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Dedicatoria

D edico cada pagina deste trabalho e o siléncio de cada hora de es-
crita aquelas que sdo as verdadeiras razdes da minha caminhada
e existéncia.

A minha querida esposa, Andrea. Sem duvida, vocé é meu porto
seguro e o sorriso que me acolhe no regresso a casa depois das viagens
que o trabalho me obrigaa fazer. Obrigado por ser minha companheira
de todas as horas, por compreender minhas auséncias, meus pensa-
mentos nem sempre lineares e por ser a base da nossa familia. Sem o
seu amor e a sua cumplicidade, nenhuma destas palavras faria senti-
do.Es, e sempre seras, a minha maior inspiragao.

Aos meus filhos, Victor e Luiza, que cresceram e se tornaram se-
res humanos admiraveis, independentes e tinicos. Ver o caminho que
trilharam é a minha maior recompensa como pai, ainda que eu nao
consiga entender e aceitar os rumos desta vida. Ao meu genro, Victor
Hugo, obrigado por cuidar tdo bem da Luiza e por hoje fazer parte in-
tegrante do calor do nosso lar.

Aos meus netinhos, Vicente e Ravi. Vocés sdo a renovagdo da mi-
nha alma, a prova viva de que a vida se encarrega de nos dar o melhor
no tempo certo. Que este avd possa deixar, nestas paginas e na vida,
um mundo um pouco mais bonito para vocés crescerem. Vocés sdo a
luz mais pura e a maior alegria dos meus dias.

Aos meus alunos, que mantém a minha mente jovem; aos meus
amigos, que partilham comigo o peso e a leveza da vida; e aos meus
clientes, que confiam no meu proposito. Este livro é o reflexo da gra-
tidao por todos voceés.






Dedicatoria Especial

eu queridoamigo e parceiro de jornada, RODRIGO MOREIRA
KALLAS.

Dedico esta obra a vocé, que, com genialidade e precisao, consoli-
dou seu nome na histéria como um dos maiores expoentes da publici-
dade brasileira.

Olhar para este livro'é celebrar a nossa jornada de realizagoes e
muito sucesso e agradecer por tantos trabalhos disruptivos que rea-
lizamos lado a lado no front do mercado. Nossa parceria ganhou con-
tornos historicos quando tivemos a visao vanguardista de criar a pri-
meira coluna aeroportuaria da América Latina: Gestdo & Competéncias
— abrindo caminhos inéditos para a informagdo — e se materiali-
zou de forma brilhante quando unimos forgas para dar vida ao livro
Marketing: do Classico ao Digital.

Esta obra também é sua. Ela carrega o nosso DNA de resultados
e a certeza de que a nossa capacidade de realizacdao é inesgotavel.
Tenho plena conviccdo de que este é apenas mais um marco em nossa
trajetéria: ainda temos muito mercado para desbravar, muita inteli-
géncia para produzir e, acima de tudo, uma duradoura histéria de su-
cesso para comemorar.

Com profunda admiracao, respeito e amizade.
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Prefdcio

uando Elson Teixeira disse que estava escrevendo um livro novo,
ndo fiquei nada surpreso.

Durante toda a minha carreira como editor de livros, ele foi o escri-
tor mais proficuo que publiquei.

Nao tenho o nimero de livros que publicamos juntos, mas foram
muitos.

Elson é um profissional e académico da drea de Administracdo que
tem aproveitado a abrangéncia desse campo para produzir étimos
textos.

Nos ultimos trinta anos, o mundo mudou, € o dominio do conheci-
mento continua sendo, como sempre foi, um diferencial competitivo
fundamental para o sucesso.

O grande desafio dos profissionais tem sido a constante adaptacao
a este mundo novo.

E justamente af que esta o grande mérito deste escritor.

Como editor da maioria de seus livros, pude acompanhar a evolu-
¢do da sua producao editorial, que ele adaptava a cada momento em
que o mundo mudava.

Muitos dos textos dele que publiquei serviram também de apren-
dizado para mim.

E um daqueles profissionais que estdo sempre abertos as novas
tendéncias e, por isso, mantém sempre um nivel de conhecimento mui-
to elevado.
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Neste novo livro, ele trafega por um ntimero incrivel de conteudos,
uma gama extraordinaria de ensinamentos, todos muito atuais e ali-
nhados a realidade que estamos vivendo, em um mundo digital e no
advento da Era da Inteligéncia Artificial.

Mais uma vez, Elson se superou.

Milton Mira de Assumpg¢ao

Editor e escritor



Apresentagdo

E ste livro é o resultado de um maravilhoso trabalho realizado nos
aeroportos brasileiros, cuja finalidade foi levar informacdo de
qualidade aos usuarios que, enquanto aguardam seus voos ou sim-
plesmente visitam as instalagdes, podem aprender e desenvolver suas
habilidades pessoais e profissionais.

Elson Teixeira, renomado professor de marketing e gestdo da
Fundacao Getulio Vargas, e Rodrigo Kallas, CEO de uma das mais im-
portantes empresas de marketing e midia out of home (OOH) do Brasil,
preocupados em oferecer informagao de qualidade aqueles que tém
acesso aos painéis ultratecnologicos expostos nos aeroportos, criaram
a primeira coluna aeroportudria da América Latina e, ha anos, ofere-
cem reflexdo, conhecimento e modernizagao para todos.

O resultado animador, o retorno de seus leitores e a troca de expe-
riéncias e depoimentos foram os motivadores deste livro, que retine os
temas dos artigos publicados nesses anos em que a coluna aeroportua-
ria decola com assuntos ligados a gestao.

Em tempos em que obtemos qualquer tipo de informacao na in-
ternet, cuja qualidade, veracidade e aplicabilidade sdo, por vezes, du-
vidosas, uma fonte de informacdes confiavel, rica em experiéncias de
sucesso e totalmente possivel de ser aplicada de maneira a gerar me-
lhorias, desenvolvimento e conferir longevidade ao seu negécio é um
instrumento muito importante.



l 4 GESTAO & COMPETENCIAS

Que este livro seja uma leitura proveitosa e que confira diferencial
a sua empresa e, por que nao, a vocé mesmo.

Boa viagem com esta leitura!



Introducao

M uito se fala sobre competéncias: elas sao
comumente mencionadas em ambientes
organizacionais, em escolas, em situacoes em
que a pessoa precisa fazer alguma coisa, rea-
lizar algo. Competéncia é a capacidade de mo-
bilizar conhecimentos, habilidades e atitudes
em determinado contexto. Um conhecimento
que ndo se aplica € ineficaz; sem habilidade,
fica apenas tedrico, sem a devida experiéncia;
sem atitude, ou o querer fazer, constitui uma
bagagem guardada em uma mala cuja chave
se perdeu. Uma habilidade sem conhecimento
é algo que circula na area da intuicdo — faz-
-se na sorte, algo que provavelmente nao se
consegue repetir, pura sorte; sem atitude, re-
duzir-se-a a algo que ndo servira para nada
ao individuo. Atitude sem habilidade e sem
conhecimento é apenas um impulso improvi-
sado, que pode dar certo ou nao.

Longe de se reduzir a mera acumulacgao
de informacdes ou a execucdo mecanica de
procedimentos, a competéncia emerge da
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interdependéncia dinamica entre conhecimento, habilidade e atitude.
Esses trés elementos ndao operam de modo isolado; ao contrario, arti-
culam-se de forma sistémica, produzindo um desempenho qualifica-
do, contextualizado e eticamente orientado.

O conhecimento se refere ao dominio conceitual e tedrico que fun-
damenta a a¢do. Trata-se do repertorio de informagdes, principios,
modelos explicativos e referenciais criticos que permitem ao sujei-
to compreender a realidade e interpretar situagdes complexas. No
entanto, o conhecimento, por si s, permanece em estado potencial.
Ele oferece as bases cognitivas para a acao, mas ndo garante que ela va
acontecer. Por exemplo, vocé pode saber a resposta de uma pergunta,
mas, se ndo responder, ninguém sabera que vocé sabe. E nesse ponto
que se evidencia a necessidade da habilidade e da atitude.

A habilidade corresponde a capacidade de mobilizar o conheci-
mento em situagdes concretas. Ela envolve destreza técnica, aplicacao
pratica, resolucdo de problemas e adaptacao a contextos variaveis. Se
o conhecimento responde as perguntas “o que” e “por que”, a habilida-
de responde ao “como”. Contudo, mesmo a combinacao entre conhe-
cimento e habilidade ndo assegura plenamente.a competéncia, pois
ainda falta o elemento que orienta 0 uso desses recursos: a atitude.

A atitude diz respeito as disposi¢oes internas que influenciam o
modo como o individuo age — valores, motivagdes, responsabilidade,
ética, iniciativa e abertura a aprendizagem continua. A atitude confere
intencionalidade a acao e direciona a aplicacao do conhecimento e da
habilidade para fins socialmente relevantes e moralmente sustenta-
veis. Sem atitude adequada, o conhecimento pode ser subutilizado ou
manipulado de maneira inadequada, e a habilidade pode ser aplicada
de forma tecnicamente correta, porém desprovida de compromisso ou
sensibilidade contextual.

A interdependéncia entre esses trés elementos manifesta-se no ca-
rater integrador da competéncia. Nao se trata de uma soma aritmética,
mas de uma sintese qualitativa. O desenvolvimento do conhecimento
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amplia as possibilidades de a¢do; o aprimoramento das habilidades
concretiza essas possibilidades; e a atitude orienta, regula e qualifica
o exercicio pratico. A auséncia ou fragilidade de qualquer um desses
componentes compromete o conjunto. Um profissional altamente co-
nhecedor, mas sem habilidade pratica, revela ineficiéncia; alguém ha-
bilidoso, porém sem base conceitual, tende a improvisacao limitada;
e aquele que retine conhecimento e habilidade, mas carece de atitude
ética e comprometida, pode produzir impactos negativos.

No dambito formativo, essa interdependéncia impde desafios as
instituicdes educacionais e aos processos de capacitacao profissio-
nal. Estratégias pedagogicas centradas exclusivamente na transmis-
sdo de conteddo negligenciam a dimensao experiencial e axiologica
da aprendizagem. Por outro lado, treinamentos focados apenas em
procedimentos técnicos podem gerar desempenhos automatizados,
pouco reflexivos. Torna-se, portanto, imprescindivel uma abordagem
integradora, que promova situacdes de aprendizagem contextuali-
zadas, problematizadoras e reflexivas, capazes de articular saber,
saber-fazer e saber-ser.

Além disso, a interdependéncia entre conhecimento, habilidade
e atitude revela o carater processual da competéncia. Ela ndo é um
estado fixo ou definitivo, mas uma construgao continua, que se atua-
liza diante de novas demandas sociais, tecnolégicas e culturais. Em
contextos marcados pela complexidade e pela mudanca acelerada, a
aprendizagem permanente torna-se parte constitutiva da competén-
cia. Assim, a atitude de abertura ao novo retroalimenta a busca por
conhecimento e o aperfeicoamento de habilidades, consolidando um
ciclo virtuoso de desenvolvimento.

Em sintese, a competéncia emerge como resultado de uma inte-
gracdo organica entre conhecimento, habilidade e atitude. Essa triade,
quando articulada de maneira coerente e contextualizada, possibili-
ta ndo apenas o desempenho eficiente, mas também a atuacao criti-
ca e ética. Compreender essa interdependéncia é fundamental para
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repensar praticas educativas e estratégias de formacao, orientando-as
para uma concep¢ao mais ampla e humanizada do desenvolvimento
profissional e social.

% Conhecimento sem habilidade e sem atitude: bagagem
vaidosa.

% Habilidade sem conhecimento e sem atitude: intuicao
sem aplicabilidade.

% Atitude sem conhecimento e sem habilidade: impulso.



Por Que
Conhecer
Competéncias?

estudo das competéncias e da gestdo

baseada em competéncias emerge, no
campo -da Administracdo e das Ciéncias
Organizacionais, como uma abordagem es-
truturante para a compreensao do desempe-
nho humano e organizacional em contextos
de crescente complexidade. Ao deslocar o
foco da mera descricao de cargos para a anali-
se integrada de conhecimentos, habilidades e
atitudes mobilizados em situacdes concretas
de trabalho, essa perspectiva inaugura um
paradigma orientado a entrega de valor e a
construcdo de vantagem competitiva susten-
tavel. Nesse sentido, investigar competéncias
ndo constitui apenas um exercicio conceitual,
mas um movimento estratégico voltado a
qualificagdo da gestdo e ao alinhamento entre
pessoas e objetivos organizacionais.
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Um dos objetivos centrais ao estudar competéncias reside na iden-
tificacdo e sistematizacdo dos atributos criticos que sustentam o de-
sempenho superior. Trata-se de mapear nao apenas o “saber” técnico,
mas também o “saber fazer” contextualizado e o “saber agir” de forma
ética, colaborativa e orientada a resultados. Essa compreensao possi-
bilita a organizagdo definir parametros claros de desempenho, reduzir
ambiguidades na avaliagdo profissional e estabelecer critérios mais
objetivos para selecdo, desenvolvimento e progressao de carreira.

Outro objetivo relevante consiste em promover o alinhamento es-
tratégico entre competéncias individuais e diretrizes organizacionais.
A gestao baseada em competéncias permite traduzir a estratégia cor-
porativa em requisitos comportamentais e técnicos observaveis, tor-
nando tangivel aquilo que, muitas vezes, permanece no plano abstrato
dos planejamentos formais. Ao integrar planejamento estratégico e
gestdo de pessoas, cria-se uma arquitetura organizacional coerente,
na qual cada colaborador compreende como sua atua¢do contribui
para a geragdo de valor institucional.

Adicionalmente, o estudo das competéncias visa fomentar o desen-
volvimento continuo e a aprendizagem organizacional. Ao identificar
lacunas entre competéncias existentes e competéncias requeridas, a
organizacao pode estruturar programas de capacitacdo mais preci-
sos, investimentos formativos mais eficientes e trilhas de aprendiza-
gem personalizadas. Desse modo, a gestdo deixa de ser reativa e passa
a operar de forma prospectiva, antecipando demandas futuras e pre-
parando a forga de trabalho para cenarios emergentes.

A abordagem por competéncias também tem como objetivo apri-
morar a meritocracia e a equidade nos processos de gestdo. Ao esta-
belecer critérios claros e transparentes de avaliacdo, fundamentados
em evidéncias de desempenho e ndo em percepgdes subjetivas, for-
talece-se a justica organizacional e a credibilidade dos sistemas de
reconhecimento e recompensa. Isso contribui para o engajamento, a
motivacdo e a retencgdo de talentos estratégicos.

Em uma perspectiva mais ampla, estudar competéncias significa
compreender a organiza¢do como um sistema dinamico de capacidades





