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APRESENTAÇÃO
A obra “Aplicação Prática da Administração na Economia Global 2”, publicada pela 

Atena Editora, reúne um conjunto de quatorze capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à administração, com foco em sua aplicação prática. Discutir a prática 
gerencial possibilita o avanço da ciência administrativa e promove o intercâmbio de 
conhecimento entre gestores, acadêmicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem 
por meio da reflexão sobre os diversos fenômenos organizacionais abordados no decorrer 
dos capítulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a prática 
da administração em diferentes contextos. Os capítulos iniciais contemplam estudos focados 
em temas como empreendedorismo, inovação e associativismo. Os capítulos seguintes 
discutem práticas de administração no campo do setor público, trazendo estudos sobre 
temas relevantes para a gestão pública, tais como sustentabilidade, licitações, sistemas 
de informação e políticas públicas. Os capítulos finais apresentam estudos no contexto da 
educação.

Desse modo, sugiro esta leitura àqueles que desejam expandir seus conhecimentos 
por meio de um arcabouço teórico especializado, que comtempla um amplo panorama 
sobre a aplicação prática da administração na economia global, possibilitando a ampliação 
do debate acadêmico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e 
demais profissionais à reflexão sobre os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito 
da administração.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram 
a construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 
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 competência, aqui 

descrito como competências virtuais, para que as 
áreas de recursos humanos possam identificar 
gestores com este perfil. O objetivo geral foi 
definir o conceito de competência virtual e para 
tanto questionou-se: Os gestores de alto nível de 
competência são, de fato, competentes? Sabe-se 
que a definição de competência é a capacidade 
de transformar recursos em resultados. Assim, 
utilizando o método de observação demonstrou-
se as características de competências virtuais, 
vistas em vários gestores e comparando-as com 
as competências apresentadas por estudiosos 
como Maximiano e Fleury. Os resultados foram 
suficientes para afirmar que alguns líderes se 
apropriam das competências de seus liderados 
e assumem como suas, e consequentemente 
todos os projetos desenvolvidos pela equipe.
PALAVRAS-CHAVE: Competências Virtuais, 
Recursos Humanos, Gestão 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 seen in 
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.

1 | 	INTRODUÇÃO
As organizações, através das áreas de Recursos Humanos, têm buscado definir 

quais competências são mais adequadas para os cargos de gestores e ainda realizado a 
avaliação de desempenho para medir e remunerar seus líderes por suas competências. 
Entretanto, considerando a capacidade que algumas pessoas têm em fazer marketing 
pessoal, tanto em processo de avalição quanto em apresentação de projetos, surge o tema 
Competências Virtuais: Características que precisam ser identificadas pelos gestores de 
Recursos Humanos. Instigando se os gestores, considerados com alto nível de competência 
para criar e executar projetos, são de fato, proprietários de tais competências ou são apenas 
habilidosos em usar competências alheias como se fossem suas.

Para resolução do problema da pesquisa fez-se necessário traçar como objetivo geral 
a definição da competência virtual como um novo conceito de competência, identificando 
gestores que tenham características de competências virtuais, demonstrando as vantagens 
e desvantagens de gestores com esta competência e comparando as competências virtuais 
com as competências reais.

O método de coleta de dados foi desenvolvido pela observação das características 
de gestores em organizações de tecnologia da informação e em organizações educacionais, 
ao longo de 20 anos de atuação nestas empresas. Os dados foram analisados por 
comparações com as definições de competências feitas por diversos estudiosos da área 
de gestão 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 organizações.

Esta pesquisa se justifica por proporcionar informações que contribuem na área de 
recursos humanos para maior eficiência na aplicação das avaliações de desempenho de 
seus gestores e dos membros, de modo a identificar quem de fato é competente em suas 
tarefas, e nas tomadas de decisão em momentos de promover, treinar ou demitir líderes 
da organização.

Inicialmente serão expostos os principais conceitos de competências, individuais 
e da organização que dão base para definir as competências virtuais e para descrever 
seus aspectos positivos e negativos, em seguida o confrontamento das competências 
virtuais com as reais e apresenta a metodologia e apresenta as conclusões acerca do tema 
competências. 
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2 | 	METODOLOGIA
Este artigo se caracteriza como pesquisa bibliográfica e descritiva com uma 

abordagem qualitativa, pois a fonte de informação foi coletada no próprio ambiente, mas 
que necessita “incluir um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever, 
decodificar, traduzir e, de uma outra forma aprender o significado, e não a frequência” 
(MAANEM, 1979, Apud COOPER e SCHINDLER, 2011) de maneira que, ao responder 
a problemática tenha alcançado o objetivo geral da pesquisa, realizado pelas análises 
das informações coletadas e confrontadas com os conceitos dos teóricos em gestão de 
pessoas por competência.

3 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

3.1	 Principais Conceitos De Competências
As definições de competências estão intimamente ligadas à área de recursos 

humanos nas organizações que, segundo (FLEURY e FLEURY, 2000), significa “um saber 
agir responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 
recursos, habilidades, que agrega valor econômico à organização e valor social ao indivíduo” 
e por tanto precisam ter métodos e conceitos claros para que os cargos de gestão sejam 
definidos com base nas competências essenciais para exercê-lo. Ainda esses mesmos 
autores apresentam um conceito advindo do senso comum que diz que competência “é 
utilizada por pessoa qualificada para realizar algo”.

Por isso, os gestores de Recursos Humanos precisam levar em conta os 
conhecimentos, as habilidades e as atitudes essenciais que o ocupante de um cargo de 
gestão necessita para transformar as estratégias da organização em resultados. Neste 
sentido, os conceitos de Scottt B. Parry sobre competência traduzem a relação entre as 
estratégias organizacionais com a Gestão de Recursos Humanos, pois considera que 
competência é “um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas 
que afetam parte considerável da atividade de alguém, que se relaciona com seu 
desempenho, que pode ser medido segundo padrões 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 alcançados a relação cargo, função e pessoa que o 
ocupa devem ser pensados levando em conta os saberes essenciais que a organização 
necessita para alcançar seus objetivos. Portanto, combinar o comportamento individual 
com a capacidade de adaptação ao ambiente organizacional possibilita ao gestor 
relacionar suas competências vivenciais às competências aprendidas na organização. 
(MAXIMILIANO, 2014).
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Os autores citados apresentam uma relação direta entre competências e resultados, 
porém outros estudiosos acrescentam a estes conceitos uma relação com a função 
exercida, como a Associação Francesa de Normatização (2007), apud Maximiliano (2014) 
diz que “em situação de trabalho, capacidade que permitem exercitar covenientemente 
uma função ou profissão” e ainda neste contexto Gilbert e Parlier (1992) apud Maximiliano 
(2014) descrevem o conceito de competência em função dos objetivos analisados em uma 
situação específica.

Apesar de pontos convergentes entre os autores citados Dutra (2001, apud Knapik 
(2006) diz que apenas o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes não são 
suficientes para alcançar as metas organizacionais, sendo necessário que o indivíduo 
esteja disposto a dedicar-se e entregar-se por completo à organização para que esta seja 
beneficiada por seus conhecimentos e habilidades e assim tenha os melhores resultados. 

Maximiliano (2014) classifica as competências em três tipos: Domínio de 
Aprendizagem, Habilidade Gerenciais e a Escola Francesa dos Saberes. Tais linhas são 
importantes para o processo de construção das competências virtuais que serão definidas 
a partir de comparações com os conceitos citados e aqui denominado de conceito real.

Em relação ao Domínio de Aprendizagem tem-se o mais primitivo e mais 
utilizado conceito de competência para Gestão de Pessoas, o CHA das competências, 
C – Conhecimento, H - Habilidades e A -  Atitudes, denominados como: Taxionomia de 
Bloom, de 1956, que criou uma inter-relação entre competências e domínio cognitivo 
e afetivo, sendo dividida em três competências que, após alcançadas, o indivíduo terá 
adquirido novas habilidades e atitudes. Os domínios identificados pela equipe de Bloom 
são (Maximiano, 2014): “Domínio Cognitivo: Habilidade Mentais (Conhecimentos); Domínio 
Afetivo: Sentimentos ou áreas emocionais (Atitudes); Domínio psicomotor: habilidades 
manuais ou física (Habilidade)”.

Sobre as Habilidades Gerenciais leciona que as pessoas são as que produzem os 
resultados, portanto os gestores, em todos níveis, devem compreender que,

Para manter e reter seus talentos é necessária uma relação 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 ofereçam qualidade ao seu trabalho, 
enquanto as pessoas buscam satisfazer suas necessidades, como alcançar 
desenvolvimento profissional, enfrentar e superar desafios, obter autonomia, 
sentir-se responsável, etc. (KNAPIK, 2006).

As habilidades dos gestores estão ligadas diretamente ao seu nível hierárquico, 
que Kartz (1955 apud MAXIMIANO, 2014) considera que as habilidades técnicas estão 
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 relação interpessoal e intrapessoal,  liderar 
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as equipes e construir um ambiente de respeito mútuo, comunicação clara e simples 
sobre o significado de seus comportamentos e atitudes junto a sua equipe e; habilidade 
conceituais tem relação com a política da empresa, da gestão estratégica de negócios e 
como a economia e a política de um país que também podem impactar nos resultados das 
organizações.

Quanto à ultima, a escola francesa dos saberes, as competências são classificadas 
em três níveis, chamado de trilogia dos saberes, que são: Saber propriamente dito que 
tem a ver com os conhecimentos científicos e técnicos; saber faze que é a ação de realizar 
atividades pelo domínio de métodos e técnicas que se utiliza nas tarefas diárias; saber 
ser que são as atitudes e comportamento dos indivíduos nas organizações (MAXIMIANO, 
2014). Maximiano, adiciona à trilogia o conceito do saber fazer-fazer que está relacionado 
ao ato de gerenciar pessoas para que estas realizem suas atividades conforme as 
estratégias da organização.

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

competências para serem essenciais deveriam responder a três critérios: oferecer benefícios 
reais aos consumidores, ser difícil de imitar e prover acesso a diferentes mercados”. As 
organizações necessitam ter conhecimentos e domínio do mercado em que atua, manter-
se atualizada e em constante aprendizado para desenvolver as competências dos seus 
recursos humanos em busca de inovação. 

Para desenvolver as competências organizacionais é primordial que o processo de 
aprendizagem seja valorizado, pois um indivíduo quando aprende gera aprendizado ao 
grupo, que, por sua vez, gera aprendizado para organização. 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 organização é quem propicia 
esta relação e não apenas seu gestor imediato. Pois “as emoções e os afetos regulam o 
aprendizado e a formação de memória” (FLEURY e FLEURY, 2001). 

3.3	 Conceitos De Competências Virtuais
O gestor que é essencialmente de competências virtuais não mede esforços, agindo 

de maneira ética ou não, para contribuir para os resultados da organização e por conta 
disto é sempre bem visto pelas empresas que se contentam pelos ótimos resultados. 
Porém, estes não visualizam os meios utilizados para alcançá-los, neste sentido pode-se 
dizer que os gestores com estas características são competentes, reforçando o conceito de 
Maximiano (2014) sobre competência como sendo “a capacidade existente em uma pessoa, 
que conduz ao desempenho que atende às demandas do cargo, dentro dos parâmetros do 
ambiente organizacional, e que consequentemente, produz os resultados esperados”. 

Mas é importante esclarecer que o termo Competências Virtuais não tem relação 
com a tecnologia da informação, a não ser pela semelhança do termo Virtual, que aqui tem o 
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significado: “existe potencialmente, mas não em ação” e “equivalente a outro” (DICIONÁRIO 
AURÉLIO, 2017). Neste sentido, conceitua-se competência virtual como sendo um conjunto 
de habilidades e técnicas de formar uma equipe e se apropriar das competências 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 
características observados nos Gestores de Competências Virtuais. 

3.4	 Característica do Gestor com Competências Virtuais
As características mais comuns observados em gestores competentes virtuais são: 

Positivas: São motivados e criativos; Alto poder de persuasão; Comunicativos; Conseguem 
formar equipes e delegar tarefas; Cumpre os prazos definidos pela organização; É político 
e está sempre trabalhando no Marketing Pessoal; Busca falar a mesma língua dos seus 
superiores hierárquicos. As negativas são: Não permitem que os membros da equipe 
sejam conhecidos pelo Direção 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, não possam assumir como sendo de 
sua autoria; Em reunião com os superiores sempre se limitam a falar o que acreditam que 
seus superiores hierárquicos querem ouvir; Consideram o feedback negativo como uma 
desavença e não como oportunidade de melhorias.

3.5	 Competências Virtuais Versus Competências Reais
Para fazer um comparativo entre as Competências Reais e as Competências Virtuais 

terá como base as habilidades gerenciais, onde Katz (1965, apud Maximiliano, 2012) define 
Habilidade como “a capacidade de transformar conhecimentos em ação” e propôs que 
os gestores para terem sucesso necessitam ter desenvolvidos habilidade nas categorias: 
técnicas, humanas e conceituais, apresentados na tabela 1. 

Tipos de Competências
  

Habilidades

Real
(Descrita com base nos autores 

citados).

Virtual
(Descritas com base nas 

observações de atuação de 
gestores).

Técnica

Capacidade de criar métodos e 
técnicas para melhorar o desempenho 

da equipe.

Capacidade de persuadir as 
pessoas a criarem métodos e 

técnicas.

Sempre que se depara com um 
problema tem conhecimento para 

analisar e definir claramente as causas 
e consequências e, junto a equipe, 

encontra a melhor solução.

Diante de um problema, sua ação 
é passar para um dos membros 

de sua equipe para que busque a 
melhor solução, como se fosse um 

prêmio ao colaborador.

Cria condições para que os membros 
da equipe se mantenham atualizados 
com as novas técnicas que surgem no 

mercado.

Busca novos membros para equipe 
sempre que surgem novas técnicas 

no mercado.
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Humana

Incentiva a equipe a fazer seu melhor, 
mas dentro dos limites individuais

Explora os membros da equipe à 
exaustão;

Alinha seu gerenciamento ao da 
organização se comunica com a equipa 
de maneira respeitosa e transparente 

e todos os membros conseguem 
compreender a meta da organização, 

da equipe e individual.

Considera os membros da 
equipe seu funcionário e não 

da organização. Desta forma os 
membros da equipe não conseguem 

visualizar o real direcionamento 
estratégico da organização.

Alinha os objetivos da empresa aos 
objetivos individuais dos membros da 

equipe

Os objetivos individuais são 
tratados com indiferença, sendo 

importante, exclusivamente a busca 
pelos objetivos da organização.

Tem Habilidades em resolver conflitos 
entre os membros das equipes, se 

posicionando de forma argumentativa 
até alcançar uma solução benéfica 
para organização, equipe e para os 

indivíduos envolvidos.

Acredita que se posicionando 
poderá perder seu poder junto 

aquele membro da equipe e deixa 
que o conflito de dissolva com o 

tempo.

Conceitual

Compreende as estratégias 
organizacionais e faz os devidos filtros 

para repassar para equipe.

Compreende as estratégias 
organizacionais, mas repassa para 
equipe em tom ameaçador, como 
que diz: ou faz ou será demitido.

Atua como empreendedor e tem 
grandes habilidade em alocar Recursos 

Atua como empreendedor e tem 
grandes habilidade para alocar 

recursos, porém só sente motivado 
se obtiver vantagens financeiras, 
seja vindo das organizações ou 
da atuação dos membros de sua 

equipe.

Tem uma visão sistêmica da 
organização e utiliza técnicas para 
que a equipe também as tenha, de 
forma que trabalhem coesas comas 

estratégias organizacionais.

Tem uma visão sistêmica da 
organização e instiga aos membros 
da equipe a desenvolver projetos 
que lhes garantam visibilidade.

Figura 1: Comparação das competências Reais com as Competências Virtuais.
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3.6	 Vantagens e Desvantagens do Gestor com Competências Virtuais
As organizações precisão conhecer as vantagens e desvantagens que apresentam 

um gestor que tem desenvolvido as características de um gestor virtual para obter o melhor 
resultado de sua atuação.

As vantagens para organizações é que um gestor virtual sempre quer ser visto como 
o melhor e para obter este título, apresenta ideais novas, mesmo que não sejam de sua 
autoria; cria uma competição entre os pares, pois faz questão de demonstrar que nos 
últimos meses foi o melhor e que vai permanecer no posto, tal situação gera uma tensão 
nos seus pares que, mesmo não sendo a intenção, eleva a produtividade da organização; 
Cumpre todos os prazos estipulados e serve de exemplo nas reuniões com a direção; é 
muito solícito e solidario com as causas da alta direção; tem boa comunicação e atende 
prontamente as solicitações dos superiores hierárquicos.

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

Quando se compara os conceitos de um gestor com competências virtuais com 
as competências reais, descritas pelos diversos autores apresentados, percebe-se que 
o gestor de competências virtuais é um detentor das mesmas competências, com a 
diferença de que seu objetivo é totalmente individual, pois quando ver vantagens em uma 
operação o virtual não mede esforços para realizar, mesma que esta não seja o melhor 
para organização. 

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

 Com relação aos conceitos dos Saberes, também se visualiza uma relação 
de igualdade entre as duas competências, pois o gestor de competência virtual tem 
conhecimentos, sabe “ser” e sabe 	fazer-fazer”, a diferença está no saber fazer, pois este 
apresenta-se como se soubesse fazer, quando na realidade os projetos são feitos por 
membros de sua equipe, que permanecerão no anonimato.
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Quanto as vantagens e desvantagens apresentadas no quadro 1, verifica-se que 
as vantagens são superadas pelas desvantagens, entretanto, estas são difíceis de ser 
percebidas pelos seus gestores imediatos devido a sua competência de comunicação que 
é “a capacidade de transmitir informações, ideias e sentimentos para outras pessoas, de 
forma inteligível (...)” (MAXIMIANO, 2014).

4 | 	CONCLUSÃO
Pelas análises dos conceitos apresentados e comparados com os dados coletados 

pelo método de observação da atuação dos gestores em diversas organizações foi possível 
responder ao problema da pesquisa afirmando que os gestores de competências virtuais 
são pessoas que usam os projetos e resultados da equipe como sendo, exclusivamente, 
de sua autoria. 

Pode-se concluir que um gestor de competência 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 Gestão de Pessoas por Competência deve utilizar as informações sobre as 
vantagens e desvantagens de um profissional que possuem competências virtuais para 
decidirem até que ponto é viável ter líderes com estas características, bem como incluir 
estas informações em seus processos de seleção para evitar contratá-los para os seus 
cargos gerenciais. 

Também se pode afirmar que as organizações necessitam identificar rapidamente 
gestores com características de um Competente virtual, pois se a área de recursos humanos 
não o fizer perderá a oportunidade de identificar os detentores das competências reais, 
as pessoas que de fato criam e executam projetos, desenvolvem processos e que ficam 
no anonimato até perceberem que não serão reconhecidos e mudam para as empresas 
concorrentes. 

Outro fator crucial revelado é a sabotagem, pois os gestores de competências 
virtuais usam toda sua capacidade técnica e humana para evitar que projetos que eles não 
tenham vantagens individual (financeira e/ou status) sejam realizados, mesmo que este 
tenha grande importante para organização. Além disso, não possibilita a empresa visualizar 
competências de nenhum membro de sua equipe o que dificulta que este seja reconhecido 
e promovido. Outro ponto que justifica seu mapeamento é 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 realização de novas pesquisas na área de gestão de pessoas por competência 
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são: Quantificar o quanto uma organização perde financeiramente quando é gerenciada 
por pessoas que se utilizam de competências virtuais e desenvolver uma metodologia 
de avaliação de desempenho capaz de identificar de forma rápida quais as pessoas da 
equipe tem competência real, já que os gestores de competências virtuais são mestres em 
apresentar-se como o mais competente da equipe.
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