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E
m dezembro de 2010, fomos 
desa$ados por um parcei-
ro nosso para montar um sis-
tema de avaliação de desem-
penho e de gestão por 
competências numa das mais 
conhecidas seguradoras por-

tuguesas, a Crédito Agrícola Seguros (CA 
Seguros, SA).

Foi-nos pedido que o sistema a fornecer 
permitisse não só a gestão de todo o pro-
cesso de avaliação, mas também a gestão 
das bases de dados de funções e de com-
petências. Era um requisito fundamental 
que as aplicações de software que supor-
tavam o sistema fossem intuitivas e tives-
sem uma boa empatia com o utilizador, de 
modo a não implicarem grandes necessi-
dades de formação dos utilizadores $nais, 
pois todos os colaboradores da companhia 
seriam utilizadores. Além de as avaliações 
incluírem autoavaliação, era ainda um 
requisito que todos os colaboradores pas-
sassem a ter fácil acesso às suas avaliações 
através da intranet, quer em fases especí-
$cas da avaliação quer depois da avalia-
ção encerrada. Propusemos então as apli-
cações XRP |Avaliação de Desempenho e 

XRP |Gestão por Competências, as quais, 
após avaliação, foram aceites pelo cliente.

O primeiro processo de avaliação, com 
este suporte, foi feito em janeiro de 2011 
e consistia numa avaliação de desempe-
nho formada por dois processos, um voca-
cionado para a avaliação do cumprimen-
to de objetivos e outro dirigido à avaliação 
de competências. Na parte de avaliação de 
competências, para além de se solicitar a 
autoavaliação a cada colaborador, a seguir 
a essa avaliação era pedido à che$a que 
propusesse ações que permitissem reforçar 
as competências do colaborador, especial-
mente nas áreas onde, por força da função 
que o colaborador ocupava (ou das pers-
petivas de carreira), era necessário reforçar 
determinadas competências.

O processo decorreu sem complexi-
dade, tendo a adesão dos colaboradores 
sido total. Para tal, além do empenho da 
companhia no sentido de fazer sentir aos 
colaboradores a importância do proces-
so, julgamos que contribuiu o facto de as 
aplicações não levantarem problemas de 
utilização e disporem de funcionalidades 
que facilitam a avaliação e permitem com-
preender o processo.
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Este caso prático permite reconhecer 
como o sistema de avaliação de 
desempenho é fundamental na 
gestão de recursos humanos, 
possibilitando às empresas conhecer as 
competências e capacidades dos seus 
colaboradores e premiar o seu mérito.

O processo de 
avaliação decorreu sem 
complexidade, tendo a 
adesão dos colaboradores 
sido total. Para tal, além do 
empenho da companhia, 
contribuiu o facto de as 
aplicações não levantarem 
problemas de utilização

«



61SETEMBRO/OUTUBRO 2012 

catálogo de cursos e facilmente poder pro-
por o curso mais adequado de acordo com 
a competência a desenvolver, pois o pró-
prio sistema sugere os cursos/ações mais 
adequados à competência a desenvolver. 
O avaliador passou também a poder con-
sultar, de modo imediato, toda a formação 
efetuada por cada colaborador e organiza-
da de diversas formas, entre as quais a for-
mação feita por competência.

Para atingir estes objetivos, fornecemos 
a aplicação XRP |Gestão da Formação, 
que, além de assegurar as funcionalida-
des anteriormente mencionadas, assegura 
também todos os procedimentos associa-
dos à gestão da formação, nomeadamen-
te a gestão do plano de formação, a gestão 
do processo de formação, o controlo dos 
custos e a emissão das informações insti-
tucional e legal.

Já em 2012, foi-nos pedido que aper-
feiçoássemos o sistema de avaliação de 

De entre essas funcionalidades, destaca-
mos o mapa que possibilita, de uma forma 
fácil, perceber as diferenças entre a avalia-
ção do colaborador e a avaliação da che-
$a, onde, através de um grá$co radar, são 
mostradas as diversas competências e as 
respetivas avaliações.

Este mapa está disponível para ava-
liados e avaliadores e permite facilmen-
te perceber, para cada competência, onde 
existe concordância ou divergência na 
avaliação entre avaliado e avaliador.

Durante o ano de 2011, a CA Segu-
ros recebeu o selo de certi$cação refe-
rente ao sistema de gestão de qualida-
de, tendo por referencial a norma ISO 
9001:2008, pelo que foi necessário inte-
grar melhor toda a atividade de formação 
com o sistema de avaliação de desempe-
nho, em particular com a gestão por com-
petências. Tal foi feito associando toda a 
formação a competências, ou seja, espe-
ci$cando, para todos os cursos de forma-
ção, quais as competências que procuram 
desenvolver e introduzindo, na avaliação 
de desempenho, em particular no proces-
so de desenvolvimento de competências, 
a possibilidade de o avaliador consultar o 

A formação foi associada 
a competências, 
especificando, para todos os 
cursos de formação, quais as 
competências que procuram 
desenvolver e introduzindo 
a possibilidade de o 
avaliador propor o curso 
mais adequado
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empresa.
A alteração mais relevante realizada 

na aplicação consistiu em permitir tirar 
do processo de avaliação de competên-
cias duas informações distintas a partir 
de uma mesma avaliação: o nível de pro-
$ciência do colaborador na competência 
face ao exigido pela função e o nível global 
de pro$ciência. Com estas duas informa-
ções, a empresa passou a dispor de infor-
mação imediata e para cada colaborador 
sobre o nível de competência demons-
trado por um colaborador face às exigên-
cias da função e de uma base de dados das 
competências e respetivos níveis de pro$-
ciência de todos os colaboradores ao ser-
viço da empresa, o que permitirá melhor 
gerir processos de mobilidade interna e 
planear as carreiras dos colaboradores.

Na parte da avaliação dos objetivos, o 
sistema foi também modi$cado, de modo 
a envolver mais os colaboradores nos obje-
tivos estratégicos da empresa. Tal foi fei-
to introduzindo objetivos partilhados por 
todos os colaboradores, quer ao nível da 

desempenho. Na área da gestão por com-
petências, o objetivo centrava-se em con-
seguir tirar mais informação do sistema de 
modo a:

Perceber melhor o nível de adequação 
dos colaboradores às funções que lhe 
estão distribuídas, comparando as com-
petências exigidas pela função com as 
competências demonstradas pelos cola-
boradores;
Melhorar a forma de detetar as com-
petências que necessitam de ser desen-
volvidas em cada colaborador face às 
necessidades da função;
Permitir a construção do plano de for-
mação a partir da avaliação de compe-
tências, mantendo a ligação das diver-
sas ações de formação às competências 
e assim perceber melhor o impacto da 
formação e o respetivo retorno;
Permitir construir uma base de dados 
de competências que possibilite ajudar 
na tomada de decisão sobre mobilida-
de interna e adequar melhor o plano de 
formação aos objetivos estratégicos da 

OAS PRÁTICASB

Na avaliação dos 
objetivos, o sistema foi 
modificado, de modo a 
envolver os colaboradores 
nos objetivos estratégicos 
da empresa. Para tal, 
introduziram-se objetivos 
partilhados por todos os 
colaboradores, ao nível da 
empresa e da equipa

«

COMPETÊNCIAS TREINO

HUMANAS

Liderança

Proatividade

Comunicação

TÉCNICAS

Reporting

Accounting

NEGÓCIO

Inglês

Conhecimento da companhia

Orientação para resultados

2 3 4

-0,7

-0,1

-1

-1

-3

-2

2

2

2

1

-0,5



63SETEMBRO/OUTUBRO 2012 

empresa quer ao nível da equipa.
Finalmente, também já no decorrer des-

te ano, o sistema passou a contribuir com 
informação para o processo de recruta-
mento de novos colaboradores, o que foi 
feito introduzindo a avaliação de compe-
tências desde que os novos colaborado-
res chegam à empresa, de modo a permitir 
que a tomada de decisão sobre a passagem 
aos quadros de novos colaboradores tenha 
em consideração as suas competências, a 
capacidade de desempenharem as funções 
que lhes são atribuídas e a adesão à cultu-
ra da empresa.

Hoje, o sistema tal como existe é uma 
peça fundamental na gestão dos recursos 
humanos da empresa, pois a informação 
que fornece permite à CA Seguros conhe-
cer melhor as competências e as capacida-
des dos seus colaboradores, bem como dis-
por de informação adequada para melhor 

premiar o mérito e o empenho.
Contudo, novos desa$os já se perspe-

tivam. O projeto denominado Solvência 
II, que reconhece a importância do setor 
segurador para a sociedade e as conse-
quências que o seu incumprimento pode 
trazer, pretende introduzir regras e for-
mas de atuação que minimizem os ris-
cos de incumprimento, o que terá impac-
to nos sistemas de avaliação e de gestão 
do desempenho. Com efeito, o Solvên-
cia II reconhece que a capacidade de as 
empresas cumprirem com os seus com-
promissos não pode $car limitada à mini-
mização dos riscos $nanceiros, pois estes 
dependem também da forma de governo 
das sociedades. E é aqui que o sistema de 
avaliação de desempenho poderá dar o seu 
contributo, na melhoria das competências, 
na formação e na motivação dos colabo-
radores.  

Hoje, o sistema tal 
como existe é uma peça 
fundamental na gestão 
dos recursos humanos, 
pois a informação que 
fornece permite conhecer 
melhor as competências 
dos colaboradores, bem 
com dispor de informação 
adequada para premiar o 
mérito
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