que pode
haver uma perda nesse processo reflexivo” (Entrevistado 2).

O Entrevistado 2 expressa uma preocupacdao legitima sobre o impacto das
tecnologias na capacidade critica dos individuos, o que dialoga com Mitchell e Guile (2022),
ao destacarem que o avanco das tecnologias inteligentes exige o fortalecimento das
habilidades humanas reflexivas e criticas para evitar perdas no processo decisorio. Na
mesma linha, o entrevistado 6 defende que a tecnologia deve ser compreendida como
ferramenta auxiliar, € ndo como substituta da capacidade interpretativa e decisoria do ser
humano:

“Nos sempre procuramos lembrar no nosso trabalho que as pessoas ndo sao
maquinas e que as maquinas ndo devem dizer o que devemos fazer. As maquinas
sdo mecanismos auxiliares de todo o processo. Por exemplo, usar inteligéncia
artificial estd 6timo, ndo ha problema algum, mas o que importa ¢ o que vocé faz
com aquilo que ¢ desenvolvido e retornado pela inteligéncia artificial, com a sua
capacidade de decisdo e interpretagdo. Somos uma instituicdo que trabalha
tecnologia, portanto a tecnologia faz parte do nosso dia a dia, mas ela ¢ uma

ferramenta para que o humano possa desenvolver suas atividades sem perder essas
caracteristicas que nos definem como seres humanos” (Entrevistado 6).

Além da reflexdo tedrica, os coordenadores também compartilham exemplos praticos
de como essas competéncias sdo trabalhadas nas disciplinas. O entrevistado 7, por exemplo,
descreve uma abordagem adotada em Sistemas de Informacdo Gerenciais, que busca

harmonizar trés dimensdes: tecnologica, humana e organizacional:
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“Um exemplo esta na disciplina de Sistemas de Informacdo Gerenciais, quando
estudamos as dimensdes de um sistema de informagdo. Temos a dimensdo
tecnoldgica, que envolve hardware, software, internet, bancos de dados; a
dimensdo humana, que ¢ justamente o lado estratégico de interpretar corretamente
os dados; e a dimensao organizacional, que se refere a qudo compativel o sistema ¢é
com as caracteristicas da organizacdo. Nessa parte da aula, enfatizamos para os
alunos a necessidade de haver harmonia entre essas trés dimensdes. Por isso, o
foco na dimensdo tecnoldgica nio ¢ apenas saber gerar bons relatdrios, o que pode
ser facilmente feito até com o auxilio de ferramentas de inteligéncia artificial, mas
também, e principalmente, a dimensdo humana para interpretar esses dados
corretamente. Eu diria que essa fusdo entre o humano e o tecnologico ¢ tdo
evidente ¢ latente nesta era da inteligéncia artificial que até a capacidade de
questionar ¢ identificar erros nos sistemas mostra a importancia do lado humano”
(Entrevistado 7).

De modo semelhante, o entrevistado 1 aponta que o desenvolvimento dessas
habilidades ocorre de maneira integrada ao longo da formacdo, conectando o dominio
técnico com o desenvolvimento pessoal e a pratica aplicada:

“A gente ndo trabalha essa competéncia de forma isolada das demais. Como
comentei, comecamos com a parte ferramental, depois passamos para o
desenvolvimento individual e, em um terceiro momento, levamos tudo isso para a
pratica. Nesse estagio, colocamos o estudante diante de decisdes reais: o que ele
precisa automatizar com tecnologia? E o que ele vai precisar resolver com pessoas,
com recurso humano. E nesse momento que ele percebe quais competéncias ainda
estdo faltando. A gente vé muitos alunos com perfis altamente técnicos,
desenvolvedores talentosos, que chegam com um aplicativo pronto. S6 que, muitas
vezes, aquele produto, por melhor que esteja, ndo vai se transformar em uma

empresa de sucesso. Por qué? Porque ainda falta algo fundamental: saber montar e
liderar um time” (Entrevistado 1).

O Entrevistado 1 percebe que o aprendizado ndo acontece de forma fragmentada,
mas sim em etapas que se complementam: primeiro o dominio técnico, depois o crescimento
pessoal, e s6 entdo a aplicagdo pratica em desafios reais. Ele nota que muitos estudantes sao
muito competentes tecnicamente, mas esbarram na dificuldade de transformar suas ideias em
negocios de sucesso porque ndo sabem liderar ou trabalhar em equipe. Essa compreensao
esta alinhada a Meier et al. (2021), que ressaltam a importancia de unir as habilidades
técnicas com as humanas para formar profissionais capazes de navegar na era das maquinas
inteligentes, onde tecnologia e relagdes humanas precisam caminhar juntas para gerar
inovacao e resultados concretos.

Assim, os relatos evidenciam que as fusion skills ndo apenas sdo reconhecidas como
competéncias essenciais para o administrador do futuro, como também vém sendo abordadas

de forma prética, critica e integrada ao longo da formagao. Elas ndo dizem respeito apenas a
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coexisténcia de habilidades técnicas e humanas, mas a capacidade de transitar entre essas
esferas com discernimento, ética e sensibilidade, valores cada vez mais necessarios diante de
um cenario profissional mediado pela inteligéncia artificial, pelo uso intensivo de dados e
pelas transformagdes sociais impulsionadas pela tecnologia.

Dessa forma, ao mesmo tempo em que se verifica uma presenca timida das fusion
skills nos documentos curriculares, os depoimentos dos coordenadores reforcam sua
centralidade na formagdo atualizada em Administragdo. A lacuna entre o que ¢ formalizado
nos PPCs e o que ¢ vivenciado nas praticas pedagdgicas revela um desafio institucional:
incorporar de maneira clara, estratégica e intencional essas competéncias no curriculo.

As fusion skills, mais do que um formato educacional, representam uma resposta
concreta as exigéncias de um mundo cada vez mais complexo, interconectado e
tecnologicamente avangado, onde o sucesso profissional depende da capacidade de integrar
conhecimentos, adaptar-se a novos contextos e manter a dimensdo humana como eixo das
decisodes.

Nesse sentido, promover a articulacdo entre teoria, pratica e valores humanos
torna-se ndo apenas desejavel, mas indispensavel a formagdo de administradores aptos a
liderar e inovar em tempos de transformacdes profundas. No entanto, mesmo com esse
avango, ainda hd um passo além a ser dado: preparar os profissionais para lidar com aquilo
que ainda estd por vir, um horizonte de habilidades emergentes que exigem visdo
prospectiva, criatividade e capacidade de construir futuros desejaveis. Esse serd o foco da

proxima secdo, dedicada as Future Skills.

4.2.5 Future Skills

Ao longo das entrevistas realizadas com os coordenadores de cursos de
Administragdo, foi possivel identificar um conjunto de reflexdes que ndo se encaixavam
plenamente nas categorias analiticas previamente estabelecidas. Embora Soft, Hard, Self e
Fusion Skills tenham permitido uma interpretagdo coerente da maioria das respostas,
algumas falas se destacaram por apresentar preocupagdes e visdes de futuro mais amplas,
voltadas para o papel do administrador na sociedade e para os rumos que a formacgao
profissional deve tomar.

Essa observagdo provocou uma inquietacdo metodoldgica. Faltava uma lente capaz

de captar esse nivel mais abrangente de reflexdo, que ndo se restringia ao que o
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administrador deve saber ou fazer, mas sim a quem ele precisa se tornar. Em resposta a essa
lacuna, foi criada a categoria Future Skills, destinada a acolher falas com carater mais
estratégico, projetivo e propositivo sobre o futuro da profissdo e da formagdo em
Administragao.

As falas agrupadas nesta categoria revelam um esfor¢o por parte dos coordenadores
em pensar estrategicamente a formacdo do administrador diante de desafios emergentes.
Muitos destacaram que, diante de um futuro marcado pela complexidade, pela aceleragao
tecnologica e pelas mudangas nos modelos de negocio, serd necessario revisar
profundamente as estruturas curriculares.

A primeira questdo que se destaca ¢ a necessidade de desenvolver uma nova
sensibilidade frente aos desafios do mundo contemporaneo, entendida nao apenas como um
aspecto emocional, mas como uma capacidade mais ampla de leitura de cendrios, historias
organizacionais e relagdes humanas. Como afirmou um dos entrevistados: “Sensibilidade ¢
uma forma geral em relagdo ao conjunto de informagdes que vocé usa para entender a
histéria da empresa. Acho que sim, a sensibilidade € uma palavra que ¢ um guarda-chuva até
maior que coloca todas as coisas embaixo dela” (Entrevistado 1).

A partir dessa sensibilidade, emerge a no¢do de que o administrador do futuro
precisa estar preparado para interpretar criticamente o contexto em que atua, sendo capaz de
lidar com a pluralidade de situagdes e com a diversidade de pessoas e espagos:

“Eu ndo acho que haja uma unica habilidade, especificamente. Eu entendo que a
formagdo ¢ multidisciplinar, ¢ o modo de atuacdo na area também deve ser. [...] Se
eu tivesse que eleger uma area ou um campo em que talvez haja mais urgéncia por
desenvolvimento, talvez sejam as habilidades sociais e humanas. Porque ndo ¢
dificil manejar as ferramentas, mas sim aplica-las: ter capacidade de interpretar

conteudos especificos dentro de um contexto, interpretar o entorno e o outro para
fins de navegagdo em diferentes espagos e contextos de trabalho” (Entrevistado 2).

A fala do Entrevistado 2 destaca que o administrador precisa desenvolver habilidades
sociais € humanas para interpretar contextos e lidar com diferentes ambientes de trabalho.
Essa visdo ¢ confirmada por Mintzberg (2004), ao defender que a formagdo gerencial deve
priorizar a compreensdo humana e o julgamento contextual, indo além do uso técnico de
ferramentas. A capacidade de relacionamento interpessoal e de negociagao também foi
considerada um ponto critico de desenvolvimento, especialmente diante das tensdes entre
tecnologia, resultados e humanizacao:

“Hoje em dia, ndo se fala mais nem em inteligéncia emocional, que foi um tema
bastante divulgado na Psicologia, ¢ hoje se fala mais em inteligéncia social, porque
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eu acho que essas uUltimas geracdes t€m perdido essa habilidade social, essa
habilidade de negociagdo, de realmente fazer essa parte mais diplomatica das
relagdes humanas e tudo mais” (Entrevistado 3).

Pode-se perceber na fala do entrevistado 3 o destaque na mudanga do foco da
inteligéncia emocional para a inteligéncia social, ressaltando a importancia das habilidades
interpessoais e diplomaticas no ambiente profissional. Goleman (2019) explica que a
inteligéncia social envolve a capacidade de compreender e influenciar os outros, facilitando
a negociacdo e a cooperacdo, competéncias essenciais para as organizacdes atuais. O
desafio, portanto, passa por encontrar o equilibrio entre tecnologia e humanizagdo. Para
alguns entrevistados, esse ¢ o principal ponto de tensdao na formagao atual:

“Acredito que hoje, mais do que nunca, a gente tem que desenvolver a habilidade
de relacionamento interpessoal e de equilibrio também entre aspectos humanos e
tecnolégicos, gerenciais. Eu diria assim, nesse eixo sociotécnico das relagdes, essa

tensdo que existe entre resultados e, ao mesmo tempo, relacdes humanas mais
leves” (Entrevistado 3).

A fala do Entrevistado 3 destaca a importancia do relacionamento interpessoal e do
equilibrio entre aspectos humanos, tecnolégicos e gerenciais, apontando para a tensao
existente entre a busca por resultados e a manuten¢do de relagdes humanas mais leves. Ao
mencionar o “eixo sociotécnico das relacdes”, reforca a necessidade de integrar
competéncias técnicas e sensibilidade humana. Essa perspectiva se alinha a uma
preocupacao comum entre os entrevistados: o uso da tecnologia de forma critica e reflexiva
no ambiente educacional, favorecendo uma formacgao que una dominio técnico e consciéncia
relacional, podendo ser evidenciado na fala a seguir:

“Eu acredito que, de maneira geral, a tecnologia ¢ um fato, uma realidade do nosso
tempo e ndo ha como escapar dela, o que, na minha visdo, ¢ algo positivo. [...] Mas
acredito que esse uso precisa ser inteligente. Nesse sentido, ainda ha muito a se
avangar ¢ isso ndo se limita a uma escola ou instituicdo especifica. [...]
Curiosamente, algumas escolas de educacdo basica parecem lidar melhor com

certas questdes relacionadas a tecnologia do que muitas instituigdes de ensino
superior” (Entrevistado 2).

O Entrevistado 2 reconhece que a tecnologia ¢ uma realidade inevitavel e positiva
em nosso tempo, mas enfatiza que seu uso deve ser inteligente e critico. Ele também observa
que, apesar dos avangos, muitas institui¢des de ensino superior ainda tém desafios maiores

para lidar com a tecnologia do que algumas escolas de educagdo bésica. Essa percepcao esta
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alinhada com Papert (1994), que defende que a simples presenca da tecnologia ndo garante
aprendizado efetivo; ¢ necessario repensar a forma como ela ¢ integrada na educagdo,
promovendo um uso consciente e transformador que potencialize o desenvolvimento dos
alunos em todos os niveis.

Nesse contexto, uma das habilidades mais apontadas como essenciais para o futuro
foi a capacidade de interpretar dados com olhar estratégico. Mais do que dominar
ferramentas, o administrador precisa compreender o que os dados dizem e o que eles
escondem:

“Atualmente, saber usar sistemas corporativos ou ferramentas de gestdo de
informagdes, como o Power BI, para criar graficos bonitos e relatérios visuais, ndo
¢ suficiente se vocé ndo consegue interpretar corretamente esses dados. [...]

Acredito que a interpretagdo correta dos dados sera a habilidade crucial para o
administrador do futuro” (Entrevistado 7).

Em concordancia com o Entrevistado 7, o Entrevistado 4 confirma que o dominio
técnico de ferramentas como Power BI ou sistemas corporativos ¢ insuficiente se ndo estiver
acompanhado de uma leitura critica e significativa dos dados. Ambos reforcam que o
verdadeiro diferencial do administrador do futuro esta na capacidade analitica aplicada, ou
seja, em transformar dados brutos em conhecimento relevante para o contexto de trabalho e
a tomada de decisdes. O Entrevistado 4 destacou, inclusive, que considera essa competéncia
essencial, afirmando que, se tivesse que eleger uma unica habilidade fundamental, seria
justamente a capacidade do administrador de utilizar e interpretar dados, relacionando-os a
estrutura do trabalho, uma vez que, sem essa competéncia, ele ndo consegue gerenciar nem
liderar de forma eficaz.

Para que essa andlise de dados seja eficaz, ¢ necessario que o administrador
desenvolva uma visao estratégica ampla, voltada a tomada de decisdes. Isso implica nao
apenas o dominio técnico das ferramentas, mas a habilidade de interpretar informacdes,
conectando dados a contextos e tendéncias. Segundo Mintzberg (2000), a verdadeira
competéncia estratégica estd na capacidade de integrar multiplas fontes de informagdo para
formular decisdes coerentes com a realidade dindmica das organizagdes. Assim, a analise de
dados ganha sentido estratégico quando ¢ orientada por uma compreensdo critica do
ambiente e das necessidades da organizagao.

Seguindo nessa compreensao, o Entrevistado 5 refor¢a que “o que temos observado
com bastante frequéncia ¢ a necessidade de uma visdo mais estratégica por parte do

administrador como um todo. [...] Portanto, para mim, a principal habilidade a ser fomentada
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no administrador do futuro ¢ a visdo estratégica de negocios” (Entrevistado 5). Sua fala
destaca a urgéncia de formar profissionais capazes de ir além da execucdo de tarefas
operacionais, desenvolvendo uma perspectiva ampla, capaz de articular diferentes areas da
organizacdo e antecipar movimentos do mercado. A valorizagdo dessa competéncia
estratégica evidencia a transi¢cdo do perfil técnico para um perfil mais analitico e integrador,
que enxerga o todo organizacional e atua de forma proativa na construcao de solugdes e
dire¢oes futuras.

Essa visdo estratégica também se conecta a capacidade de delegar tarefas
operacionais, como também operar na qualificacdo de equipes, mantendo o foco em agdes
mais estruturantes e de longo prazo. Essa afirmacdo pode ser evidenciada na fala do
entrevistado 8, onde ele aborda que:

“Q profissional de Administragio precisa ser estratégico. As vezes ele fica muito
no bragal, no operacional, e deixa de ficar estratégico. [...] E quando eu comego a
ter esse olhar tecnoldgico, ai eu posso tirar essa parte mais da operagdo. O que eu

posso delegar pra poder ficar no estratégico e desenvolver mais as pessoas,
qualificar” (Entrevistado 8).

O Entrevistado 8 observa que o administrador muitas vezes se envolve demais com
tarefas operacionais e deixa de lado seu papel estratégico. Ao adotar recursos tecnoldgicos,
torna-se possivel automatizar processos e delegar fun¢des, permitindo ao profissional focar
no desenvolvimento de pessoas € na qualificagdo da equipe. Essa perspectiva esta alinhada a
Carvalho, Sorci e Figueiredo (2020), que destacam que o administrador contemporaneo deve
superar o foco operacional e assumir uma postura mais estratégica frente as novas demandas
do mercado.

Outro aspecto enfatizado pelos entrevistados foi a necessidade de adaptabilidade
frente as mudancas tecnoldgicas e sociais. Essa competéncia estd diretamente ligada ao
conceito de aprendizagem continua:

“A principal habilidade que, na minha visdo, o administrador precisa dominar na
atualidade é a adaptabilidade. Essa capacidade de adaptagdo estd diretamente

relacionada ao conceito de aprendizado continuo, o que chamamos de lifelong
learning que considero fundamental” (Entrevistado 9).

Para o Entrevistado 9, o que mais se exige hoje de um administrador € a capacidade
de se adaptar, uma habilidade que, segundo ele, caminha lado a lado com o aprendizado
continuo. Em suas palavras, trata-se do /lifelong learning, essa disposi¢ao de nunca parar de

aprender, que se torna cada vez mais indispensavel em um mundo em constante
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transformagdo. Essa leitura dialoga com Accorsi (2023), que defende que desenvolver self
skills, como adaptabilidade e autogestdo, ¢ o que realmente diferencia lideres preparados
para enfrentar os desafios atuais.

Além disso, a resolugdo de problemas de forma integrada e articulada também foi
citada como competéncia indispensavel para lidar com a complexidade da gestdo, onde um
dos entrevistado destaca que “A competéncia da resolugcdo de problemas esta diretamente
ligada a habilidade de articular e aplicar esses conhecimentos de forma integrada, o que ¢
fundamental para enfrentar os desafios da gestdo de maneira eficiente” (Entrevistado 6). Isso
mostra que, para enfrentar desafios complexos, o administrador precisa saber juntar
diferentes conhecimentos e agir de forma integrada, buscando solugdes praticas e eficientes.

Por fim, uma contribui¢cdo que resume bem o espirito desta categoria ¢ aquela que
enfatiza o valor das habilidades comportamentais como diferencial competitivo do
administrador do futuro:

“Acredito que essas habilidades comportamentais sdo o principal diferencial da
nossa profissdo. [...] Elas trazem flexibilidade, estimulam a ousadia, facilitam a
orientagdo ¢ a comunicagdo com os outros. [...] Um profissional sem essas

competéncias bem desenvolvidas serd cada vez mais facilmente substituido,
inclusive pelas tecnologias” (Entrevistado 10).

O Entrevistado 10 acredita que as habilidades comportamentais sdo o verdadeiro
diferencial do administrador hoje. Para ele, essas qualidades trazem ndo so6 flexibilidade e
coragem para enfrentar desafios, mas também tornam possivel uma comunicagdo mais
genuina e uma lideranga que inspira e orienta. Ele alerta com preocupacdo que, sem esse
desenvolvimento humano, o profissional pode acabar sendo deixado de lado, at¢ mesmo
substituido por maquinas, mostrando que, no fim das contas, o que nos torna insubstituiveis
sdo justamente as nossas conexdes e nossa capacidade de lidar com pessoas.

Em conjunto, essas falas apontam para uma transformacdo mais profunda e
estratégica da formagdo em Administragdo. O conceito de Future Skills ndo se refere apenas
a novas competéncias técnicas ou comportamentais, mas a uma mudanga na maneira de
compreender o papel do administrador: alguém capaz de navegar em ambientes complexos,
ler o mundo com sensibilidade e agir com visdo de futuro.

Diante dessas reflexdes, foi possivel identificar diferentes visdes sobre quem serd o
administrador do futuro, considerando as multiplas habilidades e posturas que esse
profissional devera desenvolver para atuar em um mundo cada vez mais dinamico. Para

ilustrar essa diversidade de percepgdes e destacar os pontos centrais apontados pelos

107



coordenadores, apresenta-se a seguir um quadro com as principais respostas a pergunta: O

Administrador do futuro serd aquele que?

Quadro 10 - Principais percepgdes dos entrevistados sobre o Administrador do Futuro.

Entrevistado: Resposta:

O administrador do futuro sera aquele que souber se adaptar ao
contexto em que estd inserido com inteligéncia, sensibilidade e

Entrevistado 1 dominio das ferramentas certas.

O administrador do futuro sera aquele que souber ser habil com
Entrevistado 2 pessoas e tem boa capacidade interpretativa.

O administrador do futuro seréd aquele que souber lidar com os aspectos
Entrevistado 3 humanos sem deixar de lado um conhecimento elevado na area de
tecnologia de base digital.

Entrevistado 4 O administrador do futuro sera aquele que souber usar os dados
quantitativos e suas ferramentas.

Entrevistado 5 O administrador do futuro serd aquele que sabe se adaptar as mudancas
e demandas do mercado

O administrador do futuro serd aquele que vai conseguir, usando a
Entrevistado 6 tecnologia, usando os seus conhecimentos adquiridos ao longo do
curso, saber resolver problemas de uma maneira eficiente.

Entrevistado 7 O administrador do futuro sera aquele que obtém informagdes
rapidamente e que sabe interpreta-las.

O administrador do futuro sera aquele que souber analisar dados,
utilizar a tecnologia de forma estratégica, se adaptar, inovar
Entrevistado 8 constantemente e compreender o verdadeiro significado de empreender.

O administrador do futuro sera aquele que souber combinar tecnologia,
empatia e visdo estratégica, como também ser capaz de se adaptar
rapidamente as mudangas e de criar valor a longo prazo para a

Entrevistado 9 . " . . .
sociedade e para os negdcios nos quais esta envolvido

O administrador do futuro serd aquele que conseguir lidar e se
preocupar mais com pessoas, eu acho que ¢€ isso, acho que esse € um
diferencial maior do que a pressdo da tecnologia, porque a tecnologia a
gente aprende mais facil. Mas eu acho que ¢é aquele que vai conseguir
lidar com pessoas e pensar sobre essas pessoas.

Entrevistado 10

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A partir do quadro apresentado, € possivel perceber que, embora cada coordenador
tenha destacado diferentes aspectos em sua resposta, ha uma compreensdao compartilhada
sobre o que se espera do administrador do futuro. Nao se trata mais apenas de um

profissional com formagdo técnica sélida ou dominio de competéncias especificas. O que
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emerge dessas falas ¢ a construcdo de um perfil mais amplo, que combina diferentes
dimensdes da pratica administrativa, exigindo sensibilidade, flexibilidade e capacidade de
lidar com a complexidade do mundo atual.

As respostas indicam que o desafio vai além de simplesmente acompanhar as
transformagdes em curso. E preciso compreendé-las com profundidade, estar atento aos
sinais que vém do ambiente e, sobretudo, agir de forma intencional diante das mudancas.
Em vez de solucdes prontas, os coordenadores apontam para a importancia da escuta, da
leitura critica de cendrios e da habilidade de lidar com a incerteza, tudo isso sem perder de
vista o sentido e o propdsito da atuacdo profissional.

Nesse cenario, percebe-se uma mudanga significativa na forma como se concebe o
papel do administrador. As falas dos entrevistados sugerem uma ruptura com modelos mais
engessados e operacionais, € abrem espaco para uma formacao que valorize a autonomia
intelectual, o pensamento critico ¢ a acdo consciente. Cresce, assim, a importancia de
posturas que favorecam o didlogo, a construcao de solucdes e a capacidade de transitar entre
diferentes saberes com ética e discernimento.

Essa diversidade de percepgdes, longe de representar contradigcdes, revela uma
ampliacdo das possibilidades de atuacdo. Em vez de buscar um perfil idealizado e tinico, os
coordenadores parecem sinalizar para a necessidade de formar profissionais capazes de
articular diferentes modos de pensar e agir, de acordo com os desafios e contextos que se
apresentam. E justamente essa combinagio de atitudes e disposi¢cdes que deve compor o
perfil do administrador do futuro, e é nesse sentido que este estudo se propde a contribuir, ao
reunir, organizar e refletir sobre os caminhos formativos que podem conduzir a esse novo
perfil.

Com base nessas percepcdes e nas andlises realizadas ao longo do estudo, foi
possivel organizar essas contribuicdes em cinco grandes habilidades, que sintetizam os
principais atributos esperados do administrador do futuro. Essas competéncias ndo apenas
refletem as tendéncias apontadas pelos coordenadores entrevistados, mas também oferecem
um referencial para pensar a formacao académica de maneira mais alinhada as exigéncias do
mundo do trabalho. A seguir, essas cinco habilidades serdo apresentadas de forma
sistematizada, evidenciando os aspectos que devem ser estimulados nos cursos de
Administragdo para que seus egressos estejam preparados para atuar com relevancia e

proposito nos proximos anos.

109



Figura 28 — Cinco principais habilidades essenciais para o Administrador do Futuro.

Mentalidade Capacidade de
Empreendedora, Adaptacdo e
Inovadora e tbilr

de Lideranca Flexibilidade

Administrador
do Futuro

Competéncia
Tecnologica com
Foco Estratégico

Visao Estratégica e
Capacidade de
Tomada de Decisao

Inteligéncia
Relacional e Empatia

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A Figura 28 sintetiza, em cinco grandes habilidades, os principais achados desta
pesquisa, revelando um panorama rico e significativo sobre o perfil do administrador do
futuro. Essas categorias foram cuidadosamente construidas a partir das falas dos

coordenadores entrevistados, buscando captar ndo apenas competéncias técnicas, mas
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também posturas, atitudes e modos de ser que respondem aos desafios de um mundo em
constante transformacgdo. Elas ndo sdo apenas classificagdes analiticas, mas sim pistas
concretas para repensar a formag¢do em Administragdo com mais intencionalidade,
sensibilidade e conexdo com a realidade.

Na sequéncia, essas habilidades serdo apresentadas em detalhe, permitindo uma
leitura mais profunda de seus significados e implicacdes. Cada uma delas traduz aspectos
essenciais do exercicio profissional atual e aponta caminhos para que a formacao académica
ndo se limite a transmitir contetidos, mas estimule a construgdo de um profissional capaz de
refletir, se adaptar, inovar e, sobretudo, atuar com propdsito.

A primeira habilidade identificada diz respeito a Capacidade de adaptacio e
flexibilidade. Ela se refere a disposicdo do administrador para lidar com a velocidade das
transformagdes que marcam o ambiente organizacional contempordneo. Em um cendrio de
constantes mudancgas, marcado por incertezas e demandas emergentes, adaptar-se nao € mais
uma habilidade complementar, mas uma exigéncia fundamental. Os entrevistados destacam
que esse profissional deve estar aberto ao aprendizado continuo, ser capaz de rever
estratégias e comportamentos quando necessario e responder de forma proativa aos desafios
que surgem, o que exige agilidade sem perder a coeréncia estratégica.

A segunda habilidade, Competéncia tecnolégica com foco estratégico, ultrapassa o
dominio instrumental de ferramentas e plataformas digitais. Embora o conhecimento técnico
seja importante, o que se valoriza, segundo os coordenadores, ¢ a capacidade de utilizar a
tecnologia como apoio a tomada de decisdes, a inovagdo e a solugdo de problemas reais. Isso
implica ndo apenas operar sistemas, mas compreender como os dados e os recursos digitais
podem contribuir para a geragao de valor nos negocios, sempre alinhados aos objetivos
maiores da organizacao.

A terceira habilidade, Inteligéncia relacional e empatia, aponta para a dimensao
humana da pratica administrativa. Em um mundo onde as relagdes interpessoais ganham
cada vez mais centralidade nos processos organizacionais, saber escutar, dialogar, construir
vinculos de confianca e liderar com empatia torna-se essencial. Essa habilidade envolve
competéncias como comunicacdo eficaz, gestdo de conflitos, cooperagdo em equipe e
sensibilidade diante das diferentes realidades que compdem os ambientes de trabalho.

A quarta habilidade trata da Visao estratégica e Capacidade de tomada de decisao.
Os coordenadores ressaltam que o administrador do futuro precisard enxergar além do

imediato, antecipando movimentos do mercado, compreendendo tendéncias e conectando
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informagdes de diferentes areas. Essa visdo estratégica exige pensamento critico, capacidade
analitica e habilidade para tomar decisdes fundamentadas, sempre considerando o impacto
de longo prazo para a organizacdo e para a sociedade.

Por fim, a quinta habilidade identificada ¢ a Mentalidade empreendedora,
inovadora e de lideranca. Essa competéncia esta associada a uma postura proativa diante
dos desafios, a capacidade de identificar oportunidades e propor solugdes criativas e
relevantes. Mais do que abrir novos negocios, trata-se de adotar uma atitude empreendedora
no cotidiano da gestdo, uma disposicdo para transformar contextos, assumir riscos
calculados e implementar mudancas com responsabilidade e propdsito. Essa mentalidade
também envolve a habilidade de liderar processos de inovacdo, mobilizando pessoas,
inspirando equipes e conduzindo iniciativas que gerem valor para a sociedade.

Essas cinco habilidades, ainda que apresentadas separadamente, devem ser
compreendidas de forma integrada. Elas se complementam e se reforcam mutuamente,
compondo um perfil profissional alinhado as exigéncias contemporaneas da Administragao.
Ao reunir essas dimensoes, este estudo oferece uma contribui¢do concreta para o debate
sobre a formagao de administradores, ao propor um conjunto de competéncias que refletem

tanto as necessidades do presente quanto os desafios do futuro.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como proposito investigar quais habilidades devem compor o perfil
do administrador do futuro, considerando um cendrio de transformacdo tecnoldgica
acelerada e mudancas continuas nas dindmicas organizacionais. Mais do que responder a
uma pergunta de pesquisa, esta investigacdo propds-se a realizar um resgate e um reencontro
com a esséncia da Administragdo enquanto ciéncia e pratica social, profundamente humana,
que precisa reinventar-se para continuar sendo relevante. Para alcangar os objetivos
propostos, esta pesquisa foi orientada por um conjunto de diretrizes metodologicas que
buscaram articular a andlise documental e empirica, a fim de compreender tanto os discursos
formais das instituigdes quanto as percepcdes dos sujeitos que lideram os cursos de
Administragdo no pais.

Em um primeiro momento, foi realizada uma analise documental dos Projetos
Pedagogicos de Curso (PPCs) das dez melhores graduagdes em Administracdo do Brasil,

conforme ranking divulgado pelo Ministério da Educacdo (MEC). Essa etapa teve como
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finalidade identificar de que maneira essas instituigdes estdo estruturando a formagdo do
administrador diante dos desafios atuais. Para essa analise, foram utilizadas quatro
categorias analiticas previamente definidas: Soft Skills, Hard Skills, Self Skills e Fusion
Skills. A leitura criteriosa dos documentos permitiu observar o grau de presenca, énfase ou
auséncia dessas competéncias nos curriculos oficiais, servindo como um termometro da
aderéncia entre a proposta pedagdgica e as demandas emergentes do mercado.

Na segunda etapa da metodologia, realizou-se uma anélise de contetido a partir de
entrevistas com os dez coordenadores dos cursos analisados na etapa anterior. O objetivo foi
compreender, pela perspectiva de quem lidera a formacdo académica, como o processo de
desenvolvimento de competéncias estd sendo concebido e operacionalizado na pratica. As
entrevistas foram organizadas com base nas mesmas quatro categorias analiticas, o que
possibilitou a triangulagdo entre discurso institucional e discurso pratico.

Entretanto, um ponto de inflexdo emergiu dessa segunda fase: ao longo das falas dos
entrevistados, comegou a se manifestar, de forma espontanea e recorrente, um conjunto de
reflexdes que extrapolava os limites das categorias estabelecidas. Os coordenadores
mencionaram, com frequéncia, habilidades que apontavam para algo além do escopo
tradicional, falavam de novas formas de pensar, liderar, integrar tecnologia com
humanidade, lidar com a imprevisibilidade e formar profissionais com senso critico diante
das transformacdes do mundo. Essa recorréncia provocou uma inquietagao analitica que
resultou no reconhecimento de uma nova categoria emergente: as Future Skills.

O surgimento das Future Skills foi um dos momentos mais significativos desta
pesquisa, pois sinalizou que ha algo novo em curso na percepcao dos formadores. As quatro
categorias originais foram importantes para compreender o que ja esta sendo discutido e
implementado. Mas as Future Skills representam o que ainda estd em construgdo, o que se
anuncia, o que pulsa nas entrelinhas e desafia os modelos formativos atuais. Elas surgiram
como resposta a insuficiéncia das abordagens tradicionais € como uma tentativa de antecipar
os movimentos futuros do campo da Administragao.

A partir dessas diretrizes metodologicas, a pesquisa avangou na construcao de seus
objetivos. Essa investigacdo teve como ponto de partida em seu primeiro objetivo especifico
a analise da evolugdo historica da Administragdo e do papel do administrador ao longo do
tempo. Tal trajetéria revelou que, desde os primeiros registros na Antiguidade até os
modelos contemporaneos de gestdo, a funcdo do administrador sempre esteve ligada a

necessidade de adaptagdo frente as mudangas estruturais do contexto em que esta inserido. A
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partir dessa compreensdo, construiu-se uma reflexdo que conectou passado, presente e
futuro: se a Administragdo sempre respondeu aos desafios de sua época, quais serdo os
desafios do amanha, e como formar profissionais a altura deles?

A resposta a essa pergunta comecou a se delinear com o atendimento ao segundo
objetivo especifico, voltado a andlise das tendéncias tecnologicas e suas implicagdes para as
competéncias e responsabilidades do administrador. Este ponto representou uma reflexao
critica no trabalho, pois a observagdo de tecnologias emergentes, como Inteligéncia
Artificial, Big Data, Internet das Coisas (IoT) e automacao evidenciou que essas inovagdes
nao sdo apenas ferramentas de apoio, mas estruturas que remodelam profundamente as
organizacdes e seus modos de operar. Nesse cenario, o administrador do futuro precisa mais
do que dominio técnico: deve integrar inteligéncia digital a sensibilidade humana,
articulando estratégia, lideranca e ética no uso da tecnologia.

Com base nos dois primeiros objetivos especificos, a pesquisa chegou ao seu terceiro
e ultimo proposito: propor um conjunto de habilidades multidisciplinares que integrassem
competéncias tecnoldgicas, gerenciais € humanas para o administrador do futuro. Essa
construcdo emergiu da escuta atenta aos entrevistados e da andlise critica das transformagdes
em curso no mundo do trabalho.

A primeira delas ¢ a Capacidade de adaptacdo e flexibilidade, essencial para lidar
com mudangas constantes, rever estratégias e ajustar-se rapidamente a novos contextos. A
segunda ¢ a Competéncia tecnologica com foco estratégico, que vai além do dominio técnico
e exige do administrador a habilidade de integrar tecnologias a visdo de negdcio, usando
dados e ferramentas digitais de forma inteligente.

A terceira habilidade proposta ¢ a Inteligéncia relacional e empatia, indispensavel
para liderar equipes diversas, fomentar um ambiente colaborativo e manter o fator humano
no centro das decisdes organizacionais. A quarta competéncia, Visdo estratégica e
Capacidade de tomada de decisdo, reafirma o papel do administrador como lider capaz de
interpretar cenarios complexos e agir com assertividade.

Por fim, a quinta habilidade identificada ¢ a Mentalidade empreendedora, inovadora
e de lideranca, a disposi¢do para propor solugdes criativas, assumir riscos calculados,
transformar ideias em a¢des com impacto real e formar lideres responsaveis e autdbnomos na
sociedade. Mais do que abrir novos negdcios, trata-se de cultivar uma postura ativa,

inovadora, lideristica e propositiva no cotidiano da gestdo.
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Essas cinco competéncias ndo sdo estanques, mas interdependentes. Juntas,
compdem um perfil de administrador capaz de integrar saber técnico, sensibilidade humana
e visdo de futuro. Essa sintese € o que se espera daqueles que desejam ndo apenas sobreviver
as transformagdes do século XXI, mas liderd-las com proposito.

Ao percorrer esse caminho, o presente trabalho ndo se limita a diagnosticar lacunas
ou mapear tendéncias. Ele propde uma tomada de consciéncia. Aponta que a formagdo em
Administragdo precisa ser reconfigurada, ressignificada, reposicionada. Que as institui¢des
de ensino, os educadores e os proprios estudantes devem assumir um compromisso com o
futuro da profissdo, um compromisso que exige ousadia, sensibilidade e protagonismo.

Naturalmente, esta pesquisa apresenta limitagdes relevantes, especialmente pelo
recorte metodoldgico centrado exclusivamente nos coordenadores dos cursos. Essa escolha
restringe o alcance da andlise ao ponto de vista institucional e administrativo, deixando de
considerar percepcdes essenciais de outros atores envolvidos na formagdo e atuagdo
profissional, como estudantes, egressos, profissionais do mercado e liderancas empresariais.
Essa limitagdo impacta a compreensdo plena das competéncias emergentes, pois esses
grupos vivenciam e experimentam a aplicagcdo das Future Skills em diferentes contextos,
contribuindo para uma visdo mais ampla, critica e integrada sobre as demandas e desafios da
profissao.

Como sugestao para estudos futuros, recomenda-se expandir o universo de pesquisa
para incluir essas diversas perspectivas, possibilitando um mapeamento mais abrangente e
representativo das Future Skills no campo da Administragdo. Além disso, ¢ fundamental
acompanhar de forma longitudinal como as instituicdes de ensino incorporam essas
competéncias em suas matrizes curriculares, projetos pedagogicos e praticas formativas,
investigando ndo apenas as estratégias adotadas, mas também os desafios enfrentados e os
impactos reais na preparacdo dos alunos para o mercado. Essa abordagem ampliada
contribui para o desenvolvimento de propostas pedagodgicas mais eficazes, alinhadas as
transformagdes tecnologicas e sociais que moldam o futuro da profissao.

Apesar disso, o que se construiu aqui tem uma for¢a que vai além dos dados. Este
trabalho ¢, sobretudo, um resgate da Administragdo como uma profissdo de futuro, mas
também como um oficio de sentido. Um oficio que ndo pode ser reduzido a técnicas ou
métricas, mas que precisa estar a servico de um mundo mais ético, tecnologico, inovador,
colaborativo e, principalmente: humano. A Administragdo, quando exercida com

consciéncia e lideranga, tem o poder de transformar o mundo.
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Neste sentido, a pesquisa também buscou construir uma visdo prospectiva da
profissdo, ao identificar, por meio da escuta qualificada de coordenadores de curso, quais
habilidades e posturas serao fundamentais para o administrador do futuro. Trata-se de um
olhar adiante, que aponta tendéncias, provoca reflexdes e antecipa desafios, sem perder de
vista os valores que fundamentam a pratica administrativa.

Que esta pesquisa possa inspirar educadores a repensar suas praticas, gestores a
revisitar seus papéis, estudantes a ampliar seus horizontes e profissionais da Administragao a
renovar seu compromisso com um mundo em constante constru¢do. O administrador do
futuro ndo sera apenas um especialista em processos, mas um articulador de pessoas, ideias e
propositos, alguém capaz de integrar razdo e emocgdo, tecnologia e valores, inovagao e
responsabilidade.

Mais do que apontar um caminho, este trabalho acende uma luz: a Administragao
tem futuro. E esse futuro sera tdo grandioso quanto forem os administradores que ousarem

construi-lo.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA
FACULDADE ANTONIO MENEGHETTI
Académico: Gustavo Scotta

Titulo do TCC: HABILIDADES ESSENCIAIS PARA O ADMINISTRADOR DO
FUTURO: UMA VISAO PROSPECTIVA DO PERFIL DO ADMINISTRADOR EM
UM FUTURO TECNOLOGICAMENTE AVANCADO

1) Na sua opinido, qual ¢ a principal habilidade que o administrador precisa dominar
atualmente para atuar no mercado de trabalho e por que essa competéncia se destaca frente

as demais?

2) Como o senhor(a) enxerga o perfil do egresso do curso de Administracao? Esse perfil
estd em sintonia com as transformagdes do mercado e com as demandas de um cenario

tecnologico em constante evolu¢ao?

3) De que maneira as competéncias (soft, hard, self e fusion skills) estdo integradas na
estrutura curricular e nas atividades complementares do curso? Poderia citar exemplos de

como essa articulagao € aplicada na pratica?

4) Como o senhor(a) compreende o papel das self skills (como autoconhecimento, empatia e
autorregulacao) na formacao e atuagao do administrador? Existem atividades ou estratégias

especificas no curso que busquem desenvolver essas habilidades nos alunos?
5) Qual ¢ o seu entendimento sobre as fusion skills e como vocé avalia o impacto delas na
pratica profissional do administrador? Quais agdes concretas ou iniciativas no curso que
promovam o desenvolvimento dessas competéncias hibridas?

6) Considerando o perfil do egresso que o curso ja desenvolve, existe algum aspecto,
competéncia ou pratica que o senhor(a) gostaria de incorporar na formagao, mas que ainda

ndo esta presente?

7) O administrador do futuro serd aquele que?
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