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Resumo

O presente Trabalho Final de Mestrado (TFM) incide sobre o processo de
Formacdo e Desenvolvimento na Companhia de Seguros Allianz Portugal, pertencente ao
Grupo Allianz. Assim, este relatério procederd a descricdo das atividades realizadas
durante o estagio curricular que teve lugar na Direcdo de Pessoas — Desenvolvimento e
Dinamizacdo (DP-DD). No que se refere a metodologia adotada, o relatorio iniciar-se-a
com uma revisao da literatura, seguida da descricdo da Allianz Portugal e das atividades
desenvolvidas ao longo do estagio. Para concluir, sera efetuado uma analise comparativa
entre as atividades realizadas e a revisdo da literatura, por forma a possibilitar uma visdo

critica das préaticas organizacionais sobre a gestdo da formacao.

Palavras-chave: Formacéo, ciclo formativo, Allianz Portugal, plano de formagcéo,
estratégia organizacional.



Abstract

The current paper focuses on the Training and Development process at Allianz
Portugal, an insurance company that belongs to the Allianz Group. Thus, the paper will
describe the activities performed during the curricular internship at the People Directorate
— Development and Dynamization (DP-DD). When it comes to the adopted methodology,
the report will begin with a literature review followed by the description of Allianz
Portugal and the activities developed during the internship. Finally, the paper will carry
out a comparative analysis between the performed activities and the literature review in

order to provide a critical view of the organizational practices on training management.

Keywords: Training, training cycle, Allianz Portugal training plan, organizational

strategy.



Indice

L INEFOQUGED. c .ttt ettt b bbb b e e e e eae e 1
2. REVISE0 dE LITEIAtUIa. ....c.eoveieieiieiieieet ettt 2
2.1. FOrmacao COMO ESIratBgia......cecveruirreeieriisieeiesieeeeieste et ete e et e steeaesre st esaesreesa e beereennenes 2
W O Tl [0 o - 0] 411 Lo T ISP 4
2.2.1. Identificacdo das necessidades de fOrmacao ........cccceeverieeeerieieeceseeeee e 4
2.2.2. Programagé&o das atividades fFOrmativas ...........cccceevererienieienieinineseseseeseeeeeeeee 7
2.2.3. Execucao das atividades de fOrmMacgao .........ccueerererererienieieieeeesie e 9
2.2.4. Avaliacao do processo de FOrmMaGa0.......c.ccveeevvireeeiriecere e 11

3. Caracterizacdo da OrganiZaCa0 .........ccceveeeeriiseeieeiteeee et sre e sree e sreeeesre e ese e esneees 15
3.1. ApresentaGao da EMPIESA ....c..ccueiriririirtirieieieieeei ettt nae 15
3.2. MISSA0 € VAIOTES ...ttt sttt b st n e nae e 16
3.3. Formacao na AllIanz POrtugal...........coeririerieiieieineseseseseeeeeee e 17

4. Atividades DeSENVOIVIAES .......cccoeoiriiiriiiiiieireeseese e 19
4.1. Descricao das atividades deSenVOIVIAES. ........ccveveiririrenenereeeeeeesese e 19

5. Discussao & Reflex80 FINal...........ccoiiiiiiiiiiiieiseeeeee e 24
5.1. Andlise critica das préaticas de formagdo no &mbito do enquadramento teérico .............. 24
5.2. Proposta de melhoria na avaliagio de efiCacia.........ccoevererireiirieninerceeeeeeeeeee 28
5.3. Consideragdes Finais & LIMITAGOES .......cccerververierieirininesiesiesieeeeeeeie et enesneas 29

B, CONCIUSAD ....c.eeuieiiiteieteet ettt ettt ettt b e ebe e 30
7. BiblOGrafia .....cccocieeeeceee e 31
ANBXO L 34
AANEXO T e e e e e e s 35
AANEXO T o ettt 36
AANEXO TV e e e et 37
ANBXO V i e 39
ANBXO Vi 41
AANEXO VLt r e 43
ANEXO VT oottt s s 45

ANEXO DX 46



1. Introducéao

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Superior
de Economia e Gestdo (ISEG), a elaboragdo do presente trabalho é fruto de um estégio
de natureza curricular. A escolha da realizacdo do estagio deveu-se, sobretudo, ao desejo
de experienciar o universo laboral, numa instituicdo que me permitisse, a0 mesmo tempo,
aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo da minha formagdo académica

A minha escolha recaiu sobre a Companhia de Seguros Allianz Portugal, para a
qual fui a candidata selecionada para a realizacdo do estagio com duracao de trés meses.
O facto da Allianz Portugal se apresentar como uma companhia inovadora e centrada nas
necessidades dos seus clientes, faz com o que os processos ligados a gestdo da formacao
estejam bem presentes nas necessidades didrias da organizacdo. Assim, este estagio
possibilitou-me o contacto com formagdo numa dindmica organizacional complexa,
nomeadamente, a observacdo e apreensdo dos processos através dos quais o ciclo
formativo é incorporado.

O relatério de estagio encontra-se repartido em quatro capitulos: o primeiro
referente a revisao da literatura onde é desenvolvida uma fundamentacgéo tedrica sobre a
tematica da formacédo; o segundo, que procede a caracterizacdo da organizacdo e uma
reflexdo em torno do papel da formagdo na Allianz Portugal. No terceiro capitulo sdo
igualmente explicitadas as atividades desenvolvidas durante periodo de estagio; e por fim,
o0 ultimo capitulo, tem como objetivo uma andlise critica das praticas realizadas a luz do

enguadramento tedrico abordado no primeiro capitulo e uma reflexao final.



2. Revisao de Literatura

2.1. Formacdo como Estratégia
Por forma a enfrentarem os desafios atuais, é fulcral que as organizacGes se
adaptem ao processo de mudanga, de modo a garantirem a sua sobrevivéncia e a
alcancarem certos niveis de competitividade. As préaticas de gestdo de recursos humanos
permitem que organizacdo atinja esses niveis de competitividade organizacional

(Shaheen et al., 2014).

A responsabilidade dos departamentos de recursos humanos das organizacoes €
capacitar o capital humano para o sucesso atual e futuro através de diferentes formas de
formacdo, iniciativas educacionais, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de
gestdo (Dociu (Anchidin), 2018). Sdo estes processos que preparam as organizacdes para
alteracdes constantes, tornando-as capazes de gerir problemas, construir relacbes de

confianca e de criar e executar a¢oes planeadas (Almada & Borges, 2018).

Um dos principais pilares na procura pela inovacdo e criagdo de novos
conhecimentos através do desenvolvimento dos recursos humanos € a partir da formacéo
(Perez-Soltero et al., 2019). Ghasemi et al., (2017) refere que o processo de formacdo é
essencial para a adaptacdo dos recursos humanos as condi¢bes de mudanca da
organizacdo e do meio envolvente, é também considerado um esfor¢o continuo e planeado
para melhorar as qualificacbes dos colaboradores e respetivamente, a eficacia
organizacional. Para executarem as tarefas de forma eficiente, os colaboradores,
necessitam que a organizagdo promova um desenvolvimento ininterrupto de

conhecimentos e de competéncias. (Shaheen et al., 2014)

Noe (2010:5) explica o conceito formagdo como “um esforco planeado feito pela
organizacdo que facilita a aprendizagem das competéncias relacionadas com as fungdes

2



dos colaboradores”. Apesar das diferentes concetualizagdes as defini¢cbes de formagéo
s80 concensuais: € uma abordagem sistematica de aprendizagem e desenvolvimento para
melhorar a eficécia ao nivel individual, de equipa e organizacional (Shaheen et al., 2014;

Aguinis & Kraiger, 2009; Olejniczak-Szuster & Lukasik, 2018)

Deste modo, constata-se que a formacdo é um processo individual e uma
ferramenta organizacional que, a longo prazo, se traduz em vantagem competitiva.
Barney (1991) refere que um recurso para gerar esta vantagem sustentavel devera ter
quatro atributos: ser valioso, raro, inimitavel e insubstituivel. Admite-se assim que as
pessoas S&0 um recurso estratégico porque sao criativas, tém oportunidades de
aprendizagem, sdo capazes de pensar conceitualmente e conseguem ver as oportunidades
e as ameacas emergentes referentes a organizacdo (G. Golebiowska 2005 cit in

Olejniczak-Szuster & Lukasik, 2018)

As capacidades sdo dificeis de imitar ou copiar uma vez que sdo baseadas nos
conhecimentos especificos possuidos pelos recursos humanos da organizacdo e pelos
processos organizacionais que sdo desenvolvidos dentro da mesma (Vidal-Salazar et al.,
2012). A partir da acumulacdo do capital humano, a luz da teoria de Barney (1991), a
organizacdo esta interessada em identificar, apoiar e desenvolver colaboradores, capazes
de gerar recursos que conduzam a rentabilidade e a diferenciacdo da mesma junto da
concorréncia (Vidal-Salazar et al., 2012). E por isso, que entre as ferramentas que as
organizagbes tém a sua disposicdo para melhorar o desenvolvimento dos recursos
humanos, a formacédo profissional é frequentemente a ferramenta mais utilizada para

moldar as competéncias dos colaboradores (Olejniczak-Szuster & Lukasik, 2018).



2.2. Ciclo da formacéo

A formacao, pode dividir-se em varias fases, gerando assim o ciclo da formacéo.
O ciclo podera ser repartido em quatro fases: identificacao das necessidades de formacéo,
programacéo das atividades formativas, execucdo das respetivas atividades e por ultimo,
avaliacdo de todo o processo (Rego et al., 2015:405). Este ciclo realca que a formacéo
deve ser abordada como uma sequéncia de processos integrados, que sdo estratégicos e
racionalmente desenvolvidos e que se encaixam logicamente (Sels, 2002). De acordo com
Rego et al. (2015:405) “o ciclo da formacdo representa um ideal, que as organizacfes
aplicam com maior ou menor proximidade” e “todo o processo deve ser inspirado nas

politicas de formacéo da organizacdo e, mais globalmente, na sua estratégia”.

2.2.1. ldentificacédo das necessidades de formacao

O processo de formacdo s6 é eficaz se os colaboradores alcancarem 0s seus
objetivos de formacdo e por esse motivo, na fase da conce¢do do plano de formagdo €
necessario identificar as necessidades e os objetivos pretendidos. As alteracdes na
envolvente da organizacdo, como as inovagdes tecnoldgicas e mudancgas econdmicas,
sociais ou mesmo politicas sdo fatores que podem originar uma necessidade de formacéo
(Rego et al., 2015:407). Assim, o processo de identificacdo das necessidades de formagao
consiste na recolha de informacgdo e de uma analise que determine quais 0s problemas

que devem ser resolvidos através da formacéo (Salas et al., 2001).

Segundo Noe (2010:103-104) o levantamento de necessidades € o primeiro passo
no processo do ciclo de formagdo e se 0 mesmo ndo for realizado de forma apropriada

podem ocorrer as seguintes situagoes:

e A formacéo pode ser utilizada de forma incorreta;

e Os programas de formacgédo podem conter contetidos, objetivos e métodos errados;



Os formandos podem ser enviados para formagOes para as quais ndo tem as
qualificacdes necessarias, pré-requisitos ou até mesmo confianca necessaria para
aprender;

A formacdo pode ndo garantir a aprendizagem expectada, alteracdo de
comportamentos ou resultados financeiros como é esperado;

Os recursos financeiros podem ser gastos em programas de formacéo
desnecessarios porque ndo estdo de acordo com a estratégia organizacional da

empresa.

De acordo com (Noe, 2010:105-107) para realizar o diagndstico, as chefias, os

formadores e os colaboradores devem estar incluidos no levantamento de necessidades

utilizando métodos de recolha de informacgdo que incluem observacdo, questionarios,

entrevistas, grupos de discussao, documentacdo e sistemas informaticos.

O objetivo principal da identificacdo de necessidades ¢ a definicdo dos objetivos

de formacdo, o que requere uma analise que passa por trés niveis:

O nivel organizacional envolve identificar como é que a formacdo apoia a direcao
estratégica da organizacdo (Noe, 2010:110). Salas et al., (2001) explica que
durante esta analise € necessario reconhecer as prioridades estratégicas e
compreender se a organizacgao estd pronta para receber e apoiar o investimento em
formacéo permitindo assim assegurar que a formacao correta esta a ser transmitida
(alinhamento estratégico) e que o ambiente organizacional esta devidamente
preparado para que a formacdo seja bem-sucedida (prontiddao ambiental). Uma
visdo estratégica pode ser utilizada para priorizar as necessidades de formagéo e

alocar os recursos necessarios para gque estas sejam abordadas (Salas et al., 2001).



Ao nivel operacional, “importa analisar o tipo de trabalho que é necessario levar
a cabo, as tarefas a realizar, e os requisitos que os colaboradores devem cumprir
para executd-las devidamente” (Rego et al., 2015:408). A analise mencionada
considera as condicbes de execucdo das tarefas, a sua frequéncia, e quais as
capacidades, conhecimentos e atitudes necessarios para a realizacdo das mesmas
(Mukerjee, 2019). Este nivel dever ser concretizado depois da analise
organizacional determinar que a empresa deseja dedicar tempo e dinheiro em
formacdo pois este € um processo demorado e que envolve um grande
compromisso de tempo para reunir dados dos colaboradores da organizacéo,
incluindo as chefias (Noe, 2010:124).

O nivel individual implica “identificar as necessidades de formacdo de cada
individuo concreto” (Rego et al., 2015:408). Com recursos limitados, a formagéo
deve ser direcionada para os colaboradores que apresentam maiores lacunas entre
as competéncias que possuem e as competéncias necessarias para as suas funcdes
(Salas et al., 2001). O baixo desempenho pode traduzir-se em reclamacdes de
clientes ou incidentes e trabalho. Nestes casos, bem como em situacGes de
alteracdes significativas nas fungdes a desempenhar pelos colaboradores, a
organizacdo deve proceder a analise individual (Noe, 2010:114). A anélise
individual permite observar caracteristicas individuais (orientacdo para 0S
objetivos, tracos de personalidade) que podem influenciar a eficacia das
estratégias de formacdo (Salas et al., 2001). A idade, a autoeficacia e a capacidade
cognitiva sdo exemplos de fatores que determinam a capacidade do colaborador
de absorver, assimilar e transferir os contetdos da formacdo para as funcGes de

trabalho (Mukerjee, 2019). Através desta mesma analise, é possivel determinar o



nivel de prontiddo dos colaboradores para a formacéo, que reflete a motivagéo e

as atitudes necessarias para a aprendizagem (Noe, 2010:113).

2.2.2. Programacao das atividades formativas

Ap0s a identificacdo das necessidades e dos objetivos da formacéo, a pesquisa das
melhores préaticas na concecdo da formacéo deve orientar a construcéo inicial da acdo, de
forma a suprimir as necessidades identificadas durante a primeira fase. (Armstrong &
Landers, 2018). Durante esta etapa, a Gestdo de Recursos Humanos deve selecionar
estratégias apropriadas, delinear o contetdo e projetar a formacédo, convergindo com 0s
objetivos de aprendizagem, e considerando as informacdes disponiveis no que concerne
os colaboradores e o seu respetivo trabalho (Salas et al., 2001). Os objetivos de formacéo
proporcionam aos formadores e formandos linhas orientadoras de atuacdo e
esclarecimentos acerca das competéncias que devem ser adquiridas ao longo a mesma
(Salas et al., 2006:479). Noe (2010:140) refere que os individuos aprendem de forma

mais eficaz quando compreendem os objetivos dos programas de formacao.

A motivagdo para aprender pode ser aprimorada pelo vinculo entre o contetido da
formacdo e as necessidades de aprendizagem, através do suporte organizacional e da
supervisao (Salas et al., 2001). Segundo Noe (2010:154), é mais provavel que os
colaboradores aprendam quando a formacdo estd interligada as suas experiéncias e
funcBes atuais. De acordo com o autor, para melhorar a significancia do contetdo de
formacdo, a mensagem deve ser apresentada através de conceitos, termos e exemplos
familiares aos formandos e com material significativo, oportunidades de pratica e

feedback.

A selecdo de um método de formacéo adequado e a identificagdo dos fatores que

devem aprimorar o processo de aprendizagem e a transferéncia do conhecimento para o



local de trabalho, fazem parte desta fase de programacéo do ciclo da formagao (Sels,
2002). Dependendo das necessidades e dos recursos da organizacdo, o0s objetivos
pretendidos podem ser alcancados através de métodos em salas de aulas até ao uso de
simuladores, por isso, a melhor forma de apresentar a formacdo para os colaboradores
deve ser baseada em fatores como 0s recursos organizacionais e a escolha ponderada dos

formandos e do conteddo a ser ministrado (Salas, et al., 2006:482).

Os aspetos do programa de formacdo devem refletir o ambiente em que as
competéncias adquiridas serdo aplicadas. As organizagdes conduzem formacoes on the
job, que ocorrem no ambiente fisico e social em que as tarefas sdo executadas (Salas, et
al., 2006: 489). As competéncias formadas tém mais probabilidade de serem assimiladas
porque foram apreendidas e praticadas no ambiente de trabalho (Grossman & Salas,

2011).

Rego et al., (2015:411) referem que a escolha dos formadores “desempenha um
papel fundamental no sucesso da formacao” e “as op¢des sdo multiplas, desde o formador
interno & prestacdo de formacdo por universidades ou consultoras especializadas”. Noe
(2010:168) explica que ““a utilizacdo de chefias ou colaboradores como formadores
internos pode ajudar a aumentar a significancia do conteudo de formacao, visto que 0s
mesmos conhecem a organizacdo e conseguem aplicar o conteldo as funcdes dos
formandos de forma mais precisa”. E por isso que a formacéo para formadores é também
necessaria paras as chefias, colaboradores e especialistas que tenham conhecimento
especifico, de forma a melhorar as aptidGes de apresentacdo, comunicacgdo e entender 0s

principais componentes do processo de aprendizagem (Noe, 2010:167).

O desenvolvimento da tecnologia é um fator que deve ser levado em consideracao

no momento da sele¢do do método de formacgéo. O e-learning nasce através dos avangos



da tecnologia e oferece as organizagdes uma ferramenta que é acessivel e que pode ser
utilizada a qualquer momento (Salas et al., 2006:487). Esta ferramenta possibilita a
atualizacdo de conhecimentos a partir de uma plataforma personalizada (Gowda & Suma,
2017). A grande vantagem do e-learning, para além do facto de ser eficiente em termos
de custos, € a liberdade que possibilita aquando da criacdo de contetdos para quem

desenvolve programas de formacéo (Salas et al., 2006:487).

Rego et al., (2015:412) afirmam que “a programacao da formacgéo requer um
planeamento exaustivo e rigoroso das acOes a executar”. “O produto final da fase de
programacao devera ser uma acdo de formacdo pronta a comecar. Deverd, ainda, prever
aspetos de duas ordens: os relacionados com o contexto da formagdo a administrar
(objetivos, locais, horarios, forma de comunicagdo administrativa com os formandos) e
0s que se prendem com o contelido da formacéo (conteudos, métodos, exemplos, técnicas,

etc.)”.

2.2.3. Execucdo das atividades de formacéao

A execucdo das atividades constitui a operacionalizacdo da acdo de formacéo,
sendo esta a fase mais visivel de todo o ciclo. Contudo, a eficacia da execucao depende
fortemente da qualidade das fases prévias - diagndstico de necessidades e desenho da

formacédo (Rego et al., 2015:412).

Na realizacdo da acdo formativa é necessario considerar varios fatores para
assegurar o0 sucesso da mesma, nomeadamente: “a adequacdo dos programas as
necessidades da empresa (a realizacdo de acGes de formacéo so se justificam se tiverem
utilidade para a empresa, caso contrario deixa de ser um investimento e passa a ser um
custo); a qualidade do material apresentado (0 material deve ser orientado para 0s

objetivos da formacdo e ajustado as caracteristicas dos formandos); a qualidade dos



formadores (identificacdo dos formadores mais adequados & acdo de formacgdo); e a
motivacdo e qualidade dos formandos (a consciencializagdo dos formandos de que a

formacédo é uma oportunidade e um beneficio” (Rego et al., 2015:413).

Durante a a¢do, os formandos precisam de estar envolvidos através da participacdo
e da partilha de experiéncias, praticar e fazer perguntas, caso surjam duvidas, e, apos a
formagéo, devem rever e trabalhar para alcancar as metas estabelecidas durante o
planeamento (Noe, 2010:195). E necessario que estejam dispostos a adotar novos
comportamentos e a aplicar o conhecimento adquirido, solicitando ajuda as chefias,

sempre que necessario (Noe, 2010:195).

Caracteristicas como a personalidade, a capacidade cognitiva, a consciéncia, a
motivacao para aprender e a retencdo de aprendizagem, afetam como os resultados da
formacdo sdo transferidos para o local de trabalho (Diamantidis & Chatzog, 2014).
Apesar das organizacdes ndo poderem controlar quem tém estas caracteristicas, podem
considerar estes dados para determinar quais os colaboradores que participam na acéo de
formacdo (Grossman & Salas, 2011). O uso de auxiliares de trabalho pode diminuir a
diferenca entre os formandos com maior ou menor capacidade cognitiva (Grossman &

Salas, 2011).

O ambiente de trabalho p6s formacdo tem um impacto significativo nos resultados
da transferéncia de conhecimento, isto €, mesmo 0s programas projetados e entregues de
forma eficaz falhardo em obter resultados positivos se 0 ambiente de trabalho subsequente
ndo incentivar a aplicabilidade dos comportamentos lecionados (Grossman & Salas,
2011). Por exemplo, é importante que o ambiente de trabalho seja estruturado para

permitir que os formandos ponham em pratica o que aprenderam (Salas et al., 2001).
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Os supervisores podem fornecer apoio nas diferentes etapas do processo de
formagéo (Grossman & Salas, 2011). Mikami & Farukawa, (2018) explicam que 0s
formandos ap6s a acdo de formacdo, quando estdo satisfeitos com o0s conteldos
lecionados, tendem a estar ansiosos por implementar o novo conhecimento. Contudo,
quando néo existe suporte na implementacao por parte das chefias e dos pares, o esfor¢o
envolvido para a transferéncia de conhecimento acaba por se esgotar gradualmente. Dado
que os formandos ja ndo estdo em contacto direto com os formadores, existe menos
incentivo para colocar em prética o que aprenderam mesmo que continuem satisfeitos
com a formacdo de obtiveram. E por este motivo que, os autores, concluiram que a
existéncia de comunicacao entre o formando e a organizacao, durante a agao de formacao,

torna a probabilidade de implementagdo dos conteddos lecionados maior.

2.2.4. Avaliacao do processo de formacéo

Os acontecimentos que precedem a acdo formativa sdo tdo importantes como
aqueles que acorrem antes ou durante a formacdo. A ultima fase do ciclo formativo diz
respeito a avaliacdo da formacdo onde acontece o processo de recolha de resultados

necessarios para determinar se a formacao foi eficiente (Noe, 2010:216).

Ao implementar a fase avaliativa, a organizacdo avalia as atitudes dos
colaboradores, a melhoria das competéncias e 0 respetivo desempenho ap6s a
participacdo na acdo (Sung & Choi, 2018). A partir destas informacdes, a organizacao
pode tomar decisOes para a alocacdo de investimento e promocdo de outras iniciativas.

(Sung & Choi, 2018).

Prasad et al., (2016) referem as principais razdes para efetuar a avaliacdo da
formagdo. O primeiro motivo é identificar alternativas para melhorar a formagéo e o

desenvolvimento de contetido. Através da recolha de dados e do feedback dos formandos,
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dos resultados das avaliagGes que realizaram durante a formacdo e da maneira como 0s
novos conhecimentos foram transferidos para o local de trabalho, a organizagdo consegue
identificar as melhorias que podem ser feitas. Por outro lado, a avaliacdo permite
determinar se a formacdo estd alinhada com os objetivos previamente definidos,
identificar se os conteddos ministrados sd8o os corretos, bem como verificar se as
instalagOes e os formadores tém as competéncias e conhecimentos adequados. Por fim, a
avaliacdo possibilita reconhecer o valor que a formag&o esta a adicionar ao conhecimento

do participante.

Apesar da sua importancia, ha evidéncias de que as avaliagdes dos programas de
formagéo podem ser inconsistentes ou inexistentes (Prasad et al., 2016). As explicacfes
para avaliacGes inadequadas incluem: o orcamento disponivel insuficiente, a falta de
tempo alocado, a auséncia de conhecimento, a confianca cega em solucdes de formacao
ou a falta de métodos e ferramentas (McEvoy, G. & Buller, P., 1990 cit in Prasad, et al.,

2016)

A fase de avaliacdo envolve dois momentos relevantes e distintos. O primeiro
momento ocorre imediatamente apos o final da acdo formativa, e o segundo, depois de
um espaco temporal definido pela organizacdo (Rego et al., 2015:418). A avaliacdo
formativa € o primeiro momento que tem como propésito “identificar deficiéncias nos
materiais instrutivos, nos métodos, nos objetivos de aprendizagem, com a intencdo de
desenvolver solucdes prescritivas para melhorar os programas” (Rego et al., 2015:418).
Segundo (Noe, 2010:218) envolve a recolha de informacdo, incluindo, igualmente,
opinides, convicgdes e sentimentos sobre 0 momento formativo. O segundo momento
refere-se a avaliagdo sumativa que pretende determinar em que medida os formandos
mudaram com o resultado da participacdo no programa de formacéo. Verifica-se se existe

a aquisigdo dos conhecimentos, atitudes e comportamentos identificados nos objetivos de
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formagéo (Noe, 2010:218). Dessa forma, “focaliza-se em resultados de curto prazo
(reacOes e aprendizagem dos formandos) e de longo prazo (comportamentos no trabalho,

impacto organizacional e retorno do investimento) ” (Rego et al., 2015:418).

Um dos modelos fundacionais de identificacdo e categorizagdo da avaliacéo e dos
resultados da formagé&o, foi desenvolvido por Kirkpatrick e continua a ser utilizado como
modelo-base para outros investigadores. O modelo “propbe que avaliacdo seja feita
sequencialmente”, isto é, a informagdo recolhida em cada nivel contribui para preparar
nivel o seguinte, o que torna cada nivel mais complexo e informativo (Rego et al.,
2015:419). A natureza hierarquica do modelo de Kirkpatrick sugere que os resultados do
nivel superior s6 podem ser avaliados se ocorrerem mudancas positivas nos niveis

imediatamente abaixo (Noe, 2010:220).

O primeiro nivel do modelo representa as reacdes focando-se nas opinides e no
grau de satisfacdo dos formandos, nomeadamente sobre materiais, formador,
metodologias pedagogicas e conteddos (Rego et al., 2015:419). Esta reacdo é
normalmente recolhida no momento de finalizacdo da acdo formativa através de
questionarios gque incluem questdes relacionadas com a satisfacdo do formando sobre o
formador, organizacdo e contetidos (Noe, 2010:221). Este é frequentemente o nivel mais
utilizado na avaliacdo devido a sua facilidade de aplicacdo e a falta de experiéncia na
avaliacdo de outros niveis (Perez-Soltero et al., 2019). As avaliacbes de reacdes
“apresentam sérias limitacdes no que diz respeito a avaliacdo do impacto da formacéo na

empresa ou na melhoria de formacdes futuras” (Rego et al., 2015:419).

A aprendizagem é o segundo nivel do modelo que pretende “avaliar a eficacia da
formacdo em termos dos resultados da aprendizagem (conhecimentos, competéncias,

atitudes)” (Rego et al., 2015:421). Determina-se até que ponto os formandos estdo
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“familiarizados com as técnicas, procedimentos ou processos apresentados na agdo
formativa” (Noe, 2010:223). Nesta fase, as organizagOes usam testes administrativos
antes e depois da formacéo para verificar se a diferenca entre ambos pode ser imputada a
formagdo (Rego et al., 2015:421). No entanto, o nivel apresentado ndo determina se o
formando iré utilizar o conhecimento adquirido durante a realizacdo das suas funcoes

(Noe, 2010:224).

O terceiro nivel avalia o0 comportamento, destacando as altera¢cdes observadas no
local de trabalho apds a execucdo da formagdo. E avaliado “em que medida as
competéncias técnicas ou sociais adquiridas durante a formacdo séo transferidas para o
posto de trabalho e interferem no desempenho” (Rego et al., 2015:421). A extensdao
daquilo que foi aprendido pode ser avaliado através da observacdo no desempenho das
suas funcbes ou utilizacdo de questionarios e entrevistas (Noe, 2010:224; Rego et al.

2015:421).

Segundo Sels (2002) sdo poucas as empresas que percecionam as mudancas que
a formacdo empreende no seio da organizacdo e como consequéncia existe uma distor¢do
no gue toca a transferéncia da aprendizagem para o contexto de trabalho. Mesmo que as
reacGes a uma formacao sejam positivas e os participantes tenham aprendido (niveis 1 e

2), ndo significa que existe uma alteracdo no comportamento.

Por dltimo, o quarto nivel esta relacionado com os resultados que “avaliam 0s
impactos financeiros ou operacionais da formacdo sobre a empresa” (Rego et al.,
2015:421). Exemplos de resultados incluem o aumento da produgéo e a reducdo dos
custos relacionados com turnover dos colaboradores ou acidentes de trabalho, bem como
melhorias na qualidade dos produtos ou no atendimento ao cliente (Noe, 2010:225). Este

nivel é o mais importante do ponto de vista da organizagdo, uma vez que verifica se a
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formagéo cumpriu com o0s objetivos planeados e se as necessidades organizacionais
obtiveram resposta (Kirkpatrick, 1999 cit in Aragon-Sanchez et al., 2003). Ainda assim,
este € o nivel mais complexo e menos aplicado nas empresas (Aragon-Sanchez et al.,

2003).

Desde que Kirkpatrick introduziu o seu modelo de avaliacdo inUmeras discussdes
ocorreram sobre este modelo e os quatro niveis definidos. Phillips (1998) aceita os trés
primeiros niveis de avaliacdo de Kirkpatrick, porém, o autor acredita que Kirkpatrick ndo
elaborou adequadamente o quarto nivel e, por esse motivo, expandiu 0 modelo ao nivel
dos resultados (Reio et al., 2017). O autor acrescenta um quinto nivel que pretende
determinar, de melhor forma, os beneficios organizacionais da formagao, convertendo o0s
resultados da mesma em valores monetérios (Reio et al., 2017). Este nivel podera ser
executado com uma comparagdo dos custos da formacéo para obter o verdadeiro retorno
do investimento (ROI) (Noe, 2010:226). O impacto desta pesquisa resultou que muitos
profissionais de gestdo de recursos humanos passassem a considerar este nivel como uma
extensdo do modelo de Kirkpatrick nomeando-o como modelo de ROI de Phillips (Reio

etal., 2017).

3. Caracterizacao da Organizacao

3.1. Apresentacdo da Empresa

O estagio para a realizacdo do presente trabalho foi efetuado na Companhia de
Seguros Allianz Portugal durante um periodo de 3 meses, entre 19 de fevereiro e 18 de

maio de 2018.

O Grupo Allianz foi fundado em 1890 e estd sediado em Munique, Alemanha.

Esta multinacional esta entre as maiores seguradoras a nivel mundial, estando presente
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em mais de 70 paises. Emprega cerca de 140.000 colaboradores em todo 0 mundo e a sua
carteira de negdcios conta com 88 milhGes de clientes. A Allianz Portugal (AZP) nasceu
da fusdo da Portugal Previdente e da Sociedade Portuguesa de Seguros, no quadro de uma
vasta reorganizacdo do Grupo Allianz em todo 0 mundo. Passados vinte anos apds a sua
fundacdo, encontra-se na 52 posicdo do ranking portugués dos grupos seguradores, em
termos do volume de negdcios. Em dezembro de 2017 a companhia contava com 644

colaboradores.

Os principais objetivos estratégicos da AZP sdo alcancar niveis de crescimento
significativos em &reas de rentabilidade elevada, atingir uma posicdo de lideranca na
qualidade de servico, atuar de forma sistematica no controlo de custos, alcancar
orientagéo clara para o cliente e satisfacdo das suas necessidades e, por fim, desenvolver

e implementar uma cultura digital.

3.2.  Missdo e Valores
A AZP assume como missdo contribuir para a seguranca individual e coletiva, de
modo a incentivar o desenvolvimento sustentado da sociedade, mediante servi¢os nos
dominios do aconselhamento, prevencéo, cobertura de riscos de pessoas e bens, e gestao
de ativos financeiros. A Allianz encontra nos seus valores, transversais a todas as
congéneres, a base para toda a sua atuacdo e sustenta 0 seu posicionamento no mercado

de acordo com: a Responsabilidade, Protecdo, Proximidade e Exceléncia.

Em 2015 foram definidos, pelos executivos da Allianz de todo 0 mundo, quatro
People Attributes. Mais do que valores transversais, 0s People Attributes traduzem a
atitude empreendedora da Allianz perante os seus clientes, cada vez mais exigentes, e
perante 0 mercado, cada vez mais concorrencial. Os People Attributes da Allianz -

Exceléncia face ao Cliente e ao Mercado, Empreendedorismo, Liderancga Participativa e
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Confianga - visam promover e incrementar a cultura da organizacdo em cada congénere
do grupo e representam vantagens competitivas que deverao fazer parte do ADN de cada
colaborador e de cada companhia do grupo. Pretende-se, assim, diferenciar a Allianz face

as suas congeneres e torna-la mais competitiva.

3.3.  Formacdo na Allianz Portugal
A formacéo na AZP tem como principal finalidade adaptar as atitudes, as aptiddes
e 0s comportamentos profissionais aos objetivos departamentais e organizacionais. E
vista como uma necessidade permanente e um meio para antecipar e responder as

solicitagBes inerentes & constante mudanca organizacional.

A relacdo direta entre o desenvolvimento de competéncias e o envolvimento das
pessoas com a estratégia € fundamental para que a companhia seja uma empresa onde a
aprendizagem e a transmissdo do conhecimento sdo uma constante, e na qual a

antecipacéo, a inovacdo, a motivacao e a evolugéo sdo valores-chave.

Para gque todos os colaboradores tenham possibilidades de formacéo, que lhes
permitam um desempenho mais eficaz da sua funcdo e os auxiliem na progressdo na
carreira, a politica de formacéo exige a partilha de responsabilidades entre a Direcdo de
Pessoas — Desenvolvimento e Dinamizacdo (DP-DD) e as restantes direcdes. E um
processo que envolve a totalidade da organizacao, desde a gestdo e os colaboradores, as

areas funcionais e a administracdo, aos técnicos especialistas e aos técnicos de formacao.

Em novembro de 2017, a AZP registava 12375 horas de formacdo e 1693
participacGes, sendo que o nimero de horas de formacéo tem vindo a diminuir desde
2015, registando um decréscimo de 17% (Anexo 1). A criacdo da Norma Processual
N°11/2004 (Anexo I1) tem como objetivo definir a metodologia para o processo de gestao

da formacdo na companhia seguradora, de forma a assegurar que existe um plano geral
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de formacdo, que a formagdo necesséria para o desenvolvimento das competéncias é
disponibilizada, que as etapas do processo e as responsabilidades estdo definidas e que a
eficacia das agBes promovidas é avaliada. Assim, o ciclo formativo da AZP esta dividido
em cinco etapas: preparagdo da oferta formativa; identificacdo das necessidades de
formacéo; preparacdo da formacéo; realizacdo e avaliacdo das acOes de formacéo; e
avaliacdo da eficcia da formacdo. Existem também dois tipos de formacdes praticadas
dentro da companhia: a formacdo interna, que se traduz num conjunto de acgdes
organizadas pela empresa, em instalacfes proprias ou ndo, e com recurso a formadores
internos; a formacéo externa, composta por ac6es de formacéo cuja organizagéo pertence

a entidades alheias a empresa.

A partir da definigdo das responsabilidades na Norma Processual N°11/2004,

compete & DP-DD, garantir:

e A pesquisa da oferta formativa existente e disponibiliza-la aos colaboradores;

e O levantamento das necessidades de formacéo;

e A elaboracdo do anteprojeto, projeto e plano de formacéo;

e A gestdo e organizacdo de planos de formacdo e acBes ndo inseridas neste;

e A elaboracdo de informacdo periddica a enviar a todas as unidades
organizacionais;

e O controlo de custos e orcamento para as atividades de formacéo profissional.

Com o objetivo de estruturar de forma mais equilibrada o Plano de Formacao, o
DP-DD langou pela primeira vez, em 2008, um documento Unico que sistematiza toda a
oferta formativa ao dispor dos colaboradores. O documento esta estruturado com base no
levantamento prévio de necessidades, programas de formacdo continua e obrigacGes

legais e espelha os programas de formacéo interna e externa a realizar, Assim, as agoes
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de formacdo a implementar e apoiar, devem dar resposta a objetivos e necessidades
individuais das direcOes e da organizagdo na sua globalidade. Neste enquadramento, e
tendo em conta o orcamento, devem ser estabelecidas prioridades, alocando recursos aos
diferentes tipos de objetivos refletidos no plano de formagéo anual. O resultado desejavel
do Plano de Formacéo é ter pessoas motivadas, alinhadas com o projeto e com os valores
da empresa, que conhecem os processos de trabalho e que sabem o que, como e quando

fazer.

4. Atividades Desenvolvidas

4.1. Descricdo das atividades desenvolvidas

O estégio realizado na AZP permitiu que acompanhasse a maioria das atividades
do ciclo formativo, desde a identificacdo das necessidades de formacéo, até a avaliacdo
da sua eficacia. O facto de ter iniciado o estdgio no més de fevereiro, fez com que a
primeira fase do ciclo de formacdo - “Preparagdo da oferta formativa” - ja estivesse
concluida, uma vez que a elaboracdo do documento com a oferta formativa é preparado
no ultimo trimestre do ano anterior e tem como objetivo delinear as acGes de formacao
planeadas. Para um melhor entendimento do que foi concretizado durante o periodo de
estagio ira ser feita a descri¢do das atividades relativamente ao processo de formacéo na
organizacao.

Identificacdo das necessidades de formagéo

A DP-DD enviou, aos responsaveis dos departamentos, a oferta formativa
transversal decidida na elaboracdo do plano de formacédo. Este plano é feito de acordo
com as necessidades de formag&o da organizacdo, tendo em vista a estratégia definida e
0s objetivos pré-estabelecidos pelos departamentos para 0 ano corrente. Os responsaveis

de cada departamento partilham este documento com os seus colaboradores, de forma a
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participarem ativamente no processo de identificagédo das suas necessidades de formagéo.
Para além da oferta formativa disponibilizada, existem também formacGes mais

especificas para determinadas areas, como por exemplo o langamento de novos produtos.

No ano de 2018 a oferta formativa era a seguinte:

e Formacdo Pedagogica de Formadores, com o intuito de formar os colaboradores
para que estes possam melhorar a qualidade da formagé&o interna e, por sua vez,
potenciar a partilha de conhecimento.

e Lideranca Eficaz de Equipas (1) destinada as chefias que assumiram recentemente
a funcao.

e Desenvolvimento e Acompanhamento de Equipas (Il) para atualizacdo e
reciclagem de conhecimentos das chefias que ja frequentaram a formacdo em
lideranca ha mais de dois anos.

e Técnicas de Negociacdo com o objetivo de aprimorar a efetividade das
negociacdes colaboradores nomeadamente na area comercial.

e (estdo de Tempo e Stress com o intuito de fornecer ferramentas por forma a
aumentar o bem-estar no trabalho e na vida familiar e social.

e Inovacdo e Empreendedorismo, com o propdsito de estimular capacidades

empreendedoras e criativas para a resolucao de problemas.

A tarefa desenvolvida apds a rececdo do plano de formacédo sugerido por cada
departamento, foi verificar se as necessidades para o ano de 2018 ja tinham sido de
alguma forma suprimidas em anos anteriores e no caso de existirem pedidos que ja tinham
tido resposta anteriormente, a DP-DD tinha a responsabilidade de verificar com as areas
0 motivo da repeticdo do pedido. No momento de envio da oferta formativa transversal

para os responsaveis foi também enviado um follow up das necessidades de 2017.

20



Posteriormente, eu tive a missdo de priorizar as formagfes que j& tinham sido
identificadas no ano anterior mas ainda ndo tinha sido dado resposta. Apds essas
atividades, a DP-DD elabora o plano final de formacdo onde estdo descritas as
informagdes sobre as acOes de formacdo, os formandos, os tipos de formacdo, a
calendarizacéo e os custos previstos, para ser sujeito a aprovacdo da Administracéo da

AZP.

Preparacao da formacgéo

A segunda fase englobou a preparacgéo das formacGes, tanto daquelas que estavam
consideradas no plano de formacéo, como daquelas que nao estavam previstas, mas foram
identificadas posteriormente para colmatar novas necessidades. Durante esta etapa
existiram uma série de procedimentos que fui operacionalizando durante o periodo de

estagio:

e Aselecdo da entidade formadora, através do pedido de propostas com o programa
de formacado, datas disponiveis e orcamentos;

e A definicdo da calendarizacdo das acbes de formacdo, ap6s validacdo da
disponibilidade com os formandos e com as chefias dos mesmos;

e A inscricdo dos formandos e o envio dos dados pessoais para a emissdo de
certificados;

e O envio da convocatdria e do programa aos formandos;

e O tratamento dos aspetos logisticos de apoio a agdo, como por exemplo reservas
de sala e do equipamento necessario para a realizagdo da formacéo.

Realizacéo e avalia¢éo das agdes de formacao

Nesta fase existe a responsabilidade de colocar em pratica a acdo de formacao,
através da preparacao de um conjunto de documentos como folhas de presencas (Anexo
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I11) e questionarios de avaliacdo de reacdo. Estes documentos sdo importantes na

eventualidade de auditorias externas.

Nas formagbes que acompanhei, eu era a responsavel pela entrega da
documentacdo mencionada, pela organizagdo das salas, nomeadamente disposicdo e
verificacdo do material de apoio, pela entrega do material de escrita aos formandos
(canetas, blocos de folhas) e pelos pedidos de coffee break. A presenca de um elemento
da DP-DD antes de cada sesséo formativa permitia acautelar qualquer questéo que fosse

suscitada por parte do formador.

A realizacdo de ordens de pagamento das despesas relativas a formacao é também
uma funcdo inerente ao departamento de formacdo, para que exista uma gestdo e um
controlo orcamental por parte da equipa. Aquando da rececdo da fatura com o0s custos
diretos ou indiretos a acdo de formacdo, eu executava o preenchimento das ordens de

pagamento para a contabilidade.

A avaliacdo de reacdo constitui o grau de satisfacdo relativamente ao contetdo
lecionado, aos formadores, aos materiais disponibilizados, entre outras coisas. Nesta
circunstancia, a AZP apenas faz avaliagcdo de reacao as formaces internas (Anexo IV) e

internacionais (Anexo V), tendo para ambas questionarios de avaliacdo distintos.

As formac0es externas séo da responsabilidade da entidade formadora, uma vez
que no final do programa de formagdo é entregue a companhia o dossier técnico-
pedagogico. Neste caso, ndo existe uma comparacao de resultados porque os critérios de
avaliagéo utilizados diferem consoante a entidade formadora. Ainda assim, a AZP trata a
informacao relativa a opinido dos formandos sobre a formacao prestada. Nesta etapa, eu

realizava a andlise da avaliacdo recolhida atraves da insercdo dos dados numa folha de
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Excel, para enviar o feedback da avaliacéo de reacdo para os formadores internos e para

a responsavel do DP-DD.
Avaliacao de eficacia da formagéo

A Ultima fase do ciclo formativo na AZP consiste na avaliacdo de eficacia, que
tem como objetivo validar o impacto das acdes formativas no exercicio das funcdes dos
colaboradores. E também incorporada a avaliacdo da respetiva chefia, de modo a existir
uma comunicacéo bilateral sobre a formacao realizada. A avaliacéo de eficacia engloba a
formacdo interna, externa, internacional e e-learning. Os cursos de linguas e 0s cursos
superiores financiados pela AZP ndo sdo sujeitos a este tipo de avaliacdo, visto que estdo
a ser continuamente avaliados no decorrer do curso.

O momento do inicio do preenchimento do questionario de avaliacdo difere
consoante o caracter da formacao realizada: se a formacéo teve um caracter técnico, a sua
avaliacdo de eficacia inicia-se trés a seis meses apds a concluséo da acdo, no caso de ter
um caracter comportamental, a avaliacdo € realizada entre seis a nove meses ap0s a sua
finalizacdo. A existéncia desta diferenca temporal deve-se ao facto da formacdo de
caracter comportamental necessitar de mais tempo para que possam ser observadas
alteracdes no comportamento dos colaboradores, e, consequentemente, para ter reflexo
nas fungdes exercidas por estes.

A responsabilidade pela execucdo desta atividade é da DP-DD, que prepara 0s
questionarios de avaliacdo e procede ao envio dos mesmos. No periodo de estéagio, foi
partilhado comigo um ficheiro Excel com todas as formacGes a serem avaliadas e 0s
respetivos participantes. O processo estreava com o preenchimento dos cabecalhos nas
minutas dos questionarios de avaliacdo para os formandos (Anexo V1), colocando 0 nome
da formacdo frequentada e o nome da entidade formadora. Numa segunda fase, repetia o

processo com as minutas dos questionarios dos responsaveis (Anexo VII). Por fim, os
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guestionarios eram enviados através de e-mail para cada colaborador e, posteriormente,
respetiva chefia.

Os recetores dos questionarios tinham o prazo de duas semanas para a devolucéo
do e-mail com avaliacdo preenchida. Quando ultrapassado esse periodo, era necessario
enviar uma recordatoria para a avaliacdo ser concluida. Apds a rececdo das avaliacGes,
tanto dos formandos como das chefias, existia um ficheiro Excel destinado a insergdo das

respostas obtidas, que, mais tarde, eram tratadas na anélise da avaliacéo de eficécia.

5. Discussao e Reflexao Final

5.1. Anélise critica das praticas de formacdo no ambito do enquadramento
tedrico

O presente capitulo tem como finalidade estabelecer uma relacdo entre as praticas
de formacao mencionadas no capitulo de Revisdo de Literatura e as atividades realizadas
no periodo de estagio.

Primeiramente, importa referir que na Companhia de Seguros Allianz Portugal a
formacdo tem uma orientacdo estratégica, uma vez que 0 investimento no
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores esta em linha com os objetivos
estratégicos definidos pela AZP. Existe o reconhecimento por parte da organizacdo de
qgue os aumentos nos niveis de eficacia da formacdo tém implicacdes positivas na
produtividade e na qualidade do servicgo prestado.

Assim, a AZP aposta fortemente na gestdo de recursos humanos, nomeadamente
na area da formacdo, com uma equipa dedicada exclusivamente a estes processos, o que
permite um empenho total nos projetos a desenvolver e no combate aos desafios internos

e externos. A existéncia dos principios orientadores na politica de formacéo clarifica e
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estrutura um conjunto de praticas, que permitem um conhecimento sobre as matérias de
formacao e as responsabilidades inerentes dos intervenientes no processo.

Apo6s uma analise critica do ciclo formativo da AZP, é possivel verificar que, na
sua generalidade, a pratica ndo coloca em causa a teoria. A semelhanca do que foi descrito
na revisdo de literatura, o ciclo de formacdo da AZP tem as quatro fases descritas
anteriormente, mas contempla igualmente uma pré-fase, que consiste na preparacéo do
plano de formacéo. Esta preparacdo reflete as necessidades formativas organizacionais
estabelecidas pela estratégia, missao e objetivos definidos. Tal como referido por Rego et
al., (2015:379), a formacdo deve ser considerada como um instrumento de gestdo
orientado para o alcance das metas organizacionais.

Na identificacdo das necessidades de formagéo existe um envolvimento por parte
das chefias e dos colaboradores. Cada uma das partes identifica e prioriza as formacdes
predisponiveis na oferta formativa enviada pela DP-DD e acrescenta outras lacunas
formativas (tendencialmente de natureza técnica), que deverdo ser contempladas no plano
de formacdo. Apesar dos inputs de ambos, este momento esta integrado em fases distintas.
O colaborador faz a sua identificacdo e, posteriormente, a respetiva chefia aprova, recusa
ou acrescenta necessidades, sendo que este processo € feito através de um ficheiro Excel.
A sugestdo de melhoria seria a integracdo deste momento no processo de avalia¢do de
desempenho ou no momento de feedback estabelecido pela organizacao.

Ao nivel da preparacdo da formacao existe o esfor¢co de delinear para o ano inteiro
quais as formacdes a serem desenvolvidas e em que condicBes (pedidos de or¢camentos,
calendarizacéo e logistica). No entanto, existe uma quota de formacao ndo planeada, que
surge no decorrer do ano, devido a novas necessidades. A divulgacdo dos objetivos da
formacdo no momento da convocatdria € uma preocupacgdo por parte da DP-DD, para

comunicar 0s conteldos e gerir as expetativas dos formandos. Devido a cultura
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organizacional sobre a importancia da formagéo existe, na sua maioria, um apoio por
parte das chefias na participagcdo nas mesmas.

A selecdo do método formativo varia consoante os objetivos delineados. Na
entrada de novos colaboradores para as areas técnicas, a formacéo tende a ser on-the-job
uma vez que a organizacdo oferece uma série de produtos e servigcos distintos. A
transferéncia destes conteidos para as novas fung¢@es é maior quando ocorre no ambiente
fisico e social da AZP, tal como refere Salas et al., (2006:489). Para a partilha de
informacdo interna, como Missdo e Valores, objetivos organizacionais, Compliance,
Seguranca, Higiene e Satde no Trabalho ou formagédo mandata pelo Grupo Allianz sobre
antifraude ou diversidade, o e-learning é uma ferramenta com uma utilizagao expressiva
dentro da organizagdo. No entanto, importa referir que a formacao em sala continua a ser
a opcao mais utilizada devido ao seu caracter mais tradicional.

Nas &reas técnicas, sdo por norma os colaboradores da AZP que asseguram a
formagcdo interna, devido ao seu elevado know-how sobre essas matérias. Por este motivo,
existe um investimento em programas de formacdo externa, tal como a Formacéo
Pedagdgica de Formadores, para que 0s colaboradores tenham um conjunto de
ferramentas que lhes permitam melhorar as suas aptiddes de comunicagéo e apresentacao,
podendo assim potenciar da melhor forma a partilha de conhecimento.

Para a realizacdo e operacionalizacdo da formacdo existem procedimentos
definidos, de modo a disponibilizar recursos para 0 sucesso da mesma, como salas com
as condicdes necessarias, materiais ou coffee break.

Como foi referido por Diamantidis & Chatzog (2014) as -caracteristicas
individuais sdo fatores a ser considerados, pois afetam os resultados da transferéncia do

conhecimento adquirido pela formac&o para o local de trabalho. E, contudo, dificil ter
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esse tipo de personalizacdo, devido aos recursos financeiros disponiveis para formacéo e
ao elevado nimero de colaboradores da AZP.

Relativamente a fase de avaliacdo da formacéo, € possivel verificar que existe o
esforco de aplicacdo do modelo tedrico de Kirkpatrick. Na sua generalidade, a
organizacgao apenas esta a conseguir aplicar o primeiro nivel de forma correta e existia a
tentativa de aplicar o terceiro e quarto nivel do modelo no mesmo momento. O primeiro
nivel de avaliacdo é realizado ap6s o final da formacéo, através de um questionario de
satisfacdo que vai ao encontro de Rego et al., (2015:419), pois pretende recolher
informacdo sobre os materiais, formador, metodologias pedagdgicas e conteudos.

O segundo momento avaliativo, denominado de avaliacdo de eficécia pela AZP,
reflete tanto o terceiro como o quarto nivel do modelo de Kirkpatrick. Este questionario
(Anexos VI e VII), através da avaliacdo dos comportamentos (nivel 3), pretende avaliar
em que medida as competéncias adquiridas durante a formacgéo séo transferidas para o
posto de trabalho e interferem no desempenho (Rego et al., 2015:421). O quarto nivel
esta presente no questionario de eficacia, dado que se procede a recolha de dados
quantitativos sobre as melhorias verificadas nos processos de trabalho do colaborador, de
forma a avaliar os impactos financeiros ou operacionais da formacgéo sobre a empresa
(Rego et al., 2015:421). Considero ser fundamental a utilizac&o dos niveis do modelo de
Kirkpatrick em momentos distintos. Possibilitar a avaliacdo dos comportamentos a partir
de questionarios, entrevistas e observacdes pode melhorar a apreciacdo do impacto da
formacdo para o contexto real de trabalho. A medicdo dos resultados financeiros e
operacionais deve ser feita através de medidas como a qualidade dos servigos, o volume
de vendas e a produtividade. N&o obstante, € necessario recorrer a grupos de controlo e

efetuar medicGes antes e apos da formagéo (Rego et al., 2015:421).
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O quinto nivel de Kirkpatrick & Phillips sobre o retorno de investimento, ou ROI,
ainda ndo € praticado. Todavia, tendo em conta a gestdo que a DP-DD tem com 0s custos
diretos e indiretos das formacOes, a AZP poderia aplicar este modelo, avaliando os
beneficios que a organizagdo ganhou com os programas de formagdo face aos custos

suportados.

5.2. Proposta de melhoria na avaliagéo de eficacia

Durante a avaliagdo de eficicia das formagdes surgiu um consenso por parte das
chefias e colaboradores sobre a dificuldade em preencher o questionéario. De um modo
geral, o obstaculo no processo de avaliacao residia nas questfes nimero quatro e cinco
(Anexo VI e VII), que solicitavam a quantificacdo das melhorias concretas e do
desempenho.

Apds a constatacdo de que este era um dos problemas que impedia 0s
colaboradores de completarem a avaliacéo, foi solicitada uma proposta de melhoria para
0 questionario. O primeiro passo consistiu na pesquisa de exemplos de questionarios de
eficacia utilizados por outras organizacdes, de forma otimizar o atual e a torna-lo mais
objetivo. Este passo foi crucial, visto que se verificou que a mensuragdo de indicadores
quantitativos ndo deveria ser feita através de questionario. Para além disso, estava a ser
aplicado na mesma ferramenta dois dos niveis do modelo de Kirkpatrick que, por sua vez,
correspondiam aos mais dificeis de avaliar pelas organizacdes.

O passo seguinte foi retirar as questdes de medicao e formular o questionario para
avaliar as perceces dos formandos e das chefias sobre os aspetos que possam ter
melhorado devido a participacdo na acdo de formacgdo. Desta maneira, 0 questionario
passou apenas a avaliar 0s comportamentos que correspondem somente ao terceiro nivel

de Kirkpatrick (Anexo VIII e Anexo 1V). A proposta dos novos questionarios foi aceite
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pela equipa de formacgédo da AZP, sendo que os mesmos sdo, hoje, utilizados na avaliagcdo
de eficacia. Ainda assim, existem outras limita¢cGes na avaliacdo de eficécia tais como:

e Os colaboradores vao frequentemente assistir a formagdes realizadas por outras
areas que em nada influenciam as suas funcdes. Nestas situacdes, a avaliacdo de
eficacia ndo tem qualquer relevancia;

e Com a alteracdo das chefias, por via de novas entradas ou mobilidade interna, 0s
novos responsaveis ndo conseguem percecionar o impacto da formacdo nas

fungdes dos seus novos colaboradores.

5.3. ConsideracgGes Finais e Limitacdes
De um modo geral, verifica-se que Allianz Portugal tem uma politica de formacéo
consolidada para alcancar os seus objetivos estratégicos e continuar a competir no
mercado segurador. E também observado que organizagio adota muitas praticas relativas
a teoria da gestdo da formacdo. O facto de ser uma empresa com 20 anos de histéria e de
estar integrada num grupo multinacional, faz com que a AZP tenha préticas de formacéo

solidas, partilhando as guidelines do Grupo Allianz.

Enquanto companhia de seguros, a AZP estd constantemente exposta a
acontecimentos externos que impactam de forma significativa o mercado segurador.
Esses acontecimentos, como catastrofes naturais (incéndios e inundagdes), instabilidade
motivada pela ameaca de ataques terroristas e crises econémicas tém conduzido a uma
diminuicdo do resultado liquido nos dltimos anos, 0 que impacta, naturalmente, o
investimento em formac&o. Existe, porém, o esfor¢o por parte da organizacdo em utilizar
outras solugdes mais econdmicas, como a formacao interna e o e-learning, de modo a dar

continuidade ao processo de capacitacao e formacao profissional dos seus colaboradores.

Relativamente ao estagio realizado, o0 mesmo contribuiu para uma maior

compreensdo dos conceitos tedricos adquiridos durante o Mestrado em Gestdo de
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Recursos Humanos, possibilitando a aplicacdo pratica dos conceitos em ambiente de
trabalho. Permitiu, igualmente, o contacto com outras matérias, desde a responsabilidade

social, até as areas mais administrativas da gestao de recursos humanos.

No que respeita as limitacdes, devo apontar que a aquisicéo de ferramentas para a
gestdo da formacdo deve ser considerada, pois existem vérias tarefas executadas em
ficheiros de Excel ou manualmente (e-mails enviados em massa para a avaliacdo de
reacdo e eficacia). A falta de automatizacdo destes processos leva a alocacdo de tempo
que podia estar a ser despendido em tarefas mais estratégicas. A data do estagio, apenas

era utilizado o sistema SAP R3 para o registo de horas de formacdo e controlo de custos.

6. Conclusao

O presente relatdrio teve como objetivo demonstrar as atividades desempenhadas
no estagio curricular na Allianz Portugal, a luz do contexto desenvolvido no capitulo de

Revisdo de Literatura.

O facto de eu ter sido integrada na organizacao de forma imediata, possibilitou a
autonomia para a realizacdo das tarefas, a aquisicdo de novas competéncias e a
apresentacdo de pontos de melhoria que poderiam gerar impactos positivos para a Allianz
Portugal. Eu considero que o objetivo proposto para este estagio foi alcangado e que esta
experiéncia foi enriquecedora a nivel pessoal e profissional, dado que proporcionou o

contacto com o mercado segurador e com uma nova area da gestdo dos recursos humanos.
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Anexo |

TOTAL DE PARTICIPANTES / HORAS DE FORMAGAO

14529
12419 12375
11547

9739

2841
1785 1055 ‘ | 1688 1693

1 A ol 1 N
2013 2014 2015 2016 2017
LiHoras 4 ParticipagOes

Dados a Novembro de 2017 — Comparagdo com Periodos homdlogos

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018



Anexo Il

Norma Processual N° 11/2004 — Gestdo da Formacao

A F 50 Geri bP b

Inputs / Entradas

Etapas

Saidas / Outputs

Necessidades de formacgéo |
transmitidas |

| Accdes estratégicas

>| Preparagéo do plano de formagao

| Projectos Especiais |

h 4

"

Areas / acgoes de formagao |

”

Pedidos de formagéo |

Areas / acgdes de formacao |
identificadas |

Plano de Formagao

Pedidos de formagdo nio
planeados

J 1den
,],

de formagéo [

Aprovado?

Sim

A 4

4.{ Preparagao da formacao

Pedidos de formagao decorrentes |
de entrevistas de follow-up

| Acgbes preparadas

| Inscrigbes efectuadas

Accao de formacgao realizadas

A 4

E

Plano de Formagao

Efectuar alteragées

0O’

Escolha de empresa / formadores
externos

Inscrigoes efectuadas para os
pedidos autorizados

Informacgao interna e tratamento
da logistica

.

Lista de presengas

Realizacdo e Avaliagdo das acgbes |
de formagao I

>| Avaliagdo da eficacia da formagéo

__——

Avaliagao da
formagéo

"

Autorizagéo de documentos para
pagamentos

g

Registo individual de Formagéo

Resultados da
Avaliagéo da chefia e/

ou do formando

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo |11
ACAO DE FORMACAO

LISTA DE PRESENCAS

AllianzFormacao
A ser preenchida pelo Formador com o nome de todos Participantes previstos para a agao.

Acgao de Formacao

*A presenga do Formando pode ser comprovada pelo Formador.

/Allianz Portugal

*0 responsavel pela comprovacdo de presenca pode ser o Formador ou um representante da entidade
formadora.

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo IV

AVALIACAO DA ACAO DE FORMACAO AllianzFormacio

IDENTIFICACAO

FORMADOR/ENTIDADE FORMADORA:
ACAO DE FORMACAO:

DATA(S):
NOME DO PARTICIPANTE: N2 COLAB.:
DIRECAO/DEPT®:

AVALIACAO DA AGCAO DE FORMAGAO (Pf assinale com "x”)

BB ®8 ® © ©0 ©00
Muito Bastante Parcialmente [ Parcialmente Bastante Muito
Insatisfeito Insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito

1. EXPECTATIVAS
Nivel de adequacgdo as expectativas.

2. DINAMISMO
Grau de dinamismo das apresentacoes /
atividades.

3. FORMADOR(ES)
Competéncia do(s) formador(es) enquanto
facilitador da aprendizagem.

4. CONTEUDOS
Relevancia dos contelidos para o desempenho
da funcdo.

5. INTERESSE
Interesse dos contelidos / atividades.

6. DURACAO
Tempo de duragdo da agao de formacao
Se respondeu “Parcialmente insatisfeito” ou
menos, especifique:

= Demasiado longa

= Demasiado curta

7. MATERIAL/EQUIPAMENTO
Qualidade e adequagao do material /
equipamento.

8. SATISFAGAO
Nivel global de satisfagdo com a agao de
formacado.
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PONTOS FORTES DESTA ACAO: I

&

AllianzFormacao

PONTOS A MELHORAR: |

OUTROS COMENTARIOS / SUGESTOES: I

I OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo V AllianzFormacio

AVALIACAO DA ACAO DE FORMACAO INTERNACIONAL

IDENTIFICACAO

FORMADOR/ENTIDADE FORMADORA:

ACAO DE FORMACAO:

DATA: LOCAL:

NOME DO PARTICIPANTE: Ne COLAB.:
DIRECAO/DEPT?:

I. AVALIACAO DA ACAO DE FORMACAO (Pf assinale com “x”)

BB A8 ® © ©O ©00
Muito Bastante Parcialmente || Parcialmente Bastante Muito
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito

1. EXPETACTIVAS
Nivel de adequagdo as expectativas.

2. DINAMISMO
Dinamismo das apresentagOes/atividades.

3. FORMADOR(ES)
Competéncia do(s) formador(es) enquanto
facilitador(es) da aprendizagem.

5. CONTEUDOS
Relevancia dos conteldos para o desempenho da
fungao.

6. INTERESSE
Interesse dos conteldos / atividades.

7. DURAGAO
Tempo de duragao da agdo de formacao
Se respondeu “Parcialmente insatisfeito” ou

menos, especifique:
0 Demasiado longa

0 Demasiado curta

4. MATERIAL/EQUIPAMENTO
Qualidade do material / Diversidade do
equipamento.

8. SATISFAGAO
Nivel global de satisfacdo com a agdo de
formacao.
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1. LOGISTICA DA AGAO DE FORMAGAO

AllianzFormacao

B0 a® ® © ©o ©o0
Muito Bastante Parcialmente Parcialmente Bastante Muito
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito

9. ORGANIZAGCAO
Eficiéncia da organizacdo logistica
da acdo de formagao.

PONTOS FORTES DESTA ACAO:

PONTOS A MELHORAR:

OUTROS COMENTARIOS / SUGESTOES:

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!

Fonte: Documentacéo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo VI

AVALIACAO DA EFICACIA DA FORMACGAO Allianz ()
COLABORADOR

Acdo de Formacdo:

Empresa: Meés/Ano:

Este questionario pretende recolher @ sua opinido acerca da eficacia da acdo de formacdo acima indicada e
auxiliar & Allianz no processo de analise scbre o retorno do investimento que faz na formacio e
desenvolvimento dos seus colaboradores. Salientamos que as suas respostas serdo usadas apenas com este
fim, ndo tendo qualguer peso na avaliacdo do seu desempenho.

1. Agora que ja passou algum tempo desde a sua participacdo nesta acdo de formacdo, gqual a sua
apreciacdo?

1. Relevancia/Utilidade dos conteldos
Relevancia dos conteddos para o desempenho da funcao

2. Conhecimentos/Competéncias adquiridas
Grau de desenvolvimento de conhecimentos ou competéncias
que a formagdo proporcicnou

2. Esta a utilizar os conhecimentos adquiridos nesta acdo de formacdo?

[Caso opte pela resposta 1 ou 2, ndo responda as guestdes 2 3 &, e indique o motive na questdo 7. Caso opte pela resposta 3
especifigue, utilizando as questies que se seguem).

1. N3o estou a utilizar

2. Nao tive tempo ou cportunidade, apesar de ter intencdes de utilizar
3. Estou a utilizar

3. Da lista abaixo, escolha os aspetos que possam ter melhorado devido a acdo de formacdo que frequentou,
atribuindo-lhes um nivel da escala, que representa o grau de melhoria ohtido.

Lo W Lo} N, #T #TN,
o L= b e

Muito Um -
Pouco Pouco o

1. Aumento da qualidade de servico

2. Aumento da rapidez na realizacdo de tarefas

3. Aumento da autonomia de trabalho

4. Melhoria no cumprimento de prazos

5. Melhoria no controlo de custos
B, DESEMVOTVTITENTD 08 COMpPerencias IMportantes para 8

EA

7. Aumento da produtividade

4. Indique quais as melhorias concretas verificadas nos processos de trabalho resultantes desta acdo de
formacdo, quantificando-as (ex., em poupanca de minutos, %, etc.).

[horas, %, €, etc.)

R L e




5. Tendo em conta o que relatou acima, dé-nos a sua opinido sobre a percentagem de melhoria do seu
desempenho resultante desta acdo de formacdo.

%

6. Que outros contributos esta acdo de formacdo proporcionou para melhorar o desempenho da sua funcdo?
{Opcional)

7. 0utros comentarios/sugestdes. (Qpcional)

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAD

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo VII

AVALIACAO DA EFICACIA DA FORMACAO Rllainz @
RESPONSAVEL
Mome do Participante:
Acao de Formacgdo:
Empresa: Més/Ano:

Este questiondrio pretende recolher a sua opinido acerca da eficdcia da agio de formagdo acima indicada e
auxiliar a Allianz no processo de andlise sobre o retorno do investimento que faz na formagdo e
desenvolvimento dos seus colaboradores. Salientamos que as suas respostas serdo apenas usadas com este
fim, ndo tendo qualquer peso na avaliagdo do desempenha.

1. Agora que ja passou algum tempo desde a participacdo do seu colaborador nesta agdo de formacdo, qual
a sua apreciagdo?

Muito

s Insatisfeito atisfei g
Insatisfeito PRIy Satisfeito

1. Relevanciafutilidade dos conteidos
Relevancia dos contelidos para o desempenho da fungio

2. Conhecimentos/Competéncias adquiridas
Grau de desenvolvimento de conhecimentos ou competéncias
que a formacgdo proporcionou

2. O colaborador estd a utilizar os conhecimentos adquiridos nesta agio de formagédo?

[Caso opte pela resposta 1 ou 2, ndo responda as questdes 3 a 6, e indigue o motivo na questdo 7. Caso opte pela resposta
3, especifique, utilizando as questdes que se seguem).

1. N3o esta a utilizar

2. N3o teve tempo ou oportunidade, apesar de ter intencies de utilizar
3. Esta a utilizar

3. Da lista abaixo, escolha os aspetos que possam ter melhorado devido a agdo de formacgdo frequentada,
atribuindo-lhes um nivel da escala, que representa o grau de melhoria obtido.

o b= = =
Muito Um .
Bastante Muito
Pouco Pouco

1. Aumento da qualidade de servigo

2. Aumento da rapidez na realizacdo de tarefas

3. Aumento da autonomia de trabalho

4. Melhoria no cumprimento de prazos

5. Melhaoria no controlo de custos

6. Desenvolvimento de competéncias importantes para a
7. Aumento da produtividade

4. Indigue quais as melhorias concretas verificadas nos processos de trabalho resultantes desta agio de
formagdo, quantificando-as (ex., em poupanga de minutos, %, etc.).

SN
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5. Tendo em conta o que relatou acima, dé-nos a sua opinido sobre a percentagem de melhoria de
desempenho resultante desta acdo de formacdo.

%o

B. Que outros contributos esta acdo de formagdo proporcionou para melhorar o desempenho da
funcdo do seu colaborador? (Opcional)

7. Outros comentarios/sugestdes. [Opcional)

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAD

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo VIII

AVALIACAO DA EFICACIA DA FORMACAO Allianz @
COLABORADOR )
Acao de Formacao:
Empresa:
Data de inicio Data de fim

Este questicnario pretende recolher a sua opinido acerca da eficacia da ac3o de formacdo acima indicada e
ajudar a Allianz no processo de analise sobre o retorno do investimento gque faz na formacdo e desenvolvimento
dos seus colaboradores. Salientamos que as suas respostas serdo usadas apenas com este fim, ndo tendo
qualguer peso na avaliacdo do seu desempenho.

1. Agora que ja passou algum tempo desde 3 sua participacdo nesta acdo de formacido, gual a suz apreciagao?

ee =) = S

Muito Poucs  'Uim Pouca Bastarnte

1.1. Em que medida os conteltdos desta acdo de formacdo foram
relevantes/uteis?

1.2. Em que medida esta acdo de formacdo representou um bom
investimento para a Allianz Portugal ?

2. Esta a utilizar oz conhecimentas adquiridos nesta acdo de formacdo? Sim Mio |

@

[Cazo tenha respondido "Rao” utilize o campo abaigo para nos ajudar a perceber o motivo @ a sua resposta termina aqui.)

3, Da lista abaixo, escolha os aspetos que possam ter melhorado devido a acado de formacao que frequentou,
atribuindo-lhes um nivel da escala, que representa o grau de melhoria obtido.

=i=) = = ==
— — —
Muito Um
e g Bastante Muita

3.1, Aumento da qualidade de servico

2.2, Aumento da rapidez na realizacdo de tarefas

3.3, Aumento da autonomia de trabalho

3.4. Melhgria no cumprimento de prazos

3.5. Desenvolvimento de competéncias importantes para a
funcio
3.6, Aumento da produtividade

4, Qutros comentarios/sugestdes. [Opcional)

OBRIGADOD PELA SUA C-DLAB-DHAQED

Fonte: Documentagdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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Anexo IX

AVALIACAQ DA EFICACIA DA FORMACAOD Allianz @
RESPOMNSAVEL
Mome do Participante:
Acdo de Formacao:
Empresa:
Data de inicio Data de fim

Este guestionaric pretende recolher a sua opinido acerca da eficacia da acdo de formacdo acima indicada e
ajudar a Allianz no processo de analise sobre o retorno do investimento que faz na formacdo e desenvolvimento
dos seus colaboradores. Salientamos gue as suas respostas serdo usadas apenas com este fim, ndo tendo
qualguer peso na avaliacdo do seu desempenhao.

1. Agora que ja passou algum tempo desde a participacdo do seu colaborador nesta acdo de formac8o, qual a
su3 apreciacaa?
o = = ee

Muito Pouco

Um pouco  Bastante Muito

1.1. Em que medida os conteddos desta acdo de formacgdo foram
relevantes/uteis?

1.2. Em que medida esta acdo de formacdo representou um bom
investimento para a8 Allianz Portugal?

2. O colaborador esta a utilizar os conhecimentos adquiridos nesta acdo de formacdo? |Sim

N3o |

[Caso tenha respondido "MEo” utilize o campo abaiko paranos ajudar a perceber o motivo e a sua resposta kermina agqui.]

3, Da lista abaixo, escolha os aspetos que possam ter melhorado devido 3 acdo de formacdo frequentads,
atribuindo-lhes um nivel da escala, que representa o grau de melhoria obtido.

3.1. Aumento da qualidade de servico

3.2, Aumento da rapidez na realizac3o de tarefas

3.3, Aumento da autonomia de trabalho

3.4. Melhgria no cumprimento de prazos

3.5. Desenvolvimento de competéncias importantes para 3
3.6. Aumento da produtividade

4. Outros comentarios/susestoes. [Opcional)

OBRIGADD PELA SUA CDLA.BDH.H.I;IE.D

Fonte: Documentacdo Allianz Portugal (Interna), 2018
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