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CAPÍTULO I - APRESENTAÇÃO 

 

A gestão de pessoas na visão contemporânea assume uma perspectiva 

estratégica para as organizações. A crescente competitividade exige das 

empresas um elevado padrão de qualidade dos serviços oferecidos, o que a 

gestão estratégica de pessoas pode ajudar a alcançar.  Profissionais eficientes 

e alinhados com os objetivos organizacionais são peças chave para o 

desempenho e competitividade, constituindo, segundo Chiavenato (2008), um 

dos maiores ativos organizacionais.  Para além do alcance de objetivos 

organizacionais, a gestão estratégica de pessoas demonstra o 

comprometimento institucional com seus funcionários, sua valorização e 

investimento no seu futuro dentro da própria Instituição (CARDOSO; 

ZACARELLI, 2002). 

Sendo parte das atribuições da gestão de pessoas, o processo de 

educação corporativa, aplicado de maneira sistemática e organizada, contribui 

para o desenvolvimento de competências individuais e coletivas importantes 

para o exercício das funções e consequentemente, levam ao desenvolvimento 

organizacional (CHIAVENATO, 2009).  

Segundo Marras (2011), treinamentos podem ser aplicados com objetivos 

diferentes: formar profissionalmente (alcançar um campo ideal de conhecimento 

para exercer uma função); especializar (alcançar um campo de conhecimento 

específico para otimizar resultados); ou reciclar (rever e atualizar conhecimentos 

e práticas de trabalho), e podem levar a diferentes tipos de ganhos para a 

Instituição: aumento de produtividade e qualidade, incentivo moral, otimização 

organizacional, atender demandas específicas, etc. 

Desde sua fundação, a Faculdade de Ciências Médicas de Três Rios – 

FCM/TR – SUPREMA, busca o aprimoramento contínuo, apresentando um 

robusto plano de treinamento e desenvolvimento para seu corpo docente e, 

estando ciente da importância do trabalho do corpo técnico administrativo, 

buscou através da certificação ISO9001 implementar um sistema de gestão da 

qualidade que abarque o desenvolvimento humano interno em todos os níveis 

de pessoal da Instituição. Assim, em 2021 o setor de Recursos Humanos 

assumiu um posicionamento estratégico e implementou a Gestão por 

Competências e por consequência, um processo de Gestão de treinamentos 



com o objetivo de aprimorar o desempenho dos funcionários da Faculdade e 

prestar serviços de excelência, tanto a seus clientes externos quanto internos. 

Com a missão de “Disponibilizar profissionais capacitados e 

comprometidos com a excelência na execução de suas atividades”, a Política de 

Recursos Humanos da FCM/TR – SUPREMA, tem os seguintes objetivos, no 

que tange o desenvolvimento do corpo técnico administrativo: 

• Recrutar e selecionar pessoas adequadas aos postos de trabalho, de 

acordo com as competências do cargo; 

• Disseminar a gestão por competências, de modo que esta contribua para 

o desenvolvimento dos colaboradores e seja uma base para justificar 

desligamentos; 

• A todos os colaboradores; oferecer oportunidades de desenvolvimento e 

capacitações de alinhamento com os valores e competências da 

instituição; 

• Aos líderes; oferecer oportunidades de desenvolvimento de competências 

de liderança e assessorá-los em temas relacionados à gestão de 

pessoas; 

• Disseminar e fazer cumprir requisitos legais e regulamentares no que 

tange a direitos e deveres dos colaboradores; 

• Agir em prol do bem-estar dos colaboradores e de um ambiente de 

trabalho saudável; 

• Promover ações de qualidade de vida e valorização dos colaboradores. 

 

Estes objetivos foram implementados no segundo semestre de 2021 e 

através de processos e, posteriormente, métricas de performance inseridos no 

Sistema de Gestão da Qualidade, foram se institucionalizando ao longo dos 

meses, sendo aprimorados e culminando em ações estruturadas, seguindo o 

preceito da Qualidade da busca pela melhoria contínua. 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO II – OBJETIVOS 
 

A FCM/TR – SUPREMA busca identificar as necessidades de 

desenvolvimento de seus colaboradores através de alguns processos e 

diferentes instrumentos.  Este documento tem por objetivo esclarecer estes 

processos que visam o desenvolvimento do corpo técnico administrativo atuante 

na Instituição 

Primeiramente, será apresentada a “Gestão por competências”, modelo 

de gestão que perpassa por todos os processos que têm relação com 

desenvolvimento humano no corpo técnico administrativo. Posteriormente, serão 

apresentados os processos que de alguma forma geram inputs para o 

levantamento de treinamentos, bem como serão apresentados os instrumentos 

utilizados neste processo.  

Além disso, como forma de evidenciar a realização destes processos, e a 

melhoria contínua dos mesmos, serão apresentados resultados, evidências e 

planos de ação que são frutos dos esforços empreendidos no sentido de 

capacitar o corpo técnico administrativo. 

 

CAPÍTULO III – REGULAMENTO 
 

Para fazer cumprir os objetivos estabelecidos na Política de Recursos 

Humanos, a FCM/TR – SUPREMA implementou o modelo de Gestão por 

Competências e uma série de processos relacionados a este modelo de gestão 

e integrados ao sistema de gestão da qualidade, sendo passíveis de auditoria.  

 

3.1 Gestão por competências 
 

Este é um modelo de gestão baseado na identificação e aprimoramento 

de competências dos colaboradores. Cada cargo da instituição possui 

competências a ele associadas. Competências são o conjunto de 

Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, sendo:  

 

• Conhecimento: faz referência aos saberes teóricos, aqueles adquiridos 

em graduação ou cursos/congressos. É o “como fazer”. 



• Habilidades: referente a capacidade de pôr em prática o saber teórico. 

Adquiridos por meio de experiências ao longo da vida. É o “saber fazer”. 

• Atitudes: faz referência a comportamentos que influenciam na maneira 

de trabalhar. É o “querer fazer”.   

 

As competências de cada cargo estão detalhadas no Perfil Estruturado 

por Competências (PEC), um documento específico para cada cargo da 

instituição, onde estão expostas as suas atribuições e requisitos. Através do 

PEC, identifica-se as responsabilidades do ocupante do cargo e as 

características desejadas para o adequado exercício da função. Cada PEC 

apresenta ainda as competências comportamentais associadas ao cargo, sendo 

estas competências as bases para avaliações de desempenho dos 

colaboradores e pontos focais para desenvolvimento através de treinamentos. 

Neste sentido, os PECs de cada cargo técnico administrativo são o 

documento de referência para iniciar o levantamento das necessidades de 

capacitação profissional na SUPREMA, sendo que a formação de turmas de 

treinamento e a definição dos públicos de cada treinamento devem ser feitas em 

consonância com os PECs dos cargos em análise, levando-se em consideração 

as atividades de rotina e as competências do PEC. 

Sendo os PECs os documentos base para a realização da gestão por 

competências, alguns processos foram definidos de modo a garantir que 

regularmente sejam coletados subsídios para o levantamento de treinamentos e 

também para garantir que os treinamentos ocorram, tanto organizacionais 

quanto específicos para cada função. 

 

3.1.1 Treinamento Básico Introdutório 

 

Todo colaborador recém contratado passa pelo chamado Treinamento 

Básico Introdutório (TBI), que corresponde ao clico básico de treinamentos que 

todo colaborador deve realizar ao longo do seu período de experiência. O 

objetivo é alinhar o colaborador às diretrizes da Suprema e garantir que eles 

estejam aptos para exercer suas funções de acordo com o que o PEC do seu 

cargo exige. Este processo é composto pelos treinamentos de alinhamento e 



políticas institucionais, comuns a todas as áreas: Tour de integração, Política do 

RH, Política da Comunicação, Política da Gestão da Informação, Política da 

Qualidade e diretrizes institucionais, 5S, Introdução à LGPD, além dos 

treinamentos de rotinas e processos associados ao cargo que está sendo 

ocupado, sendo estes específicos para cada área. 

No caso de um(a) colaborador(a) ser promovido(a) para uma nova 

função, ele(a) também deve passar pelos treinamentos de rotinas e processos 

elencados no formulário de TBI daquela nova função. 

 

3.1.2 Avaliação de Desempenho 

 

Anualmente, todo colaborador da FCM/TR – SUPREMA precisa passar 

por uma avaliação de desempenho, onde, com base nas competências do cargo 

ocupado e explícitas no PEC do cargo, o colaborador deverá se auto avaliar e 

se submeter a uma avaliação feita por seu gestor; posteriormente, eles deverão 

se reunir e chegar a um consenso quanto às notas. Neste processo ocorre a 

identificação de competências deficitárias e de falhas na execução de atividades, 

e treinamentos podem ser sugeridos visando o desenvolvimento do colaborador 

e o consequente aumento da nota da avaliação de desempenho no ano seguinte. 

 

3.1.3 - Política de apoio aos estudos 

 

A FCM/TR - SUPREMA possui uma política de apoio aos estudos formais 

dos colaboradores técnico-administrativo. Nesta política, oferece-se a qualquer 

colaborador técnico-administrativo que já esteja contratado a pelo menos 1 ano, 

uma ajuda de custo mensal de até 50% do valor da mensalidade do curso 

desejado, podendo ser: curso técnico, tecnólogo, graduação ou pós-graduação. 

O curso escolhido precisa ter relação com as atividades descritas na PEC do 

cargo do solicitante e não pode ser nenhum dos cursos oferecidos pela própria 

FCM/TR - SUPREMA. Caso aprovada a solicitação, esta ajuda financeira é 

creditada mensalmente na conta do colaborador junto com o salário. 

Além desta política existente desde a fundação da FCM/TR - SUPREMA, 

outros 2 projetos de incentivo aos estudos foram implementados: primeiramente 



uma ação de incentivo à primeira graduação, que ofereceu gratuitamente o curso 

“Tecnólogo em produção publicitária” para todos colaboradores que ainda não 

tivessem ensino superior e que demonstrassem interesse na oportunidade e em 

2025 firmou-se uma parceria com a FGS – Faculdade de Gestão, Educação e 

de Saúde, que faz parte da mesma mantenedora da SUPREMA, para que sejam 

disponibilizados cursos de pós-graduação para os colaboradores da Instituição 

com valor reduzido em 50%. 

3.1.4 - Política de apoio à participação em eventos científicos, profissionais e 
culturais 

 

A FCM/TR - SUPREMA oferece apoio financeiro para que seus 

colaboradores técnico administrativos participem de eventos que promovam seu 

desenvolvimento pessoal, técnico ou comportamental, desde que o evento seja 

alinhado à sua atuação, conforme o PEC do cargo. Esta política vale para 

eventos científicos, culturais, feiras e exposições dentre outros. 

A ajuda pode variar, indo desde o pagamento do meio de transporte para 

o evento, à cobertura de todas as despesas envolvidas na viagem de ida ao 

evento. O valor desta ajuda depende da importância estratégica que ele 

proporcionará ao colaborador solicitante, sendo este valor negociado 

diretamente entre o colaborador interessado no evento, seu gestor e o diretor do 

setor em que atua. Para conseguir o apoio, basta o colaborador entrar em 

contato com seu respectivo diretor pelo menos 2 meses de antecedência ao 

evento, para que definam os detalhes de como será a ajuda fornecida, e 

posteriormente o colaborador deverá preencher o formulário de “Autorização de 

viagem e adiantamento”. 

 

3.1.6 – Levantamento de Necessidades de Treinamento 

 

Anualmente um representante do setor de Recursos Humanos se reúne 

individualmente com todos os gestores da Instituição com o objetivo de fazer o 

Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) do respectivo setor. Os 

treinamentos apontados como necessários para a equipe irão compor o 

cronograma anual de treinamentos, e todos treinamentos apontados deverão 

ocorrer em algum momento do ano. Cabe ao setor de Recursos Humanos 



juntamente com os gestores dos setores viabilizar a realização dos treinamentos 

levantados. Caso um treinamento levantado não ocorra, é preciso reprogramá-

lo ou cancelá-lo, informando-se uma justificativa para isso. 

_______________________________________________________________ 

Cada um dos processos descritos nos subtítulos acima, colaboram para 

a formação do plano de capacitação e formação continuada dos técnicos 

administrativos da FCM/TR – SUPREMA, fornecendo diferentes perspectivas 

para detectar necessidades de treinamento. Para cada um destes processos 

existe um instrumento, o que será mais detalhado no capítulo 4. 

 

3.2 - Gestão de Treinamentos 
 

Sobre a realização dos treinamentos, estabelece-se o seguinte:  

A FCM/TR – SUPREMA oferece treinamentos desenvolvidos pelo seus 

próprios funcionários, quando há capital intelectual para isso – por exemplo, 

treinamentos sobre processos internos, que são dados por funcionários 

veteranos, ou treinamento de Suporte Básico de Vida, que pode ser dado por 

professor, e quando não há pessoal interno capaz de ministrar uma demanda 

específica de treinamento, a Suprema investe na contratação de um instrutor 

externo, ou no envio do colaborador para o treinamento; ou seja, a Suprema 

apoia a participação dos colaboradores em eventos/encontros que se relacionem 

com a função do colaborador. 

Os treinamentos podem ser técnicos – para o colaborador obter uma nova 

habilidade técnica, aprender a executar uma atividade da melhor maneira ou 

aprender sobre ferramentas que aumentem a produtividade; de processos – que 

tem o objetivo de alinhar processos e garantir um fluxo melhor das atividades na 

Instituição e minimizar não-conformidades; comportamentais/motivacionais – 

cujo objetivo é desenvolver competências comportamentais nos colaboradores, 

como trabalho em equipe, visão sistêmica, dentre outras e motiva-los a “vestir a 

camisa” da FCM/TR - SUPREMA. 

A realização dos treinamentos irá levar em conta fatores como: urgência 

para obtenção do conhecimento em questão, disponibilidade de tempo dos 

colaboradores que fazem parte do público alvo e do treinador e disponibilidade 

de recurso financeiros para investimento. Os treinamentos levantados no LNT - 



Levantamento de Necessidades de Treinamentos, precisam ser realizados 

dentro do período de vigência deste, ou o gestor precisa apresentar justificativas 

para os que não forem realizados. 

Para ser contabilizado para os indicadores do setor, o treinamento precisa 

ser registrado no formulário 019 - Registro de Treinamento e este deve ser 

entregue ao RH para ser oficializado. O controle sobre estes registros começou 

a ser feito efetivamente a partir de agosto de 2021, quando a área de gestão de 

treinamentos foi implementada. 

Todo treinamento precisa também passar por uma verificação de eficácia, 

sendo esta ação realizada através de: prova, onde após realização do 

treinamento uma parte dos colaboradores treinados realizam um teste com 

questões sobre este; relatório observacional, onde após período pré-definido o 

líder ou instrutor do treinamento responde a questões sobre o impacto do 

treinamento no desempenho do colaborador treinado com base no que observou 

ao longo do tempo pós-treinamento; relatório de participação em eventos, que é 

realizado quando o colaborador participar de eventos externos, devendo fazer 

um relatório sobre sua participação no mesmo. Podem haver verificações 

específicas para treinamentos específicos. 

 

CAPÍTULO IV - AVALIAÇÃO, RESULTADOS E ANÁLISE CRÍTICA 
 

4.1 - Estruturação da FCM/TR - SUPREMA para o 
levantamento de capacitações do corpo técnico 
administrativo 

 

Os esforços direcionados à capacitação do corpo técnico administrativo 

da FCM/TR – SUPREMA se tornaram mais robustos e rastreáveis a partir do 

segundo semestre de 2021, quando foi implementada a Gestão por 

Competências e o Sistema de Gestão da Qualidade com base na Norma 

ISO9001:2015, que exige a criação de evidências para comprovação dos 

processos.  

O quadro a seguir resume os esforços da FCM/TR no sentido de 

estruturar processos visando um plano de capacitações técnico administrativo. 

Ele aponta diferentes perspectivas ou pontos sensíveis que o setor de RH da 



Instituição considera importantes ao implementar um processo sistêmico de 

gestão de treinamentos, indica o processo que atende resolve este ponto, e 

indica o instrumento utilizado, que é também a evidência de realização.  

 

Ponto sensível Processo resolutivo Instrumento/evidência 

Definir as características 

comportamentais e 

conhecimentos técnicos 

importantes para cada cargo. 

Identificação das atividades de 

cada cargo e definição de suas 

competências e montagem das 

PECs 

Perfil Estruturado por 

Competências - PECs 

Garantir que colaboradores 

assumam novas funções 

estando treinados para elas 

Definição dos treinamentos 

técnicos específicos para cada 

função e obrigatoriedade de 

realização destes treinamentos 

no período de experiência do 

novo colaborador 

Formulários de 

Treinamento Básico 

Introdutório (TBI) 

Garantir que colaboradores 

recém contratados tenham 

conhecimento das políticas 

institucionais 

Definição dos treinamentos de 

alinhamento organizacional a 

serem realizados no período de 

experiência do novo 

colaborador 

Formulários de 

Treinamento Básico 

Introdutório (TBI) 

Garantir que os líderes sejam 

ouvidos no que tange a 

sugerir necessidades de 

treinamentos, e que sejam 

estimulados a pensar 

criticamente sobre este 

assunto. 

Realização anual do 

Levantamento de Necessidades 

de Treinamento (LNT) utilizando 

um formulário que estimule uma 

análise holística sobre sua 

equipe/setor. 

Formulário de 

Levantamento de 

Necessidades de 

Treinamento (LNT)  

Garantir que os colaboradores 

sejam ouvidos no que tange a 

sugerir necessidades de 

treinamento 

Escuta ativa por parte do RH 

visando coletar sugestões de 

treinamentos e apoio direto aos 

colaboradores nos processos 

de solicitação de apoio a 

estudos e participação de 

eventos. 

Formulário de solicitação 

de apoio aos estudos. 

Formulário de Autorização 

de Viagem e 

Adiantamento. 

Formulário de sugestão de 

treinamentos. 

Garantir que colaboradores e 

líderes reflitam sobre a 

execução diária de suas 

atividades e possam sugerir 

Processo de avaliação de 

desempenho composto por: 

autoavaliação, avaliação feita 

pelo líder e reunião de 

Formulário de registro de 

reunião de consenso da 

avaliação de 

desempenho. 



treinamentos que levem à 

melhoria/otimização da rotina 

de trabalho 

consenso entre líder e liderado, 

elencando pontos de melhoria e 

planos de ação. 

 

No subtítulo a seguir serão abordados com mais detalhes os processos 

utilizados na detecção de necessidades de treinamento e desenvolvimento. 

Serão expostos os instrumentos/formulários utilizados para formalizar estes 

processos e serão apresentadas evidências/exemplos de sua realização. 

 

4.2 – Processos e instrumentos de análise para 
Levantamento de Necessidades de Treinamento 

4.2.1 - Perfis Estruturados por Competências (PECs) 

 

O primeiro passo no sentido de planejar treinamentos assertivos para a 

equipe foi entender cada cargo: suas atividades, características 

comportamentais importantes para o bom desempenho e seus conhecimentos 

técnicos necessários. Ou seja, foi necessário fazer um mapeamento de 

competências para cada cargo da instituição, e assim foi feito. Foram mapeados 

28 cargos e assim, definidos 28 Perfis Estruturados por Competência (PEC), 

sendo 21 PECs de colaboradores e sete de líderes. 

A seguir, como exemplo apresentamos o PEC do cargo “Auxiliar de 

apoio ao usuário de informática”. 



 

Todos os PECs seguem este modelo. No cabeçalho identifica-se o cargo 

e o centro de custo do mesmo. O padrão de organização dos PECs é o seguinte: 

1 - Neste campo verifica-se a última atualização da PEC, ou seja, a 

última vez em que foram revistas as atividades e competências do cargo. 

Convencionou-se fazer essa revisão ao menos uma vez ao ano, sempre antes 

da avaliação de desempenho do ocupante do cargo em questão. 

2 - Neste quadro é feita a descrição das atividades/processos que são 

responsabilidade do ocupante deste cargo. Através desta descrição, é definido 

o Treinamento Básico Introdutório (TBI) de novos colaboradores nesta função. 

3 - Este quadro estabelece critérios técnicos para futuras contratações e 

também serve para inspirar definições de novos treinamentos técnicos para o 

cargo em questão. 



 

Continuando, na segunda e terceira páginas do documento há: 

4 - A definição das competências importantes para o cargo em questão: 

há as competências organizacionais, que são comuns a todos os cargos da 

Instituição e são baseadas nos valores da Instituição; em seguida, há as 

competências operacionais, que são específicas para cada cargo e por última, a 

competência técnica. Todas estas competências serão avaliadas anualmente na 

Avaliação de Desempenho do colaborador ocupante do cargo descrito nessa 

PEC, gerando assim subsídios para necessidades de desenvolvimento técnico 

ou comportamental. 



 

Todos os PECS estão disponibilizados no sistema GCPEC, além de 

haver um dicionário com todas as competências e indicadores utilizados na 

gestão por competências da FCM/TR - SUPREMA. No sistema é possível incluir 

novas competências, elencar novos indicadores, e customizar uma avaliação de 

desempenho às necessidades de desenvolvimento de uma função específica. 

 

4.2.2 -  Treinamento Básico Introdutório (TBI) 

 

Tendo finalizado os PECs de todos os cargos existentes, o próximo 

passo foi definir os Treinamentos Básicos Introdutórios (TBIs) para cada um dos 

cargos descritos nos PECs: A seguir, um modelo de formulário de TBI do cargo 

“Auxiliar de apoio ao usuário de informática”: 



  

 

Nos formulários de TBI há 3 diferentes sessões: 

1 – Para identificação do colaborador e da data de admissão, para haver 

uma referência na hora de organizar os treinamentos (todos treinamentos do 

formulário devem ocorrer durante o período de experiência, ou seja, em até 90 

dias após a data de admissão). 

2 – Parte comum do TBI de todos colaboradores: treinamentos de 

alinhamento organizacional. Estes treinamentos são organizados pelo setor de 

RH e ocorrem periodicamente para atender todos novos colaboradores.  

3- Parte específica do TBI: são treinamentos técnicos ou de rotinas e 

processos da função sendo assumida. Estes treinamentos são dados pelo gestor 

ou pelos atuais colaboradores do setor. 



4.2.3 - Avaliação de Desempenho 

 

Anualmente, todo colaborador deve passar por um processo formal de 

avaliação de desempenho, segundo uma metodologia específica e realizado em 

uma plataforma específica contratada pela FCM/TR – SUPREMA  para o registro 

de processos relacionados à gestão de pessoas. 

Esta plataforma é o GCPEC: cada colaborador tem um usuário único 

nesta plataforma, e anualmente o setor de RH libera para este colaborador e seu 

gestor o processo de avaliação de desempenho. Após a liberação do processo, 

um representante do RH treina as partes envolvidas quanto à metodologia e 

utilização do sistema; o processo termina após a reunião de consenso, e as 

notas abaixo de oito são consideradas insatisfatórias e precisam 

obrigatoriamente de um plano de ação, que pode ser uma orientação ou um 

treinamento. 

O relatório a seguir é referente à realização de uma reunião de consenso. 

Realizado em 2022, este relatório demonstra como este processo contribui para 

o levantamento de necessidades de treinamento, conforme explica-se a seguir. 

Optou-se por ocultar os dados de identificação do cargo para não expor a 

avaliação de nenhum funcionário. 

 



1 - Competências e indicadores de desempenho definidos em 

consonância com a PEC do cargo em questão, que pode ser identificado no 

cabeçalho do formulário. 

2 – Notas dadas pelo próprio colaborador, em sua autoavaliação. As notas 

ficam registradas no sistema após ele concluir o processo. Se quiser, ele pode 

adicionar justificativas para a nota dada.  

3 – Notas dadas pelo gestor do colaborador, ao realizar a avaliação de 

desempenho dele. As notas ficam registradas no sistema após ele concluir o 

processo. O gestor não tem acesso à autoavaliação do colaborador durante esse 

processo. Se quiser, ele pode adicionar justificativas para a nota dada. 

4 – Notas definidas em consenso entre colaborador e gestor: após a 

realização das duas primeiras etapas do processo, o gestor e o colaborador 

avaliado se reúnem para discutir a avaliação, comparar as notas dadas por cada 

um e definir uma nota final. Com base nesta nota final, planos de ação podem 

ser gerados, inclusive a indicação de uma necessidade de treinamento. 

 

5 – Neste caso, a nota final do indicador sobre domínio de ferramentas 

de informática ficou em sete; segundo comentário da própria colaboradora, 

devido ao fato de ela querer se aprimorar no uso de Excel.  

 



 

No caso citado, nota-se que na visão do gestor, o colaborador avaliado já 

dominava suficientemente as ferramentas de informática, por isso ele deu nota 

oito, mas na visão do próprio avaliado, havia espaço para melhoria e por isso se 

deu uma nota abaixo da meta e conversou com seu gestor a respeito disso na 

reunião do consenso, chegando numa nota que exigisse um plano de ação. Isso 

mostra a importância da metodologia de avaliação de desempenho adotada pela 

FCM/TR - SUPREMA, como uma forma de ouvir todas as partes e definir planos 

de desenvolvimento de fato alinhados às necessidades dos colaboradores. 

Havendo o consenso de necessidade de melhoria para o avaliado, foi 

definido um plano de ação, que também fica registrado no sistema GCPEC: 

 



O RH tem acesso a todos planos de ação gerados nas avaliações de 

desempenho, e os utiliza como fonte de dados para definição de treinamentos e 

levantamento de público alvo para turmas específicas. Neste caso, ao detectar 

este plano de ação, o RH incluiu o nome do avaliado no público alvo do curso de 

Excel, que já estava previsto no LNT de 2023. 

 

4.2.4 - Política de apoio aos estudos 

 

A Política de apoio aos estudos da FCM/TR – SUPREMA é uma maneira 

de a Instituição estimular a busca pela educação continuada, oferecendo ao 

colaborador uma maneira de proativamente, buscar seu aprimoramento. Diz-se 

que de forma proativa, pois no caso deste processo, é o próprio colaborador 

quem deve fazer o movimento de buscar um curso que acredite que irá agregar 

para seu desenvolvimento e apresentar esta ideia para apreciação pelo gestor e 

setor de RH. Caso todas as partes considerem que o curso é válido, o 

colaborador passa a receber uma ajuda mensal de até 50% do valor da 

mensalidade do curso. 

Na próxima página segue um exemplo de apoio ao estudo concedido a 

um dos colaboradores da FCM/TR – SUPREMA: 

O curso a ser realizado está em total acordo com a atual função do 

colaborador, proporcionando a ele desenvolvimento técnico para a função e 

possibilidade de promoção interna, uma vez que diante de um diploma de ensino 

superior e competências técnicas avançadas, poderão lhe ser confiadas 

atividades de maior responsabilidade.  



 

 

Ainda como forma de incentivo à educação continuada, em 2025 foi 

firmada uma parceria com a FGS – Faculdade de Gestão, Educação e Saúde, 

onde todos colaboradores da FCM/TR – SUPREMA podem realizar um dos 

seguintes cursos de pós-graduação com 50% de desconto: 



 

Acima, o cartaz de divulgação da oportunidade. 

Essa parceria iniciou-se em 2022, quando foi oferecido gratuitamente um 

curso de graduação para qualquer colaborador da Faculdade que ainda não 

tivesse um diploma de ensino superior, uma ação que está mais detalhada no 

item 4.3.1. 

4.2.5 - Poítica de apoio à participação em eventos científicos, profissionais e 
culturais 

 

Se for um evento alinhado com suas funções e competências 

necessárias, um colaborador pode solicitar apoio da FCM/TR  - SUPREMA para 

participar de eventos empresariais, científicos ou culturais. Para isso, ele precisa 

alinhar com seu gestor e diretor as despesas que serão custeadas pela FCM/TR 

– SUPREMA e preencher o seguinte formulário, conforme feito por um 

colaborador: 



 

 

Neste caso, o colaborador do setor de Recursos Humanos teve todas 

despesas de viagens cobertas para poder participar de um evento de 2 dias 

voltado para desenvolvimento de competências para gestão de RH, na cidade 

de São Paulo. Em 2024 o colaborador voltou a participar do evento, novamente 

apoiado pela Instituição. 

Quanto a eventos científicos, estes são mais voltados para o corpo 

acadêmico, que participa de diversos eventos. Representando os técnicos-

administrativos, a psicóloga da Instituição participou 2 vezes do COBEM 

(Congresso Brasileiro de Educação Médica), em 2020 e 2024, apresentando 



trabalhos inclusive, apoiada pela FCM/TR – SUPREMA, que pagou sua inscrição 

do evento, e considerou o tempo de participação do evento como horas 

trabalhadas. 

 

 

 

 

 



 

 

Quanto a eventos culturais, até o momento não há demanda por parte dos 

colaboradores para participação em eventos fora da Instituição. Dito isso, a 

Instituição busca ela própria desenvolver eventos culturais que integrem todas 

as partes, ou seja, eventos que tem como público alvo alunos, professores e 

técnicos-administrativos. Segue alguns exemplos destes eventos: 

 

 



 

 

 



A instituição promove ainda eventos voltados para desenvolvimento 

técnico e comportamental dos colaboradores técnico-administrativos alinhados 

a temas contemporâneos ou de interesse comum, como por exemplo um curso 

sobre Suporte Básico de Vida e um encontro sobre diversidade sexual. 

 

 



 

 

 



4.2.6 - Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) 

 

Anualmente é feito o Levantamento de Necessidades de Treinamento. 

Este é um momento de encontro do setor de Recursos Humanos com cada 

gestor afim de discutirem treinamentos, seja para a si próprio, para a equipe ou 

para a Faculdade como um todo.  

A reunião deve ocorrer no final do ano anterior ao ano em que será 

aplicado o cronograma de treinamentos que será montado com base no LNT, ou 

deverá ocorrer no início do ano em que será aplicado o LNT em questão. 

  Como forma de garantir que o objetivo da reunião seja atingido, existe 

uma ata de reunião padrão para este encontro, além de um instrumento de coleta 

de dados. Ambos são uma forma de embasar a condução da reunião por parte 

do representante do Recursos Humanos e estimular o gestor em relação a 

“pensar fora da caixa”, trazendo temas para discussão quanto à possibilidade de 

haver treinamento. 

A seguir, um exemplo de ata de reunião para Levantamento de 

Necessidades de Treinamento. Neste caso, é a ata de reunião entre o 

representante do RH e a gestora da Biblioteca da FCM/TR – SUPREMA. 

Nela é possível ver as pautas discutidas na reunião, todas relacionadas a 

treinamento e desenvolvimento dos colaboradores. 



 

 

Além da ata de reunião, o questionário elaborado para realização do LNT 

é um instrumento de coleta de dados pensado especialmente para esta situação. 

Segue o questionário utilizado desde 2022 para embasar a construção do LNT: 



 

 

 

 



 

 

A primeira parte do questionário explora possibilidades de treinamento 

para a equipe do setor do gestor que está sendo entrevistado, já a segunda parte 

explora possibilidades de treinamento que seu setor pode oferecer ou que o 

gestor ache interessante para a Instituição como um todo. 

Com base nesta reunião, o setor de Recursos Humanos elabora o 

chamado “Levantamento de Necessidades de Treinamento” para o ano que se 

inicia: este documento representa um esboço dos treinamentos que deverão ser 



realizados na Faculdade ao longo do ano. É feito um LNT para cada gestor 

entrevistado, e um LNT global, que compila todos treinamentos levantados e que 

serve para controle do RH.  

A seguir, uma amostra da planilha de LNT compilada com alguns dos 

treinamentos levantados: 

 

 

 

A planilha completa, com todos treinamentos levantados se encontra na 

rede interna dos colaboradores da FCM/TR – SUPREMA. É feita a divisão de 

treinamentos por setores e cabe ao gestor do setor junto com o RH garantir a 

realização dos treinamentos levantados. Em anexo a este relatório será enviado 

o LNT específico do setor de higiene e limpeza, a título de exemplo. 

 

4.2.7 - Formulário de sugestão de treinamentos 

 

Existe um formulário online que qualquer colaborador pode acessar 

através de link disponibilizado no grupo de colaboradores para sugerir um 

treinamento, seja ele qual for. O link também foi divulgado através do grupo 

institucional no aplicativo de mensagens instantâneas – whatsapp. 

 



 

 

4.3 – Outros instrumentos/ações visando desenvolvimento 
do corpo técnico administrativo 

 

4.3.1 - Incentivo à primeira graduação 

 

 A FCM/TR – SUPREMA ralizou em 2022 uma ação em parceria com a 

FGS – Faculdade de Gestão e Saúde - EAD, para estimular o estudo e 

aprimoramento educacional de todo seu corpo técnico-administrativo. Nesta 

ação, foi oferecida a todos colaboradores da SUPREMA que ainda não 

possuíam ensino superior, a chance de fazer o curso de graduação EAD - 

Tecnólogo em Escrita Publicitária, totalmente custeado Faculdade. Uma 

colaboradora aproveitou esta oportunidade e obteve seu primeiro diploma de 

curso superior através do apoio 100% da SUPREMA: é a técnica de laboratório 



Deivilucy dos Santos Viveiros Rocha. Outra colaboradora se inscreveu nesta 

ação, mas não concluiu o curso e não trabalha mais na FCM/TR – SUPREMA. 

 

  

4.3.2 - Feedbacks das Pesquisas de Clima Organizacional 

 

Anualmente o setor de Recursos Humanos realiza a Pesquisa de Clima 

Organizacional (PCO) com o objetivo de coletar percepções dos colaboradores 

acerca de uma série de fatores que influenciam na sua satisfação com o 

ambiente de trabalho. Algumas das queixas podem ser subsídio para definições 



de treinamentos, como por exemplo, melhor alinhamento de processos 

específicos e reciclagens acerca de regras institucionais. 

 

4.3.3 - Saídas da auditoria interna 

 

As auditorias realizadas pelo setor da Qualidade (auditoria interna) e pelo 

consultor externo (auditoria externa) visando manter a certificação 

ISO9001:2015, também gera subsídios para definições de treinamentos, neste 

caso, sempre voltados para melhor alinhamento de processos. 

 

4.3.4 - Curso de Libras 

 

A FCM/TR – SUPREMA reserva semestralmente duas vagas na disciplina 

de Libras – Língua Brasileira de Sinais ofertada na Instituição.  

Em 2024 a colaboradora Deivilucy dos Santos Viveiros Rocha realizou 

este curso. Para o segundo semestre de 2025, já temos confirmada a 

participação da colaboradora Patrycya Lagares, na turma do segundo semestre. 

 

4.4 Resultados 
 

A realização de treinamentos é influenciada pelo levantamento de 

necessidades de treinamentos. Este levantamento considera as necessidades 

de treinamentos técnicos, de processos, comportamentais/motivacionais. Os 

treinamentos de alinhamento e de preparação de novos colaboradores para 

função a ser assumida (processo de TBI), não precisam ser detectados, pois já 

são uma norma. 

O levantamento de temas para treinamentos nem sempre se concretiza 

na realização deles, e outros treinamentos também podem ser detectados como 

necessários e serem incluídos posteriormente no Plano de capacitação. Dito 

isso, segue uma listagem de treinamentos realizados na instituição nos últimos 

2 anos (2023 e 2024). 

     



     

 

Treinamentos realizados em 2023 e 2024 

 
 Treinamento Tipo Objetivo  

 

Ponto eletrônico Alinhamento 

Esclarecer dúvidas quanto 

ao ponto eletrônico e minimizar 

erros no dia a dia 

 

 

Políticas de RH - 

cargos e carreira, plano 

de treinamento e de 

apoio a estudos 

Alinhamento 

Deixar claro para os 

colaboradores a política de RH da 

Instituição e como os processos do 

setor podem atendê-los 

 

 

Politica da 

Informação 
Alinhamento 

Deixar claro para os 

colaboradores as políticas de 

acesso à informação e regras para 

o uso de informática na Instituição 

 

 

LGPD Alinhamento 

Apresentar a LGPD para os 

colaboradores e instruí-los quanto a 

boas práticas para não infringir a lei 

 

 

Política da 

Qualidade 
Alinhamento 

Deixar claro para os 

colaboradores as políticas de 

acesso à informação e de 

informática da Instituição 

 

 

Política da 

Comunicação 
Alinhamento 

Deixar claro para os 

colaboradores a política de 

comunicação da Instituição e os 

processos do setor 

 

 

PGRSS 
    

Alinhamento/Técnico 

Deixar claro para os 

colaboradores as orientações do 

Plano de Gerenciamento de 

Resíduos de Serviços de Saúde  

 

Motivacional - 

palestra sobre trabalho 

em equipe 

Motivacional 
Motivar colaboradores e 

estimular o trabalho em equipe 

 

 

Motivacional - 

Plano de voo para 2024 
Motivacional 

Motivar os colaboradores 

para o ano que viria a frente 

 



 

Excel - EAD Técnico Maior produtividade 

 

 

5s Técnico 
Melhorar o ambiente de 

trabalho e produtividade 

 

 

RM Gestão de 

biblioteca 
Técnico 

Aprimoramento técnico no 

uso do sistema de gestão da 

biblioteca 

 

 

Suporte Básico 

de Vida 
Técnico 

Difundir um conhecimento 

importante e minimizar riscos de 

acidentes fatais na Instituição 

 

 

Avaliação de 

Desempenho 
Técnico 

Esclarecer a metodologia 

da avaliação de desempenho 

 

 

Formação de 

auditores internos - 5S 
Técnico 

Formar auditores internos 

do Sistema de Gestão da 

Qualidade 

 

 

Processos da 

secretaria de estágio - 

medicina 

Técnico Alinhar processos  

 

 

Inteligência 

artificial: chatGPT  
Técnico 

Apresentar o chatGPT 

como uma ferramenta que pode 

facilitar o trabalho e gerar 

produtividade.  

 

Liderança  (5 

treinamentos) 
Comportamental 

Projeto voltado para os 

líderes da Suprema: foram 

realizados 5 encontros com os 

líderes da Instituição onde foram 

tratados temas relacionados ao 

exercício da liderança.  

 

Lei de incentivo 

ao esporte 
Técnico 

Atualizar o gerente de 

esportes da Instituição a respeito de 

legislação pertinente no seu 

trabalho.  

 

Plataforma 

SERASA 
Técnico Atualizar a colaboradora do 

setor financeiro a respeito de 
 



processos e utilização da 

plataforma da empresa parceira. 

 

Alume - 

programa de 

financiamento 

Técnico 

Esclarecer como funciona 

este programa, que passou a ser 

mais um serviço de apoio a cliente 

oferecido por um parceiro da 

Instituição. 

 

 

Prevenção de  

incêndios 
Técnico 

Reciclagem sobre a correta 

utilização dos extintores de 

incêndio. 
 

     
 

Além destes treinamentos, também tivemos os seguintes resultados, 

considerando-se o quantitativo de colaboradores que estão se capacitando 

através da política de apoio aos estudos da FCM/TR – SUPREMA: 

Número de colaboradores contemplados pela Política de apoio aos 

estudos por ano: 

 

Ano  Novos contemplados Total de colaboradores 

participando do programa  

2019 1 1 

2021 2  3 (8% do total) 

2022 0  3 (8% do total) 

2023 1  2 (7% do total) 

2024 2  2 (7% do total) 

2025 2 (até o momento) 3 (15%) 

 

Tivemos outros contemplados participando do programa, mas que não 

entraram nesta estatística por terem deixado a Instituição antes de concluir o 

curso.  

Ainda dentro do tema, temos contemplados através de outras ações: 

Número de colaboradores contemplados no projeto de Incentivo à 

primeira graduação: 1. 



Reitera-se que a oportunidade foi dada a todos colaboradores que ainda 

não tinham nenhuma graduação e tivessem interesse. Inicialmente, duas 

colaboradoras tiveram interesse, mas uma delas desistiu do curso. 

E em 2025, através da parceria com a FGS, foram oferecidos diversos 

cursos de pós-graduação para colaboradores a preço reduzido em 50%. Até o 

momento 1 colaborador se inscreveu através desta oportunidade.  

Assim, reunindo todos os contemplados entre 2019 e 2025 em termos de 

incentivos à graduação e pós-graduação, temos: 

 

Total de colaboradores da FCM/TR contemplados com incentivos aos estudos 

Graduação 5 

Pós-graduação 5 

Total 10  

 

Todos estes 10 funcionários considerados na estatística ainda trabalham 

na FCM/TR – SUPREMA em 2025. 

 

Quanto ao número total de horas de treinamentos realizados na FCM/TR 

– SUPREMA, este é o indicador, medido a partir do segundo semestre de 2021: 

 
 

Com isso, o número de horas de treinamento por colaborador é: 

 
Ano Horas de treinamento por 

colaborador 

2021 1,9 

2022 7,8 

2023 8,5 
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2024 8,6 

 

Outra métrica para avaliar o desempenho pode ser o número de 

treinamentos que ocorreram ao longo dos anos. Neste caso, mede-se o número 

de treinamentos registrados: 

 
 

4.5- Análise Crítica do processo de Gestão de Treinamentos 
 

Todas ações de reestruturação do processo de gestão de treinamentos 

culminaram em inovações organizacionais e que refletiram não só nos 

resultados do setor, mas também na percepção dos colaboradores sobre este 

processo do RH, conforme aponta o indicador de satisfação com a gestão de 

treinamentos, coletado na Pesquisa de Clima anual: 

Indicador de satisfação dos colaboradores com a gestão de 

treinamentos na FCM/TR – SUPREMA: 
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Este indicador é o resultado da avaliação dos colaboradores sobre 3 

afirmativas presentes na Pesquisa de clima: 

• A instituição me incentiva a participar de cursos, treinamentos e/ou 

eventos relacionados ao trabalho que eu desenvolvo. 

• A instituição oferece treinamentos visando o desenvolvimento de 

seus funcionários. 

• Os novos funcionários quando entram na instituição recebem  

orientações e treinamento adequados (Treinamento Básico 

Introdutório) para iniciar o seu trabalho. 

 

Os dois primeiros processos descritos neste capítulo: PECs e TBI, 

estabelecem as necessidades básicas de treinamento dos colaboradores: eles 

precisam se adequar às competências do seu cargo - comportamentais e 

técnicas (PEC), conhecerem as políticas da Faculdade e dominarem suas 

rotinas de trabalho (TBI). Assim, estas necessidades de treinamento são 

colocadas são uma exigência inicial da FCM/TR – SUPREMA com o objetivo de 

garantir uma adequada prestação de serviços e alinhamento institucional desde 

o primeiro dia de trabalho, e com isso não entram no Plano de Capacitação 

Anual: neste Plano entrarão apenas os treinamentos levantados 

especificamente para aquele ano. 

Por outro lado, os treinamentos levantados através dos outros processos 

do subtítulo 4.2, são um reflexo do período, contexto e particularidades que cada 

setor está passando naquele momento. Eles vão além do básico imposto pelo 

TBI e têm a missão de explorar todo o potencial de desenvolvimento que os 

colaboradores podem ter na Faculdade. 

 Estes processos abordam através de diferentes perspectivas e partes 

interessadas a temática treinamento e culminam na montagem de um Plano 

Anual de Capacitação que reflete as necessidades atuais da Instituição.  São 

processos que foram aprimorados até chegarem ao padrão que foi descrito neste 

relatório, de modo que garante-se que atualmente todas partes interessadas 

possuem canais de comunicação e oportunidades para conversar com o RH a 

respeito de treinamentos. 

 Ao analisar o atual processo de gestão de treinamentos da FCM/TR – 

SUPREMA, detecta-se como principal fragilidade o quantitativo de treinamentos 



levantados para compor o Plano Anual de Capacitação, ou seja, aqueles que 

vão além dos treinamentos de alinhamento institucional e para a função; É 

possível aumentar o quantitativo de treinamentos técnicos/de processos. Para 

eliminar esta fragilidade, uma série de planos de ação são propostos.  

 

 

 

CAPÍTULO V - PLANOS DE AÇÃO 
 

Os processos e ações visando treinamentos estão em constante 

avaliação e melhoria. Analisando os processos e ações em vigor e os resultados 

alcançados, algumas proposições de melhoria foram feitas e estão sendo 

implementadas. A saber: 

 

• Aumentar o quantitativo de horas de treinamentos realizados; 

Observa-se um avanço no quantitativo de horas de treinamento realizados 

na FCM/TR – SUPREMA ao longo dos anos. O indicador não considera cursos 

de graduação e pós realizados através da política de incentivo. Apesar do 

avanço anual, há potencial para aumentar este resultado. 

Este objetivo pode ser atingido indo além dos instrumentos formais de 

levantamento; todo o corpo-técnico administrativo, independente do nível 

hierárquico, são uma fonte de levantamento de necessidades de treinamento, e 

um acompanhamento próximo por parte do RH pode gerar importantes subsídios 

neste sentido.  

Outro foco deste plano de ação será no levantamento de treinamentos 

técnicos; o RH fará ações para engajar os líderes quanto à importância de 

realizar treinamentos técnicos, ainda que reciclagens. 

 

O quê? Quem? 

Aumentar o quantitativo de treinamentos levantados e realizados e, 

consequentemente, as horas de treinamentos realizados através de: 

aumento do quantitativo de horas presentes do analista de RH na 

Instituição, buscando estar mais próximo de líderes e colaboradores 

afim de detectar mais necessidades de treinamento. 

Analista de RH 

 



Este objetivo tem desdobramento em outras ações que terão influência 

no seu alcance: 

 

• Garantir o registro de treinamentos em formulário padrão 

Ainda que a importância de se registrar todo treinamento realizado seja 

um dos tópicos tratados com gestores durante a reunião de LNT, sabe-se que 

ainda são realizados treinamentos que não são registrados no formulário 019 - 

Registro de Treinamento. Apenas os treinamentos que têm este registro são 

contabilizados para fins de cálculo de indicadores e têm acompanhamento do 

setor de Recursos Humanos afim de verificar sua eficácia, daí a importância 

deste registro.  

O avanço no sentido de conseguir que 100% dos treinamentos realizados 

sejam registrados tem relação com a implementação de uma cultura de 

treinamentos na Instituição, o que se conquista dia após dia. Traduzindo-se em 

ação, o RH utilizará de momentos além da reunião de LNT para relembrar os 

colaboradores dessa importância. 

 

O quê? Quem? 

Reforçar junto aos líderes e outros colaboradores em cargos 

estratégicos, a importância de registrar treinamentos em formulário 

específico. 
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• Aumentar a taxa de realização de avaliação de desempenho. 

 A taxa de realização de avaliação de desempenho de colaboradores ficou 

em 70% em 2024. Para garantir que todos colaboradores tenham a oportunidade 

de serem avaliados individualmente por seu gestor, e assim terem um momento 

de levar suas necessidades de treinamento para eles na hora da reunião de 

consenso, o ideal é que 100% dos colaboradores passem por este processo 

anualmente. Identificamos os fatores que fizeram com que esta taxa decaísse 

desde o início do processo em 2022 e estabelecemos planos de ação junto aos 

gestores: ao invés de liberar todas de uma vez, em um ciclo, liberaremos 

mensalmente, de acordo com a data de vencimento delas; as avaliações 



também estão sendo redistribuídas entre gestores de modo a não concentrar a 

responsabilidade de realizar as avaliações em apenas uma pessoa. 

O quê? Quem? 

Realizar avaliação de desempenho com 100% dos colaboradores do 

público alvo: para isso, as avaliações serão liberadas mensalmente, ao 

invés de todas de uma vez; também será estabelecido que a não 

realização da AD dentro dos dois meses previstos gerarão uma não 

conformidade. 
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• Desenvolver treinamentos estratégicos 

 Alguns treinamentos levantados são tidos como estratégicos e, por mais 

que possam ser feitos através de fornecedores externos, julga-se necessário um 

forte acompanhamento por parte do setor de RH de modo que atinjam os 

objetivos previstos. Em alguns casos deverão ser desenvolvidos internamente 

para atenderem todos pontos críticos levantados. 

O quê? Quem? 

Realizar treinamentos estratégicos, desenvolvendo-os internamente ou 

em estreita parceria com o fornecedor, de modo que os objetivos dos 

treinamentos estejam bem alinhados: Desenvolvimento de liderança, 

excelência em atendimento; Formatação de documentos institucionais. 
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CAPÍTULO VI - PRÁTICAS INOVADORAS 
 

Ao longo deste Plano foram descritos diversos processos e ferramentas 

de gestão de pessoas que foram implementados nos últimos anos na FCM/TR – 

SUPREMA. Todas elas representam um grande salto em relação a como era 

feita a gestão de treinamentos antes de 2021, e com isso representam práticas 

inovadoras no ponto de vista da Instituição. 

A utilização de um sistema informatizado para gestão do desempenho dos 

colaboradores, o GCPEC, automatiza diversos processos e traz agilidade e 

sustentabilidade para os processos de avaliação de desempenho e para a 

gestão de cargos da Instituição. 



 

 

 

Os Perfis Estruturados por Competência (PECs) oferecem uma visão 

detalhada sobre cargos da instituição, indo além de uma descrição de cargos 

tradicional, ao promover a associação do cargo a competências e indicadores, 

que servirão de parâmetros para avaliações de desempenho. 

A avaliação de desempenho, feita através do sistema, apresenta 

inovações metodológicas e facilita a elaboração de planos de ação direcionados 

a competências deficitárias dos avaliados. 

Por fim, a implementação da gestão por competências levou a inovações 

que podem ser observadas em todos processos relacionados ao RH corporativo, 

como nos processos seletivos – ao elencar todo o processo a avaliação de 



competências e não a critérios pessoais; na gestão de treinamentos – ao criar 

uma sistemática de avaliação de necessidades de treinamentos ligada a funções 

específicas, tendo sido desenvolvido também um instrumento de análise que 

busca abordar os mais diversos aspectos que podem influenciar na definição de 

treinamentos. 
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