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RESUMO

O tema do presente Relatério de Estdgio abordou a tematica da formagdo e
desenvolvimento organizacional. A escolha deste tema deveu-se a0 meu interesse, durante 0 meu
percurso académico, relativamente ao topico da gestdo da formacdo e também ao facto de ter
realizado um estagio curricular nesta area, no ambito do Trabalho Final de Mestrado em Gestéo
de Recursos Humanos. O estégio curricular teve lugar na Direccdo de Pessoas- Departamento de
Desenvolvimento e Comunicacdo da Companhia de Seguros Allianz Portugal, onde me foi dada a
oportunidade de aplicar na pratica os conhecimentos tedricos adquiridos ao longo do Mestrado,
bem como obter experiéncia profissional, tomando contacto directo e participativo nas fungdes
diérias deste Departamento.

O objectivo deste relatério de estagio foi explanar e analisar as actividades desenvolvidas
ao longo do estagio, para compreender como € feita a gestdo da formacdo na prética
organizacional. De modo a possibilitar uma andlise critica das praticas organizacionais sobre a
gestdo da formacdo, foi feita uma revisdo da literatura sobre esta tematica. Comparou-se 0
preconizado pela teoria com o praticado, 0 que permitiu demonstrar que a Allianz Portugal
adopta boas praticas na gestdo da formacdo, razdo pela qual é uma organizacéo certificada pela

Bureau Veritas.

Palavras-chave: Formagéo, ciclo formativo, métodos e técnicas de formacéo, gestao de recursos

humanos, vantagem competitiva sustentavel, estratégia e politicas.



ABSTRACT

The subject of this Internship Report discussed the issue of organizational training and
development. The choice of this topic was due to my interest during my academic path about the
subject of training management and also because | had done a curricular internship in this field

for my Master’s Final Work in Human Resource Management.

The internship took place at the Development and Communication at Allianz Portugal
Insurance Company, where | had the opportunity to apply in practice the theoretical knowledge
acquired during the Master, as well as work experience, having direct contact and participating in
the daily functions.

The purpose of this Internship Report was to explain and analyze the activities performed
along the internship, in order to understand how to manage training in an organization. First of
all, was made a literature review that enabled a critical analysis of organizational practices on the
training management field. At last, was made a comparison between the theory and the
organizational practice, which proved that Allianz Portugal adopts best practices in training

management, being even a certified organization by Bureau Veritas.

Keywords: Training, training cycle, methods and techniques of training, human resource

management, sustainable competitive advantage, strategy and policies.



AGRADECIMENTOS

Aos,

meu orientador, Professor Doutor Jorge Gomes,

minha co-orientadora, Dr® Manuela Neto,

toda a equipa da Direc¢édo de Pessoas e Servigos Juridicos da Allianz Portugal,
meus Professores,

meus Colegas,

minha Familia,

como expressao da minha gratiddo e reconhecimento.



INDICE

i 11 (oo [V o o RSP 5

2. EnqQuadramento teOFICO.........viiiiieiee e D

2.1 Definicdo e a relevancia organizacional da formagdo...................c.ocooeviiiiininn, 6
2.20CIClo fOrmMAtiVO. ... e e L]

2.3 SUMUIA CONCIUSIVA. . . oo e, 22

3. Enquadramento PratiCo ...........ccoiiriiiniiiiiiii e se e e e 24

3.1 Apresentacdo da EMPIESA .......vuirit ittt et et e e e 24
3LLIOGrUPO AIIANZ ..o 24
3.1.2 Actividade de NegOCIO ........ooviviiiiiiiii e 24
3.1.3 0 Grup0oe aFormagao ........ovvuiiniiiiti e 24
3.1.4 Allianz Portugal ..........cooiinii 25
3.1.5 A SUa POSICAO NO MEICAAOD .....uvnietit ittt e, 25
3.1.6 Allianz Portugal e a formagao.............ccoeiiiiiiiiie e, 25
3.2 Apresentacdo das actividades desempenhadas naempresa .............c.cooeevevennnn.. 27
3.2.1 Simbologia e politica de formagao ...............cocoviiiiiiiiiiiii 27

3.2.2 Actividades desempenhadasnaDP-DC ...............ccoevieievieceeennnn 29

3.2.3  SUMUIA CONCIUSIVA .. ..o, 34

4. DISCUSSA0 € CONCIUSAOD ... v ettt 35

4.1 Reflexdo critica das praticas de formacdo a luz da revisao literatura.....................35

4.2 Propostas de melhoria na gestdo da formagao..............ccoviiiiiiiiiiiiiiien, 38
4.3 Limitag0es dO eSTUAOD .......ovie et 40
A4 Reflex@0 FINal ... 40
D, RETEIENCIAS ... .eieii e 41

B, AANEXOS ..ottt 45



1. Introducéo

O presente Relatorio de Estagio destina-se a obtencdo do grau de Mestre no ambito do
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos (GRH) do Instituto Superior de Economia e Gestédo
(ISEG), bem como para aprofundar a tematica da gestdo da formacdo. Optei por realizar um
Relatério de Estagio como Trabalho Final de Mestrado, uma vez que foi este a possibilitar-me
uma primeira experiéncia profissional nesta area e por a considerar uma mais-valia para inicio de

actividade.

O estagio curricular foi realizado na Companhia de Seguros Allianz Portugal na Direcgédo
de Pessoas-Departamento de Desenvolvimento e Comunicacdo (DP-DC) e teve uma duracao de
quatro meses. O facto da Allianz Portugal estar inserida numa multinacional e empregar mais de
quinhentos colaboradores, faz com que as praticas de GRH relativas a gestdo da formacéo

estejam muito desenvolvidas, o que me possibilitou obter grande aprendizagem.

Deste modo, o0 objectivo deste trabalho € compreender como uma organizacao aplica, na
sua prética quotidiana, a gestdo da formacdo. E igualmente uma ambic&o, compreender como as
empresas gerem a formacdo num momento de crise financeira e econdmica, no qual se deparam
com um contexto instdvel e com um decrescimento de recursos, principalmente financeiros.
Assim, este estudo justifica-se porque providéncia uma experiéncia real numa empresa, 0 que

conduz a um maior conhecimento nesta area.

O Relatério de Estagio estd dividido em trés capitulos. O primeiro visa fornecer um
enguadramento tedrico, através de uma revisdo da literatura sobre a tematica da gestdo da
formacdo. O segundo apresenta um caracter pratico, contendo um subcapitulo que descreve a
empresa onde foi realizado o estagio e outro onde sdo descritas e analisadas as actividades
organizacionais desempenhadas. O terceiro capitulo visa fazer uma reflexdo critica das praticas
de formacdo a luz da revisdo literatura, para poder tecer as devidas conclus@es. Engloba também

propostas de melhoria e limitacGes do estudo.



2. Enquadramento tedrico

2.1 Definic&o e relevancia organizacional da formagéo

Importa desde logo, compreender o conceito de formacdo. Noe (2010: 559) apresenta uma
definic&o clara e concisa, caracterizando-a como sendo “um esfor¢o planeado de uma organizagao
que visa facilitar a aprendizagem de competéncias relacionadas com as funcbes dos seus
colaboradores”. Cunha; Rego; Cunha; Cardoso; Marques & Gomes (2010: 381) na sua obra
optaram pela definicdo proposta por Cabrera (2006: 168): “o conjunto de experiéncias de
aprendizagem planeadas por uma organizacdo, com 0 objectivo de induzir uma mudanga nas
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho”. Esta
segunda definicdo acentua a tdnica da formacdo na sugestdo de uma mudanca e ndo se centra
apenas no incremento de novas competéncias dos trabalhadores, mas também nas suas atitudes e
comportamentos. No entanto, ambas as definigdes sugerem-nos a importancia da elaboracdo de um

plano para garantir a sua eficacia e eficiéncia.

Artur, Bennett, Edens & Bell (2003) afirmam que a formacdo é um dos métodos mais
eficazes para aumentar a produtividade das pessoas, comunicar 0s objectivos organizacionais aos

novos colaboradores e tem por objectivo melhorar o desempenho no trabalho.

Assim, pode-se afirmar que a formacdo € um gerador de capacidades para 0S
colaboradores (Salazar, Torres & Reche, 2012). E através desta politica de desenvolvimento do
seu capital humano (soma de atributos, experiéncias de vida, conhecimentos, criatividade, energia
e entusiasmo com que os colaboradores de uma organizagdo investem no seu trabalho; Noe,
2010: 553) que a organizacdo ir4 assegurar vantagem competitiva sustentavel, pois numa
economia globalizada a organizacdo tem de se diferenciar do mercado concorrente para conseguir

atingir os seus objectivos de negdcio (Salazar, et al., 2012).

O modelo baseado nos recursos de Barney (1991) examina o papel idiossincratico dos
recursos imdveis da organizagdo na criacdo de vantagem competitiva. E para que 0s recursos da
organizacdo potenciem vantagem competitiva sustentavel, devem possuir quatro atributos, sao
eles: a raridade, serem valiosos, inimitaveis e insubstituiveis (Barney, 1991). Podemos definir
recursos como sendo todos os factores tangiveis e intangiveis que sdo propriedade ou que sdo
controlados pela organizagdo e que agem como inputs no processo produtivo (Salazar et
al.,2012). Incluem know-how que pode ser negociado (por exemplo, através de patentes e

licencas), activos financeiros ou fisicos (por exemplo, imoveis, instala¢cbes e equipamentos),



capital humano, entre outros (Amit & Schoemaker, 1993). Assim este modelo assenta na
importancia dos elementos internos da empresa como factores de diferenciacdo de competéncia,
isto é, enfatiza a relevancia dos recursos e capacidades para o crescimento da organizacao, para
melhorar a sua rentabilidade e alcancar vantagem competitiva (Salazar et al.,2012). Entende-se
por capacidades, as competéncias e conhecimentos que uma empresa possui para mobilizar os
Sseus recursos, utilizando um conjunto de processos organizacionais para atingir o fim desejado e
sdo baseadas no desenvolvimento, execucdo e troca de informagdes através do capital humano da
empresa (Amit et al., 1993). Entre os recursos intangiveis fundamentais para a organizagéo esta o
know how dos colaboradores (Hall, 1993). Assim, a formacdo desempenha um importante papel,
na medida em que conduz a um aumento da produtividade do trabalhador e incrementa a

inimitabilidade dos recursos humanos (Castellanos & Martin, 2011).

Conforme aos autores (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007 e Noe, 2010) aparenta haver
um novo paradigma para o papel da formacdo no seio organizacional. Sendo este considerado
como essencial para atingir a estratégia de negocio adoptada pela empresa. Entende-se estratégia
de negocio por “um plano que integra os objectivos, politicas e accbes da organizacdo. E a
estratégia de negdcio que auxilia a direccionar as actividades da empresa para que possa atingir
objectivos especificos” (Noe, 2010: 54). Tradicionalmente, as organizacdes consideravam a
formagdo relevante apenas para desenvolver conhecimentos e competéncias muito especificos,
reduzindo-a a um papel secundario, pontual e reactivo. Actualmente, a gestdo da formacéo
assume uma posicao estratégica, pré-activa e com foco essencial na aprendizagem interpessoal,
que € a fonte de inimitabilidade num mercado altamente competitivo. O objectivo da formacéo
organizacional é proporcionar aprendizagem mas também potenciar a criacdo, inovacao e a
partilha de conhecimentos (Noe, 2010). O modelo orgénico, que encara as organizagdes como um
conjunto de subsistemas em interac¢do que se influenciam mutuamente integradas num sistema
aberto, veio coabitar assim com a mais tradicional abordagem mecanicista da organizacdo. As
organizacBGes organicas encaram a envolvente como imprevisivel e 0 seu nudcleo reside na
flexibilidade que possibilita a interaccdo pessoal entre equipas multidisciplinares para se adaptar
continuamente a novas situagdes, ao contrario da mecanicista que ndo contemplam esta agilidade

de inovagéo (Gomes, 2008).

Assim, os programas de formacdo, para além de continuarem a proporcionar
conhecimentos e competéncias especificos, isto &, conhecimento explicito, que se refere aquele
que pode ser “formalizado, codificado e comunicado”, visam ainda contribuir para um

alinhamento entre o desempenho do colaborador com as necessidades e desafios organizacionais,



através da partilha do conhecimento tacito, que se refere ao “conhecimento pessoal baseado na

experiéncia individual que é dificil de explicar aos outros” (Noe, 2010: 56).

Neste novo paradigma, a formagdo actua em multiplas areas das competéncias,
nomeadamente: saber, que fornece os conhecimentos necessarios aos colaboradores para
desempenharem a sua funcdo; saber-fazer, que faculta as habilidades necessarias para que 0S
colaboradores apliqguem os conhecimentos operacionais; saber-ser/estar, fornece as atitudes e
comportamentos para executarem as suas tarefas organizacionais; querer-fazer, que actua no
campo da motivacdo do colaborador; e, poder-fazer, que concede 0s meios e recursos essenciais
para que o colaborador aplique o contetdo formativo e consequentemente melhore o seu

desempenho (Camara et al. 2007).

O paradigma actual da gestdo da formacdo assenta na premissa que a organizagdo é um
sistema adaptativo complexo (Camara et al., 2007), na medida em que 0 meio externo tem
influéncia no seio organizacional e como tal esta tem de se ajustar permanentemente para garantir
a sua sobrevivéncia num mercado altamente competitivo e interdependente. O quadro 1

proporciona uma comparacao entre o antigo e o novo paradigma da gestdo da formacéo.

Quadro 1: Antigo paradigma VS Novo paradigma da gestdo da formacéo

Antigo paradigma

Novo paradigma

Paradigma organizacional

Fazer rapido e bem

Aprendizagem continua

Vertentes da accéo
formativa

Reactiva

Reactiva e pro-activa

Areas de ac¢io nas
competéncias

Saber, saber-fazer e saber-
ser/estar

Saber, saber-fazer, saber-
ser/estar, querer-fazer e
poder-fazer

Nucleo de aprendizagem

Competéncias especificas

Multiplas competéncias

Modelo de aprendizagem

Linear, feedback negativo
(como deve ser), observacéo,
estudo

N&o linear, feedback positivo
(procura de solugdes),
aprendizagem adaptativa

Formas de formacéo

Sala e on the job

Sala, on the job, outdoor,
e-learning, b-learning,
coaching, mentoring

Resultados e visao da
formacao

A curto-prazo

A curto, médio e longo prazo

Fonte: adaptado de Camara et al. (2007: 557).




E fundamental garantir que a cultura organizacional apoie a aprendizagem continua,
estimule a partilha e criacdo de conhecimentos, que existam redes de comunicagdo e assegure 0
envolvimento e comprometimento de todos os colaboradores, para que a gestdo da formacéo
possa garantir vantagem competitiva sustentdvel (Noe, 2010). Num mundo dindmico como o
actual, as necessidades da formacdo estdo em permanente mudanca, € entdo necessario
acompanhar essa evolucdo para manter todos os stakeholders satisfeitos. Assim, a gestdo da
formacéo requere ndo somente a identificacdo das lacunas de conhecimentos e competéncias mas
também antecipar e antever, de forma pré-activa, as deficiéncias futuras, para poder responder as

necessidades e exigéncias dos clientes (Camara et al., 2007).

A estratégia adoptada pela organizagdo vai influenciar e determinar os conhecimentos,
competéncias, atitudes e comportamentos necessarios na empresa para que 0s objectivos de
negocio sejam atingidos. Assim, o processo estratégico da formacgdo inclui as seguintes fases
(Noe, 2010:55):

e Identificar a estratégia de negocio;

e escolher as iniciativas estratégicas de formacdo que apoiem a estratégia de
negocio;

e proporcionar actividades de formacao que apoiem as iniciativas estratégicas;

e identificar e recolher os indicadores que demonstrem o valor da formacéo.

E possivel identificar a estratégia de negdcio através da analise da missdo, visao, valores e
objectivos da organizacdo; de uma analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

da organizacdo; e, a nivel externo, de uma analise da concorréncia (Noe, 2010).

A escolha das iniciativas estratégicas de formacdo (que podem incluir: diversidade do
portefélio de aprendizagem, ampliar o leque de formandos, acelerar o ritmo de aprendizagem,
melhorar o servico ao cliente, proporcionar oportunidades de formacdo e comunica-las aos
colaboradores, capturar e partilhar o conhecimento, alinhar a formacdo com a estratégia de
negdcio e, assegurar uma cultura que apoie a aprendizagem e a sua transferéncia) proporciona a
organizacdo um mapa que a orienta na identificacdo e seleccdo das actividades de formacéo e

elucida como a formacdo pode ser eficaz no alcance dos objectivos de negdcio (Noe, 2010).

As actividades de formacdo que irdo permitir alcancar as iniciativas escolhidas,

compreendem: a utilizagdo da nova tecnologia na formagdo, o aumento do acesso a todos 0s
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colaboradores aos programas de formacgdo, a redugcdo da duracdo da formagdo e o

desenvolvimento de novas formacdes ou a expansdo da oferta formativa (Noe, 2010).

De modo a determinar se a formagdo contribuiu para o alcance dos objectivos de
negocio, é necessario identificar e recolher indicadores que tornem possivel essa afericdo. Existe
uma multiplicidade de indicadores como: medir a satisfacdo do formando relativamente a accéo
de formacdo; analisar se esta potenciou a aquisi¢cdo de novos conhecimentos, competéncias e
comportamentos; medir se o programa de formagdo contribuiu positivamente para atingir 0s
resultados de negdcio; avaliar o servi¢o ao cliente; o comprometimento dos colaboradores; 0s
niveis de rotatividade dos empregados; tempo e recursos despendidos; nimero de produtos com
defeitos, entre muitos outros. O balanced scorecard é uma ferramenta utilizada por algumas
empresas para fazer esta avaliacdo (Noe, 2010). Este indicador engloba quatro perspectivas
diferentes: o cliente (medindo o tempo, qualidade, desempenho, servico e custo), internamente
(processo que influencia a satisfacdo do cliente), inovacdo e aprendizagem (eficiéncia
operacional, satisfacdo do colaborador, melhoramento continuo) e financeiro (rentabilidade,
crescimento e valor do accionista). Inclui racios como o nimero de formandos em relacdo ao
numero total de colaboradores, custos da formacdo por numero de formandos e o total dos custos
de formacéo pelo total de horas de formacdo (Noe, 2010). E de suma importancia avaliar se a
formacdo contribuiu para o alcance dos objectivos de negocio, uma vez que essa afericdo ira
permitir manter a motivagdo dos formandos em adquirir novos conhecimentos, competéncias,
atitudes e comportamentos; assegurar o apoio das chefias na realizacdo de accdes de formacdo e

permitir a sobrevivéncia da organizacdo num mundo dindmico e altamente competitivo.

Pode-se concluir que as necessidades de formacdo dependem da estratégia adoptada pela
organizacdo (como por exemplo, focada no crescimento interno ou no desinvestimento ou no
crescimento externo através de aquisigdes, entre outras). Cada estratégia assenta em diferentes
objectivos de negocio que irdo ter implicagdes distintas na formacdo (Noe, 2010). Cabe a cada

organizacao fazer essa andlise para poder fazer uma eficaz e eficiente gestdo da formacéo.
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2.2 Ociclo formativo

O ciclo formativo é um processo organizado e sistematico, que pode ser desdobrado em
varias fases e serve para alinhar as praticas de GRH com a estratégia organizacional (Cunha et al.
2010). Este deve estar alinhado com o modelo de sistema aberto, que salienta que o ciclo
formativo deve respeitar uma sequéncia de processos estreitamente integrados e desenvolvidos de
forma racional, estratégica e l6gica. A premissa deste modelo assenta na seguinte afirmacao: se o
processo de formagdo se basear numa analise para diagnosticar as necessidades e apostar no
desenvolvimento de métodos de formacao adequados e critérios de avaliacdo mensuraveis, entdo
aumentam as probabilidades da organizacdo investir na formacéo e que o sistema de formacéo

maximize o seu retorno (Sels, 2002).

Cunha et al (2010) dividem o ciclo formativo em quatro grandes fases: 1) a identificacao e
o diagndstico das necessidades de formacdo, 2) a programacao das actividades formativas, 3) a
execucdo dessas actividades, 4) e a avaliacdo de todo o processo. Existe, no entanto, uma etapa
que antecede este ciclo que consiste no alinhamento das politicas de formacdo com a estratégia

organizacional (ver figura 1).

Figura 1: Fases que compdem o ciclo formativo

Alinhamento das politicas de
formacdo com a estratégia

) Identificacdo
organizaconal

das
necessidades

Avaliacdo do Prog:jamagao
as
processo actividades

Execucéo
das
actividades

Fonte: adaptado de Cunha et al. (2010: 407).
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Fase 0: Alinhamento das politicas de formacéo com a estratégia organizacional.
A importancia organizacional desta fase foi amplamente explicada no capitulo anterior.

Importa, no entanto, salientar que esta deve estar de acordo com a perspectiva
contingencial que afirma que as politicas de formacdo juntamente com os objectivos irdo
certamente depender da estratégia organizacional (Schuler & Jackson, 1987; Castellanos et al.,
2011). Esta é uma fase fundamental para assegurar resultados de negocio eficazes, bem como o
cumprimento dos objectivos delineados pela empresa. Assim, é imprescindivel o envolvimento
dos gestores de linha ao longo de todo o processo formativo, isto é, ndo s6 na fase de diagndstico
das necessidades de formacdo, mas também na defini¢do das politicas de formacéao e na avaliacao
da mesma, de modo a aferir se o colaborador faz uso dos conhecimentos, competéncias,
comportamentos e atitudes no desempenho da sua actividade organizacional (Cunha et al,
2010:408).

O reconhecimento e adopcao destas politicas formativas fazem com que empresas fagcam
grandes investimentos na area da formacdo, inclusivamente criando universidades empresariais
que facultam a transmissdo de conhecimentos, competéncias, comportamentos e atitudes
fundamentais para o0 negocio e ainda que funcionam como incubadoras de novas ideias

possibilitando novas perspectivas de negécio (Cunha et al 2010).
Fase 1: Identificacdo e diagndstico das necessidades

Esta fase requere uma actualizacdo continua e sistematica dos problemas que podem ser
resolvidos através da formacdo. Estes sdo aqueles cuja causa de um desempenho deficiente
resulte da falta de conhecimentos, competéncias ou atitudes inconsistentes. Podem ser detectados
através da recolha de dados e de uma analise casual dos diversos problemas organizacionais
(Sels, 2002). Assim, deve-se fazer o diagnéstico da lacuna existente entre os conhecimentos,
atitudes e comportamentos disponiveis e 0s necessarios e desejaveis para apurar as necessidades
formativas da organizacdo. No entanto, para além de uma preocupagdo de resolver as actuais
deficiéncias no desempenho organizacional, existe nesta fase uma intencdo de antecipar futuros
problemas e, portanto, adoptar uma postura preventiva e pro-activa (Sels, 2002). Assim, é
imprescindivel fazer ndo somente uma analise reactiva das necessidades mas também investir
proactivamente nesse diagnostico para assegurar a sobrevivéncia da organizagdo num mercado

altamente dinamico e volatil.
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Existem vaérias fontes, tanto internas como externas, nas quais o Gestor de Recursos

Humanos pode recolher essas informacbes para fazer o diagnostico, a saber: avaliacdo de

desempenho; plano de negdcios da empresa; pedidos dos colaboradores e das chefias; estudo do

clima organizacional; feedback a 360° entrevistas internas para apurar as necessidades de

formagcdo; anélise de indicadores (exemplos: volume de vendas, turnover, nimero de acidentes,

absentismo); estudos de benchmarking de programas de formacdo, tendéncia do negdcio e do

mercado, empresas fornecedoras de formacao ou consultoras, entre outras (Camara, 2007).

A meta principal desta fase é a definicdo dos objectivos de formacéo, o que requere uma

analise a trés niveis: a nivel organizacional, operacional e individual:

A nivel organizacional, importa ter em consideracdo quais as decisfes estratégicas da
empresa que podem requerer formacdo, como por exemplo o aparecimento de novos
produtos e servi¢cos ou a introducdo de novas tecnologias e ainda, analisar os indicadores
organizacionais e de producdo que possam ser melhorados através da realizacdo de accGes
de formacédo, como por exemplo o absentismo ou a perda de clientes (Cunha et al 2010:
409). Nesta fase é fundamental analisar as metas e objectivos da empresa para poder
planear as etapas da formacdo em conformidade com a sua estratégia e posteriormente
testa-las (Sels, 2002).

A nivel operacional, é necessario fazer uma andlise do trabalho e dos requisitos essenciais
para a sua execucdo e identificar as lacunas a nivel de conhecimentos, competéncias e
atitudes para fornecer a formacdo adequada a funcdo e tarefas (Cunha et al., 2010).
Estudos (Sels, 2002) revelam que muitas organizagdes baseiam a sua avaliagdo de
necessidades apenas numa analise da alteracdo do contedo do trabalho, mas podem ser
usados multiplos métodos, como por exemplo, técnicas esperadas de trabalho, método de
trabalho tarefa-dever, analise focada nos problemas, andlise das tarefas-chave, entre
outros (Sels, 2002).

A nivel individual, a analise deve ser feita a partir do colaborador, identificando as
necessidades de aprendizagem de cada empregado, ajustando-as a ac¢do de formacéo
(Cunha et al., 2010). O objectivo é detectar lacunas de desempenho actuais ou até
antecipa-las, comparando o desempenho actual do colaborador com o esperado. Esta
analise possibilita entdo avaliar as expectativas e exigéncias de aprendizagem de cada
colaborador e, inclusive, medir a eficiéncia da formagdo, comparando com o nivel de
conhecimentos, competéncia e atitudes do colaborador antes da realizacdo da acgéo de
formagéo (Sels, 2002). Colquitt, Le Pin & Noe (2000 citado em Aguinis & Kraiger, 2009)



14

demonstraram que as caracteristicas individuais (exemplo: o locus de controlo, a
consciéncia, a ansiedade, a idade, a capacidade cognitiva, a auto eficacia, a valéncia da
formacéo, o envolvimento no trabalho) e as situacionais (exemplo: clima organizacional)
podem ajudar a prever a motivacdo do colaborador em participar na acgdo de formacdo.
Assim, para maximizar os beneficios da formacdo é fundamental assegurar que o0s
formandos estejam preparados e motivados para frequentarem as ac¢des de formacao
(Aguinis et al., 2009). Entende-se por “motivacdo pré-formacao as atitudes individuais,
expectativas, e auto-crencgas que irdo influenciar a vontade do formando em participar e

aprender durante a ac¢do” (Aguinis et al., 2009: 461).

Estudos (Klein, Noe & Wang, 2006) demonstram que uma elevada orientacdo para 0s
objectivos, juntamente com uma percepcdo de um ambiente favoravel e facilitador a
aprendizagem (como por exemplo, acesso a internet ou facultar tempo para pér em pratica a
aprendizagem) aumentam a motivacdo do formando em adquirir novas competéncias,

conhecimentos e atitudes.
Fase 2: Programacao das actividades

Esta fase é a resposta as necessidades identificadas na fase anterior. A programacao
requere um planeamento descritivo e minucioso, do contexto formativo, acgdes e do seu contetdo
(Cunha et al., 2010). E nesta fase que sdo definidos os objectivos para orientar a aprendizagem
que se deseja extrair da accdo de formacdo. Os objectivos da uma accdo formativa podem ser
maultiplos e uma correcta definicdo incrementa a eficiéncia da mesma. Assim a formacdo pode
estar: 1) orientada para o cargo para melhorar o desempenho nas tarefas quotidianas da
organizacdo, 2) orientada para o desenvolvimento de fungdes futuras, 3) orientada para a
estratégia da organizacdo, 4) orientada para a inibicdo das competéncias obsoletas; 5) orientada
para a motivacdo dos colaboradores (Camara, 2007). Afim de possibilitar a avaliacdo da
eficiéncia da formacdo, estes objectivos tém de ser transformados em critérios passiveis de
mensuracdo, para posteriormente possibilitarem a avaliacdo (Sels, 2002). S&o exemplos de
critérios de mensuracdo de objectivos: o custo, o tempo, a aplicabilidade, a eficiéncia e a
motivacdo dos colaboradores (Chatzimouratidis, Theotokas & Lagoudis, 2012). Na defini¢do
destes critérios € fundamental evitar erros como a redundancia, a contagem dupla, a falta de
independéncia matua, o tempo de dependéncia de resultados ou a inoperacionalidade que possam
por em causa a medicdo (Hammond, Keeney & Raiffa, 2002 In Chatzimouratidis, Theotokas &
Lagoudis, 2012).
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Segue-se a selec¢gdo dos métodos adequados para a accdo de formagdo e a identificacdo
dos factores que incrementam o processo de aprendizagem, de modo a assegurar a transferéncia
do conhecimento adquirido para a funcdo (Sels, 2002). A seleccdo dos métodos baseia-se nos

objectivos e critérios estabelecidos.

Para a programacéo da accdo formativa é necessario definir, para além do seu objectivo, a
sua natureza, forma e publico-alvo. Quanto a natureza, esta pode incidir: a nivel do saber
(conhecimento), saber-fazer (técnica), saber-ser/estar (comportamento), querer-fazer (motivacgéo)
e desenvolvimento pessoal. Assim, a programacdo pode actuar de forma reactiva (a nivel das
competéncias do colaborador de modo a optimizar o desempenho da sua funcdo) ou proactiva
(antecipando as dinamicas do mercado para responder as necessidades futuras dos stakeholders).
A operacionalizagdo da formacao pode ser interna (assegurada por um colaborador da empresa)
ou externa (assegurada por uma empresa que presta servigos especializados). A opcdo depende
também dos recursos disponiveis e disponibilizados pela organizacdo, podendo assumir 0s

seguintes contextos (Camara, 2007):

e Saladeaula;

e No local de trabalho;

e No exterior,;

e Online (e-learning ou blended-learning);

e Coaching — “um par ou gestor gque trabalha com os colaboradores para 0s motivar, para 0s
auxiliar a desenvolverem as suas competéncias, e providenciar feedback e apoio” (Noe,
2010: 550) e mentoring — “um colaborador sénior e experiente que auxilia um iniciante a

desenvolver as suas competéncias “(Noe, 2010: 555).

Chatzimouratidis, Theotokas & Lagoudis (2012) estudaram outros métodos de

programacdo da accao para além dos acima mencionados:

e Apprenticeship que é uma combinacdo de formacéo no local de trabalho com formacéo
em sala de aula;

e vestibule training/simuladores € um método no qual as instalacbes de ensino sdo muito
idénticas as condicGes reais de trabalho, podendo inclusivamente estarem equipadas com
maquinas de producdo real, ndo obstante de comprometerem a velocidade e a qualidade

da producéo, ressalvando a ndo interferéncia com o trabalho.
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e auto-formacdo programada sdo disponibilizados manuais, livros e materiais aos
formandos, sem a presenca do formador, requerendo elevados niveis de auto-motivagéo e
auto-controlo para que ocorra aprendizagem.

e (Casos de estudo em que sdo analisados e discutidos problemas reais que ocorrem em
situacBes laborais. Permite desenvolver competéncias ao nivel do pensamento critico,
capacidade de andlise e de resolucdo de problemas. O Role playing é um processo
interactivo que permite aos formandos assumir funcGes diferentes e aprender a agir
perante novas situagdes que ocorrem no contexto de trabalho.

e Rotacdo e transferéncias no trabalho é um método que incentiva a mobilidade para
proporcionar mais experiéncia aos colaboradores, ensina-los a desempenhar tarefas

distintas, contribuindo para a transferéncia de know-how.

As novas tecnologias computadorizadas disponibilizaram uma vasta gama de
oportunidades para criar novas ferramentas de formacéo (Bell & Kozlowski, 2002). A tecnologia
é cada vez mais facil de transportar e acessivel. Ndo obstante, estudos (Brown & Charlier, 2012)
apontam para que o uso de recursos e-learning é muito inferior aquele que é desejado pelas
organizagOes. Por outro lado, Sitzmann, Kraiger, Stewart & Wisher, (2006) revelam que a
formacédo online é apenas 6% mais eficaz do que a formacdo em sala de aula no que respeita ao
ensino de conhecimento declarativo mas igualmente eficaz no que respeita ao conhecimento
processual. Entende-se por conhecimento declarativo “a memoria dos factos e principios
ensinados durante a formagéo e a sua relagcdo entre os elementos do conhecimento (...) e por
conhecimento processual a informacdo de como se desempenha uma tarefa ou ac¢do” (Kraiger,
Ford & Salas, 1993 In Sitzmann et al., 2006: 627). Os autores concluem que quando 0s mesmos
métodos de instrucdo sdo usados na formacdo online e na formacdo em sala de aula, ndo se
verificou diferenca em relacdo a eficacia do meio utilizado (Sitzmann et al., 2006). No entanto, o
beneficio do uso das novas tecnologias pode ser aumentado fornecendo orientacdo adaptativa aos
formandos, facultando-lhes diagnosticos, informacdo orientada para o futuro, auxiliando-os na

decisdo de o0 que e como estudar, praticar e aplicar o contetdo aprendido (Bell et al., 2002).

No estudo realizado por Chatzimouratidis et al. (2012) o método mais eficaz é o vestibule
training/simuladores, sequido do mentorship. No entanto, estes autores deixam a ressalva de que
0s resultados podem variar consoante o pais, as organizacfes ou O Sector nos quais Sao
empregues. Do exposto se deduz ndo existir um método universal e isento, podendo serem usados

varios em simultaneo.
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Importa também determinar/seleccionar o publico-alvo da ac¢do formativa, podendo ser
uma formacdo: individual, especifica para determinados individuos; para um grupo com
necessidades comuns; ou para toda a organizacdo, abrangendo todos os colaboradores (Camara,
2007).

Os beneficios da formacdo sdo reforcados com a aplicacdo da teoria baseada nos
principios da aprendizagem. Alicerga-se por exemplo, no incentivo aos formandos a organizarem
0 conteudo da acgdo, na certificagdo que os formandos se esforcam por adquirirem novas
competéncias e na possibilidade que cometam erros de modo a retirarem a devida aprendizagem
(Aguinis et al., 2009).

Cannon-Bowers, Rhodenizer, Salas & Bowers (1998) estudaram os factores que podem
ser aplicados antes de uma accdo de formacédo para assegurar que ocorra aprendizagem, séo eles:
1) conselho de atencao, 2) estratégias meta-cognitivas, 3) organizadores avancgados, 4) orientacdo

para objectivos, 5) informacdo preparatoria, 6) resumos antes da formacao.

1) Entende-se por conselho de atencdo, fornecer as informacGes sobre o processo ou
estratégia que pode ser usado para atingir um resultado de aprendizagem éptimo
durante a formacéo, guiando o formando de modo a que este consiga aplicar da
melhor maneira o conhecimento adquirido e ainda generaliza-lo a novas situacées.

2) Metacognicao refere-se a um mecanismo auto-regulador que auxilia as pessoas a
orientar 0 seu prdprio desempenho em contextos complexos. Assim, estas
estratégias irdo focar a atencdo do formando no seu processo de aprendizagem e
torna-lo um agente activo, compreendendo as suas fraquezas para melhorar as
competéncias onde se encontram as suas limitacdes.

3) Os organizadores avancados referem-se a uma categoria de actividades, como
textos, esquemas, diagramas ou graficos que fornecem ao formando uma estrutura
de informacdes que estardo presentes no ambiente de formacao. Estas ferramentas
auxiliam a focar a atencdo do formando nas componentes importantes da formacéo
e sdo um facilitador para assimilar novas informagoes.

4) A orientacdo para os objectivos tem influéncia no desempenho da tarefa e tem um
impacto cognitivo, afectivo e motivacional no individuo, uma vez que o orienta
para a aprendizagem das tarefas.

5) A informagdo preparatoria auxilia a definir as expectativas dos formandos sobre 0s
acontecimentos e consequéncias das accdes que sdo susceptiveis de ocorrer no

ambiente de formacdo. Assim, tem influéncia positiva na confianga dos
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formandos, uma vez que sdo ensinados como enfrentar e superar as barreiras para
desempenhar com sucesso as suas tarefas organizacionais.
6) Resumos pré-pratica servem para clarificar as expectativas de desempenho, as

funcoes e responsabilidades para melhor preparar os formandos.

O estudo de Mesmer-Magnus & Viswesvaran (2010) conclui que a implementacéo destas
intervencdes sdo bem sucedidas na promogédo e valorizacdo de resultados de aprendizagem

importantes.

Pode concluir-se que é essencial uma adequacgdo da accdo formativa tanto a organizacéo,
como aos seus colaboradores e ao meio envolvente da empresa. Explicar a pertinéncia da
formacdo constitui um factor de sucesso para haver aprendizagem e transferéncia do leccionado

para a realidade e prética organizacional.
Fase 3: Execucdo das actividades

A fase da execucdo corresponde a realizacdo da accdo de formacdo. A finalidade é
introduzir a mudanga no estadio de comportamento ou conhecimento, de acordo com oS

objectivos previamente estabelecidos (Camara, 2007).

Nesta fase deve ser distribuido, aos formandos, o programa. Este deve providenciar
informacdo sobre: o conteudo leccionado na ac¢éo de formacao, os objectivos, a quem se destina,
quais as competéncias que visa desenvolver, a modalidade, a duracdo, a data, o local e o horério.

De modo a controlar a assiduidade, deve ser distribuida uma folha de presenca.
Ao formador cabe (Roméao, Fernandes & Rafael, 2005:20):

e Ser 0 animador da reflex&o e orientador do processo de consciencializagdo dos
formandos;

e Ser receptivo as necessidades e aspiracdes dos participantes e a necessidade de
adaptar o ritmo das actividades as condi¢des do grupo;

e Saber proporcionar aos participantes um ambiente de confianca e seguranca;

e Ser o facilitador do processo de formagdo, proporcionando 0 espago necessario
para que os formandos participem activamente;

e Acompanhar 0 curso nas suas vertentes formativas e de avaliagdo das

aprendizagens e do processo de formacao.
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Fase 4: Avaliacdo do processo

Esta fase diz respeito a avaliacdo da accdo formativa, essencial para analisar se 0s
objectivos da accdo foram atingidos e em que medida a metodologia usada foi a adequada e
controlar a qualidade do processo formativo (Sels, 2002). Esta apresenta essencialmente dois
momentos importantes. O primeiro acontece logo apos o final da accdo de modo a conseguir uma
apreciacdo imediata e 0 segundo ocorre depois de um espaco temporal que varia consoante a

natureza da accgao.

O primeiro momento refere-se a avaliacdo formativa e destina-se a identificar as falhas
seja a nivel do contetdo, como dos materiais utilizados ou da prestacdo do formador (Cunha et
al., 2010). Marques et al. (1995 In Cunha et al., 2010) define-a como sendo a verificacdo das
competéncias adquiridas e a analise das reacgdes dos formandos. Pretende avaliar a reacgdo dos
participantes relativamente a: 1) qualidade dos formandos, 2) qualidade da documentacéo, 3)
meios pedagdgicos utilizados, 4) metodologias que suportam a accao, 5) utilidade, 6) horéarios, 7)

duracdo (Camara, 2007).

O segundo momento diz respeito a avaliacdo sumativa que se destina a ponderar se 0S
resultados foram conseguidos. Os resultados das ac¢des formativas de caracter técnico devem ser
averiguados a curto prazo devido a possibilidade de aplicacdo imediata dos conte(dos nas
funcOes e tarefas de trabalho, enquanto os resultados das ac¢bes de natureza comportamental
devem ser analisados ap6s um periodo mais longo, pois a incorporacdo dos conteddos
leccionados nas fungbes demoram mais tempo a serem adoptados. Esta é a fase da validacdo, na
qual se faz o estudo do impacto da formacéo no colaborador ou grupo de trabalho, tanto no posto
de trabalho como na prdpria organizacdo (Marques et al., 1995 In Cunha et al., 2010). A
avaliacdo da formacdo pode ser efectuada de diversas formas: 1) através de auditorias de
qualidade aos servicos, 2) analise de resultados de vendas, 3) analise de indicadores estatisticos
como o absentismo, o nimero de acidentes, analise do clima organizacional ou assessments, entre
outras (Camara, 2007).

A implementacdo de uma ferramenta de avaliagdo proporciona fornecer feedback aos
formadores porém, esta ndo deve abrangé-los exclusivamente, devendo incluir também os
formandos, pois esta provado que a avaliagdo pode estimular o processo de aprendizagem entre

os formandos sendo portanto o feedback um componente essencial deste processo (Sels, 2002).

A avaliacdo da formacdo é essencial, ndo so para aferir do beneficio e importancia que

esta traz, como também para recolher informacéo de como esta pode ser melhorada. Assim, é



20

fundamental ndo s6 maximizar os beneficios da formagdo como ainda documenta-los (Aguinis et

al., 2009). Kirkpatrick & Kirkpatrick (2006) elaborou um quadro que permite identificar e

categorizar a avaliacdo da formacao (ver quadro 2). Sdo quatro os critérios de medicéo: a reaccao,

a aprendizagem, o comportamento e os resultados. Este modelo apresenta um caracter sequencial,

isto é, o nivel acima ndo pode ser medido se o anterior ndo apresentar melhorias positivas
(Kirkpatrick et al., 2006).

Quadro 2: Critérios de avaliacdo da formacao

Nivel Critério Foco

Resultados de negdcio
alcancados pelo formando,
como: aumento de producao,

4 Resultados melhoramento da qualidade,
diminuicdo de custos, aumento
das vendas, redugéo do
turnover, entre outros

Mudanca do comportamento na
3 Comportamento func&o e tarefa organizacional

Aquisi¢do/mudanca de
2 Aprendizagem conhecimentos, competéncias,
atitudes e comportamentos

Satisfacdo do formando
1 Reacgdes

1)

2)

3)

Fonte: adaptado de Kirkpatrick et al. (2006) & Noe (2010: 220).

A avaliacdo da reaccdo pode ser medida através de uma folha de reaccdes, na qual
constam perguntas tais como: Como classifica o tema em termos de interesse e
beneficio? Como classifica as instalagdes? O que poderia ser melhorado no programa
formativo? Quais 0s tépicos mais relevantes? Como classifica o formador?

E possivel avaliar a aprendizagem através de um grupo de controlo, reunindo um
conjunto de colaboradores que ndo participou na accdo formativa e de um grupo
experimental, que participou na formacao. O objectivo € recolher dados objectivos que
permitam verificar se ocorreu mudanca na aprendizagem.

A avaliagdo do comportamento ndo pode ser imediata, requere uma analise cuidadosa
de quando, com que frequéncia e como avaliar. E fundamental assegurar o tempo
necessario para que a mudanga possa ocorrer no local de trabalho. Esta avaliagdo pode
recorrer a metodos como inquéritos ou entrevistas, tanto aos formandos, como aos
seus responsaveis, subordinados ou outros colaboradores que observem o seu

comportamento no local de trabalho.
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4) A avaliacdo dos resultados visa medir se os objectivos propostos foram atingidos
devido a participacdo na accdo formativa. Ocorre frequentemente querer medir o
resultado da formacgdo por um critério monetario, mas Kirkpatrick alerta “fique

satisfeito com a evidéncia quando a prova ndo € possivel” (Kirkpatrick et al., 2006).

Apesar deste modelo ainda ser citado e utilizado, foram mencionadas algumas criticas,
nomeadamente pelo seu caracter sequencial, afirmando que os critérios devem ser recolhidos

mais ou menos em simultaneo.

Assim, com base neste foi sendo desenvolvido pelos investigadores e profissionais da area
da formacdo um outro modelo mais completo (Noe, 2010). Neste sdo apresentados seis critérios
de avaliacdo: reaccdo, aprendizagem cognitiva, comportamento, afectivo, resultados e
investimento. 1) a reaccdo permite medir a percepcdo dos formandos acerca da accdo de
formagdo e pode ser extraida via questiondrio ou entrevistas; 2) a aprendizagem cognitiva
possibilita a medicdo do conhecimento adquirido na formacdo, podendo-se recolher essa
informacdo através de testes; 3) o comportamento visa medir a transferéncia das competéncias
para o quotidiano das func¢des organizacionais e 0 método de medicdo pode consistir em testes,
observacdo directa ou classificacbes aferidas por clientes ou gestores; 4) o critério afectivo
permite aferir a motivacdo e atitudes dos formandos e pode ser medido através de inquéritos,
entrevistas ou focus groups; 5) os resultados avaliam-se através do aumento da produtividade,
reducdo de indicadores como o turnover, absentismo, acidentes, qualidade dos produtos e
Servigos, entre outros; 6) o retorno do investimento (ROI) permite fazer uma comparagéo entre 0s
beneficios e os custos da accdo de formacdo®, aferindo o valor acrescentado que esta trouxe &
organizacdo. A forma de operacionalizar estes critérios varia consoante 0s objectivos da ac¢édo de
formacdo, cabendo ao gestor de recursos humanos fazer esse alinhamento e garantir que 0s
critérios utilizados sdo relevantes, tém valor preditivo, se reflectem as diferencas no desempenho

antes e ap6s a formacdo e se, através deles, é possivel extrair a informacdo desejada (Noe, 2010).

Esta ultima fase do ciclo formativo ndo tem apresentado consenso na doutrina, uma vez
que a avaliacdo dos resultados de uma ac¢do formativa tem também critérios qualitativos e como
tal subjectivos, acrescendo o facto da dificuldade em recolher esses dados na pratica do
quotidiano organizacional. A andlise de custo-beneficio em formacdes de cariz comportamental

ou de desenvolvimento grupal ndo apresenta critérios de medicdo quantitativa e com resultados a

! A anélise de custo-beneficio pode ser medida por outros critérios que ndo o ROI. O ROE mede o retorno das
expectativas em relacdo a accao de formagdo. Outros critérios sdo o nimero de ac¢Bes de formagdo que foram
eficientes e eficazes e o story telling (Noe, 2010).
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curto prazo, pelo que a sua importancia decresce principalmente em momentos recessivos.
Streeck (1992 In Sels, 2002: 1286) afirma que uma das principais causas de sub-investimento das
organizacOes na area da formacdo é precisamente a dificuldade subjacente na determinacdo da

avaliacdo do seu retorno.
2.3 Sumula conclusiva

O investimento da formacao organizacional deve ser feito tendo em conta o critério da
qualidade e ndo da quantidade (Sels, 2002). A legislacdo portuguesa, ao impor um ndmero
minimo de horas de formacdo por colaborador - 35 horas anuais a pelo menos 10% dos
trabalhadores da empresa, conforme o disposto no artigo 131° do Cddigo do Trabalho — esta a dar
énfase a critérios quantitativos. Como Sels (2002: 1292) refere “mais ndo é necessariamente
melhor” afirmando que existe uma falta de coesdo entre o montante investido em formagdo e a

atencdo que ¢é dada ao cumprimento do ciclo formativo.

Deve existir uma consciéncia organizacional de que a formagédo profissional traz
beneficios que produzem resultados econémicos palpéveis. Estudos (Castellanos et al., 2011)
comprovam esta afirmacdo. No entanto, os esfor¢os feitos na formacdo podem néo revelar efeitos
imediatos, por ser necessario aguardar um periodo de tempo para surtirem os resultados desejados
e o formando aplicar o conhecimento adquirido na pratica das suas funces e tarefas quotidianas
(Castellanos et al., 2011). Porém, € uma conclusdo ébvia que para garantir a eficacia e eficiéncia
das acces formativas é imperativo que as organizacGes assegurem a monitorizacdo do ciclo
formativo por profissionais competentes, porque “se o caminho ¢ inadequado, o local de chegada

nao vai ser o que se pretendia” (Camara, 2007: 556).

A formacdo assume assim, uma posicdo estratégica na organizagdo, porque vai contribuir
para contornar as deficiéncias provenientes da volatilidade do mercado. A globalizacdo e a
crescente competitividade criaram uma necessidade de flexibilidade e constante adaptacdo nas
organizagOes, introduzindo a importancia da aprendizagem organizacional. Assim, as
organizacbes tém que ter a capacidade de reflectir, criar, adquirir e transferir novos

conhecimentos e ainda, modificar os seus comportamentos (Franco & Ferreira, 2007).

Uma accdo de formagdo eficaz e eficiente requere elevada atencdo na escolha do método
de formacdo utilizado, nas caracteristicas das competéncias e tarefas ensinadas e na escolha dos
critérios de avaliacdo (Arthur et al., 2003). O objectivo fulcral da formacdo é a transferéncia dos

conhecimentos, competéncias, comportamentos e atitudes adquiridos na realizacdo das tarefas e
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fungdes organizacionais. Liao, Rice & Martin (2011) afirmam que a formacéo é positiva quando
a transferéncia do conhecimento adquirido resulta em actividades que geram valor acrescentado

no mercado.

Assim, 0s objectivos deste capitulo foram definir o que se entende por formacdo e
explicar a sua posicdo estratégica na organizacdo. No entanto, importa fazer a ressalva de que a
formacdo nem sempre é a solugdo para as ineficiéncias detectadas, devendo apenas ser ministrada
sempre que esta se revelar uma mais valia para a organizacdo. Outro objectivo foi perceber que
uma politica de formacéo eficaz e eficiente requere a elaboracdo, o cumprimento e monitorizacao

de um ciclo formativo.
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3. Enquadramento pratico

3.1 Apresentacdo da empresa

O estagio curricular foi realizado na Companhia de Seguros Allianz Portugal, que faz
parte do Grupo Allianz, tratando-se de um dos maiores grupos seguradores e financeiros do

mundo.
3.1.1 O Grupo Allianz

O Grupo Allianz estd sediado em Munique, na Alemanha. Completa, no corrente ano,
cento e vinte e trés anos de historia. Esta multinacional esta presente em oitenta paises, emprega

cerca de 142.000 colaboradores e conta com cerca de 78 milhdes de clientes.

Os seus objectivos estratégicos sdo aumentar a base de capital, melhorar a rentabilidade,
reduzir a complexidade e aumentar a competitividade e valor sustentavel. Para os conseguir
atingir, o Grupo aposta na diversificacdo dos seus produtos e na procura de novos, de modo a

conseguir satisfazer as necessidades dos seus clientes.
3.1.2 Actividade de negocio

A actividade de negdcio do Grupo assenta em trés areas: 1) vida e saude; 2) ndo vida, e 3)
gestdo de activos e banca. Em Portugal, detém como accionista e parceiro estratégico o Banco
Portugués de Investimentos (BPI). Exerce a sua actividade na venda de seguros, entendendo-se
como um conjunto de operagbes desenvolvidos pelas seguradoras, com vista a celebrarem
contratos de seguro e cumprirem com as prestacdes nestes incluidas. Assim, uma seguradora é
uma entidade que aceita a cobertura de riscos, cobrando um prémio ao tomador do seguro, de
acordo com a intensidade e valor do mesmo e que se compromete a indemnizar em caso de

sinistro, conforme o disposto no contrato celebrado.
3.1.3 O Grupo e a Formacao

A tematica da formacdo é um factor chave para o Grupo. Como tal a aposta no
desenvolvimento dos seus colaboradores faz parte integrante dos seus valores de lideranca,

atribuindo grande relevo a necessidade de realizar acgdes de formacdo, de modo a atingir os
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objectivos estratégicos da organizacdo. Em média, o Grupo investe 2.6 dias e 707 euros em

despesas directas por colaborador na formagéo (dados de 2012)?.
3.1.4 Allianz Portugal

A Allianz Portugal surge em 1990, com a fusdo da Portugal Previdente e da Sociedade
Portuguesa de Seguros, herdando um passado que Ihe permite ser uma seguradora experiente,
solida e de referéncia no sector. Actualmente a Allianz Portugal emprega cerca de 544
colaboradores (exceptuando estagiarios, outsourcing e trabalhadores temporéarios) dos quais 48%
pertencem ao género feminino e 52% ao género masculino, revelando uma preocupacdo em
manter um equilibrio entre géneros sexuais (ver anexo IllI). A média etaria € de 44.7 anos,
tendéncia esta que tem vindo a aumentar em comparagdo com anos anteriores®. Relativamente as
qualificagdes dos colaboradores, a maioria com 52.21% possui 0 ensino secundario, 43.93%
possui 0 ensino superior e os restantes 3.86% tem um nivel de qualificacdo inferior ao ensino
secundario (ver anexo V). Comparativamente aos anos anteriores, a tendéncia € a de um
aumento das qualificacGes a nivel do ensino superior, 0 que podera ser explicado pelo incremento

da oferta de jovens licenciados no mercado portugués.
3.1.5 A sua posicao no mercado

Segundo os dados do Instituto de Seguros de Portugal (ISP), a Allianz encontra-se em
quinto lugar (em 72) no ranking das entidades com actividade em Portugal e no estrangeiro, com
uma taxa de crescimento de 1.9% e uma quota de mercado de 4.6%". No ramo ndo vida ocupa o

terceiro lugar (em 51) do ranking e no ramo vida o sétimo lugar (em 30).
3.1.6 Allianz Portugal e a formacéo

A formacgdo assume um papel fulcral, fazendo parte integrante dos compromissos da
organizagdo para com o0s seus colaboradores e sendo considerada como “um processo
participado, a nivel da fixacdo de orientacdes e prioridades e do controlo de resultados™. A

Allianz Portugal encara a formagdo como sendo “uma necessidade permanente e um meio para

2 Dados extraidos de: https://www.allianz.com/v_1363266513000/media/responsibility/HR_Factbook_2012.pdf,
consultado a 6 de Junho de 2013.

¥ Recursos Humanos - Indicadores de Gestao (Dezembro 2012). Documento interno da Companhia de Seguros
Allianz Portugal.

*Dados extraidos de:
http://www.isp.pt/Estatisticas/seguros/estatisticas_anuais/premios/ranking_mercado/ranking_mercado.htm,
consultado a 28 de Janeiro de 2013.

> Manual do colaborador (Dezembro 2012). Documento interno da Companhia de Seguros Allianz Portugal.


https://www.allianz.com/v_1363266513000/media/responsibility/HR_Factbook_2012.pdf
http://www.isp.pt/Estatisticas/seguros/estatisticas_anuais/premios/ranking_mercado/ranking_mercado.htm
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antecipar e responder as solicitagdes inerentes & constante mudanca organizacional®. Assim, em
2012, investiu cerca de 391€ ¢ 23 horas em formagdo por colaborador (ver anexo V). Conforme
se pode observar no anexo V, o numero de horas de formacao por colaborador tem vindo a sofrer
um decréscimo desde 2009. J& no que respeita ao custo médio por colaborador, ap6s o pico de
2008 verifica-se uma diminuicdo no investimento até 2010, parecendo haver uma recuperacdo
posteriormente, mantendo-se, no entanto, significativamente aquém do valor de 2008,
coincidindo com o novo enquadramento economico-financeiro. Relativamente a forma de
operacionalizar a formacdo, verifica-se que o nimero de participacbes em formacéo interna é
superior as externas, representando 77,1% do total das participacdes (anexo VII). E no mesmo
gréafico, quanto ao nimero de horas, verifica-se o inverso, isto é, 0 nimero de horas de formacao
externa é superior ao numero de horas da formacéo interna, representando 65,5% do total. Tal
podera indicar que o numero de horas de formacdo externa, embora destinada a um numero
menor de colaboradores, foi superior ao nimero de horas de formacéo interna, esta sim destinada
a um numero maior de colaboradores. Poder-se-a explicar pelo facto da formacdo externa
representar um custo mais elevado para a organizacao.
Da leitura do grafico que ilustra a distribuicdo dos custos por tipo de formacédo (ver anexo VIII),
podemos concluir que ao longo dos ultimos quatro anos, 0 maior investimento é dirigido a
formagdo comportamental, reflectindo a importancia dada as soft skills. Entende-se por soft skills
ou “competéncias diferenciais aquelas que englobam as caracteristicas pessoais que habilitam o
individuo para o desempenho de determinadas funcdes, como capacidade de lideranca, trabalho
em equipa/cooperacdo, entre outras”; por oposicao as hard skills ou “competéncias essenciais que
sdo os conhecimentos técnico-cientificos” (Sousa, M., Duarte, T., Sanches, P., Gomes, J. 2006:
141).

® Manual do colaborador (Dezembro 2012). Documento interno da Companhia de Seguros Allianz Portugal.
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3.2 Apresentacdo das actividades desempenhadas na empresa

3.2.1 Simbologia e politica de formacao

As funcdes desempenhadas na DP-DC centraram-se essencialmente na gestdo da
formacdo. Sendo a aposta no desenvolvimento dos colaboradores um valor do Grupo Allianz, a
area da formacdo desempenha um papel crucial para a sua concretizacdo. Esta &rea possui um

logotipo que permite a sua identificacdo junto dos colaboradores (figura 2).

Figura 2: Logotipo da Allianz Formagao

AllianzFormacao

Fonte: Companhia de Seguros Allianz Portugal.

Importa entdo compreender a sua simbologia. E composto por uma circunferéncia, o
simbolo da Allianz, tendo no seu interior a representacdo de pessoas numa perspectiva crescente,
transmitindo a ideia de desenvolvimento dos colaboradores. O foco esta no factor humano e esta
de acordo com os valores defendidos pela empresa “Desenvolver os Nossos Colaboradores:
Investimos nos nossos colaboradores. Seleccionamos e desenvolvemos o potencial de acordo com

ItYs

padrdes elevados. (...) Queremos ser um empregador de eleigao”’. A Allianz Formacao visa

possibilitar esse crescimento.

Para uma melhor compreensdo das actividades desempenhadas ao longo do estagio
curricular, importa referir os objectivos, as tarefas e responsabilidades da DP-DC. O objectivo
primordial é fornecer formacdo aos colaboradores, para que estes possam ter um desempenho
mais eficaz nas suas fungdes e evoluir nas suas carreiras. Assim, a politica de formacéo visa o

incremento dos niveis de eficdcia da mesma, um desenvolvimento do conhecimento em

"http:/iwwwe.allianz.pt/drvg06/v/index.jsp?vgnextoid=f70e024305414210VgnVCM1000005920a8cORCRD,
consultado a 28 de Fevereiro de 2013.



28

consonancia com as orientacdes estratégicas e organizacionais e um aumento da produtividade
(Politica de Formacéo, 2002).

As responsabilidades da DP-DC na area da formacdo séo (Politica de Formacdo, 2002 &

Norma processual n® 11/2004 — Gestdo da Formacao):

e diagnosticar as necessidades, planear e avaliar a formacao;

e elaborar e implementar o plano de formagéo;

e fazer a sua gestdo orcamental;

e colaborar na integracdo de novos colaboradores e nos processos de transferéncias;

e ¢, acompanhar, apoiar e desenvolver os colaboradores no desenvolvimento das suas

carreiras.

Como apenas se consegue uma gestdo da formacdo eficaz com o envolvimento dos
gestores de linha, importa também explicitar as responsabilidades das DireccBes na politica de
formagdo, sdo elas (Politica de Formagdo, 2002 & Norma processual n® 11/2004 — Gestdo da
Formagéo):

o fornecer informacGes para o diagndstico, planeamento e avalia¢do da formacéo;

e propor accdes que possam dar resposta as necessidades detectadas, permitindo o
enriquecimento e a evolucao na carreira dos seus colaboradores;

e dar formacdo no local de trabalho e motivar para a formacéo continua;

e ¢, dar feedback aos colaboradores e a DP-DC.
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3.2.2 Actividades desempenhadas na DP-DC
O estagio curricular teve inicio no ultimo més do ano pretérito e como tal tive

oportunidade de acompanhar, participar e colaborar em todas as etapas que compdem o ciclo

formativo da Allianz Portugal (ver figura 3).

Figura 3: O Ciclo formativo da Allianz Portugal

5. 1.
Avaliagéo da Preparacao
eficacia da do plano de
formacéo formacéo
4, 2.
Realizacgéo e Identificacdo
avaliacao das das
acgoes de necessidades
formacéo de formagao
3.
Preparacéo
da formacéo

Fonte: Adaptacdo da Norma processual n°11/2004.

Fase 1: Preparacdo do plano de formacéo

A DP-DC elabora a oferta formativa do proximo ano. Este documento comeca a ser
elaborado no Gltimo trimestre do ano anterior e tem como proposito listar as ac¢des de formacao
planeadas. Na oferta formativa sdo expostas as necessidades de formacdo da organizacdo de
acordo com a sua estratégia, visdo e missdao, de modo a desenvolver as areas de acordo com 0s
objectivos pre-estabelecidos para esse ano. Como se pode ler na introdugédo da oferta formativa
de 2013 (documento interno da Allianz Portugal), o seu objectivo ¢ “...disponibilizar a todos os

colaboradores um conjunto de accdes de formacdo no sentido de desenvolver as competéncias
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técnicas ou comportamentais dos formandos nelas inscritos. Com base neste trabalho prévio sera
possivel planear, de forma mais precisa, a formacdo durante o ano 2013, rentabilizando do
melhor modo os recursos disponiveis”, alerta que “na eventualidade de ndo ser possivel a
realizacdo de determinada acgdo de formacdo durante o ano, os pedidos de formacédo transitam
para o ano seguinte” e “agradecemos a colaboragdo de todas as areas na identificagdo das accdes

de formacdo que consideram necessarias para o desenvolvimento das suas equipas”.

Esta primeira etapa consiste num exercicio de previsdo das necessidades de formag&o, de
modo a conseguir colmatar as lacunas organizacionais que possam ser superadas atraves da
formacédo. Para assegurar que todas as necessidades séo identificadas, esta explicitada a regra das
responsabilidades partilhadas impondo, ndo s6 & DP-DC mas também aos responséveis de cada
departamento, um papel activo na gestdo formacdo. Assim, a DP-DC envia aos responsaveis a
oferta formativa que elaborou, para que estes seleccionem as ac¢des de formacdo nas quais 0s

seus colaboradores devam participar, para que os objectivos pré-estabelecidos sejam cumpridos.

Fase 2: Identificacdo das necessidades de formagéo

E nesta fase que é elaborado o plano de formagdo. Embora apenas constem neste plano as
ac¢des de formacdo planeadas, trata-se de um processo que requere uma continua adaptagdo ao
longo do ano e uma permanente ligagdo com os responsaveis de cada area, para responder as
necessidades formativas emergentes e, portanto, ndo planeadas. As ac¢des de formagéo planeadas
tém por base as necessidades identificadas pelo Comité de Direccdo, pela DP-DC e pelos
responsaveis de cada area e visam possibilitar o cumprimento dos objectivos de negocio tracados
para 0 préximo ano. Assim, o plano de formacdo é uma ferramenta que possibilita fazer uma
previsdo das necessidades formativas (competéncias que a empresa quer ver desenvolvidas) e

uma eficiente gestdo orcamental.

O levantamento das necessidades de formacdo esta sob responsabilidade de duas areas, da
DP-DC e da Direccdo de Vendas. Esta Gltima esta encarregue das accdes de formacdo de natureza
comercial, uma vez que é esta area que assegura a ponte entre as actividades comerciais e 0s

mediadores. Da DP-DC esté a cargo a gestdo das restantes accOes de formacao.

O levantamento das necessidades engloba a formacdo de natureza comportamental,
tecnoldgica e as mandatadas pelo Grupo Allianz, como por exemplo formag&o sobre diversidade
ou anti-fraude. Também abrange a formacdo de natureza técnica, mas a maioria das solicitacdes
das accOes desta natureza é feita ao longo do ano consoante as necessidades sentidas pelos

responsaveis de cada area para actualizacao ou reciclagem de conhecimentos.
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Assim, na pratica a DP-DC envia aos responsaveis de cada &rea a matriz do levantamento
das necessidades formativas do proximo ano. Estes Gltimos identificam e antecipam as lacunas
formativas de cada colaborador e apresentam as suas propostas a DP-DC. Apos a resposta das
areas, a DP-DC faz uma avaliacdo das ac¢des de formacdo propostas, para garantir o seu
alinhamento com a estratégia, missdo, visdo e valores da organizacdo. E entio que elabora o
plano de formacdo, onde constam as informacbes sobre objectivo da ac¢do de formacdo, as
competéncias que visa desenvolver, os destinatarios, o tipo de formacdo (interna- formacéo
monitorizada por colaboradores da organizacdo, externa- monitorizada por formadores ou
entidades de formacdo especializados e externos, ou internacional), a modalidade (presencial,
elearning ou blearning), o custo, e a previsdo da calendarizagdo para a sua realizacao.
Posteriormente, o plano é enviado a Administracdo, ficando sujeito a aprovagdo. Caso este nao
seja aprovado, € necessario efectuar as devidas alteracbes, sempre tendo em conta 0s recursos
(nomeadamente or¢amentais e espaciais) disponiveis na organizacdo. Se for aprovado, segue-se
para a proxima etapa do ciclo formativo.

Fase 3: Preparacdo da formacao

Esta terceira etapa engloba tanto as ac¢des de formacao planeadas como as néo planeadas.
Entende-se por formag¢do ndo planeada, toda a “formagdo que nao foi considerada no plano de
formacdo mas ¢é identificada ao longo do ano como Util para a actualiza¢do de conhecimentos ou
desenvolvimento de competéncias de um ou mais colaboradores ou para dar resposta a novos
projectos ou processos” (Norma processual n°11/2004). Neste caso, os pedidos de formacao sdao
enviados a DP-DC pelos responsaveis das areas. A DP-DC analisa as propostas, tendo em conta
0S seus objectivos, o colaborador participante, o enquadramento do tema e o0 orcamento da

formacéo e decide sobre a sua aprovacao.

Esta etapa compreende sempre um conjunto de procedimentos a realizar (adaptado de

Norma processual n°11/2004), sdo eles:

e aseleccdo da entidade formadora ou do (s) formador (es);

e adefinicdo da calendarizacéo das ac¢Oes de formacao;

e ainscricao dos colaboradores formandos;

e 0 envio da convocatdria aos participantes;

e 0 envio do programa aos formandos;

e 0 tratamento dos aspectos logisticos de apoio & acgdo, como por exemplo reservar a

sala, 0s equipamentos, o alojamento, entre outros;
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e g, caso seja aplicavel, concepcao e reproducéo de contelidos e materiais necessarios a

accgéo de formagéo.
Fase 4: Realizacdo e avaliacdo das accdes de formacéo

Nesta fase a DP-DC tem a responsabilidade de proceder ao registo dos dados formativos
de cada colaborador. O registo de participacdo em acc¢des de formacao dos colaboradores activos
é feito numa base de dados distinta da dos estagiarios, trabalhadores com contrato de trabalho
temporario e externos. A razao desta distin¢do prende-se com a diferenca na natureza do contrato
de trabalho, das implicacBes juridicas na relacdo laboral que pode ocorrer quando uma
organizacdo faculta formacgdo ao colaborador e ainda da necessidade desta distin¢cdo para o
preenchimento dos indicadores estatisticos relativos a formacao.

A DP-DC tem ainda a responsabilidade de reunir um conjunto de documentacdo,

independentemente do tipo de formacdo, a saber:

o afolha de presenca;
e aavaliacdo de reaccao;

e ¢, aclassificacdo de documentos para o pagamento das despesas relativas a formacéo.

A lista de presenca e a avaliacdo de reac¢do, sdo documentos fundamentais para que a
Allianz se mantenha como empresa certificada de qualidade. A folha de presenca devidamente
assinada tanto pelos formandos como pelo formador, serve como prova da participagdo do
colaborador na accdo de formacgéo.

A avaliacdo de reaccdo é a apreciacdo que os participantes fazem sobre a accdo de
formacdo. A Allianz faz a avaliacdo de reaccdo a formacdo do tipo interno, e-learning e
internacional (por se tratar de uma informacao de dificil acesso), enquanto que a do tipo externo
fica a cargo da entidade formadora. Como os critérios de avaliacdo divergem consoante a
organizacao, nao pode haver comparacdo de resultados, no entanto, o propdésito de avaliar a
opinido dos formandos sobre qualidade da formacdo consegue ser cumprido. Os critérios
utilizados pela Allianz na avaliacdo de reaccdo sdo: o nivel de expectativas; o dinamismo das
apresentagdes/actividades; a competéncia dos formadores enquanto facilitadores da
aprendizagem; a relevancia dos conteudos/actividades; o interesse; a profundidade/detalhe da
accdo e da adequacdo da duracdo da accdo. A escala utilizada varia de 1 (muito insatisfeito) a 6
(muito satisfeito). O formando pode ainda expressar a sua opinido, num espaco de resposta

aberta, relativamente a: pontos fortes da ac¢do; pontos a melhorar e outros comentarios/sugestoes.
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A DP-DC faz o tratamento dos dados recolhidos e envia o balanco da avaliagdo ao formador
(apenas se aplica as accdes de formacdo internas), de modo a fornecer feedback sobre a
apreciacdo dos formandos relativamente a accdo, apostando na légica de um melhoramento

continuo.

A classificacdo e autorizacdo de documentos para o pagamento das despesas relativas a
formacéo € outra tarefa da DP-DC. Serve para fazer uma gestdo or¢camental e controlar os custos
da &rea da formacdo. Assim que se procede a inscricdo de um colaborador numa accdo de
formacéo, o custo previsto € inserido numa base de dados. Apos a recepcao da factura relativa aos
custos, quer directos (custo da accdo propriamente dita) quer indirectos (custos que ndo sao
atribuidos directamente & ac¢do de formacdo mas que sdo essenciais para a sua realizacdo),
procede-se ao pedido de pagamento através do preenchimento de uma ordem de pagamento, que
segue para a contabilidade. Como mecanismo de controlo de custos, conforme aumenta o valor
da factura, a ordem de pagamento tem de ser autorizada pelos diversos niveis de competéncia. O
sistema de registo na base de dados revela-se eficaz, permitindo a localizacdo répida da factura e
a respectiva ordem de pagamento, em casos de reclamacao por falta de pagamento afim de evitar

a duplicacdo do mesmo.

Esta etapa do ciclo formativo é de extrema importancia, na medida em que visa efectuar o
registo das accdes de formacéao frequentadas por cada colaborador, aferir a qualidade das acc¢des

de formacdo e proceder ao pagamento de todas as despesas da mesma.

Fase 5: Avaliacdo da eficacia da formacéao

A avaliacdo da eficacia consiste na afericdo, feita tanto pelos colaboradores/formandos
como pelos seus responsaveis, da aplicabilidade que a accdo de formacdo proporcionou no
desempenho quotidiano das tarefas e funcBes organizacionais. Assim, esta etapa é da
responsabilidade da DP-DC, do colaborador/formando e da chefia directa. Esta avaliagdo abrange
todo o tipo de formacdo, incidindo apenas numa pergunta fechada que visa perceber em que
medida os formandos aplicam os conhecimentos/competéncias obtidos na ac¢do de formagdo em
questdo. Aos destinatarios é-lhes solicitado que cologuem uma cruz num quadro com as
classificacbes que variam de 1 (muito pouco) a 4 (muito). Aos destinatarios que atribuam 1
(muito pouco) ou 2 (pouco) como resultado, é-lhes solicitado que complementem a sua resposta,
de modo a poderem-se identificar as causas de insucesso e melhorar a eficacia de futuras accoes
de formacdo. Anteriormente, a DP-DC acrescentava mais varidveis a avaliagdo da eficécia, para

conseguir medir com mais exactidao a eficiéncia da accdo de formacao, no entanto os indices de
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resposta eram muito insuficientes. Assim, a avaliacdo de eficdcia actual revela-se um
procedimento muito rapido e facil de executar, embora possibilite uma menor abrangéncia na

medicdo do retorno da formacao.

Esta avaliacdo divide-se em dois momentos conforme a natureza da accdo de formagéo.
Na de natureza técnica, a avaliacdo € feita de trés a seis meses ap0s a ac¢do de formacéo, na de
natureza comportamental, realiza-se de seis a nove meses apds a formacdo. Esta distancia
temporal deve-se ao facto das soft skills demorarem mais tempo a serem interiorizadas pelos
colaboradores e consequentemente serem aplicadas no quotidiano das tarefas e funcbes

organizacionais.

No final de cada ano é feito um balanco total de todas as avaliacfes de reaccao (excluindo
as accdes de formacdo do tipo externo) e de eficacia, de forma a fornecer uma viséo holistica e de
rapida leitura sobre a qualidade ou o contributo das ac¢fes de formacdo no desempenho das

funcBes ou na melhoria das competéncias.

3.2.3 SUmula Conclusiva

Este capitulo permitiu numa primeira abordagem uma apresentacdo e caracterizacdo da
Companhia de Seguros Allianz, focando-se essencialmente na vertente da gestdo da formagéo e
do seu enquadramento no contexto organizacional. Expds-se, no ambito do estagio curricular
realizado, as actividades desenvolvidas na DP-DC, proporcionando assim uma descri¢cdo

sistematizada das préaticas deste Departamento nesta area.
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4. Discussao e Conclusao

4.1 Reflexdo critica das praticas de formacéo a luz da revisdo da literatura

A Companhia de Seguros Allianz Portugal adopta boas praticas no que diz respeito a
gestdo da formacdo. Conforme o organograma da Direc¢éo de pessoas e servicos juridicos (anexo
I1), podemos observar que a organizacdo possui um Departamento especializado para gerir e
monitorizar a formagdo dos seus colaboradores — Departamento de Desenvolvimento e
Comunicacdo. Assim, é um objectivo da organizagdo valorizar e investir no seu capital humano.
O mercado dos seguros estd exposto a possibilidade de mimetismo e para combater essa
fragilidade, uma solucéo é aumentar a inimitabilidade do factor humano, através da realizagdo de
accdes de formacdo que incrementem o conhecimento e o tornem acessivel transversalmente a
organizacdo. Esta visdo vai de encontro a posi¢do da Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT) que afirma que as competéncias dos colaboradores e a formacdo aumentam a produtividade

e os resultados organizacionais®.

Durante o estagio curricular pude observar que as préaticas da gestdo da formacdo na
Allianz Portugal reflectem o preconizado na reviséo da literatura feita no primeiro capitulo deste

relatério e com a matéria leccionada no Mestrado em GRH do ISEG.

Na Allianz Portugal a formagdo assume uma posicdo estratégica, na medida em que o
investimento, apoio e desenvolvimento no aumento dos conhecimentos, capacidades,
competéncias e comportamentos esta em conformidade com os objectivos de negécio tracados
pela Administracdo e pelo Grupo Allianz. A Allianz reconhece que a formagéo contribui para o
aumento de produtividade e qualidade do servigo prestado, o que tem implicagdes positivas ao
nivel da satisfacdo dos seus stakeholders. Para além da formacdo possibilitar um desempenho
mais eficaz na funcdo organizacional, esta também contribui para a evolucdo da carreira do

colaborador, factor esse que torna a organizagéo atractiva para os talentos.

A organizacao esta consciente da importancia de potenciar a criatividade e a inovagédo de
todos os colaboradores. Assim, possui na intranet uma aplicagdo denominada i2s, na qual
qualquer colaborador pode sugerir ideias, acompanhar a sua evolugdo, procurar informagcoes,

consultar as ideias propostas por outros colaboradores, promovendo uma cultura de inovacéo

® http://www.ilo.org/global/topics/skills-knowledge-and-employability/training-and-vocational-guidance/lang--
en/index.htm, consultado a 23 de Janeiro de 2013.
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imprescindivel para o sucesso organizacional®. A Allianz Portugal adopta a visio contemporanea
da gestdo da formacéo (ver quadro 1), apostando na aprendizagem continua que resulta na busca
permanente de novas acc¢les de formacdo que actualizem ou fornecam novos conhecimentos,
competéncias, aptiddes e comportamentos Uteis para o desempenho das tarefas e funcGes
organizacionais para 0s seus colaboradores, de modo a garantir vantagem competitiva
sustentavel. Assim, para além da elaboragdo do plano geral da formacéao no inicio do ano, no qual
constam as acgdes de formacdo planeadas, existe também possibilidade de realizar accbes de
formacgdo ndo previstas no plano, de modo a colmatar proactivamente lacunas e conseguir
fornecer multiplas competéncias aos colaboradores essenciais para um eficaz desempenho das
suas fungdes organizacionais. A medicdo dos resultados dessas ac¢des de formacdo é feita a
curto, médio e longo prazo. Existe ndo sé a preocupacdo de medir a satisfacdo do formando
relativamente a accao logo apos a sua realizacdo, mas também interrogar, decorrido algum tempo,
tanto o colaborador-formando como o0 seu responsdvel, acerca da aplicabilidade dos
conhecimentos, competéncias, comportamentos adquiridos pela acc¢do formativa no seu
desempenho organizacional quotidiano. Esta medicdo é feita também recorrendo a outras
ferramentas recolhidas em espagos temporais distintos, como por exemplo o questionario de
clima organizacional que compreende perguntas sobre a percepgdo dos colaboradores acerca da
eficacia e eficiéncia das accbes de formacdo e da sua correlacdo com as suas funcdes e tarefas

organizacionais.

De modo a promover a partilha e transparéncia de informacdo e recolher dados que
demonstrem o valor da formacédo, tal como preconizado pela literatura, a DP-DC elabora
trimestralmente indicadores de gestdo (ver anexos V, VI, VII e VIII). A divulgacdo destes
indicadores visa também incrementar o envolvimento e comprometimento organizacional dos
colaboradores na gestdo da formacdo. A DP-DC tem a responsabilidade de identificar, planear,
gerir e organizar a formacdo, mas os colaboradores devem expor as suas lacunas formativas e as
direcgdes devem colaborar activamente fornecendo informacdes para o diagnéstico, planeamento
e avaliagcdo da formacdo, propor accdes que respondam as necessidades detectadas e manter uma
rede de comunicacdo aberta e constante com a DP-DC. Assim, a gestdo da formacdo assenta na
I6gica de responsabilidades partilhadas, o que fomenta a inclusdo organizacional de todos os

colaboradores.

O Grupo Allianz faz grandes investimentos e atribui elevada importancia a area da

formag&o. A organizagdo possui uma universidade corporativa desde 1999: Allianz Management

¥ Manual do colaborador (Dezembro 2012). Documento interno da Companhia de Seguros Allianz Portugal.
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Institute (AMI). A sua missdo é: possibilitar o didlogo com a gestdo de topo, desenvolver a
lideranca e auxiliar na mudanca cultural. Os principais stakeholders sdao o Conselho de
Administragdo da Allianz AG e os CEO’s e Directores de RH das varias Companhias do Grupo.
Visa dar perspectivas de formacéo e qualificacdo atractivas para todos os gestores do Grupo™.
Esta universidade proporciona a adopcdo das melhores praticas, fazer benchmarking com as
politicas e praticas implementadas nos outros paises, garantir uma estratégia comum e, atraveés do
dialogo e da partilha de conhecimentos, competéncias, comportamentos e atitudes, fomentar a

criatividade e a inovacdo empresarial.

A DP-DC esta consciente da importancia de monitorizar todas as fases do ciclo formativo.
Baseado no preconizado pela teoria (ver figura 1), a gestdo da formagdo na Allianz Portugal
também obedece a vérias etapas (ver figura 3 e anexo IX). O Quadro 3 proporciona uma

comparacao dos ciclos formativos.

Quadro 3: Comparacéo dos ciclos formativos

Revisdo da literatura Allianz Portugal

1. Identificacdo das necessidades 1. Preparacdo do plano de formacéo

Diagnoéstico das lacunas de conhecimentos, | Previsdo das necessidades por parte da DP-DC +
atitudes e comportamentos + previsdo das | elaboracdo da oferta formativa
necessidades

2. Programacdo das actividades 2. ldentificacdo das necessidades de formacao

Planeamento descritivo e minucioso das acgdes | Assente numa ldgica de responsabilidades
formativas (objectivos, critérios de mensuracdo, | partilhadas, nesta fase as necessidades s&o
métodos, natureza, forma, pablico-alvo) identificadas pelos Responsaveis de cada area -
Elaboragéo do Plano

3. Execucdo das actividades 3. Preparacdo da formagéo

Realizacdo da accdo formativa + distribuicdo do | Admite formacdes ndo planeadas. Defini¢do do

programa aos formandos tipo + modalidade + procedimentos praticos
4. Avaliacdo do processo 4. Realizagdo e avaliacdo das accles de
formagéo
Avaliacdo formativa + sumativa Registo dos dados + folhas de presenca +

avaliacdo de reac¢do + ordem de pagamento

5. Avaliacdo da eficicia da formacéo

Avaliacdo da aplicabilidade da accdo — diferida no
tempo

19 Manual do colaborador (Dezembro 2012). Documento interno da Companhia de Seguros Allianz Portugal.
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Fazendo uma analise comparativa de ambos ressalta que o ciclo delineado pela
organizacédo esta mais descriminado no sentido de fornecer com mais detalhe as tarefas a cumprir.
O ciclo apresentado pela literatura é mais geral para conseguir adaptar-se a variadas realidades

organizacionais.

4.2 Propostas de melhoria na gestdo da formacéo

A aposta na formacdo assume uma posicdo estratégica para colocar Portugal numa
trajectoria de crescimento. Esta € a opinido do XIX Governo de Portugal, que considera a
qualificagdo dos recursos humanos, com capacidade de responder as necessidades da iniciativa
privada, como uma das cinco bases para atingir o crescimento econdmico. Um dos oito eixos de
actuacdo do Governo versa sobre a aposta na qualificacdo e formacao profissional em articulacéo
com a oferta do mercado de trabalho. Foram entdo definidas sete linhas de actuacéo
governamental: 1) reforco da componente experimental e préatico-profissional, 2) promocdo de
um maior alinhamento do conhecimento adquirido com o requerido pelas empresas, 3)
enriquecimento de contetdos e diversificacdo da oferta de formacdo técnica em linha com as
reais necessidades das empresas, 4) estimulos a procura de formacdo técnica por parte de
estudantes e familias, 5) qualificacdo e refor¢o de competéncias técnicas dos atuais trabalhadores
das empresas, 6) promocdo de uma maior articulacdo e cooperagéo entre instituicdes de ensino e
empresas, 7) aumento do nivel médio de qualificacdo e reconhecimento internacional do corpo
docente em Portugal. A visdo tracada pelo Governo para 2020 sobre esta tematica € fornecer aos
“trabalhadores um nivel médio de qualificagdes em convergéncia real com 0s outros Estados
Membros da U.E. e competéncias alinhadas com as necessidades do mercado de trabalho™**.
Portugal tem registado uma tendéncia crescente no nimero de jovens licenciados. Segundo dados
do Eurostat a percentagem de diplomados entre os 30 e 34 anos em 2005 era de 15.5% e no ano
de 2012 atingiu os 27.2%. Apesar dos esforcos na educacdo, Portugal ainda esta abaixo da média
europeia (35.5%).

As previsdes da OCDE (2012) para o futuro da educacdo em Portugal ndo séo
animadoras. A crise econémica exige uma reestruturacdo das contas publicas, o que implica
cortes em diversos sectores incluindo o da educacdo, atrasando ainda mais a pretendida
convergéncia. A OCDE (2012) alerta para o facto das medidas de austeridade impostas pelo

Governo, como os cortes salariais para os funcionarios que trabalham na educagéo publica ou o

! Estratégia para o Crescimento, Emprego e Fomento Industrial 2013-2020, documento oficial do Ministério da
Economia e do Emprego, consultado a 1 de Junho de 2013.
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congelamento da progressdo da carreira no servico publico, entre outras, terem consequéncias
nefastas no aumento dos niveis de educacdo portugueses. Estas medidas de austeridade também
afectam a realidade empresarial, prevendo uma quebra no investimento das organizacGes na

formagéo profissional.

Simoes & Silva (2008:13) afirmam que “uma das principais vulnerabilidades da economia
nacional encontra a sua explicacdo nas reduzidas qualificagdes da populagdo activa (...). Os
défices de qualificacdo inicial da populacdo activa portuguesa e o desenvolvimento de novos
factores de competitividade exigem que trabalhadores e empresas invistam em formacao
continua”. Face a esta necessidade de promover a formagdo continua, foi feita uma revisao do
enquadramento legal que resultou na aprovacao da Portaria n® 214/2011de 30 de Maio de 2011.
Este diploma legal enfatiza a importancia de um formador qualificado, permanentemente
actualizado e com competéncias relacionais. Conforme se pode ler no Referencial de Formacéo
do Instituto de Emprego e Formacdo Profissional (IEFP: 13) “ o formador devera ser capaz de
estabelecer uma relacdo pedagogica diferenciada, dindmica e eficaz com maultiplos grupos ou
individuos, de forma a favorecer a aquisicdo de conhecimentos e competéncias, bem como o
desenvolvimento de atitudes e comportamentos adequados ao desempenho profissional, tendo em

atencdo as exigéncias actuais e prospetivas do mercado de emprego”.

As empresas devem estar conscientes dos novos desafios emergentes para 0s conseguir
superar eficazmente. Desafios como a globalizacdo, o envelhecimento da populacdo, a
emergéncia e utilizagdo crescente de novas tecnologias e consequente necessidade de
actualizacdo e aquisicdo de competéncias, colocam a educacdo e formacédo profissional numa
posicdo estratégica num mercado altamente competitivo e numa economia baseada no

conhecimento (Simdes et al., 2008).

As directrizes do Governo devem nortear a orientacdo das empresas, ndo descurando o
contexto socioeconémico em que se inserem. Assim, a Allianz deve ter em conta o novo perfil

tracado para os formadores, para conseguir fazer face aos novos desafios.
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4.3  LimitagOes do estudo

Um dos objectivos deste trabalho foi compreender como as organizacfes fazem a gestdo
da formagdo em contexto de recessdo econdmica. No entanto, com as limitaces temporais
inerentes a um estagio curricular de curta duracdo, ndo séo abrangidas todas as actividades onde é
possivel extrair essa informacdo (como por exemplo, o relatorio Gnico). Porém, conforme
podemos observar no anexo VI, comparando o ano de 2009 com o de 2012, assistimos a um
decréscimo de 65% nas horas de formacéao e 65,4% nas participagdes. E, no anexo V, verificamos
uma quebra de 37 horas na média anual de horas de formacéo por colaborador, mas uma subida
no custo médio por colaborador de 32 euros, o que demonstra um agravamento dos custos da
formacéo por colaborador. Sabendo que em 2012 foram gastos 391€ por colaborador e existiam
544 colaboradores, conclui-se que a organizagao teve um custo total em formagdo de 212.704€.
Por falta de dados relativos ao nimero de trabalhadores dos anos anteriores nao se pode proceder

a uma analise comparativa em relacdo aos custos totais da formacao.

4.4 Reflexao final

As actividades desenvolvidas no decorrer do estagio possibilitaram-me a aquisicdo de
experiéncia, novos conhecimentos e competéncias através do acompanhamento e participacdo nas
actividades quotidianas de uma realidade que anteriormente apenas conhecia a vertente teorica.
Da confrontacdo da teoria com um exemplo pratico de uma organizacdo, conclui-se que o
proposito da primeira é estudar, analisar e contemplar todas as realidades, tentando ser o mais
completa possivel e responder a todas as variaveis. Ora, numa organizagdo existe o sentido de
urgéncia, minimizar os custos, optimizar os recursos humanos e a necessidade de responder a
problemas praticos e quotidianos. A conclusdo retirada deste estudo de caso € que a Allianz
adopta muitas praticas reiteradas pela teoria no respeitante a gestdo da formacdo, sendo portanto

uma empresa de referéncia.
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Anexo V- Custos e horas de formacéao por colaborador
Allianz @)

Média horas formacao / colaborador

Total Anual: 44 h 2008
Total Anual: 60 h 2009
Total Anual: 36h 2010
Total Anual: 24h 20M
Total Anual: 23h 2012

Custo médio / colaborador

505 € 2008
359 € 2009
280 € 2010
324 € 2011
391 € 2012
Dezembro 2012

Anexo VI — Horas e Participaces em ac¢bes de Formacéo
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Anexo VII- Distribui¢éo por formagéo externa e interna
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Anexo VIII- Distribuicdo dos custos por tipo de formacao
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GESTAO DA FORMAGAO
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