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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Esta pesquisa apresenta uma nova
abordagem para o conceito de competéncia, aqui
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descrito como competéncias virtuais, para que as
areas de recursos humanos possam identificar
gestores com este perfil. O objetivo geral foi
definir o conceito de competéncia virtual e para
tanto questionou-se: Os gestores de alto nivel de
competéncia sdo, de fato, competentes? Sabe-se
que a definicdo de competéncia € a capacidade
de transformar recursos em resultados. Assim,
utilizando o método de observagdo demonstrou-
se as caracteristicas de competéncias virtuais,
vistas em varios gestores e comparando-as com
as competéncias apresentadas por estudiosos
como Maximiano e Fleury. Os resultados foram
suficientes para afirmar que alguns lideres se
apropriam das competéncias de seus liderados
e assumem como suas, € consequentemente
todos os projetos desenvolvidos pela equipe.
PALAVRAS-CHAVE: Competéncias Virtuais,
Recursos Humanos, Gestao de Pessoas.

VIRTUAL COMPETENCES: A NEW
APPROACH TO THE CONCEPTS AND
CHARACTERISTICS OF LEADERS

ABSTRACT: This research presents a new
approach to the concept of competence, described
here as virtual competencies, so that human
resources areas can identify managers with this
profile. The general objective was to define the
concept of virtual competence and questioned
it: Are high level managers of competence, in
fact, competent? It is known that the definition of
competence is the ability to turn resources into
results. Thus, using the method of observation,
the characteristics of virtual competencies seenin
several managers were compared and compared
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with the competences presented by scholars such as Maximiano and Fleury. The results were
enough to affirm that some leaders take ownership of the competencies of their leaders and
assume as their own, and consequently all the projects developed by the team.
KEYWORDS: Virtual Competencies, Human Resources, People Management.

11 INTRODUGAO

As organizacdes, através das areas de Recursos Humanos, tém buscado definir
quais competéncias sdo mais adequadas para os cargos de gestores e ainda realizado a
avaliagcdo de desempenho para medir e remunerar seus lideres por suas competéncias.
Entretanto, considerando a capacidade que algumas pessoas tém em fazer marketing
pessoal, tanto em processo de avalicdo quanto em apresentagéo de projetos, surge o tema
Competéncias Virtuais: Caracteristicas que precisam ser identificadas pelos gestores de
Recursos Humanos. Instigando se os gestores, considerados com alto nivel de competéncia
para criar e executar projetos, séo de fato, proprietarios de tais competéncias ou sdo apenas
habilidosos em usar competéncias alheias como se fossem suas.

Para resolugéo do problema da pesquisa fez-se necessario tragar como objetivo geral
a definicdo da competéncia virtual como um novo conceito de competéncia, identificando
gestores que tenham caracteristicas de competéncias virtuais, demonstrando as vantagens
e desvantagens de gestores com esta competéncia e comparando as competéncias virtuais
com as competéncias reais.

O método de coleta de dados foi desenvolvido pela observagéo das caracteristicas
de gestores em organizagdes de tecnologia da informagéo e em organizagdes educacionais,
ao longo de 20 anos de atuagédo nestas empresas. Os dados foram analisados por
comparacdes com as definicdes de competéncias feitas por diversos estudiosos da area
de gestdo de pessoas que, em sua maioria, consideram como sendo um composto de
conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas, aprendidas e aplicadas pelas
pessoas em busca de melhores resultados nas organizagoes.

Esta pesquisa se justifica por proporcionar informacdes que contribuem na area de
recursos humanos para maior eficiéncia na aplicacdo das avaliagbes de desempenho de
seus gestores e dos membros, de modo a identificar quem de fato € competente em suas
tarefas, e nas tomadas de decisdo em momentos de promover, treinar ou demitir lideres
da organizacéo.

Inicialmente serdo expostos os principais conceitos de competéncias, individuais
e da organizagdo que dao base para definir as competéncias virtuais e para descrever
seus aspectos positivos e negativos, em seguida o confrontamento das competéncias
virtuais com as reais e apresenta a metodologia e apresenta as conclusées acerca do tema
competéncias.
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21 METODOLOGIA

Este artigo se caracteriza como pesquisa bibliografica e descritiva com uma
abordagem qualitativa, pois a fonte de informacéo foi coletada no préprio ambiente, mas
que necessita “incluir um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever,
decodificar, traduzir e, de uma outra forma aprender o significado, e ndo a frequéncia”
(MAANEM, 1979, Apud COOPER e SCHINDLER, 2011) de maneira que, ao responder
a problematica tenha alcancado o objetivo geral da pesquisa, realizado pelas analises
das informacgdes coletadas e confrontadas com os conceitos dos tedricos em gestao de

pessoas por competéncia.

31 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 Principais Conceitos De Competéncias

As definicbes de competéncias estdo intimamente ligadas & area de recursos
humanos nas organizacdes que, segundo (FLEURY e FLEURY, 2000), significa “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agrega valor econémico a organizacgao e valor social ao individuo”
e por tanto precisam ter métodos e conceitos claros para que os cargos de gestdo sejam
definidos com base nas competéncias essenciais para exercé-lo. Ainda esses mesmos
autores apresentam um conceito advindo do senso comum que diz que competéncia “é
utilizada por pessoa qualificada para realizar algo”.

Por isso, os gestores de Recursos Humanos precisam levar em conta o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes essenciais que o ocupante de um cargo de
gestao necessita para transformar as estratégias da organizacao em resultados. Neste
sentido, os conceitos de Scottt B. Parry sobre competéncia traduzem a relacéo entre as
estratégias organizacionais com a Gestdao de Recursos Humanos, pois considera que
competéncia é “um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas
que afetam parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu
desempenho, que pode ser medido segundo padrbes pré-estabelecidos” (Apud knapik,
2006. p.121). Maximiliano (2014) também tem o mesmo entendimento e acrescenta que as
habilidades, conhecimento e atitudes precisam ser inter-relacionadas para que o ocupante
de um cargo gerencial consiga ser eficaz.

Para que os resultados sejam alcancados a relagdo cargo, fungédo e pessoa que o
ocupa devem ser pensados levando em conta os saberes essenciais que a organizacéo
necessita para alcancar seus objetivos. Portanto, combinar o comportamento individual
com a capacidade de adaptacdo ao ambiente organizacional possibilita ao gestor
relacionar suas competéncias vivenciais as competéncias aprendidas na organizacéo.
(MAXIMILIANO, 2014).
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Os autores citados apresentam uma relacéo direta entre competéncias e resultados,
porém outros estudiosos acrescentam a estes conceitos uma relacdo com a funcéo
exercida, como a Associagado Francesa de Normatizagéo (2007), apud Maximiliano (2014)
diz que “em situacdo de trabalho, capacidade que permitem exercitar covenientemente
uma fungao ou profissédo” e ainda neste contexto Gilbert e Parlier (1992) apud Maximiliano
(2014) descrevem o conceito de competéncia em funcéo dos objetivos analisados em uma
situacao especifica.

Apesar de pontos convergentes entre os autores citados Dutra (2001, apud Knapik
(2006) diz que apenas o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo séo
suficientes para alcangar as metas organizacionais, sendo necesséario que o individuo
esteja disposto a dedicar-se e entregar-se por completo a organiza¢do para que esta seja
beneficiada por seus conhecimentos e habilidades e assim tenha os melhores resultados.

Maximiliano (2014) classifica as competéncias em trés tipos: Dominio de
Aprendizagem, Habilidade Gerenciais e a Escola Francesa dos Saberes. Tais linhas séo
importantes para o processo de construgdo das competéncias virtuais que serdo definidas
a partir de comparagdes com o0s conceitos citados e aqui denominado de conceito real.

Em relagdo ao Dominio de Aprendizagem tem-se o mais primitivo e mais
utilizado conceito de competéncia para Gestdo de Pessoas, o CHA das competéncias,
C — Conhecimento, H - Habilidades e A - Atitudes, denominados como: Taxionomia de
Bloom, de 1956, que criou uma inter-relacdo entre competéncias e dominio cognitivo
e afetivo, sendo dividida em trés competéncias que, apds alcancadas, o individuo tera
adquirido novas habilidades e atitudes. Os dominios identificados pela equipe de Bloom
sé@o (Maximiano, 2014): “Dominio Cognitivo: Habilidade Mentais (Conhecimentos); Dominio
Afetivo: Sentimentos ou areas emocionais (Atitudes); Dominio psicomotor: habilidades
manuais ou fisica (Habilidade)”.

Sobre as Habilidades Gerenciais leciona que as pessoas sdo as que produzem 0s
resultados, portanto os gestores, em todos niveis, devem compreender que,

Para manter e reter seus talentos € necessaria uma relacéo entre empregado
e empregador de “ganha-ganha”: os dois lados devem obter vantagens,
tanto a empresa quanto seus colaboradores. A empresa busca profissionais
engajados, comprometidos e que oferecam qualidade ao seu trabalho,
enquanto as pessoas buscam satisfazer suas necessidades, como alcancar
desenvolvimento profissional, enfrentar e superar desafios, obter autonomia,
sentir-se responsavel, etc. (KNAPIK, 2006).

As habilidades dos gestores estédo ligadas diretamente ao seu nivel hierarquico,
que Kartz (1955 apud MAXIMIANO, 2014) considera que as habilidades técnicas estao
relacionadas diretamente a capacidade de manusear ferramentas, métodos e técnicas
especificas para realizar atividades gerenciais; as habilidade humanas é a capacidade do
gestor de ter e manter em sua equipe boa relacdo interpessoal e intrapessoal, liderar
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as equipes e construir um ambiente de respeito matuo, comunicacdo clara e simples
sobre o significado de seus comportamentos e atitudes junto a sua equipe e; habilidade
conceituais tem relacdo com a politica da empresa, da gestédo estratégica de negocios e
como a economia e a politica de um pais que também podem impactar nos resultados das
organizagdes.

Quanto a ultima, a escola francesa dos saberes, as competéncias sao classificadas
em trés niveis, chamado de trilogia dos saberes, que s@o: Saber propriamente dito que
tem a ver com os conhecimentos cientificos e técnicos; saber faze que € a acéo de realizar
atividades pelo dominio de métodos e técnicas que se utiliza nas tarefas diarias; saber
ser que sdo as atitudes e comportamento dos individuos nas organizagdes (MAXIMIANO,
2014). Maximiano, adiciona a trilogia o conceito do saber fazer-fazer que esta relacionado
ao ato de gerenciar pessoas para que estas realizem suas atividades conforme as
estratégias da organizagéo.

3.2 Competéncias Organizacionais
Prohalad e Hamel (1990, apud FLEURY e FLEURY, 2001) defendem que “as

competéncias para serem essenciais deveriam responder a trés critérios: oferecer beneficios
reais aos consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados”. As
organizagdes necessitam ter conhecimentos e dominio do mercado em que atua, manter-
se atualizada e em constante aprendizado para desenvolver as competéncias dos seus
recursos humanos em busca de inovacéo.

Para desenvolver as competéncias organizacionais é primordial que o processo de
aprendizagem seja valorizado, pois um individuo quando aprende gera aprendizado ao
grupo, que, por sua vez, gera aprendizado para organizagdo. Mas para que este ciclo
funcione as empresas devem ter gestores capazes de entender e gerenciar as pessoas de
maneira que estas sintam-se valorizadas e percebam que a organizagéo é quem propicia
esta relagdo e ndo apenas seu gestor imediato. Pois “as emog¢des e os afetos regulam o
aprendizado e a formagédo de memoéria” (FLEURY e FLEURY, 2001).

3.3 Conceitos De Competéncias Virtuais

O gestor que é essencialmente de competéncias virtuais ndo mede esforgos, agindo
de maneira ética ou ndo, para contribuir para os resultados da organizacao e por conta
disto € sempre bem visto pelas empresas que se contentam pelos 6timos resultados.
Porém, estes nado visualizam os meios utilizados para alcangéa-los, neste sentido pode-se
dizer que os gestores com estas caracteristicas sdo competentes, reforcando o conceito de
Maximiano (2014) sobre competéncia como sendo “a capacidade existente em uma pessoa,
que conduz ao desempenho que atende as demandas do cargo, dentro dos parametros do
ambiente organizacional, e que consequentemente, produz os resultados esperados”.

Mas é importante esclarecer que o termo Competéncias Virtuais ndo tem relacao

com a tecnologia da informagéao, a néo ser pela semelhanca do termo Virtual, que aqui tem o
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significado: “existe potencialmente, mas ndo em acéo” e “equivalente a outro” (DICIONARIO
AURELIO, 2017). Neste sentido, conceitua-se competéncia virtual como sendo um conjunto
de habilidades e técnicas de formar uma equipe e se apropriar das competéncias de seus
membros como se fossem suas, assumindo, inclusive, a autoria dos projetos desenvolvidos
por seus componentes. Para melhor compreender tal conceito apresenta-se as principais
caracteristicas observados nos Gestores de Competéncias Virtuais.

3.4 Caracteristica do Gestor com Competéncias Virtuais

As caracteristicas mais comuns observados em gestores competentes virtuais séo:
Positivas: Sdo motivados e criativos; Alto poder de persuaséo; Comunicativos; Conseguem
formar equipes e delegar tarefas; Cumpre os prazos definidos pela organizagéo; E politico
e esta sempre trabalhando no Marketing Pessoal; Busca falar a mesma lingua dos seus
superiores hierarquicos. As negativas sdo: Nao permitem que os membros da equipe
sejam conhecidos pelo Direcdo da empresa; Assumem todos os projetos como sendo de
sua autoria; Quando algo dar errado atribuem a um membro da equipe e se prontifica a
resolver o problema; Alto turnover dos componentes da equipe; Barram qualquer projeto
que, por alguma particularidade ou complexidade, ndo possam assumir como sendo de
sua autoria; Em reunido com os superiores sempre se limitam a falar o que acreditam que
seus superiores hierarquicos querem ouvir; Consideram o feedback negativo como uma

desavenca e ndo como oportunidade de melhorias.

3.5 Competéncias Virtuais Versus Competéncias Reais

Para fazer um comparativo entre as Competéncias Reais e as Competéncias Virtuais
tera como base as habilidades gerenciais, onde Katz (1965, apud Maximiliano, 2012) define
Habilidade como “a capacidade de transformar conhecimentos em acao” e propdés que
os gestores para terem sucesso necessitam ter desenvolvidos habilidade nas categorias:
técnicas, humanas e conceituais, apresentados na tabela 1.

Tipo Competénclas Real (Descritag/ I(|;’:)ur?1|base nas
(Descrita com base nos autores observacses de atuacio de
Habilidade citados). ¢ ¢
gestores).
Capacidade de criar métodos e Capacidade de persuadir as
técnicas para melhorar o desempenho pessoas a criarem métodos e
da equipe. técnicas.
Sempre que se depara com um Diante de um problema, sua agao
problema tem conhecimento para é passar para um dos membros
L analisar e definir claramente as causas de sua equipe para que busque a
Tecnica € consequéncias e, junto a equipe, melhor solugéo, como se fosse um
encontra a melhor solucao. prémio ao colaborador.
Cria condigcdes para que os membros .
da equipe%e mgnten(?lam atualizados Busca novos membros para equipe
P sempre que surgem novas técnicas
com as novas técnicas que surgem no ho mercado
mercado. ’
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Incentiva a equipe a fazer seu melhor,
mas dentro dos limites individuais

Explora os membros da equipe a
exaustao;

Alinha seu gerenciamento ao da
organizagao se comunica com a equipa
de maneira respeitosa e transparente
e todos os membros conseguem
compreender a meta da organizacgéo,
da equipe e individual.

Considera os membros da
equipe seu funcionario e nao
da organizagéo. Desta forma os
membros da equipe ndo conseguem
visualizar o real direcionamento
estratégico da organizagao.

Humana Alinha os objetivos da empresa aos Os ob]etlvo_s |n_d|V|dua|s sao
objetivos individuais dos membros da . tratados com |nd'|ferenga, sendo
equipe importante, e_xcluswamentt_e a bﬂusca
pelos objetivos da organizagao.
Tem Habilidades em resolver conflitos . .
entre os membros das equipes, se Ac(;’ed]ta qlée se p03|c(|jona_\ndto
posicionando de forma argumentativa po Ierrz; pfnrk)lferjeu poder JUCT 0
até alcancar uma solucédo benéfica aquele efl't Od adnglpe € deixa
para or_ga_nilzagéo, equip_e e para 0s que o contl (t)err?pol.sso va com o
individuos envolvidos.
Compreende as estratégias Compreende as estratégias
organizacionais e faz os devidos filtros organizacionais, mas repassa para
para repassar para equipe. equipe em tom ameagador, como
que diz: ou faz ou sera demitido.
Atua como empreendedor e tem
grandes habilidade para alocar
Atua como empreendedor e tem recursos, porém s6 sente motivado
Conceitual grandes habilidade em alocar Recursos se obtiver vantagens financeiras,

seja vindo das organizagdes ou
da atuacdo dos membros de sua
equipe.

Tem uma visao sistémica da
organizagao e utiliza técnicas para
que a equipe também as tenha, de
forma que trabalhem coesas comas

estratégias organizacionais.

Tem uma vis&o sistémica da
organizagao e instiga aos membros
da equipe a desenvolver projetos
que lhes garantam visibilidade.

Figura 1: Comparagao das competéncias Reais com as Competéncias Virtuais.
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3.6 Vantagens e Desvantagens do Gestor com Competéncias Virtuais

As organizagdes precisdo conhecer as vantagens e desvantagens que apresentam
um gestor que tem desenvolvido as caracteristicas de um gestor virtual para obter o melhor
resultado de sua atuagéo.

As vantagens para organizacdes é que um gestor virtual sempre quer ser visto como
o melhor e para obter este titulo, apresenta ideais novas, mesmo que nao sejam de sua
autoria; cria uma competicdo entre os pares, pois faz questdo de demonstrar que nos
ultimos meses foi 0 melhor e que vai permanecer no posto, tal situagéo gera uma tenséo
Nnos seus pares que, mesmo ndo sendo a intengdo, eleva a produtividade da organizagéo;
Cumpre todos os prazos estipulados e serve de exemplo nas reunibes com a dire¢ao; €
muito solicito e solidario com as causas da alta diregédo; tem boa comunicagcéo e atende
prontamente as solicitagdes dos superiores hierarquicos.

As principais desvantagens deste gestor sdo: para cumprir 0s prazos ndo se preocupa
com a qualidade, pois sempre entende que tera tempo depois para corrigir 0 que gera
retrabalho; os membros de sua equipe ndo podem demostrar interesses de crescimento,
nem tdo pouco ser reconhecido pelos superiores que rapidamente sera demitido; por ter
baixa competéncia técnica sobrecarrega os membros da equipe para realizar tarefas que
deveriam ser realizados exclusivamente pelo gestor; sus atitudes e postura ética séo
percebidas pela equipe e por isso se desestimulam e deixam de contribuir com grandes
projetos, tem visao individualista e de curto prazo.

Quando se compara os conceitos de um gestor com competéncias virtuais com
as competéncias reais, descritas pelos diversos autores apresentados, percebe-se que
0 gestor de competéncias virtuais € um detentor das mesmas competéncias, com a
diferenca de que seu objetivo € totalmente individual, pois quando ver vantagens em uma
operagéo o virtual ndo mede esforgos para realizar, mesma que esta ndo seja o melhor
para organizagéo.

Veja que Maximiano (2014) diz que competéncia “é a capacidade existente em
uma pessoa, que conduz ao desempenho que atende &s demanda do cargo, dentro dos
parametros do ambiente organizacional, e que, consequentemente, produz os resultados
esperados”. Mas o Gestor que utiliza as competéncias virtuais os meios que gerem o melhor
retorno para si, ndo necessariamente o melhor para empresa e para equipe. Entretanto a
direcao da empresa deve ter um olhar critico para perceber que este gestor tem habilidade
de convencer seus superiores imediatos que esta é de fato a melhor alternativa.

Com relagdo aos conceitos dos Saberes, também se visualiza uma relagdo
de igualdade entre as duas competéncias, pois o gestor de competéncia virtual tem
conhecimentos, sabe “ser” e sabe fazer-fazer”, a diferenca estd no saber fazer, pois este
apresenta-se como se soubesse fazer, quando na realidade os projetos sédo feitos por
membros de sua equipe, que permanecerao no anonimato.
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Quanto as vantagens e desvantagens apresentadas no quadro 1, verifica-se que
as vantagens sd@o superadas pelas desvantagens, entretanto, estas sdo dificeis de ser
percebidas pelos seus gestores imediatos devido a sua competéncia de comunicacao que
€ “a capacidade de transmitir informacdes, ideias e sentimentos para outras pessoas, de
forma inteligivel (...)” (MAXIMIANO, 2014).

41 CONCLUSAO

Pelas analises dos conceitos apresentados e comparados com os dados coletados
pelo método de observagéo da atuacao dos gestores em diversas organizagdes foi possivel
responder ao problema da pesquisa afirmando que os gestores de competéncias virtuais
sdo pessoas que usam os projetos e resultados da equipe como sendo, exclusivamente,
de sua autoria.

Pode-se concluir que um gestor de competéncia virtual, que consegue fazer com
que as pessoas de sua equipe desenvolvam grandes projetos, quando entram para equipe,
acabam, por falta de reconhecimento e sem perspectivas de crescimento profissional,
reduzindo seu potencial criativo junto a equipe ou buscando oportunidade em outras
empresas.

A Gestdo de Pessoas por Competéncia deve utilizar as informag¢des sobre as
vantagens e desvantagens de um profissional que possuem competéncias virtuais para
decidirem até que ponto € viavel ter lideres com estas caracteristicas, bem como incluir
estas informagbes em seus processos de selecdo para evitar contrata-los para os seus
cargos gerenciais.

Também se pode afirmar que as organizagdes necessitam identificar rapidamente
gestores com caracteristicas de um Competente virtual, pois se a rea de recursos humanos
néo o fizer perdera a oportunidade de identificar os detentores das competéncias reais,
as pessoas que de fato criam e executam projetos, desenvolvem processos e que ficam
no anonimato até perceberem que ndo serdo reconhecidos e mudam para as empresas
concorrentes.

Outro fator crucial revelado € a sabotagem, pois os gestores de competéncias
virtuais usam toda sua capacidade técnica e humana para evitar que projetos que eles nao
tenham vantagens individual (financeira e/ou status) sejam realizados, mesmo que este
tenha grande importante para organizacao. Além disso, ndo possibilita a empresa visualizar
competéncias de nenhum membro de sua equipe o que dificulta que este seja reconhecido
e promovido. Outro ponto que justifica seu mapeamento € o fato deste gestor usar seu
poder para “eliminar” os membros da equipe, que desmotivado por executar seus projetos
como sendo de autoria deste gestor, afastam-se e deixam de apresentar novas ideias.

As lacunas geradas pela pesquisa podem ser consideradas como oportunidades
para realizacdo de novas pesquisas na area de gestdo de pessoas por competéncia
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sdo: Quantificar o quanto uma organiza¢ao perde financeiramente quando é gerenciada
por pessoas que se utilizam de competéncias virtuais e desenvolver uma metodologia
de avaliagdo de desempenho capaz de identificar de forma rapida quais as pessoas da
equipe tem competéncia real, ja que os gestores de competéncias virtuais sdo mestres em
apresentar-se como o mais competente da equipe.
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