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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório”, publicada pela 
Atena Editora, reúne um conjunto de vinte e sete capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à gestão, com foco na estratégia e no processo decisório no âmbito das 
organizações. Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho 
para o avanço e consolidação da ciência da administração, servindo de arcabouço para 
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista 
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora 
a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestão financeira, 
gestão estratégica, gestão de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que 
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que 
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouço teórico especializado, 
que comtempla um amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da 
ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro agrega à área da administração à medida em 
que reúne um material rico e diversificado, 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: As constantes e rápidas mudanças 
mundiais exigem das organizações maior nível 
de competitividade para superarem as ameaças 
trazidas à sua sobrevivência. Para aumentar a 
competitividade é essencial que as empresas se 
preocupem com a qualidade e a produtividade 
e, neste contexto, a atuação das pessoas é 
essencial para o desenvolvimento de estratégias 
e execução destas em vista dos objetivos a serem 
alcançados. A identificação das competências 
tem-se apresentado como um fator de grande 
impacto para o aumento de produtividade, 
uma vez que as lacunas encontradas entre 
competências organizacionais e competências 
individuais podem ser preenchidas. Este estudo 

discorre sobre a importância da qualidade 
e produtividade para as organizações e a 
relação com as competências para o aumento 
de produtividade. Visando ao aprofundamento 
da literatura revisada, é apresentado um 
estudo na empresa Air Aviation, nome fictício 
atribuído à organização estudada, observando 
a forma como ela trabalha com a avaliação 
de desempenho para identificação das 
competências e o programa que utilizou para 
capacitação das pessoas. Em contrapartida, 
foram analisadas as horas produtivas e não 
produtivas da empresa e apresentada a relação 
do resultado encontrado com os programas 
de desenvolvimento de pessoas utilizados. O 
tema abordado é de grande relevância para o 
contexto atual, considerando a necessidade 
de melhoria continua e de produtividade. Abre-
se ainda a proposta de aprofundamento dos 
estudos para considerar variáveis que podem 
ainda impactar a produtividade e os resultados 
finais dos serviços e produtos entregues.
PALAVRAS-CHAVE: Competitividade. 
Produtividade. Competências. Treinamento. 
Desenvolvimento. 
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COMPETENCE MANAGEMENT: CASE STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN 

SKILLS AND PRODUCTIVITY IN AN AERONAUTICAL MAINTENANCE INDUSTRY

ABSTRACT: The constant and rapid changes in the world demand from organizations a 
higher level of competitiveness to overcome the threats brought to their survival. In order 
to increase competitiveness it is essential that companies are concerned with quality and 
productivity and, in this context, the performance of people is essential for the development 
of strategies and their execution in view of the objectives to be achieved. The identification of 
competences has been presented as a factor of great impact for the increase of productivity, 
since the gaps found between organizational competences and individual competences can 
be filled. This study discusses the importance of quality and productivity for organizations 
and the relationship with skills for increasing productivity. Aiming to deepen the revised 
literature, a study is presented at the company Air Aviation, a fictitious name attributed to the 
organization studied, observing the way it works with the performance assessment to identify 
competencies and the program it used to train people. On the other hand, the company’s 
productive and non-productive hours were analyzed and the relationship between the result 
found and the people development programs used was presented. The topic addressed is of 
great relevance to the current context, considering the need for continuous improvement and 
productivity. It also opens the proposal for further studies to consider variables that may still 
impact productivity and the final results of services and products delivered.
KEYWORDS: Competitiveness. Productivity. Skills. Training. Development.

1 |  INTRODUÇÃO

O mundo atual passa por uma fase de mudanças rápidas, através da evolução 
social, tecnológica e, sobretudo, mental da humanidade. Tais mudanças têm trazido 
ameaças constantes à sobrevivência das empresas em todo mundo – ou pelo surgimento 
de um produto novo no mercado que passa a representar uma ameaça aos produtos 
já existentes, ou pela economia que força a queda de preço dos produtos para que a 
empresa não perca a competitividade, ou até mesmo por exigências normativas difíceis 
de ser alcançadas pelas organizações (FALCONI, 2014). 

Para sobreviver neste cenário, as organizações precisam adaptar-se constantemente, 
desenvolvendo seus produtos e ofertando seus serviços de forma que as expectativas dos 
consumidores sejam sempre superadas, fazendo com que eles escolham esta empresa 
em vez daquela. A satisfação do cliente precisa ser alcançada a um menor custo possível; 
sendo assim, o aumento de produtividade passa a ser analisado em paralelo à qualidade. 
Realizar com qualidade perfeita, com a melhor e menor utilização dos recursos disponíveis, 
torna-se o principal desafio das organizações para manutenção da sobrevivência. 

Neste cenário, a identificação das competências e a capacitação de pessoas serão 
consideradas neste trabalho como recursos essenciais e objetos de atenção, para que as 



 
Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório Capítulo 18 300

organizações alcancem maior produtividade e mantenham a competitividade. 
Diante de tais considerações, o presente estudo discorre sobre as constantes 

exigências de produtividade nas organizações para manutenção da sobrevivência 
e, especificamente, sobre a influência da gestão por competência no aumento de 
produtividade nas organizações. Tal abordagem é realizada por meio da análise de uma 
empresa de serviços de manutenção aeronáutica que conta com clientes com alto grau 
de exigência e de como tal empresa trabalha com a identificação das competências dos 
indivíduos e a formação destes para o aumento de produtividade.

2 |  REVISÃO DE LITERATURA

Atualmente as empresas estão cada vez mais preocupadas com o acompanhamento 
de seu desempenho e o retorno de seus produtos no mercado. O mundo atual apresenta 
inúmeras mudanças que exigem cada vez mais das organizações que elas estejam 
preparadas para manter a competitividade no mercado de trabalho. 

2.1 Sobrevivência e produtividade

Falconi (2014) apresenta os motivos variados que têm trazido ameaças às 
organizações: um produto que perdeu a atualidade devido ao lançamento de outro com 
menor preço; concorrentes que já utilizam novos equipamentos tornando o equipamento 
da organização desatualizado e o processo ineficaz; em alguns países, normativas difíceis 
de serem cumpridas no atual processo. 

No cenário de constantes mudanças e frente à premência de manter a competitividade 
para garantir o seu espaço no mercado, as empresas buscam cada dia mais garantir o 
atendimento às necessidades de seus clientes, superando suas expectativas e mantendo 
o diferencial no mercado. A busca da qualidade tem se tornado então regra básica para a 
sobrevivência das organizações. 

2.2 Qualidade

A qualidade está ligada a atributos intrínsecos de um bem, como desempenho 
técnico ou durabilidade. Neste foco, um produto com maior desempenho técnico teria 
mais qualidade do que o produto de desempenho inferior. Por outro lado, para outros, a 
qualidade está associada à satisfação das necessidades do cliente e à adequação dos 
produtos ao uso, ou seja, a qualidade se trataria então do grau em que determinado 
produto ou serviço atendesse às necessidades do usuário durante o uso. Ainda um outro 
entendimento trata a qualidade, que no passado costumava ser utilizada majoritariamente 
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no ambiente fabril, como o cumprimento das especificações técnicas de determinado 
produto; a qualidade então seria avaliada pela conformidade do produto fabricado com as 
especificações do projeto (CARPINETTI, 2012).

Estas perspectivas denotam a evolução do conceito de qualidade ao longo do tempo, 
porém, para o autor, atendimento às necessidades dos clientes é o entendimento que tem 
superado os demais conceitos nos dias atuais. 

Um produto ou serviço de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma 
confiável, de forma acessível, de forma segura e no tempo certo as necessidades dos 
clientes. (FALCONI, 2014).

2.3 Produtividade

Considerando o que afirma Falconi (2014), produtividade trata-se da relação entre 
produção e utilização dos recursos; portanto, aumentar a produtividade é produzir mais e/
ou melhor, utilizando a menor quantidade possível de recursos. 

Produtividade trata-se da simples medida de desempenho de sistemas produtivos 
em gestão. Dessarte, pode-se medir a produtividade de atividade industrial, de sistemas 
agrícolas ou de qualquer outra atividade e /ou serviço que demande a utilização de 
recursos para o cumprimento dos objetivos (CARPINETTI, 2012).

Falconi (2014) explica que é possível representar a medida de produtividade de forma 
simples, como o quociente entre o que a empresa produz (OUTPUT) e o que ela utiliza 
de recursos (INPUT). As organizações normalmente produzem produtos e/ou serviços 
(OUTPUT) para atender as necessidades de seus clientes. Tais produtos possuem um 
valor agregado através de suas especificações e utilidade para o cliente; para tal valor 
agregado é determinado um preço, que se trata em função do valor. O valor, portanto, 
precisa suplantar o preço do produto ou serviço, a fim de que as organizações mantenham 
as vendas e sejam capazes de competir no mercado (FALCONI, 2014). 

2.4 Competitividade

A competitividade é um fator chave para estar à frente de seus concorrentes. Falconi 
(2014, p. 31) esclarece que “ser competitivo é ter a maior produtividade entre todos os 
seus concorrentes”. Este fator, portanto, é o que realmente irá garantir a sobrevivência de 
uma empresa. 

Desta forma, podemos entender que garantir a qualidade é uma consequência da 
competividade que é conquistada com o aumento de produtividade, que por fim decorre 
da qualidade e seus aspectos, como apresenta a Figura 1.
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Figura 1 – Interligação entre os conceitos
Fonte: Falconi, 2014, p. 33.

A competitividade está então estritamente ligada às estratégias e à efi ciência das 
organizações, de sorte que competitividade é a base do sucesso ou fracasso de um 
negócio em que há livre concorrência. Aqueles com boa competitividade prosperam e 
se destacam dos seus concorrentes, independentemente do seu potencial de lucro e 
crescimento. Assim, competitividade é a correta adequação das atividades do negócio no 
seu microambiente (DEGEN, 1989). 

Podemos concluir com tais conceitos que, para garantir a sobrevivência de uma 
organização, é essencial cultivar uma equipe de pessoas capazes de montar e operar um 
sistema, de projetar um produto ou até mesmo uma estrutura de serviços que conquiste 
a preferência de determinado público consumidor com um custo inferior ao de seu 
concorrente (FALCONI, 2014).

2.5 Gerenciamento da Qualidade

A gestão da qualidade, conforme Carpinetti, 2012 é vista como uma estratégia 
competitiva que parte do princípio de que a conquista e a manutenção de mercados 
dependem do foco no cliente; é essencial identifi car os requisitos e expectativas do 
cliente e oferecer valor para o mercado. Desta forma, as empresas não precisam apenas 
identifi car os requisitos necessários para a satisfação do cliente; precisam, sobretudo, 
cuidar para que este requisito seja claro em todo o ciclo de vida do produto ou em todos 
os processos envolvidos na oferta de serviços.

Esta ideia de qualidade fi ca ainda mais evidente ao destacarmos Falconi (2014), 
quando enfatiza que em uma sociedade uma empresa honesta somente sobrevive se 
tiver como objetivo principal atender as expectativas dos clientes. Esta passa a ser a 
principal preocupação das organizações, entendendo-se o cliente como o primeiro tipo de 
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pessoa afetada pela organização. 
O autor destaca ainda o empregado, como segundo tipo de pessoa afetada 

diretamente pela organização. A organização deve se esforçar por valorizar e capacitar 
seus empregados, oferecendo-lhes salários adequados, respeitando-os como ser humano 
e dando-lhes condições de crescer como pessoa e como profissional.

Ainda uma terceira pessoa é afetada diretamente pela empresa: o acionista. Para 
ele, a empresa deve ser lucrativa de forma que o resultado da satisfação do cliente gere 
lucros, levando-a a pagar seus dividendos e se expandir, criando novas oportunidades. 
Assim, é essencial a gestão da produtividade em paralelo à satisfação dos clientes. 

Por fim, Falconi (2014) apresenta os vizinhos como preocupação das organizações, 
pois as empresas devem respeitá-los, promovendo o controle ambiental e contribuindo 
para a preservação do ambiente em que atuam.

Dessa forma, fica clara a interligação de conceitos, objetivos, pessoas afetadas e 
resultados almejados, conforme esquematizado no Quadro 1.

Objetivo Principal Pessoas Meios

Satisfação das necessidades 
das pessoas

Consumidores Qualidade

Empregados Crescimento do ser 
humano

Acionistas Produtividade
Vizinhos Contribuição Social

Quadro 1 – Interligação dos conceitos.
Fonte: Falconi, 2014.

2.6 Crescimento do ser humano e a tecnologia

Nesta seção, discutiremos a relação do ser humano com a gestão da qualidade 
e como a gestão das pessoas impacta diretamente no resultado final dos produtos e 
serviços. 

As organizações japonesas são exemplos de excelência em competividade (alta 
qualidade e baixos custos); a partir delas, o mundo deflagrou uma verdadeira corrida 
por qualidade e produtividade, determinante para a sobrevivência das organizações 
(FALCONI, 2014).  Para o autor, alguns aspectos são básicos e fundamentais: 

a) Um programa de qualidade total, conforme a abordagem japonesa, que trate da 
conjugação de métodos gerenciais difundidos por toda a empresa, que crie nos 
empregados o orgulho pelo trabalho. 

b) Um programa de educação e treinamento bem elaborado, que propicie a mudança 
na forma de pensar do empregado.
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c) Um programa gerencial centrado nas pessoas de forma que o aprimoramento das 
pessoas concorra para um nível ótimo. 

Dada a importância das pessoas para a gestão da qualidade, vale aprofundarmos 
nossos estudos sobre os aspectos a serem analisados neste trabalho.

2.7 Gestão Estratégica de Pessoas

A gestão de pessoas é formada por pessoas e pela organização. As pessoas 
passam boa parte de suas vidas dentro das organizações trabalhando. E, por outro 
lado, as organizações dependem do trabalho das pessoas para cumprir seus objetivos 
estratégicos. (CHIAVENATO, 2010). 

Ribeiro, 2012, reforça a importância das pessoas nas organizações quando ressalta 
o fator humano como uma das principais razões pelas quais a implementação de muitas 
mudanças pode apresentar falhas no cumprimento dos objetivos e benefícios potenciais. 
Para o autor, a superação deste problema está no correto gerenciamento das mudanças 
e na capacitação e preparação das pessoas para estes cenários. 

Neste contexto, podemos entender que as organizações precisam preparar as 
pessoas e desenvolver ambientes propícios à mudança, de forma que as vantagens 
competitivas sejam cada vez maiores e a sobrevivência no mercado se mantenha.

Sob este aspecto, Lacombe, 2005, pressupõe que, para que as organizações alcancem 
o maior nível de produtividade e consequentemente atinjam seus objetivos estratégicos, 
é essencial que a especialização seja uma busca constante no desenvolvimento das 
pessoas.

2.8 Gestão por Competência

Ao tratarmos as pessoas como parte essencial para o aumento de produtividade e 
cumprimento das estratégias das organizações, é primordial avaliarmos a questão das 
competências nas organizações. Somente com pessoas competentes na atuação nos 
cargos é possível que os processos sejam executados de forma otimizada. 

As competências pessoais podem ser entendidas como a combinação de 
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressadas pelo desempenho dos profissionais 
na execução de suas atividades (CARBONE et al., 2005; FREITAS; BRANDÃO, 2005). 

Dutra (2011) apresenta o conceito de competência como um combinado de 
conhecimentos, habilidades e atitudes que relacionados afetam a maior parte de uma 
atividade assumida pelo indivíduo no desempenho de uma performance, que pode ser 
continuamente trabalhada e melhorada através do treinamento e desenvolvimento das 
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pessoas. 
A Figura 2 expressa a união de conceitos que compreendem o conceito de 

competência, como os inputs de cada colaborador que irão produzir os outputs de suas 
atividades, agregando valor às organizações. 

Figura 2 - Conceito sobre competência
Fonte: Adaptado de Dutra (2004) apud Oliveira 2008.

As variáveis dos conhecimentos, habilidades e atitudes, também conhecidas como 
CHA, constituem os inputs dos empregados, que serão transformados nos outpus, através 
da contribuição individual de cada profi ssional que irá agregar valor para os processos por 
ele executados. 

Dutra (2004 apud Oliveira, 2008, p. 31) afi rma que, ao adotar essa compreensão 
de competências, somando-se a ideia da necessidade de qualifi cação à de mobilização 
do repertório individual, é possível discutir a caracterização das competências em um 
determinado contexto organizacional – dinâmico e caracterizado por intentos estratégicos e 
competências organizacionais. Partindo desse contexto para estabelecer as competências 
individuais, o autor identifi cou “três abordagens metodológicas não confl itantes entre si, que 
podem ser utilizadas concomitantemente, possibilitando maior segurança no processo”.

Após defi nir as estratégias organizacionais é possível identifi car os GAPs de 
competências, ou seja, a lacuna entre a competência necessária para a formulação da 
estratégia e competência já disponível na organização (CARBONE, 2005).

Ienaga (1998) apresenta um modelo de identifi cação das competências, que tem como 
passo inicial a identifi cação do Gap (lacuna) de competência existente na organização. Tal 
processo consiste no estabelecimento de objetivos e metas a serem alcançados conforme 
as estratégias organizacionais e após identifi car as lacunas entre as competências 
necessárias e as competências existentes na organização. O passo seguinte consiste no 
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planejamento, seleção e desenvolvimento de competências buscando minimizar a lacuna 
encontrada. 

2.9 Avaliação de desempenho

A avaliação de desempenho possibilita a identificação dos resultados alcançados 
pelos empregados e ainda os GAPs das competências destes, a fim de que os déficits 
sejam supridos. 

A avaliação de desempenho é uma apreciação sistemática do desempenho de cada 
pessoa, em função das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem 
alcançados, das competências que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento 
(CHIAVENATO, 2010, p. 241). 

Chiavenato, 2010, afirma, ainda, que ao se medir desempenho das pessoas 
é essencial ter clareza sobre quatro aspectos fundamentais a serem avaliados e 
monitorados: os resultados, o desempenho, as competências e os fatores críticos. Os 
resultados se referem ao produto final entregue pelo empregado; o desempenho se 
trata do comportamento e/ou meios utilizados para o que se pretende pôr em prática; as 
competências se relacionam com as características individuais que agregam valor para a 
organização; e os fatores críticos são os aspectos fundamentais para que a organização 
seja bem-sucedida. Estes fatores devem ser monitorados constantemente para que não 
tragam prejuízos aos resultados.

A avaliação de desempenho deve mostrar ao empregado o que o seu gestor pensa 
do trabalho que ele, empregado, vem desenvolvendo, bem como da forma como está 
contribuindo com a organização e, em última análise, com o cliente (CHIAVENATO, 2010). 

Uma das formas comuns e efetivas de avaliação de desempenho é a avaliação 360 º, 
que consiste na avaliação realizada de modo circular, na qual gestor, pares, subordinados, 
clientes e fornecedores avaliam o avaliado. Este método apresenta uma rica avaliação por 
alcançar informações vindas de todos os lados, porém exige maior preparo e maturidade 
por parte dos envolvidos. O avaliado fica exposto aos olhos de todos, o que não é nada 
fácil; desta forma, é de suma importância que haja uma preparação prévia, abertura e 
receptividade por parte do empregado que passa por tal processo. 

Após definidos os resultados da avaliação de desempenho, é possível determinar 
os pontos a serem trabalhados em treinamento e desenvolvidos, para que os objetivos 
sejam alcançados.
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2.10 Treinamento e desenvolvimento

Para Ribeiro, 2012, treinamento trata-se de um projeto de aprendizagem no qual 
o indivíduo assimila novos conhecimentos, habilidades e atitudes, o que lhe permite ter 
condições de executar melhor o seu trabalho. 

Conforme Chiavenato (2010) o treinamento se difere do desenvolvimento, uma vez 
que o treinamento visa à preparação dos empregados com foco no futuro, buscando 
trabalhar conhecimentos, habilidades e atitudes, para o desenvolvimento das competências 
que serão requeridas em futuras posições a serem ocupadas na organização. 

Diante de tal conceito, entende-se então que o treinamento converge para a 
capacitação em temas específicos para ocupação de cargos a serem ocupados 
pelo empregado, enquanto que o desenvolvimento tem foco no aprimoramento das 
competências: conhecimentos, habilidades e atitudes tendo em vista posições futuras a 
serem assumidas. 

Desta forma, entende-se este processo como cíclico, uma vez que, como já vimos, 
para manter a sobrevivência e competitividade, as organizações precisam constantemente 
se atualizar para atender as novas expectativas de seus clientes com a menor utilização 
de recursos possível. 

Pode-se ainda analisar, à luz das afirmações dos autores aqui citados, que, sempre 
que uma nova estratégia é lançada ou que um novo GAP de competência é identificado, 
uma nova necessidade de treinamento é identificada e o ciclo se reinicia até novas 
avaliações.

2.11 Gestão do Conhecimento

Toda nova informação recebida por meio da capacitação oferecida ao empregado das 
organizações gerará novos conhecimentos que precisam ser geridos pelas organizações, 
de forma que ele contribua para o enriquecimento do capital intelectual, que poderá 
agregar valor para o desenvolvimento de produtos e serviços. 

O capital intelectual é a soma dos conhecimentos, informações, propriedade 
intelectual e experiência de todos em uma empresa, que pode ser administrado a fim de 
gerar riqueza e vantagem competitiva. O capital intelectual é como uma rede eletrônica 
que transporta informação na empresa à velocidade da luz. É ele que permite que a 
empresa reaja mais rápido do que a concorrência, que lance novos produtos, antecipe as 
necessidades do mercado (LACOMBE, 2005, p. 341). 

O mesmo autor ainda ressalta que nas organizações a maior parte do conhecimento 
é formada na mente das pessoas, portanto, quanto maior sua qualificação e conhecimento, 
maior a valorização dessas pessoas. Deste modo, é essencial que as organizações 
trabalhem com seus recursos humanos de forma que tal conhecimento seja multiplicado e 
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a equipe como um todo esteja preparada para manter vantagem competitiva no mercado.
Cria-se assim nas organizações uma cultura de aprendizado que poderá potencializar 

o valor agregado dos produtos e serviços. 

3 |  METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram utilizadas, como estratégias de 
investigação, a pesquisa em material bibliográfico e análise dos dados obtidos. A pesquisa 
bibliográfica foi realizada para investigar os conceitos de qualidade, produtividade e 
competividade; a relação das formas de identificação das competências, do programa 
de treinamento e desenvolvimento para suprir os gaps das competências; e como estes 
podem influenciar no aumento de produtividade – o que tornou possível formar base de 
sustentação para análise dos programas de identificação de competências e treinamentos 
na empresa Air Aviation e a relação de tais programas com o aumento de produtividade. 

Para melhor aprofundamento, foi realizado um estudo de caso, que permite 
demonstrar a aplicabilidade do tema em análise. Conforme Yin, 2001, o estudo de caso 
contribui para o entendimento de fenômenos individuais, organizacionais e políticos. 

Dessarte, a presente pesquisa utilizou o método do estudo de caso para analisar 
e entender se a empresa Air Aviation utiliza o mapeamento de competências e um 
adequado programa de treinamento e desenvolvimento para melhor capacitação de seus 
empregados e consequentemente aumentar a produtividade e se a empresa avalia o 
impacto da capacitação no aumento de produtividade. 

O estudo de caso tem se tornado umas das estratégias preferidas quando 
pesquisadores desejam responder a questões sobre como certos fenômenos acontecem, 
especialmente quando há pouca possibilidade de controle dos eventos estudados, 
quando o foco são fenômenos atuais que só poderão ser analisados em um contexto real 
(GODOY, 1995). Esta pesquisa busca responder questões do tipo “como”. Para Yin, 2001, 
questões do tipo “como” e “por que” são essencialmente mais explanatórias, e em geral 
conduzem ao estudo de caso, a pesquisas históricas e experimentos como estratégias de 
pesquisas escolhidas. 

A coleta de dados foi realizada por meio de dados secundários. As pesquisas de 
fontes primárias dizem respeito a documentos ainda não utilizados em pesquisas. São 
os documentos coletados pelo pesquisador, pela primeira vez, por meio de observação, 
entrevistas ou até mesmo aplicação de questionários. Os dados secundários são os 
dados bibliográficos já disponíveis em livros, boletins, relatórios, revistas, entre outros 
(MARKONI e LAKATOS, 2011). 

Os dados secundários utilizados para o presente trabalho foram extraídos do programa 
utilizado pela Air Aviation, para avaliação de desempenho, aplicação de cronograma de 
30 treinamentos e desenvolvimento e identificação dos resultados em produtividade. Para 
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Vergara, 2004, a pesquisa de campo se faz pela investigação de um tema no local onde 
ele ocorre, ou no local onde se tenha elementos para explicá-lo. Para o presente estudo 
foram levantadas as informações de dados retirados da intranet da empresa Air Aviation, 
a partir dos quais desenvolveram-se as análises. 

Por fim, os resultados foram apresentados em forma de análise textual em 
comparação com os autores estudados.

4 |  RESULTADOS

O estudo de caso realizado na Air Aviation envolve a análise do programa 
de treinamento disponibilizado pela empresa aos seus empregados; a forma de 
desenvolvimento da avaliação de desempenho; como o plano de desenvolvimento 
individual é realizado após o consenso da avaliação de desempenho; e a forma de medida 
de produtividade, possibilitando análise dos programas de desenvolvimento das pessoas 
com o aumento de produtividade.

4.1 Treinamento

A organização estudada apresenta um programa de treinamentos específico para 
cada cargo a ser desempenhado. É oferecida uma relação de todos os treinamentos 
disponíveis na página de perfil do empregado; o treinamento também pode ser agendado 
com instrutor em uma unidade de treinamento ou realizado online na própria página sobre 
desenvolvimento de pessoas.

São disponibilizados treinamentos obrigatórios referentes às características de 
cada cargo, e treinamentos opcionais, que podem ser escolhidos pelos empregados ou 
sugeridos pelo gestor para desenvolvimento de aspectos técnicos, de visão de negócio e 
comportamentais.

O programa de treinamento da empresa está em consonância com o que afirma 
Ribeiro, 2012, pois, para ele um programa de treinamento é um projeto de aprendizado 
estruturado em que o indivíduo recebe novas informações, assimilando-as em novos 
conhecimentos, desenvolvendo novas habilidades para que novas atitudes sejam geradas.

É possível ainda analisar que os treinamentos podem suprir os gaps de competências 
encontrados nos empregados em relação às exigências das funções executadas, 
desenvolvendo a probabilidade do aumento de produtividade nos serviços executados e 
na entrega do serviço final ao cliente.
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4.2 Avaliação de desempenho

Anualmente é realizada a avaliação de competências baseada nos valores da 
empresa, analisando características de relevância para o negócio da organização, para o 
desenvolvimento profissional do empregado, conforme apresentado no Quadro 2.

Competência Atributos Relevantes

Comunicação Posiciona-se; respeita; busca alinhamento; 
empático; constrói networking (interno e externo).

Conhecimento Técnico Identifica; busca; sistematiza; aprimora; inova.

Orientação “Lean” Melhoria contínua; simplifica; reduz desperdício; 
aumenta produtividade; padroniza.

Orientação ao cliente Sensível às necessidades; compreende; propõe 
soluções; flexível; comprometido.

Orientação ao negócio Tem visão sistêmica; conhece a cadeia de valor; faz 
conexões; estrutura ações; antecipa-se.

Orientação ao resultado Planeja; persegue; negocia de forma ética; mantém 
o foco; tem senso de urgência.

Preservação e difusão do conhecimento Expande / gera alternativa; registra; orienta; 
mobiliza; compartilha.

Trabalho em equipe Integra; busca convergência; equaciona conflitos; 
coopera; respeita as diferentes opiniões e cultura.

Quadro 2 – Atributos relevantes da organização.
Fonte: Documento Air Aviation

O empregado realiza sua autoavaliação; na sequência, o gestor imediato realiza 
a avaliação do empregado. Após este processo, é realizada uma reunião de consenso 
sobre os pontos avaliados entre o empregado e o gestor e, após tal consenso, a avaliação 
é assinada sistemicamente por ambos.

A partir do consenso é proposto pelo gestor ao empregado um plano de 
desenvolvimento individual (PDI), que tem por objetivo preencher os pontos fracos e os 
GAPs da competência necessária para o empregado.

A estrutura de avaliação de desempenho utilizada pela Air Aviation encontra-se 
em consonância com Chiavenato, 2010, ao afirmar que os resultados da avaliação de 
desempenho devem estar relacionados com os resultados que serão entregues pelo 
empregado ao produto final da organização e que os fatores críticos que devem ser 
continuamente monitorados para não impactar os resultados a serem alcançados.

4.3 Plano de desenvolvimento individual – PDI

No plano de desenvolvimento individual (PDI), são programados treinamentos e 
capacitações acordadas entre empregado e gestor, visando trabalhar os pontos fracos 
identificados na avaliação por competência, capacitar para o desenvolvimento de 
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atividades futuras e fortalecer os pontos fortes.
O PDI é gerenciado através da página de perfi l do empregado na intranet e 

acompanhado até o período da próxima avaliação de competência. 
Os ciclos de aprendizado gerado com as avaliações dos empregados e o plano 

de desenvolvimento individual traçado para cada um possibilitam o aumento do capital 
intelectual que gera as estratégias de negócios da organização. 

4.4 Medidas de produtividade

Como forma de avaliar a aplicabilidade dos treinamentos e o retorno que eles 
alcançam no produto fi nal, foram levantados dados gerais extraídos de relatórios 
gerenciais sobre a mão de obra direta, responsável pela manutenção das aeronaves. 
Foram consideradas horas trabalhadas x produtos entregues, apontamento de horas 
produtivas e horas não produtivas e as horas do empregado na empresa. 

O Gráfi co 1 apresenta as horas apontadas pelos técnicos de manutenção nos 
atendimentos das aeronaves em manutenção e a quantidade de documentos de registros 
de manutenção de aeronaves fechados nos períodos.

Gráfi co 1- Horas de apontamento e hora por produto.
Fonte: Documento Air Aviation

Considerando apenas os recursos humanos na aplicação da fórmula de produtividade 
apresentada por Falconi, 2014, sendo PRODUTIVIDADE= INPUTS/OUTPUTS, foram 
analisadas as horas apontadas em trabalhos de manutenção direta às aeronaves e 
aeronaves entregues, em uma série histórica entre os anos de 2014 a 2017. Analisando-
se através do fechamento dos documentos de manutenção, obteve-se o média de horas 
por produto. Observa-se que a média de horas por produto reduz no decorrer dos anos, 
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iniciando com 229 horas por produto em 2014 e chegando a 75 horas por produto em 
2017.

Em primeira análise, pode-se considerar que houve um aumento de produtividade 
entre 2014 e 2017, uma vez que a hora de trabalho por aeronave em manutenção foi 
reduzida na média cerca de 154 horas, sinalizando a relação positiva entre a identifi cação 
de competências e capacitação com a produtividade. 

No Gráfi co 2, são ponderadas as horas produtivas e não produtivas. São consideradas 
horas produtivas aquelas trabalhadas na manutenção de aeronaves; e horas não 
produtivas, as dedicadas à capacitação e ao treinamento.

Gráfi co 2 – Horas produtivas e não produtivas
Fonte: Documento Air Aviation

Considerando as horas produtivas e as horas não produtivas, é possível identifi car 
que a Air Aviation tem aplicado os programas disponíveis de treinamento, podendo ser 
através da capacitação de novos empregados ou ainda programas de desenvolvimento 
contínuo.

Ao considerar a proporção de horas não produtivas, utilizadas em treinamentos, em 
relação ao total de horas apontadas, conforme o Gráfi co 3, percebe-se um aumento das 
capacitações, uma vez que em 2014 o percentual de capacitação em relação às horas 
totais apontadas foi de 13% e em 2017, de 31%.
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Gráfi co 3 – Percentual de capacitações.
Fonte: Documentos Air Aviation.

Se analisarmos o Gráfi co 3 em relação ao Gráfi co 1, podemos ponderar que a 
capacitação das pessoas na Air Aviation pode ser instrumento de melhoria na produtividade, 
se considerarmos por um lado o aumento de capacitação e por outro lado a redução de 
horas trabalhadas por produto entregue.

Diante de tal estudo, é possível identifi car a relação das competências e identifi cação 
dos GAPs para capacitação com o aumento de produtividade, reforçando a afi rmação de 
Chiavenato, 2010, de que os resultados fi nais entregues pelos empregados devem refl etir 
no produto da organização, através da entrega das competências individuais de cada um.

Para aprofundamento do presente estudo é válido considerar outras variáveis de 
entrada que podem impactar a produtividade e ter infl uência no resultado fi nal entregue 
ao cliente, bem como a diferença de complexidade entre os produtos entregues.

5 |  CONCLUSÃO

Percebeu-se no início deste trabalho, ao analisarmos a literatura explorada, que 
é possível estabelecer relação entre a identifi cação das competências e o aumento de 
produtividade nas organizações, uma vez que, identifi car as competências necessárias 
para execução das atividades e as competências individuais dos empregados, pode 
levar ao estabelecimento de um plano de desenvolvimento individual, que poderá suprir 
as lacunas do empregado em relação às responsabilidades assumidas e melhorar 
sua condição profi ssional, possibilitando desta forma o impacto no produto fi nal das 
organizações através da melhoria de produtividade.

Ao analisarmos os programas disponibilizados pela Air Aviation para avaliação de 
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desempenho, identificando as competências e o plano de desenvolvimento individual 
acordado entre gestor e empregado para melhoria dos pontos fracos e reforço dos 
pontos fortes, é possível verificar que a partir daí os treinamentos disponibilizados para 
os empregados possibilitam melhoria na condição profissional de cada um, contribuindo 
para a melhoria na produtividade, como observado nos gráficos estudados.

Consideramos, então, que a teoria estudada se aplica na empresa analisada, porém 
é de suma importância que o processo de identificação de competências e planos de 
desenvolvimento para capacitação de tais competências, a fim de suprir as lacunas 
encontradas, seja um processo cíclico e se renove de acordo com as ações estratégicas 
da empresa.

A proposta de estudo foi atendida ao encontrar relação entre a capacitação através da 
identificação das competências organizações e competências individuais e produtividade, 
porém para continuidade do presente estudo sugere-se o aprofundamento da análise 
considerando outras variáveis que interferem na produtividade, como os diversos recursos 
de entrada, sejam eles: recursos materiais, condições ambientais, fornecedores, entre 
outros que impactam os processos executados para entrega do produto final.

Em contrapartida, pode-se analisar a qualidade do serviço executado pelos 
empregados, como retorno à capacitação a eles oferecida. Tal estudo, no caso da empresa 
Air Aviation, pode ser feito por meio da análise de satisfação dos clientes, análise do 
retrabalho de serviços de manutenção, entre outros fatores de avaliação.

Pode-se concluir que a sobrevivência das organizações passa pela sua capacidade 
de manter competitividade, e a competitividade se alcança através da qualidade, bem 
como da satisfação das necessidades dos clientes e da produtividade, atendendo às 
necessidades deles e utilizando os recursos disponíveis de forma otimizada. Neste 
cenário, a formação das pessoas para atender as competências necessárias para a 
execução das atividades e a definição de estratégias são fatores chave para a qualidade 
e produtividade.
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