UNIVERS

ADE DE LISBOA

INSTITUTO DE EDUCACAO

LISBOA

UNIVERSIDADE
DE LISBODA

O PROGRAMA DE MENTORIA DO INA COMO ESTRATEGIA INOVADORA DE
DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

Josete Maria dos Santos Perdigao

MESTRADO EM EDUCACAO NA ESPECIALIDADE DE INOVACAO

EM EDUCACAO

Professor Orientador - Doutor Pedro Guilherme Rocha dos Reis

2023



"As narrativas biograficas fornecem uma maneira tnica de documentar a
experiéncia de mentoria, permitindo que o mentorado reflita sobre o impacto da
mentoria no seu desenvolvimento pessoal e profissional. Ao documentar as suas

experiéncias, os mentorados podem aprender com os seus sucessos € fracassos, e

usar essas ligdes para orientar o seu desenvolvimento futuro" (Arendt et al.,
2021).
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Resumo

Este estudo exploratério teve como objetivo investigar os beneficios da mentoria,
como estratégia inovadora de desenvolvimento pessoal e profissional, especificamente num
Programa de Mentoria dirigido a liderancas intermédias e técnicos superiores da
Administragao publica, em Portugal. Procedeu-se a auscultacdo dos elementos de dois pares
de mentoria para a construgdo de narrativas biograficas, de que foi feita analise qualitativa.

Os resultados indicaram que o Programa de Mentoria contribuiu para o
desenvolvimento de competéncias, como resolucdo de problemas, comunicagdo, lideranga e
planeamento, entre outras, como atesta a literatura sobre o tema. Os envolvidos no
programa reconhecem o potencial transformador da mentoria, enquanto estratégia formativa
de acompanhamento e estimulo da reflexdo, do trabalho colaborativo, da cocriacdo de
projetos inovadores e da mudanca nos servigos. A andlise de conteudo das narrativas
também mostrou que a efetividade da mentoria depende da relacdo de confianga entre
mentor ¢ mentorado, bem como da flexibilidade e adaptabilidade do programa de mentoria.
Os participantes destacaram a importancia de mentores experientes, com Visdo
transformadora, capazes de compartilhar a sua experiéncia, orientando e fornecendo
feedback construtivo para a melhoria das praticas. Por se tratar de um Programa de
Mentoria inovador, cuja constituicdo dos pares resulta do matching criteriosamente feito
pelo Instituto Nacional de Administracdo, a sua mais-valia reside na diversidade, no
acréscimo de aprendizagens mutuas, uma vez que mentores € mentorados pertencem a
diferentes setores profissionais da Administragdo publica.

As conclusdes sugerem que a mentoria ¢ uma estratégia valiosa para o
desenvolvimento, tanto pessoal como profissional, contribuindo ainda para expandir a rede
de contactos profissionais e oferecendo oportunidades de aprendizagem continua e de
crescimento na carreira. Este estudo contribui para uma compreensao mais aprofundada dos
beneficios da mentoria, bem como para a ampliagdo da criacdo de programas de mentoria
mais efetivos e adaptados as necessidades dos colaboradores da Administracdo publica,

numa légica que nao € vertical.

Palavras-chave: Acompanhamento, Aprendizagem ao longo da vida, Carreira,
Desenvolvimento profissional, Inovagao, Mentoria, Mentoria de pares, Mentor, Mentorado,
Modelo formativo, Narrativas biograficas.



Abstract

The aim of the present exploratory research was to investigate the benefits of a
Mentoring Program in the Public Sector, as an innovative strategy for personal and
professional development. The research is dedicated to middle management and senior
officers, in public administration, in Portugal. To reach the mentioned objective, two
mentoring pairs were consulted in order to construct biographical narratives, which
were then qualitatively analysed.

The outcomes indicate that the Program contributes to several development
areas, such as problem solving, communication, leadership and planning. Those
conclusions are in agreement with the literature related to the topic. Moreover, those
involved in the Program agreed on the ground breaking potential of Mentoring as a
learning strategy that stimulates reflection, team work, co-creation of innovative
projects and change management.

Another finding relates the greater effectiveness of the Program with the
foundation of a relationship of trust between the mentor and the mentee, in addition to
the adaptability and flexibility of the Program. Furthermore, the participants mentioned
the importance of having a qualified mentor with a disruptive approach, able to share its
experience and appropriate feedback that conduct to best practices. The benefits of the
Program are based on mutual learnings, providing that mentors and mentees have
diverse professional backgrounds on the Public Sector. This is possible, since it is an
innovative Program, with a rigorous match making by the Nacional Institute of
Administration.

The conclusions suggest that mentoring is a valuable strategy for personal and
professional growth. It contributes to expand the professional network and offers
continuous learning opportunities and career growth. This study contributes for an in-
depth understanding of the benefits of mentoring, as an incentive to create more
programs that are further effective and tailer made to the needs of the Public Sector

employees in a non vertical basis.

Keywords: Biographical narratives, Career, Innovation, Learning Model, Lifelong
Learning, Mentee, Mentor, Mentoring, Monitoring, Peer Mentoring, Professional
Development.



INTRODUCAO

O trabalho de investigagao que me proponho desenvolver, inscrito no ambito do
Mestrado em Educagdo, na especialidade de Inovagdo, tem como objetivo central
compreender melhor as praticas de mentoria de pares do Programa de Mentoria para a
Inovagdo e Lideranca (PMIL), implementado em 2019, pelo Instituto Nacional de
Administragdo, (INA, I.P.) e os beneficios desta modalidade formativa, como estratégia
de desenvolvimento pessoal e profissional, entre um mentor ¢ um mentorado,
pertencentes a diferentes areas profissionais, na Administra¢ao publica.

A estrutura e organizagdo textual apresentar-se-a4 em quatro capitulos, apds uma
reflexdao sobre os motivos pessoais € académicos que motivaram a escolha do tema e a
sua relevancia. No primeiro capitulo sera exposto o quadro tedrico de suporte a
problematica escolhida, para além de alguma revisdo de literatura sobre o assunto.
Considera-se que a entrada escolhida, conduz a uma visdo que se pretende inovadora
face ao problema. Sera desenvolvido o conceito de mentoria e os diferentes dominios e
contextos em que frequentemente ocorre, ¢ discutida a distingdo entre mentoring,
coaching, tutoria e consultoria. Procederei, naturalmente , a caracterizacdo do
Programa de Mentoria para a Inovacdo e Lideranga do Instituto Nacional de
Administragdo (PMIL) em que se baseia este estudo. No segundo capitulo, sera
explicada a orientacdo metodoldgica, com a identificacdo do problema e do campo de
estudo, as questdes de investigacdo, os principais conceitos e abordagens tedricas, além
da identificagdo dos participantes do projeto/estudo. Optamos por uma abordagem
qualitativa, baseada na analise de contetido de narrativas redigidas a partir de um guido
disponibilizado pela investigadora'. O terceiro capitulo ¢ constituido pelas quatro
narrativas, ou seja, as historias dos dois pares de mentoria: a minha, enquanto mentora
do PMIL, a da mentorada que acompanhei e com quem trabalhei e as narrativas dos dois
elementos de outro par de mentoria, que participou no mesmo programa. Sera

apresentada a reflexdo e discussdo dos resultados desta experiéncia formativa. No

o guido pode ser consultado no Anexo .



quarto capitulo, as consideragdes finais procuram dar resposta as questoes de
investigacdo, discutir e clarificar a componente de inova¢ao do programa de mentoria e
fazer uma andlise do PMIL a luz dos Principios do Design da Inovacdo Educacional da
OCDE (2017), a fim de serem identificados os elementos inovadores deste Programa de
Mentoria.

Antes de se apresentarem as conclusdes e sugestdes de melhoria, considerou-se
ainda pertinente auscultar a opinido de alguns profissionais/especialistas do nosso
tempo, que trabalham as questdes do desenvolvimento pessoal e profissional nas
empresas ¢ em diferentes geografias (um coach, uma psicéloga e mentora € uma
professora universitdria, investigadora da area da Psicologia Positiva), no ambito da
mentoria € coaching, para completar e refletir sobre as mais valias da mentoria, em
diferentes contextos, a partir dos seus contributos. Estes profissionais fazem
acompanhamento de mentores, no terreno, no setor privado, com o objetivo de trabalhar
o que designam por “capital humano”, com vista a otimizagao, a gestdo da mudanga e
a0 Sucesso has carreiras.

Constituindo-se como uma estratégia/um modelo de desenvolvimento pessoal e
profissional, um programa de mentoria parte sempre de uma necessidade de orientagdo
para a conce¢do ou cocriagdo de um plano individual de desenvolvimento para um
projeto novo, com vista a melhoria, no contexto de trabalho do mentorado. Tendo como
pressupostos que o profissional de uma qualquer area, quando procura um programa de
mentoria, sabe o que pretende e estd consciente que necessita de ajuda e de orientacao
para implementar a mudanga e a inovacdo e que quem se disponibiliza para fazer a
capacitacdo como mentor, estd disposto a partilhar a sua experiéncia, em parceria
colaborativa, importa também saber quais os contributos e as valias para o mentorado e

para o mentor que participam num programa estruturado como o PMIL.

Interesse e relevancia do tema

A minha motivagdo e interesse por este tema advém da curiosidade despertada
pelos exemplos de modelos inovadores analisados no primeiro ano deste mestrado em

educagdo, e por me parecer, desde o inicio, que estaria a participar numa experiéncia
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formativa diferente e assumidamente inovadora, conforme ¢ arrogado pela institui¢ao
criadora. Interessou-me compreender e pesquisar sobre as potencialidades dos
programas de mentoria, nomeadamente do programa PMIL do INA, em que participei
voluntariamente como mentora, ¢ verificar de que forma corresponde aos sete Principios
do Design da Inovagao Educacional da OCDE.

Paralelamente, mantenho o interesse antigo pela pratica pedagdgica
supervisionada e pela intervisio em Educa¢do, dada a experiéncia profissional no
ambito da formacao inicial de professores, em que durante nove anos exerci as fungdes
de professora orientadora de nucleos de estagio, tendo trabalhado com dois modelos
diferentes, em duas universidades portuguesas (UL e UTAD) e também como
formadora na area da didatica das linguas, o que me permitiu participar em sessdes
formativas num projeto de concegdo de aulas para uma plataforma destinada a alunos de
escolas angolanos 8. e 10.? classes, e na formagao de professores de escolas de Angola,
em 2016 (Projeto Escola Virtual Angolana).

O conceito de intervisdo parece-me que também pode ser aplicada nesta
modalidade formativa, enquanto formagao ao longo da vida. Neste contexto, funciona
como uma pratica colaborativa que envolve profissionais de diferentes areas de atuacao,
que trabalham juntos para refletir sobre as suas praticas profissionais e melhorar a
qualidade do seu trabalho. Nas experiéncias referidas, que muito me agradaram e
fizeram crescer, a intervisdo aconteceu, numa colaboracao e aprendizagem entre colegas
que compartilhavam objetivos semelhantes, de desenvolvimento profissional. Como
profissionais da mesma area de atuagdo, ou como membros de uma mesma equipa, que
desejavam atualizar-se sobre novas praticas e tecnologias, procuramos
ampliar conhecimentos, melhorar a formagao continua e aprimorar competéncias para
alcancar um objetivo comum.

Recentemente, o Programa de Mentoria para a Inovacdo, enquanto modelo
formativo, inserido na formagdo continua de trabalhadores da Administragdo publica
(AP), suscitou a minha curiosidade, no desempenho de novas fungdes, nos servigos
centrais do Ministério da Educacao e Ciéncia, presentemente ndo como docente, mas no
ambito da minha atividade no Gabinete de Comunicacdo de que fago parte, sempre
interessada pelas questdes da formacdo ao longo da vida. Tendo sido convidada a fazer

o programa de capacitacdo de mentores, interessei-me por esta experiéncia formativa
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em que estou a colaborar, em regime de voluntariado, o Programa de Mentoria para a
Inovagdo e Lideranca do INA, LP. (PMIL), fazendo o acompanhamento de uma
mentorada (termo utilizado pelo INA, I.P. e que decidi adotar neste estudo, apesar de
nas diversas pesquisas ter encontrado outras denominagdes, como “protégé”, “mentee”,
“aprendiz”), que exerce a sua atividade profissional, com fung¢des de técnica superior e
assessora, num organismo estatal diferente daquele em que eu trabalho.

De referir que foi um pouco dificil encontrar um acervo bibliografico com
referenciais uteis ao estudo que me proponho realizar, atendendo talvez a atualidade do
tema e a sua diminuta ocorréncia em contexto de servicos da Aministracao publica.
Poderdo, no entanto, ser entendidos como contributos os coloquios, as conferéncias, os
semindrios e também as formagdes, presenciais e via streaming, que nao sendo
direcionados para o campo de estudo que me proponho levar a cabo, me forneceram
informacao atualizada e pertinente.

Pareceu-nos interessante aprofundar o tema da mentoria entre profissionais de
diferentes organismos que dependem diretamente do Estado portugués, uma vez que
permite refletir sobre o propdsito dos programas de mentoria também na Administragao
publica, estudar o impacto deste programa como forma de capacitar os trabalhadores
interessados em alavancar as suas carreiras, no setor publico, e de otimizar recursos
humanos, discutir os beneficios deste modelo, como estratégia formativa de
desenvolvimento pessoal e profissional e, ao mesmo tempo, aprofundar a analise do
Programa de Mentoria a luz dos Principios da OCDE, identificando elementos

inovadores.

Objetivos da investigacao

Propomo-nos compreender e refletir sobre o desenho conceptual e as orientagdes
do Programa de Mentoria do INA, I.P. (PMIL), a luz das culturas colaborativas.
Cientes de que ambas as partes (mentores e mentorados) ao participarem no programa
pretendem acrescentar valor, a nivel pessoal e automotivacional e, sobretudo, a nivel do
seu desempenho profissional, procuramos obter os testemunhos de dois pares de

mentoria. Daqui decorre a escolha do tema - O Programa de Mentoria do INA como
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estratégia inovadora de desenvolvimento pessoal e profissional. A problematica da
investigacdo prende-se com os elementos que tornam a experiéncia formativa
inovadora, mesmo sabendo que a inovag¢do ¢ um conceito efémero, mas grandemente
desafiador. E que a inovacgao contribui para a transformacao, para a mudanca, que pode
ser feita ao longo do tempo, de acordo com as necessidades e com as tendéncias atuais.
Apesar de vivermos em sociedades cada vez mais marcadas pelo individualismo e
egoismo, no mundo atual existe um aumento da procura, mas também da
disponibilizacdo de programas de mentoria, que se baseiam num compromisso mutuo
de desenvolvimento profissional e intelectual e revestem a forma de uma relagcdo entre
um mentor ¢ um mentorado, com intencionalidade. Defendemos que as agdes
formativas de é€xito sdo as que tornam os profissionais (as pessoas) mais realizadas e
mais felizes.

Para caracterizar o problema sera feito o relato pessoal (narrativa biografica) e a
narrativa de outros intervenientes que experienciaram o programa de mentoria,
relativamente a implementacdo e vivéncia desta experiéncia formativa, no ano de
2021/22. O principal objetivo deste trabalho ¢ perceber como se processa o
desenvolvimento profissional dos mentorados, ou seja, de que forma ¢ que esta
estratégia de formacdo déd resposta as necessidades dos mentorados, ajudando-os a
ampliar as suas competéncias, a definir processos de mudanga e de carreira, e quais os
beneficios a nivel pessoal e profissional. Pretende-se apurar quais as novidades que traz,
em relacdo a outros modelos de formacdao ao longo da vida, e como contribui para
introduzir inovagdo, permitindo crescer profissionalmente e ser bem-sucedido nas
unidades organicas a que pertencem.

Procuraremos discutir e aferir, neste estudo, se existem vantagens em constituir
pares de mentoria, com trabalhadores pertencentes a diferentes areas profissionais e
quais os beneficios que o PMIL traz aos pares (mentor(a)/mentorado(a)),
criteriosamente compostos pelo INA, I.P., com profissionais de diferentes organismos,
dentro do setor publico. Tentaremos também compreender o potencial deste tipo de
parcerias de desenvolvimento para influenciar o desempenho profissional, através de
um capital psicologico positivo e de sucesso. Analisaremos e faremos uma reflexao
sobre o pds programa formativo, tirando as conclusdes possiveis e aventando caminhos

de melhoria possiveis, neste modelo formativo.
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

“A major goal of mentoring is helping people achieve their goals and
find a career path that aligns with their interests and talents.

This often happens quite naturally with a mentee who communicates
well and is thoughtful, motivated and a quick learner.

But sometimes a person’s goals and talents are not well aligned, and that
is the harder part of mentoring.

It is rare that the process of bringing these into alignment is fast or
smooth.”

Julie Overbaugh

Com o aumento da complexidade do mundo corporativo, o desenvolvimento
pessoal e profissional torna-se cada vez mais importante para garantir a competitividade
e a sobrevivéncia das organizacdes. Neste contexto e a partir da pesquisa efetuada,
apresentaremos a revisdo bibliografica acerca da mentoria enquanto modelo formativo
que se tem destacado como uma estratégia inovadora de desenvolvimento da carreira.
Consensualmente considerada como uma relagao de aprendizagem mutua e colaborativa
entre mentor e mentorado, a mentoria visa o aprimoramento das habilidades e
competéncias dos profissionais. Demonstraremos que pode ser aplicada em diversos
contextos, no setor privado como no setor publico, € que tem sido amplamente estudada
por investigadores que procuram entender os seus beneficios e limitagdes.

Neste enquadramento tedrico, serdo apresentados os principais conceitos
relacionados com mentoria, as suas modalidades e praticas, bem como as evidéncias
empiricas sobre a sua efetividade, no desenvolvimento pessoal e profissional. Vista
como um processo (dai a designacdo de mentoring por varios autores), tem sido
reconhecida como uma estratégia inovadora de desenvolvimento pessoal e profissional,
capaz de proporcionar beneficios, tanto para o mentor como para o mentorado. No
contexto da Administragdo publica, a mentoria ¢ igualmente importante para o
desenvolvimento profissional entre profissionais de diferentes organismos e areas e
pode ser especialmente vantajosa, permitindo a troca de experiéncias e conhecimentos,

a identificacdo de novas perspetivas e solugdes para problemas complexos, bem como o
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fortalecimento de competéncias essenciais para o desempenho de fungdes publicas, com
eficacia e eficiéncia acrescidas.

A partir da pesquisa efetuada, constata-se que existe unanimidade em considera-
la uma ferramenta eficaz para o desenvolvimento pessoal e profissional, em diversas
areas. No setor publico, a mentoria tem sido utilizada como uma estratégia para
desenvolver competéncias de lideranga e melhorar a eficiéncia organizacional. No
entanto, pouco se sabe ainda sobre o uso da mentoria de pares, como estratégia
inovadora de desenvolvimento profissional e pessoal, entre profissionais de diferentes
organismos e setores da Administracdo publica. Procuraremos apresentar contributos
sobre a aplicacdo pratica da mentoria em contextos da Administragdo publica, com o
objetivo de impulsionar e acelerar a carreira dos mentorados, a sua satisfagdo no

trabalho e aumentar a eficiéncia dos organismos publicos.

1.1 O conceito de Mentoria

Recuamos a origem do termo mentoria, que na literatura habitualmente se
associa a Odisseia de Homero (séc.VIII a.C.?). Nesta obra classica, narra-se a saga de
Odisseu, rei de Itaca, que saiu para lutar na Guerra de Troia e designou o velho amigo,
mestre e conselheiro Mentor, como guardido do seu filho Telémaco e da familia real.
Mas existem evidéncias de que o Mentor fracassou na missdo que Odisseu lhe delegou.
Nao exerceu os papéis de conselheiro, de guia de Telémaco e, na verdade, nao protegeu
a familia de Odisseu. Assim, as qualidades positivas que em geral a literatura atribui
aos mentores ndo sdo concordantes com a personagem da Odisseia.

Mais tarde, o termo “mentor” aparece na obra "Les Aventures de Télémaque,
Fils d'Ulysse", de Frangois Salignac de la Mothe Fénelon, publicada pela primeira vez
em 1699, anonimamente. Esta obra veio-se a tornar numa das mais populares do século
XVIII, com varias edigdes e traducdes para todas as linguas europeias. O relato de
aventuras de Ulisses desenvolve-se como uma espécie de continuagdao do poema épico
de Homero - Livro IV da Odisseia. A personagem Fénelon era o tutor do neto e o
possivel sucessor de Luis XIV. Embora com inspira¢ao na epopeia de Homero, Fénelon

escreveu o livro como uma alegoria, criticou o absolutismo de forma velada, ao mesmo
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tempo que propds um método de instruir o jovem herdeiro sob a responsabilidade da
realeza.

Assim, o Mentor de Fénelon ¢ diferente do Mentor de Homero, porque age com
sabedoria, assumindo o verdadeiro papel de educador, de guia, de orientador. Com a
popularidade desta obra, a palavra “mentor” passou a ser utilizada em francés e em
inglés como um nome comum, no inicio do século XVIII. As alusdes e atribui¢des
relativas ao papel de mentor, no fundo, estdo relacionadas com Fénelon.

Para nos situarmos na historia desta modalidade formativa, recuamos aos anos
70 do século passado, altura em que foram feitos e divulgados os primeiros estudos
sobre esta tematica, que passaram a ter maior consisténcia a partir dos trabalhos das
norte-americanas Linda Philips-Jones e Kathy Kram. Discutia-se, entdo, o conceito ou
defini¢do de mentor, termo que, alias, ganha diferentes significados para diferentes
estudiosos. Kram ¢ geralmente considerada uma das primeiras autoras a popularizar a
abordagem moderna de mentoria, no contexto organizacional e académico.

Para Levinson et al. (1978), a relagdo com os mentores permite aos jovens
adultos entrar com sucesso no mundo do trabalho, ajudando-os simultaneamente no
crescimento da carreira. Outros estudos sobre mentoria, de Clawson, 1979; Phillips-
Jones, 1977; Ragins, 2012 delinearam mais func¢des especificas de desenvolvimento,
proporcionadas pela relacdo mentor/mentorado. Por exemplo, Scandura (1993),
acrescenta a no¢ao de que o mentor deve fornecer suporte profissional e psicossocial,
introduzindo o seu papel de modelo (role model) como uma terceira fungdo. Por seu
lado, DuBois e Karcher (2005), abordam a mentoria como uma estratégia para o
desenvolvimento positivo dos estudantes universitarios, sob a perspetiva das suas
implicagdes para o desenvolvimento de jovens em risco, com foco em questdes como
sucesso académico e envolvimento comunitario. Analisam os diferentes tipos de
programas de mentoria e as melhores praticas para a implementagdo desses programas.
Apesar de ser um conceito prevalente e uma pratica crescente, em contextos
comunitdrios, académicos e organizacionais, a investigacdo tem avancado, mas com
grupos setoriais ou disciplinares. Por exemplo, em ambiente escolar, no ensino superior
e em contexto empresarial. Contudo, existe pouca comunicagao interdisciplinar entre os

estudiosos da mentoria.
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A literatura apresenta trés tipos de programas — mentoria com adolescentes,
mentoria académica e em contexto de trabalho — em resposta a diferentes necessidades
desenvolvimentais dos individuos, ao longo da vida (Allen, Eby, Evans, Ng, & DuBois,
2008). Por considerar que se pode experienciar um processo de mentoria em diferentes
fases da vida, Rhodes (2002), aborda a mentoria de jovens, a mentoria académica, ¢ a
mentoria no local de trabalho, argumentando que as relagdes de mentoria proximas e
duradouras influenciam os resultados, através do desenvolvimento social, emocional,
cognitivo e que as relagdes de mentoria com adultos sdo importantes para o crescimento
pessoal. Corrobora esta ideia Austin (2002), ao mencionar as vantagens da relacdo de
mentoria, como facilitadora da integracdo e do equilibrio mental, responsavel por
fomentar um sentido de identidade profissional. Sublinhe-se que K. Kram, ja se referia
a mentoria no local de trabalho, cujo objetivo era o crescimento pessoal e profissional
do mentorado. Para Kram e Bragar,

A mentoria ¢ um ingrediente essencial no desenvolvimento da carreira. A

medida que os individuos avangam por diferentes estadios da carreira, requerem

diferentes formas de suporte de carreira. Nos estadios iniciais do
desenvolvimento da carreira, a mentoria ajuda os individuos a esclarecer os seus
objetivos de carreira e a identificar e aprender as competéncias necessarias para
progredir. A medida que os individuos entram na meia-idade, a mentoria oferece
oportunidades para expandir as suas redes e identificar novos potenciais
caminhos de carreira. E nos estadios mais avancados do desenvolvimento da

carreira, a mentoria torna-se um veiculo para transferir conhecimento e

experiéncia de profissionais experientes para aqueles que se preparam para

assumir papéis de lideranca (1991, p.4).

Segundo as autoras, "A mentoria emergiu como uma fonte critica de desenvolvimento
para individuos em todas as fases da carreira". Num cenario em que as organizagdes
bem-sucedidas numa variedade de setores estdo a internalizar o conceito de melhoria
continua como essencial para a sua sobrevivéncia e realizagdo de objectivos-chave, a
mentoria oferece uma estratégia poderosa para o crescimento individual e
organizacional" (Kram & Bragar, 1991, p.6). No fundo, a mentoria ¢ considerada como
componente importante da representagdo que hoje se tem de aprendizagem ao longo da

vida.

16



A figura ou a ideia do mentor como um individuo mais velho que proporciona
suporte e orientacdo permaneceu até a atualidade. DuBois e Karcher (2005), baseiam-se
em modelos de desenvolvimento de mentoria para jovens, partindo de um quadro
conceptual orientador do acompanhamento e desenvolvimento dos jovens americanos,
na década de 90, onde proliferavam os programas de mentoring, para discutir sobre o
seu verdadeiro impacto e eficdcia. Apesar da grande variedade de abordagens,
concluiram que as evidéncias mostravam ganhos modestos e que os programas de
mentoria s6 eram eficazes quando os mentores se tornavam adultos significativos na
vida dos jovens. Nesse momento, contribuiam para o seu desenvolvimento saudavel,
pois ajudavam a promover trajetdrias de desenvolvimento positivo.

Como ¢ sabido, a mentoria ¢ uma pratica crescente em varias areas profissionais,
em que um individuo com mais experiéncia e conhecimento oferece orientagdo e
aconselhamento a um colega ou a um profissional menos experiente. E, portanto, uma
relagdo de ajuda entre dois profissionais que se encontram em patamares diferentes de
desenvolvimento diferentes. Porém, com o passar do tempo e nas ultimas décadas, o
conceito de mentoria tem evoluido e tem vindo a ser clarificado, aceitando-se que a
diversidade de modelos de mentoria e as técnicas e ferramentas de mentoria dependem
dos objetivos e aplicagdes da intervencdo (Passmore, Peterson & Freire, 2013).
Efetivamente, este ¢ um conceito amplo e dindmico, aberto a diferentes abordagens e
modalidades, cada uma com as suas proprias caracteristicas e beneficios e que pode
assumir diferentes formatos, dependendo do contexto e dos objetivos da iniciativa de
mentoria. Neste estudo, cingimo-nos & mentoria na formagdo e desenvolvimento de
adultos. Abordaremos a mentoria de carreira, ao longo do tempo, mas também sera
feita referéncia a outras modalidades que, mais recentemente, tém vindo a ser
desenvolvidas por diferentes autores e profissionais. A mentoria ¢ tradicionalmente
vista como um processo de aprendizagem em que o mentor guia um profissional menos
experiente - o mentorado - como ¢ designado pelo INA, e por esse motivo optei por
adotar esta designacao, ou mentee, termo utilizado pela maioria dos autores, ou protége,
como era designado na década de setenta, no desenvolvimento das suas proprias ideias,
aprendizagens e competéncia pessoal e profissional. O mentor encontra-se,
habitualmente, num patamar de desenvolvimento mais adiantado e ja experienciou as as

davidas, as expectativas e os problemas pelos quais os mentorados estdo a passar. Por
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esse motivo, funciona como modelo e coloca a sua vasta experiéncia ao servigco do
mentorado para fazer emergir as caracteristicas e competéncias transversais entre
ambos. E para que do didlogo entre mentor e mentorado possa também ser gerada
inovagdo. Embora o foco seja colocado no mentorado, trata-se de uma relagdo
bidirecional em que ambos investem tempo e dedicacdo, que requer a cuidadosa
planifica¢do de um projeto a desenvolver em cocriagdo, a monitorizagdo do processo e a
sua avaliacdo e eventual implementacdo. Note-se que a mentoria entre pares esta sempre
ligada a processos de transicao, como se de uma travessia se tratasse.

A pesquisa realizada, maioritariamente em estudos académicos e na consulta de
bases de dados de psicologia, desenvolvimento pessoal, diferentes areas da Medicina, da
Educacdo e, mais recentemente, do mundo empresarial, revelou uma valorizagdo e
procura crescentes de programas de mentoria, sobretudo escolar, e em paises de origem
anglo-saxonica. Embora se verifique a existéncia de uma elevada diversidade de
projetos de mentoria no que se refere aos campos de aplicacdo, objetivos, praticas e
destinatarios dos projetos, optou-se por restringir a pesquisa aos estudos desenvolvidos
em meio ndo escolar, que t€m como destinatarios profissionais adultos, cujas relagdes
de mentoria sejam de um para um, envolvendo apenas um mentor € um mentorado. Isto
por se considerar que estes projetos sdo os que mais se aproximam do Programa de
Mentoria do Instituto Nacional de Administragdo, objeto do presente estudo, que ocorre
entre profissionais de diferentes unidades organicas da Administracdo publica. As
semelhangas mais significativas entre os varios modelos residem no facto de nestes
programas os mentores serem adultos, externos as organiza¢des dos mentorados, e por
serem projetos frequentemente promovidos por instituicdes regionais ou nacionais,
também elas exteriores aos organismos do par de mentoria (mentor/mentorado),
responsaveis pela divulgacdo do programa, selecdo dos mentores ¢ dos candidatos a

mentorados, posterior emparelhamento e supervisdo das atividades de mentoria.

r

Constatamos que ¢ crescente a investigagdo nesta area € que existem varias
defini¢des de mentoria na literatura cientifica, desde o séc. XX. Por exemplo, Jacobi
(1991), numa revisdo de literatura, listou quinze diferentes defini¢des. A principal
razdo apontada para a inexisténcia de uma defini¢do universal tem sido associada ao
facto de a mentoria constituir uma relacdo social, isto €, que ocorre sempre num

contexto e entre individuos especificos, com diferentes caracteristicas individuais,
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geralmente sob a forma de programa de mentoria. Assim, a imposi¢cdo de defini¢cdes
especificas para todas as investigacdes ndao poderia reconhecer adequadamente as

complexidades inerentes a sua aplicagdo real (Allen & Eby, 2007).

Mesmo sem haver um trabalho especifico que possa claramente marcar o inicio
das pesquisas sobre mentoria, pode afirmar-se que Kathy Kram, ndo sendo a primeira a
mencionar a mentoria, ¢ reconhecida como uma das primeiras a desenvolver e a
popularizar a abordagem moderna de mentoria, no contexto organizacional e
académico, num artigo de 1985. Esta autora define o processo de mentoria como a
relagdo entre um jovem profissional - o protégé - e outro profissional sénior, com muito
mais experiéncia - o mentor - no intuito de oferecer suporte a carreira, bem como apoio
psicossocial. Outros autores (Isabella, 1985; Ragins, 1997; Mertz, 2004) ampliam o

conceito de mentoria ¢ as fungdes de mentor.

Nao tém sido feitas significativas revisdes quantitativas de literatura sobre a
mentoria como um todo, embora 0 mesmo pressuposto basico se aplique a todos os
tipos de mentoria. Assim, diversos autores, em diferentes momentos, concordaram
sobre a base de uma relacdo de mentoria “[...] quando um individuo mais experiente ou
sénior (o mentor) se interessa e encoraja um individuo menos experiente ou
desfavorecido (o protége ou mentorado), este beneficiara". (Jacobi, 1991; Kram, 1985;
Rhodes, 2005). Lillian Taylor Eby, outra autora americana prolifica em artigos e
investigacdo sobre mentoria, desenvolvimento de carreira e diversidade no local de
trabalho, explora as diferentes formas que a mentoria pode assumir, a escolha do mentor
e a forma como a relagdo de poder pode afetar a dindmica mentor-mentorado. Neste
sentido, discute os papéis que os mentores podem desempenhar nas relagdes de
mentoria e defende que "o mentor pode ser um supervisor, um colega ou outra pessoa
dentro da organizacdo. No entanto, geralmente, ndo ¢ um superior hierarquico do
mentorado, pois a relagdao de poder pode criar dificuldades na troca de feedback honesto
e aberto. Além disso, o mentor pode ser um individuo de outra organizagdo, o que pode
antecipar a mentoria entre profissionais de diferentes areas ou organizagdes" (Eby,

1997, p. 22).
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Varios autores, como Dalton (1999), Darrow (1989), lall (1997), Levinson e
McKee (2001), Klein (1996), Phillips-Jones (2007) e Thompson e Rice (2011),
abordam a mentoria como uma relagdo profissional entre pares, que oferece
oportunidades Unicas de crescimento pessoal e profissional. Essa relagdo pode
contribuir para o desenvolvimento de competéncias necessarias para O sucesso na
carreira, tanto na fase inicial, quanto na fase intermédia. Por conseguinte, os tedricos do
desenvolvimento de adultos e da carreira destacam o potencial da mentoria para
melhorar a progressao dos individuos em ambas as fases da carreira. Refira-se que,
neste modelo formativo, a experiéncia ¢ a fonte mais rica para a aprendizagem de
adultos e para a implementagdo de inovagdo. Numa organizacdo de aprendizagem, o
desenvolvimento ¢ fomentado tanto para o mentorado como para o mentor, numa
parceria de aprendizagem reciproca e colaborativa (O'Neil & Marsick, 2009), ligada ao
sucesso na carreira, crescimento pessoal, desenvolvimento de lideranga, e aumento da
produtividade (Darwin, 2000). Vergara (2010), refere dois tipos de mentoria: a mentoria
natural (informal) e a intencional (formal). A primeira ocorre naturalmente, sem
planeamento, exercendo influéncia sobre o mentorado de forma a ajuda-lo a alcancar os
seus objetivos, a realizar os seus sonhos, a compreender situagdes, a lidar com desafios.
J4 a mentoria intencional ¢ mais planeada e desenvolvida com a assisténcia ou
intervengdo da organizacdo, estando contemplado o inicio, 0 meio e o final do processo
de acompanhamento, porque obedece a um programa.

De acordo com Shirley Peddy (2002), a mentoria ¢ uma oportunidade para o
mentor e o mentorado crescerem e aprenderem juntos, "A mentoria ¢ um processo que
ajuda as pessoas a aprender e a crescer nas suas carreiras € vidas pessoais. Isso envolve
ajudar as pessoas a identificar as suas competéncias e talentos, definir metas e
desenvolver habilidades e competéncias necessarias para alcanga-las" (Peddy, 2002, p.
2). A autora refere-se abundantemente a relagcdo entre mentor e mentorado, enfatizando
a importancia de um relacionamento colaborativo e orientado para os objetivos, "A
mentoria € um processo de parceria em que o mentor € o mentee trabalham juntos para
alcancar metas especificas" e acrescenta, "O mentor ¢ aquele que caminha ao lado do
seu mentee, desatiando-o a alcancar os seus objetivos e sonhos, mas sempre com o

compromisso de apoid-lo em cada etapa do processo" (p.31).
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Num outro contexto, Stephen K. Henn, especialista em mentoria e
desenvolvimento de carreira, ¢ um defensor ativo da eficicia da mentoriano
desenvolvimento de carreira, em contextos de extensdo universitdria, um programa
educacional que leva o conhecimento académico para a comunidade e pode incluir
temas como, saude, meio ambiente, lideranga comunitaria, agricultura, entre outros. Nas
suas publicacdes e palestras reitera a importancia do mentor na formacdo e
desenvolvimento de carreiras bem-sucedidas: "A mentoria pode fornecer aos individuos
uma série de beneficios valiosos, incluindo a aquisicdo de novas competéncias,
conhecimentos e perspetivas, bem como o desenvolvimento de uma rede de contactos
profissionais ¢ um maior sentido de autoconfianca e autoestima" (Henn, 2006, p.1).
Verifica-se uma convergéncia de pontos de vista sobre os contributos da mentoria
enquanto modalidade formativa para ajudar os profissionais a alcangar os seus objetivos
de carreira e a maximizar o seu potencial, isto ¢, a crescer na carreira. E amplamente
reconhecida como um instrumento valioso para o desenvolvimento pessoal e
profissional, transferéncia de conhecimento e progressdo na carreira (Eby et al., 2010;
Kram, 1985; Ragins & Kram, 2007).

Existe consenso também entre autores como Allen ef al., 2004; Ghosh e Reio,
2021; Ragins e Cotton, 1999; Scandura e Williams, 2004, ao concluirem que a mentoria
¢ uma ferramenta produtiva que pode ajudar os individuos que dela beneficiam a
aumentar a sua autoconfianga, autoeficacia, satisfagdo no trabalho, compromisso de
carreira e sucesso na carreira. Phillips-Jones e Bedeian (2011), acrescentam outros
beneficios da mentoria, que consideram particularmente importante para os
profissionais que enfrentam “barreiras de carreira”, isto ¢, obstaculos que os impedem
de avancar e que os mentores podem ajudar a identificar e a ultrapassar.

Reafirmamos a opinido de varios autores e também a dos dois mentores e dos
dois mentorados que participaram neste programa, que consideram a relacdo de
mentoria reciprocamente benéfica e defendem que o mentor também desenvolve
conhecimento, competéncias sociais, profissionais, humanas, ao longo do processo. E
nossa convic¢do que as pessoas aprendem continuamente e aprendem a aprender, em
conjunto, e ¢ isto que proporciona varios beneficios e acrescenta valor ao mentor e ao

mentorado. Mas propomo-nos analisar mais amplamente o papel potencial da mentoria

21



na vida dos mentorados e perceber se tem beneficios, at¢ que ponto sdo importantes.
Consideramos que ¢ uma responsabilidade social aumentar e partilhar conhecimento.

No contexto do PMIL, esta parceria faz-se entre pares de mentoria pertencentes
a diferentes contextos profissionais, pelo que nos parece mais desafiante e mais
enriquecedora esta modalidade formativa, vista como acelerador de carreira e
oportunidade de introduzir mudanca e inovacdo. Porém, seria relevante perceber se os
beneficios a nivel do desempenho profissional, estdo relacionados com aspetos
motivacionais do mentorado (por exemplo, nivel de aspiragdo/otimizacdo dos servigos,
compromisso de carreira). E sabido que, como modelo de formagao e desenvolvimento,
ndo ¢ um conceito novo. A mentoria €, alids, um processo de desenvolvimento e de
relacdo diddica que se pratica em diferentes profissdes: orientador pedagogico-professor
estagiario; médico-estagiario; oficial-aspirante; estudante (caloiro) e estudante finalista
(padrinho); manager-trainee; guru-discipulo. A vivéncia de uma experiéncia de
mentoria permite atestar que a relagdo entre mentor e mentorado ¢ sobretudo de
aconselhamento, de apoio, de orientacdo profissional, mas ¢ também psicossocial. Logo,
¢ uma relacdo unica entre as relagdes diadicas, em que se privilegia o crescimento
profissional, mas também humano e em que nao existe dependéncia de poder ou
hierarquia.

Na verdade, ao mentor tém que ser reconhecidas determinadas caracteristicas,
sobretudo humanas. Em primeiro lugar, deve ser um bom profissional, gostar de pessoas
e estar disponivel para ouvir e tomar decisdes em conjunto. Porque o mentor analisa as
possibilidades e a viabilidade do projeto que o mentorado imaginou e que deseja
implementar. Cada plano individual ¢ Uinico e personalizado, ainda que por vezes ndo se
trate de inventar nada, mas antes, de encontrarem juntos outras formas de fazer. Nao
consideramos, contudo, que seja uma relacdo de protecdo ou paternalismo como
referido na década de 70, por Levinson et al. (1978), Shapiro et al. (1978) e Sheehy
(1976).

Se pensarmos na historia das empresas, verificamos que muitos executivos
importantes tiveram os seus mentores € muitas empresas formalizaram o papel do
mentor, o que também pode ser profissionalmente gratificante e deveria ser encorajado
e reconhecido pelos pares e pelos superiores hierarquicos. A sua contribuicdo para a

inovacdo, para o sucesso na carreira e para o desenvolvimento psicossocial dos
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J4

mentorados ¢ comprovavel. Mas também no campo organizacional, a mentoria
representa a relacdo entre um profissional mais experiente € outro menos experiente
com o proposito de impulsionar, sobretudo, o desenvolvimento deste ultimo na pratica
laboral. Nessa relacdo de mentoria de pares, o0 mentorado vai adquirindo competéncias,
autoconfianga e comportamentos profissionais positivos que t€ém o objetivo de
contribuir para o processo de tomada de decisdes quanto aos seus objetivos e a sua
trajetoria profissional (Kram & Isabella, 1985; Rekha & Ganesh, 2012).

A designada mentoria organizacional, utilizada de forma estruturada, tem trazido
importantes beneficios. Porque a existéncia de uma metodologia para o sucesso da
relagdo mentor-mentorado, a criagdo de um método para fazer o que muitas vezes até ja
se fazia de maneira empirica, ¢ essencial para formalizar a relagdo contratual, para
construir objetivos e definir metas, conjuntamente. A maioria das organizagdes passou a
usar programas de mentoria como processo inovador de desenvolvimento de
profissionais, visando preparar melhor os seus colaboradores para enfrentar novos
desafios do quotidiano empresarial. Consequentemente, a mentoria ¢ também o
coaching, tém vindo a revelar-se intervencoes de desenvolvimento com impacto valioso
e cada vez mais prevalente em contextos de trabalho. Existe evidéncia crescente, na
literatura académica e profissional sobre esses dois conceitos, na universidade e em
areas como os negdcios, a medicina, a enfermagem e a educacdo, o que sugere a sua
natureza multidisciplinar. Constatamos que se multiplicam os programas de mentoria a
distancia ou e-mentoria e, no Instituto Nacional de Administragdo (INA, I.P.), como em
algumas universidades portuguesas, o recrutamento e capacitacdo de mentores sao feitos
com énfase nas competéncias fundamentais em mentoring, para além das “life skills”
que os mentores devem possuir: a escuta ativa, a observagdo, o saber questionar,
recolher dados, dar feedback de qualidade, com vista a resolucdo de problemas, ao
estimulo para introduzir a mudanca e a inovagdo, rumo ao sucesso na carreira.
Acreditamos que por meio de uma boa mentoria se contribui para uma pratica reflexiva
no desenvolvimento profissional, que permite aumentar a confianga dos profissionais,
fazer diferente e implementar a exceléncia.

Por exemplo, Anthony Tjan, CEO da Boston Venture Capital Firm CueBall
Group e autor de Good People, escreveu num artigo para a Harvard Business Review,

em 2010, intitulado "The Deciding Factor in Leadership Success", que a mentoria é o
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fator decisivo para o sucesso de lideranga. O conferencista argumentou: “Os melhores
mentores podem ajudar-nos a definir e expressar a nossa vocagdo interior, mas
raramente uma pessoa pode dar-lhe tudo o que precisa para crescer”. Porque, embora o
mentor acompanhe e ajude a por em pratica as ideias e aspiragdes do mentorado, tendo
em conta as suas necessidades especificas, ndo pode fornecer-lhe tudo o que precisa
para se autonomizar e progredir. Numa palestra TEDx, em 2016, intitulada "Good
People: The Leadership Philosophy of Anthony Tjan", o CEO fala sobre a importancia
da mentoria para o desenvolvimento de lideres. Defende que a mentoria ¢ “uma via de
mao dupla, uma relagdo entre humanos, € ndo uma transagao.” A. Tjan fala também do
“mentor ancora” como aquele que ajuda a alcancar objetivos especificos de carreira,
como um ponto de ancoragem que mantém os interesses gerais em mente € ensina a
estabelecer prioridades, a alcangar o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, sem
perder de vista os seus valores. E um mentor escolhido, que ndo pertence 4 mesma
empresa ou area profissional, e que apoia e orienta em todos os momentos, dando ao seu
mentorado seguranga ¢ estabilidade. E exatamente este modelo de mentor que se
pretende no Programa do INA, I. P.. Dai a importancia de certificar mais mentores.

Quanto a formalizagdo, a mentoria pode ser formal ou informal. A primeira
habitualmente ¢ desencadeada pela organizacdo, com o intuito de atingir os objetivos
estabelecidos pela empresa, num processo pratico de crescimento profissional e até com
o proposito de envolver e de manter os seus profissionais. Habitualmente quem pretende
ser o melhor na sua area, procura um mentor que funcione como uma espécie de
impulsionador para o mentorado, mas que vai mais além e também ajuda nos contactos
e ligacdes a pessoas importantes e Uteis, na area do mentorado. Em relacdo ao contexto,
a mentoria reveste a forma tradicional ou virtual (Hamilton & Scandura, 2003). Na
mentoria virtual, também denominada e-mentoring, usam-se os meios eletronicos (chat,
e-mail, teams e sites), como forma privilegiada de comunica¢do entre o mentor e o
mentorado. J4 na mentoria tradicional, o relacionamento acontece presencialmente,
“face to face” (Smith-Jentsch et al., 2008).

De acordo com os principios da educagao de adultos, a transferéncia e criagao de
conhecimento em colaboracdo, numa relacio de mentoria, requer confianca. E a
qualidade dessa confianga ¢ fundamental para o sucesso da relagdo de mentoria (Fouché

& Lunt, 2010). Os autores referem que as solugdes trazidas dos programas de mentoria
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ndo sdo apenas no plano tedrico, mas igualmente no plano das experiéncias dos
mentores, o0 que muito enriquece os mentorados. No fundo, a mentoria diz respeito a
valorizagdo da aprendizagem continua, do desenvolvimento da autonomia e progressao
profissional, ou seja, de valores ligados a elevagao do ser humano.

Recordando a Taxonomia de Bloom (c1956/1974), que foi desenvolvida com
foco na aprendizagem formal de alunos, os principios e niveis de complexidade
cognitiva podem ser aplicados noutros contextos educacionais, incluindo a mentoria de
adultos em organizagdes. Retomamos os seis niveis: conhecimento, compreensao,
aplicacdo, andlise, sintese e avaliagcdo como enquadramento, para facilmente constatar
que ¢ adaptavel aos programas de mentoria de adultos. No contexto de uma organizagao
de aprendizagem, o mentor ajuda o mentorado a adquirir conhecimentos especificos
relevantes para as suas metas de aprendizagem e desenvolvimento, fornecendo
informacgdes, partilhando experiéncias ou direcionando-o para recursos relevantes.
Facilita a discussao, a reflexdo e a andlise critica de conceitos e ideias relevantes para as
necessidades do mentorado. O mentorado adquire novos conhecimentos, analisa
informagdes complexas, identifica padroes e relagdes, desenvolve competéncias de
resolucdo de problemas e tomada de decisdes, por meio de discussdes estruturadas, da
analise do seu projeto, individualmente e em colaboracdo, sintetiza novas respostas,
novas formas de fazer, na abordagem de problemas, mas também recebe orientagdes
para introduzir inovacao, avaliar diferentes estratégias, propor solugdes e criar novos
planos. Transpondo para uma relacdo de colaboragdo reciproca de mentoria, a
aprendizagem transformativa pode ocorrer entre mentor e mentorado, ao refletirem
criticamente, ao explorarem questdes e problemas, examinando pressupostos e crencas
subjacentes, e fazendo trabalho colaborativo para encontrar solugdes conducentes a
mudanca. Trata-se de uma mentoria reflexiva.

As investigadoras norte americanas Tammy D. Allen, Lillian T. Eby, Katherine
E. O'Brien e Elizabeth Lentz realizaram uma revisao sistematica do estado da pesquisa
sobre mentoria organizacional, em que analisam os métodos mais comuns para
compreender como ¢ atualmente praticada esta modalidade formativa em organizagdes.
Referem que, s6 no final da década de noventa, do séc. XX, se fizeram revisdes
qualitativas (Noe, Greenberger, & Wang, 2002; Ragins, 1999a; Wanberg, Welsh &
Hezlett, 2003 citados por Allen et al.) e quantitativas (Allen et al., 2004) de literatura,
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sobre mentoria. Allen et al. 2007, afirmam que se justificava uma revisao metodologica
sistematica de literatura sobre o tema, dada a necessidade de apreciar plenamente a
natureza dinamica das relagcdes de mentoria e a incapacidade de considerar a perspetiva
de ambos os elementos, o que, segundo Eby, Rhodes e Allen, 2007, limita bastante a
sua compreensao. No seu estudo, as autoras fazem a revisao qualitativa dos métodos de
investigacdo sobre mentoria, existentes no inicio do séc. XXI, identificam as
preocupacdes metodoldgicas mais prementes e as suas implicagdes para a pesquisa
futura. Destacam que a mentoria tem sido amplamente utilizada por organizagdes, como
estratégia para desenvolver e reter profissionais talentosos, ¢ afirmam que ha evidéncias
de que pode ajudar os individuos a crescer/progredir na carreira € a aumentar a sua
satisfacdo no trabalho: “A investigagdo em mentoria cresceu e tornou-se um topico de
interesse principal, sobretudo com base na crenga de que leva a resultados benéficos
como o crescimento na carreira e atitudes favoraveis no emprego.” (Allen et al., 2007,
p.349). Embora a pesquisa tenha revelado consistentemente que a mentoria estd
associada a muitos resultados positivos, incluindo melhor desempenho no trabalho,
maior satisfacdo no trabalho ¢ melhor retengcao de trabalhadores, o efeito da mentoria
pode ser moderado por varios fatores" (Allen ef al., 2007, p.349).

As mesmas autoras identificam as lacunas na investigacdo existente e sublinham
que a mentoria de carreira ¢ fundamental no desenvolvimento profissional e que tem
sido associada a diversos resultados positivos para os individuos e para as organizagoes,
nomeadamente no que diz respeito ao compromisso organizacional e a progressao na
carreira. Referem que varios estudos demonstram que os mentorados podem receber
dois tipos de apoio dos seus mentores: orientacdo profissional e psicossocial (Kram,

1985; Noe, 1988; Ragins & McFarlin, 1990 citados por Allen et al. p. 346):

A mentoria ¢ um processo crucial para o desenvolvimento profissional e
pessoal, fornecendo aos individuos uma oportunidade de aprendizagem,
desenvolvimento e crescimento por meio da interagdo com um mentor
experiente. A mentoria de carreira ¢ particularmente importante para individuos
que procuram avangar nas suas carreiras, pois o mentor pode fornecer
orientacdo, aconselhamento e suporte em relagdo a questdes de carreira e

desenvolvimento de competéncias psicossociais (Allen et al., 2007, p. 346).
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Outros autores, como Martin Clynes (2016), discutem as vantagens e qualidades
de um bom programa de mentoria, em qualquer area de atuagdo, sublinhando a
orientacdo, o suporte e o feedback fornecidos pelos mentores, mas também a
oportunidade de estabelecer conexdes e de construir relagdes profissionais. O autor
explora aquilo que torna um programa de mentoria eficaz, nomeadamente a defini¢ao
clara de objetivos, a selecdo cuidadosa de mentores e mentorados € uma comunicagao
aberta e honesta. Num artigo conjunto, Martin Clynes, Anita Corbett e Julie Overbaugh
destacam a importancia da mentoria na promocao de carreiras bem-sucedidas e no
desenvolvimento de lideres, bem como os efeitos a nivel pessoal:

Além de fornecer suporte e aconselhamento, mentores podem também ajudar a

aumentar a autoconfianga e autoestima de seus orientados, bem como ajuda-los a

desenvolver competéncias interpessoais € de comunicagdo. Isso pode ter um

efeito positivo na satide mental e emocional dos orientados, além de melhorar

seu desempenho no trabalho (Clynes, Corbett & Overbaugh, 2016, p.170).

Mais recentemente, David Clutterbuck aborda a mentoria no contexto do
desenvolvimento de lideres eficazes e bem-sucedidos e outros aspetos relacionados,
como a selegdo e treino de mentores, a avaliagdo do impacto da mentoria e as melhores
praticas para estabelecer um programa de mentoria eficaz nas organizagdes. O autor fala
da mentoria em diferentes contextos, incluindo mentoria individual, mentoria de grupo e
mentoria para o desenvolvimento de carreira e afirma:

A mentoria ¢ uma jornada, nio uma transacdo. E a longo prazo e deve ser

baseada em confianga, respeito e ¢ uma relacdo profunda e significativa. O

processo deve envolver um equilibrio entre apoiar e desafiar o mentee,

ajudando-o a explorar o que quer realizar, compreender os seus pontos fortes e

areas a desenvolver, e a aumentar a sua autoconsciéncia. O objetivo final ¢ o

desenvolvimento sustentavel do mentee, ajudando-o a crescer e a alcangar o seu

potencial (Clutterbuck, 2018, p.12).

Por outro lado, encontram-se varias revisoes quantitativas sobre mentoria formal
de jovens (DuBois, Holloway, Valentine & Cooper, 2002), sobre mentoria académica

(Dorsey & Baker, 2004; Sambunjak, Strau, & Marusic, 2006), e sobre mentoria no local
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de trabalho (Allen; Clutterbuck & Lane, 2016; Eby, Lentz & Lima, Poteet, 2004; Kram,
& Higgins 2019; Underhill, 2006). Clutterbuck e Lane (2016), abordam a pratica de
mentoria sob a perspetiva situacional, ou seja, a importancia de adaptar a abordagem de
mentoria as necessidades e situagdes especificas do mentorado e do contexto em que se
encontra. Estes autores apresentam uma revisdo internacional das competéncias
necessarias para se ser um mentor eficaz, bem como as diferentes situagdes em que a
mentoria pode ser aplicada, desde a orientacdo de carreira, até ao desenvolvimento de
competéncias especificas.

Seema e Sujatha (2014), defendem que um dos beneficios da orientacdo que
existe na mentoria ¢ o aumento da satisfacdo dos mentorados no trabalho, que afeta
positivamente o sucesso profissional. A este respeito, existem varios estudos, como o0s
de Hezlett Gibson (2007), Pereira (2016) e Brito (2017), que mostram as vantagens da
orientagdo com mentorados, concluindo que os programas de mentoria estdo
grandemente associados a resultados muito positivos na carreira, promog¢ao € até novas
possibilidades de emprego. Uma das vantagens apontada ¢ a proficua troca de
experiéncias, importante para as duas partes, que permite o contacto com um maior
numero de pessoas, conhecendo novas situagdes e ampliando conhecimentos. Sem
esquecer a atualizagdo, que se impde, para que os mentores fornecam informacao mais
fidedigna e assertiva aos seus mentorados, Anita Corbett argumenta:

No meu ponto de vista, uma mentoria boa e efetiva requer um compromisso de
tempo, atengdao e esforco que estimule os mentorados a destacarem-se e a
esforgarem-se a0 maximo para produzir o seu melhor trabalho. E facil apenas
editar um documento escrito ou disponibilizar uma apresentacdo, mas trabalhar
com o mentorado para fornecer feedback critico e construtivo catalisa o seu

crescimento (Corbett, 2019, p.48).

Na perspetiva de Patricia Paralta, a mentoria ¢ portadora de inovagdo no setor
publico:

Para o Setor Publico a inovagdo surge como um elemento central na eficiéncia

e eficacia dos servigos, contando com a tecnologia e pessoas para a sua

implementagdo. No entanto, valores como a rigidez, burocracia e aversao ao
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risco, caracteristicos do Setor Publico, contrastam com os valores da inovagao

como flexibilidade, agilidade e propensao ao risco (Paralta, 2019, p.19).

Ora, o programa de mentoria do INA, L.P. visa desenvolver projetos, através de
planos individuais de acdo, elaborados pelos mentorados, com a orientacdo e
acompanhamento dos mentores e propde-se igualmente transformar a cultura do Setor
Publico, incentivando a praticas mais colaborativas e centradas nos utilizadores. O papel
do mentor ¢ ajudar o mentorado a alcancar metas, enfrentar problemas, aprender novas
competéncias e desenvolver outras (Bilas & Adeeb, 2017). Efetivamente, no PMIL,
como noutros programas, o mentor acompanha, levanta questoes, cria contextos, aponta
caminhos e auxilia na procura de solugdes e de estratégias, isto €, pensa nos resultados e
visualiza o ideal.

Alargando o formato da mentoria, Phillips-Jones e Neault (2019), abordam "a
mentoria cruzada” que pode ser um meio importante para a aprendizagem intercultural e
para a criacdo de redes mais amplas em organiza¢des multiculturais. Os autores
introduzem a ideia de mentoria interorganizacional como uma oportunidade valiosa para
o desenvolvimento profissional, especialmente em relagdo a lideranga e a ampliagdo de
contactos profissionais.

A mentoria interorganizacional ¢ particularmente valiosa para profissionais

adultos que procuram aprimorar as suas competéncias de lideranca e

desenvolvimento profissional. Esse tipo de mentoria pode oferecer novas

perspetivas e insights valiosos de profissionais experientes de outras
organizagdes, bem como novas redes de contacto profissional" (Phillips-Jones &

Neault, 2019, p.164).

A mentoria ¢ também considerada como recurso de aprendizagem de competéncias
técnicas e interpessoais. Neste sentido, o mentor € visto como alguém com quem se
pode aprender a recriar, a reconstruir e a adaptar-se a novos ambientes e, neste sentido,
a mentoria ¢ um processo de apoio a valorizagdo e evolugao pessoal e profissional. Isso
mesmo esta patente nas respostas dos dois mentorados e do mentor entrevistados.

Consensualmente, os programas de mentoria sdo hoje encarados como uma
parceria de aprendizagens, um processo de desenvolvimento em contexto, que

habitualmente ocorre entre pares. No caso do Programa em andlise, promovido pelo
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Instituto Nacional de Administragdo, o matching feito por este organismo, cruza
profissionais de diferentes areas do setor publico, que trabalham em diversas
instituicdes publicas. Na verdade, essa diversidade pode ser vantajosa, uma vez que
mentor e mentorado podem beneficiar com perspetivas e experiéncias distintas das suas.
Obviamente, cada modalidade e abordagem de mentoria tem as suas proprias
caracteristicas e beneficios, e a escolha de uma abordagem especifica depende das
necessidades e objetivos do mentorado e da organizagdo envolvida.

Importa perceber que as relagdes de mentoria formal nem sempre funcionam e
que nao ¢ um Programa de Mentoria que vai compensar ou repor insuficiéncias
estruturais e problemas profundos de uma organizacdo. A implementacdo de um
programa de mentoria ¢ uma estratégia para ajudar a desenvolver e a inovar. Impde-se
refletir, a priori, sobre o que se pretende exatamente, para evitar dececdes e frustragdes
para todos os envolvidos neste processo. Alguns dos problemas que podem existir
nestes programas (formais) de mentoria, podem estar relacionados com o matching que
¢ feito, em que por vezes o par ndo funciona, ou os candidatos a mentorados ndo sdo
“mentoraveis”. Por outro lado, a falta de preparacado e de incentivos dados aos mentores,
bem como a questdo do tempo de duragdo do programa, podem constituir obstaculos ao
seu funcionamento e ao sucesso do projeto. Na verdade, nem todos podem desempenhar
as fungdes de mentor. Como todas as estratégias de intervengdo rigorosas que
pretendem melhorar a qualidade e trazer inovagdo, a mentoria necessita de organizagao,
de um planeamento eficaz, de disponibilidade, de abertura e didlogo, a semelhanga de
outras relagdes de desenvolvimento.

Por outro lado, o impacto que tem a atitude comunicacional do mentor e a sua
capacidade de relacionamento interpessoal, reflete-se necessariamente no seu grau de
empenho, no exercicio da mentoria, o que pode condicionar a experiéncia como positiva
ou negativa. E a este respeito referimos as competéncias e habilidades da inteligéncia
emocional. A forma como o mentor reforca o trabalho de equipa, o aumento da
participacdo, o fortalecimento das relagdes, a positividade, a gestdo de conflitos, vai
traduzir-se numa maior assertividade na tomada de decisdes e, consequentemente, no
aumento de produtividade do mentorado. Isso ¢ também ser inspirador, dar exemplo de

SucCesso.
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Em suma, a mentoria ndo deve ser vista como uma estratégia que esta na moda,
nem como um modelo formativo rapido, econdomico e facil. Importa refletir sobre os
efeitos e desenvolvimentos a longo prazo. Também ndo deve confundir-se a mentoria
com tutoria tradicional, com aprendizagem de sentido unico, porque, de facto, os
mentores desempenham também fungdes psicossociais de mentoria, enquanto
aconselham, ouvem ativamente e encorajam o desenvolvimento. Este acompanhamento
tem beneficios para os mentorados, que incluem uma maior autoconfianga e motivagao.

Segundo Taran e Ruskovaara (2020), ¢ consensual que se trata de um modelo
especialmente benéfico para fomentar a inovagdo, pois pode proporcionar acesso a
redes, recursos e conhecimentos, além dos que estdo disponiveis para o mentorado
(Berglund & Waéhlin, 2014; Fagenson-Eland, 1984; Haynie et al., 2010; Kim et al.,
2016; Zhou et al., 2016). Investigacdo recente analisa as vantagens e as limitagdes da
relacdo de mentoria convencional, mas também ha autores a abordar outras formas de
mentoria, designadamente a mentoria interorganizacional e a mentoria cruzada (cross-
mentoring). Na pesquisa efetuada encontramos meng¢ao a outras modalidades ou tipos
de mentoria que sdo utilizadas atualmente em diferentes contextos e setores, como a
mentoria reversa: uma forma de mentoria em que pessoas mais jovens ou menos
experientes atuam como mentores de pessoas mais velhas ou mais experientes, trazendo
uma perspetiva Unica e inversa a do processo tradicional de mentoria; a mentoria virtual
ou online que se desenvolve de forma remota, utilizando tecnologia de comunicagao,
como videoconferéncias, e-mails, mensagens instantaneas, entre outros meios, para a
interagdo entre mentor e mentorado; a mentoria em grupo que envolve um mentor que
fornece orientacdo e suporte a um grupo de mentorados, simultaneamente, em vez de
uma relacdo de mentoria individual (comum em programas de desenvolvimento de
lideranga e programas de mentoria em empresas € organizagoes); a mentoria situacional,
adaptada as necessidades especificas de um determinado contexto, como mentoria para
carreira, mentoria académica, mentoria para empreendedorismo, mentoria para
liderancga, entre outros.

Na mentoria interprofissional, um profissional experiente orienta e aconselha
outro profissional de uma area diferente. O conceito foi desenvolvido por diversos
profissionais da area da satide e educacdo, ao longo dos anos, e surgiu a partir da

necessidade de aprimorar a colaboracdo entre profissionais de diferentes areas da satde,
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para melhorar a qualidade dos cuidados prestados aos pacientes. Baseia-se na ideia de
que a colaboracao entre profissionais de diferentes setores pode melhorar a tomada de
decisdes, a comunicacdo € a compreensao mutua, conduzindo a melhores resultados.
Atualmente, a mentoria interprofissional ¢ uma pratica estabelecida em muitas
organizagdes de saude, e em instituicdes de ensino que tém programas formais para
ajudar a desenvolver competéncias colaborativas e a melhorar a qualidade dos servigos
prestados. J& a mentoria interorganizacional, envolve a transferéncia de conhecimento,
competéncias e recursos de uma organizagao para outra, com o objetivo de melhorar a
eficacia e eficiéncia das organizagdes envolvidas. E um processo colaborativo no qual
as organizacdes trabalham juntas na partilha de informagdes, experiéncias e recursos,
para alcancar objetivos comuns. Nesta pratica, um mentor experiente de uma
organizagao oferece orientagcdo e aconselhamento a um mentorado de outra organizagao.
Existe ainda o modelo de mentoria cruzada, que consiste na colaboracao entre
individuos de diferentes setores ou areas profissionais, para partilhar conhecimentos e
experiéncias e promover aprendizagens mutuas. Este modo de colaboragdo
interdisciplinar teve inicio em meados do séc. XX e tem vindo a ser cada vez mais
valorizada na ultima década, como forma de melhorar a eficacia das organizagdes
envolvidas, de enfrentar desafios complexos e de melhorar os resultados.

Cada modalidade de mentoria tem beneficios e pode ser aplicada em diferentes
contextos, dependendo das necessidades especificas das pessoas ou das organizagdes
envolvidas. Em geral, o objetivo de todos estes formatos ¢ aprimorar a colaboragao ¢ a
eficdcia das a¢des, melhorar os resultados e alcangar objetivos comuns. Sintetizando, a
mentoria interprofissional ¢ frequentemente utilizada na area da saude, enquanto a
mentoria interorganizacional ¢ utilizada em iniciativas que envolvem a colaboracao
entre diferentes organizagdes, como no ambito da cooperacdo territorial. E a mentoria
cruzada, ou cross mentoring, ¢ uma abordagem comum na Administragdo publica,
especialmente em iniciativas que procuram promover a colaboragdo entre setores
diferentes, nomeadamente na area da inovagao e do empreendedorismo.

Da pesquisa feita, entre varias possibilidades atuais, sdo mencionados alguns
exemplos de contextos em que a mentoria habitualmente ocorre: nas areas da saude; na
educacdo de jovens em situacdo de vulnerabilidade; na formagdo académica (em

diferentes licenciaturas, mestrados e em inicio de carreira); na formagdo religiosa, na
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preparagao de lideres nas empresas/organizagdes. E, gracas aos efeitos altamente
significativos que proporcionam, os programas de mentoria passaram a ser formalmente
estruturados, como recurso para promover e partilhar aprendizagens, desenvolver
competéncias, melhorar o desempenho, introduzir inovagao, gerir a mudanga e conduzir
ao sucesso na carreira. Indubitavelmente, para uma boa e efetiva mentoria, as duas
partes tém que estar disponiveis, tém que querer fazer a mudanga, porque hd uma
responsabilidade de ambos os intervenientes no processo. A mentoria tem de ser um
querer em que mentor ¢ mentorado estdo disponiveis e encaram as sessoes, 0 plano a
desenvolver, como um privilégio e uma responsabilidade partilhada, assumindo que vao
acrescentar valor. Refira-se que os modelos que existem, atualmente, mostram que a
melhor ferramenta de mentoria ¢ o mentor, que traz um paradigma para revolucionar.

E inegavel que o conceito de mentoria tem vindo a ganhar relevincia em
contexto organizacional, como recurso de desenvolvimento pessoal e profissional. No
entanto, ndo abundam os estudos académicos, em Portugal, sobre o tema da mentoria
para a inovagdo, em contexto da Administracdo publica, e sobre a sua eficacia entre
pares pertencentes a areas profissionais e organismos diferentes.

Este estudo visa aprofundar o papel de um programa de mentoria, em particular,
no desenvolvimento pessoal e profissional, através das percecdes dos seus
intervenientes: mentor e mentorado. Importa, pois, conhecer as expectativas de dois
mentores ¢ de dois mentorados e os pressupostos dos mentores quanto as fungdes de
carreira, fungdes psicossociais, modelos de mentoria e confianga, presentes na relacao.
Para tal, ¢ necessario analisar o processo de mentoria, como procura organizacional
atual, e as perspetivas desses intervenientes em relacdo as fungdes e as mais valias deste
modelo formativo.

Presentemente, assume-se que a mentoria conjuga sabedoria com experiéncia
empatica e com relevancia, como refere Jodo Cataldo, Vice-Presidente da EMCC
Portugal (European Mentoring and Coaching Council) e Vice-Presidente da Associacdo
Portuguesa de Mentoring. Para este autor, a relacio mentor/mentorado durante o
processo de mentoring, como prefere designar, €, por natureza, uma relagdo de
aprendizagem, partilha, reflexdo, desenvolvimento e crescimento. Encara-a como uma
ligacdo que se estabelece entre duas pessoas que se comprometem mutuamente a

cumprir um programa, ¢ em que o mentor partilha a sua experiéncia, conhecimento e
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sabedoria, e o mentorado traz a sua curiosidade, entusiasmo e vontade de aprender. Por
conseguinte, deve ser uma relagdo de respeito mutuo, em que o mentor valoriza as
perspetivas e contribui¢des do mentorado, e este reconhece e valoriza a experiéncia e
sabedoria do mentor. Necessariamente, desenvolve-se num contexto de confianca e
honestidade, devendo ambos sentir abertura e a vontade para partilhar as suas ideias,
duvidas, preocupagdes e desejo de sucesso. E vista como “uma relagdo que tem como
objetivo promover o crescimento e desenvolvimento do mentee, ajudando-o a alcangar
0s seus objetivos pessoais e profissionais, € a tornar-se uma pessoa mais realizada e
feliz." (Penim & Catalao 2021, p.23). Consideram-na, portanto, “uma alianga
bidirecional de aprendizagem” em que se acrescenta valor.

Refira-se que em muitas universidades da Europa e do mundo, ¢ hoje
considerado um privilégio ter um mentor a entrada, oferecer um servigco ou programa de
mentoria, cujos beneficios de ser acompanhado por um(a) mentor(a) sdo reconhecidos a
varios niveis. Na verdade, com programas de mentoria, como o que estamos a analisar,
pretende-se reinventar também a forma como nos relacionamos, como comunicamos,
como trabalhamos juntos, como inspiramos o outro, como aprendemos, inovamos,
cocriamos projetos e enfrentamos o desconhecido. Parece-nos ser exatamente este o
paradigma subjacente ao programa em analise.

Na senda de autores do nosso tempo, que abordam as questdes da formagao ao
longo da vida, Julio Fontan refletiu sobre esta problematica, no seminario "Educagao
Relacional Fontan - Uma inovagao para o século XXI", ocorrido em janeiro de 2023, na
Fundagao Calouste Gulbenkian. Reiterou que ¢ importante discutir as tendéncias
inovadoras na educagdo para o século XXI. E, de facto, os programas de mentoria sdo
uma modalidade formativa que funciona como “abertura de caminhos”, que ajudam a
promover trajetorias de desenvolvimento positivo. Ha evidéncias dos seus beneficios
em adultos. Sublinhe-se, a titulo de exemplo, que as competéncias chave de hoje, tais
como relacionamento interpessoal, inteligéncia emocional ou trabalho colaborativo, ndo
eram minimamente importantes hd poucos anos, tal como, provavelmente, algumas das
competéncias fundamentais que devemos adquirir, em 2030, hoje ainda nao existem.

Um outro exemplo da atualidade, de um Programa de mentoria de sucesso, ¢ o
que ¢ desenvolvido pela Teach for Portugal, uma organizacdo portuguesa sem fins

lucrativos, sediada no Porto, que pertence a rede internacional Teach For All. O objetivo
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¢ diminuir a desigualdade educativa e proporcionar as criancas de meios mais
desfavorecidos a oportunidade de atingirem o seu maximo potencial, colocando-as num
caminho de oportunidades que, se acredita, trard impacto nas suas vidas a curto prazo e
nas escolhas que fardo para o futuro. A sua intervengao civica prende-se com Programas
de Administragdo Educacional. Para tal, sdo recrutadas e capacitadas pessoas de
diversas areas de formacao, que ndo sdo professores, mas que sdo escolhidas pelo seu
perfil de liderangca e compromisso social — os Mentores Teach For Portugal - para
integrarem o Programa de Desenvolvimento de Lideranca. Através deste Programa,
formativo, profissional e remunerado, com a duragdo de dois anos, os mentores
colaboram em parceria com os professores, a tempo inteiro, numa escola inserida num
contexto socioeconémico desfavorecido. O propdsito ¢ fomentar a igualdade de
oportunidades no ensino, combater a desigualdade educativa e vé-la como uma
prioridade para alcancar uma sociedade mais equitativa. A forma como se processa este
modelo de mentoria foi por mim testemunhada numa escola da margem sul do Tejo,
onde turmas s3o acompanhadas por mentores/as, a que os alunos chamam, com
entusiasmo, a aula com o/a mentor/a, uma ou duas vezes por semana. O adulto mentor
colabora com os professores das turmas e procura desenvolver competéncias de
cidadania e capacitar os alunos na gestdo das suas emocdes, para além dos contetidos e
competéncias trabalhados nas disciplinas. Cada mentor/a acompanha, estimula e coloca-
se também no papel de aprendiz, o que constitui uma mais-valia para os alunos que
necessitam e querem aumentar o desempenho académico e desenvolver o seu potencial
maximo, mas que tém menos possibilidades de aceder a mais informacdo e a outras
formas de trabalhar colaborativamente e de intervir. No programa de recrutamento de
mentores da Teach for Portugal, patrocinado pela Fundacao Belmiro de Azevedo, pode
ler-se:
Ao longo dos dois anos do Programa de Desenvolvimento de Lideranga, a Teach
For Portugal garante [aos candidatos a Mentor] formagao e orientagdo continua
e individualizada, as ferramentas necessarias para poder ser um lider de sucesso
dentro e fora da sala de aula, para definir metas ambiciosas, maximizar o
desempenho e motivar os alunos, para inspirar familias, para planear com

proposito e para executar com eficacia.
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Estes mentores trabalham em parceria com os professores, mas também com 0s
varios intervenientes da comunidade educativa “para garantir uma mudanca global e
sistémica”, como pode ler-se na sua pagina na internet. Neste Programa de Mentoria
oferece-se a participagdo em diversas experiéncias de desenvolvimento pessoal e
profissional, nomeadamente a capacitacdo de mentores com trezentas horas de formacao
(workshops, semindrios e experiéncias nacionais e internacionais), durante cinco
semanas de preparagdo intensiva, com acompanhamento personalizado por um tutor
pedagdgico mais experiente, para desenvolvimento pessoal, entre outros incentivos. Os
dois requisitos base que os futuros mentores devem possuir ¢ uma licenciatura e nivel
avangado de Inglés. O acompanhamento dos alunos faz-se na explora¢do de diferentes
areas, na gestdo das suas emocgdes, na resolu¢do de problemas e no apoio ao
desenvolvimento de projetos que os preparem para a vida em sociedade. O apelo feito
pela organizacao, aos novos mentores ¢ que queiram ser “agente de mudanca, dentro e
fora da sala de aula, ndo deixando nenhuma crianca para tras.”; que participem no
Programa de Mentoria a tempo inteiro; que assumam O COmMpPromisso € que O seu
contributo seja o de “alavancar o potencial de cada aluno, colocando-os num caminho
de oportunidades que impactara o resto das suas vidas”, como consta do programa da
Teach for Portugal, na sua pagina no Linkedin.

Também no Programa de Mentoria experienciado (PMIL), e noutros modelos de
mentoria, ¢ fundamental que ambas as partes manifestem a vontade inequivoca de
participar no programa. Mentor ¢ mentorado devem estar disponiveis e encarar as
sessoes, a elaboragdo e implementagdo do plano como um privilégio e uma
responsabilidade partilhada, assumindo que irdo acrescentar valor, conhecimento e
realizagdo. Com efeito, a mentoria ndo ¢ apenas uma conversa, ¢ sobretudo saber ouvir,
envolver, motivar, acompanhar, propor, colocar-se no lugar do outro, definir objetivos
em conjunto, decidir o que se quer levar para cada sessdo e aquilo que € pretendido. Na
experiéncia de mentoria vivenciada, enquanto par, comegamos por analisar e perceber o
que podia ser melhorado ¢ de que forma o Plano esbog¢ado poderia ser ampliado,
completado, aperfeicoado e, posteriormente, aplicado na organizacao, onde a mentorada
exercia a sua atividade profissional.

Efetivamente, a relagdo de mentoria também visa promover desafios que

conduzem ao sucesso na carreira. Os mentores podem transmitir conhecimentos e
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competéncias especificas que contribuem para a aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias dos mentorados. Deles se espera que facilitem o trabalho em rede
profissional, através da apresentagdo dos mentorados a individuos influentes, em
contextos académicos e organizacionais (Kram, 1985; Tennenbaum et al., 2001). Para o
mentor, disposto a investir tempo € a acompanhar outro profissional e a valoriza-lo,
além da satisfacdo pessoal de partilhar competéncias e experiéncia, ¢ também o
envolvimento na mentoria e a partilha, o trabalho de cocriagdo que o acrescentam a

nivel profissional, mas igualmente na dimensao pessoal ¢ humana.

1.2 Mentoria vs. Coaching vs. Consultoria

Parece-nos que ¢ fundamental distinguir os conceitos de mentoria, coaching e
consultoria, frequentemente confundidos pelo senso comum. O primeiro descreve uma
relagdo entre uma pessoa mais experiente (0 mentor) € uma pessoa menos experiente (o
mentorado), em que a finalidade ¢ ajudar e proporcionar a0 menos experiente um apoio
€ recursos sociais para alcangar os seus objetivos de carreira (Ragins & Kram, 2009).
Segundo alguns autores, o papel do coach difere muito do papel do mentor. A pratica de
mentoring, como modelo formativo, permite ao mentorado adquirir competéncias
valorizadas pela cultura da organizagdo em que estd inserido. De outro modo, o
coachingsurge quando o profissional pretende intervir noutras areas distintas da sua
organizacdo (Barosa-Pereira, 2007). Hicks e McCracken (2011), consideram o
coachingcomo um processo colaborativo com o objetivo de ajudar os profissionais a
alterarem as suas percecdes ¢ padroes comportamentais, aumentando a sua eficacia, a
capacidade de adaptagdo, a aceitagdo de mudancas e de novos desafios.

A abordagem humanista ¢ essencialmente uma abordagem centrada na pessoa e
deve-se ao psicologo americano Carl Rogers, de meados do séc. XX. O objetivo do
acompanhamento por um coach (frequentemente com formagao em Psicologia,
Sociologia, Neurociéncias) ¢ trabalhar num espaco colaborativo onde possa ajudar o
coachee a desenvolver-se como pessoa. A finalidade ¢ ajudar a encontrar os seus
proprios recursos para aprender a mobiliza-los e a tornar-se mais auténomo. E, pois,

uma abordagem nao diretiva, de ndo julgamento e aceitacdo, onde sdo enfatizadas as
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competéncias interpessoais, em vez do know-how. Esta ¢é, atualmente, a postura € o
papel do coaching: fornecer aos coachees um ambiente ideal para permitir a agdo e o
desenvolvimento de capacidades especificas. Nas sessdes de coaching cria-se uma
atmosfera positiva e dinamica, que permite fortalecer o compromisso do coachee, a sua
autoestima, autenticidade, a capacidade relacional e, assim, objetivar a mudanga
esperada. A medida que a carreira avanca, muitos profissionais sentem a necessidade de
reforgo, de formacao, de treino. E ¢ essa acdo de orientagdo especifica para melhorar a
pratica que vai potenciar o crescimento pessoal e profissional. Alguns especialistas
neste trabalho formativo, usam a designagao de coachingi nstrucional, cujo objetivo ¢
colmatar um vazio que existe, uma auséncia de formag¢do (treino), entre colegas de
profissdo. Atualmente, o coaching é disponibilizado em algumas organizagdes e
empresas, também aos lideres. No fundo, ao colocar a pessoa no centro do processo,
esta-se a capacita-la. Essa ¢ a grande forca do coaching. Embora existam diferentes
modalidades de coaching, a sua base em psicologia (clinica) destaca o efeito benéfico
para o desenvolvimento da motivagdo intrinseca.

Ja a mentoria permite a ligagdo entre o desempenho presente e o desempenho
esperado, sendo um meio para desenvolver novas ideias e planos de acdo (Hicks &
McCracken, 2011). Enquanto um mentor tem experiéncia na drea do mentorado, ou
noutra afim, o coach ndo tem necessariamente de a possuir. Um mentor d4 conselhos e
sugestoes relativamente a carreira ¢ a gestdo da mudanca, recomenda formas de
concegao e implementagdao de um plano individual de desenvolvimento, partilha a sua
vasta experiéncia e sugere ferramentas e agdes inovadoras. Ja o coach ajuda o “cliente”
a ter uma visao diferente dos desafios e a escolher a solu¢do mais indicada para cada um
deles (Gregory & Wiles, 2018). Além de que, no processo de coaching, o foco, o
trabalho estd mais no aspeto atitudinal e emocional, para que o profissional possa estar
mentalmente mais preparado para enfrentar as dificuldades pessoais e profissionais. Sdo
usadas técnicas e ferramentas de reflexdo e autoconhecimento.

Estudos recentes mostram também alguma confusdo entre a mentoria € a
supervisao, sobretudo em contexto educativo e clinico: “[...] a mentoria tem multiplos
significados e pode ser praticada como supervisdo, suporte ou autodesenvolvimento
colaborativo tanto para novos como para professores experientes.” (Helleve, Ulvik &

Roness, 2019, p.57). Os autores consideram a mentoria com adultos como uma
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intervencdo eficaz em programas de desenvolvimento profissional, especialmente
quando ¢ orientada pelas necessidades instrucionais e de contetdo, por exemplo de
professores em inicio de carreira, e recomendam este modelo formativo. E sobretudo no
ensino que a mentoria ¢ encarada como estratégia para o desenvolvimento profissional.

O processo de mentoria pode ocorrer com profissionais da propria organizagao
(mentoria entre pares) ou exterior a ela. ser caracterizado como um treino, um
acompanhamento, que ndo implica custos financeiros para a organiza¢do. No caso do
PMIL nao implica qualquer valor pois ¢ um modelo de mentoria em regime de
candidatura voluntaria, virtual, embora possa ser feito presencialmente, se o par assim o
decidir. Em contrapartida, o coaching exige um alto investimento financeiro da
empresa. Além disso, a mentoria ¢ uma via de mao dupla, em que tanto o mentor quanto
o mentorado sdo ativos no processo de ensino e aprendizagem. Ja o coaching ¢ um
processo de desenvolvimento humano que envolve o uso de interagdes estruturadas e
focadas e de ferramentas e técnicas apropriadas para promover mudangas desejaveis e
sustentaveis, visando o beneficio do individuo e, potencialmente, de outros parceiros. E
mais diretivo, sendo “um processo que envolve a descoberta das habilidades, pede
distanciamento do coach para o coachee, caracterizando um atendimento, ndo um
treino" (Campos, Capelle & Silva, 2017 p. 290). Além do coach e do mentor, também
existe o consultor, cuja fun¢do tem algumas semelhancas no que diz respeito ao
acompanhamento, mas que trabalha para inspirar os profissionais a executar, ou melhor,
a executar em conjunto.

Embora sejam termos relacionados, mentoria, coaching, tutoria e consultoria sao
praticas distintas e tém objetivos diferentes. A mentoria ¢ uma pratica na qual uma
pessoa com experiéncia numa area especifica oferece suporte, aconselhamento e
orientagdo a um profissional menos experiente. O objetivo ¢ ajudar o mentorado a
desenvolver competéncias, aprimorar o desempenho e alcangar os seus objetivos
pessoais e profissionais, acelerando procedimentos de agdo, que visam também avangar
na carreira. O coaching, por sua vez, ¢ uma pratica na qual um profissional treinado
ajuda o “cliente” a identificar e alcangar os seus objetivos pessoais e profissionais, por
meio do desenvolvimento de competéncias e comportamentos especificos. No coaching

trabalha-se sobretudo a atitude. Na mentoria, trabalha-se mais o contexto.
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E consensual que a abordagem de mentoria constitui um recurso poderoso para
os colaboradores que ambicionam progredir na sua carreira, na medida em que
desenvolve e fortalece as suas potencialidades. Mentoria ¢ uma parceria de
aprendizagens que permite a cocriacao constante, como estratégia de desenvolvimento.
Héa uma responsabilidade das duas partes: o mentor que tem que estar sempre em
desenvolvimento, conhecendo-se muito bem a si proprio, sabendo quais os “triggers”,
ou estimulos, que ativam as suas emoc¢des, percebendo quais sdo as etapas do processo
em que ¢ fundamental encontrar o cerne da questao e o que ambos querem levar de cada
sessdo: a tomada de consciéncia, 0 compromisso € a agdo. De resto, a mentoria de pares
¢ muito mais do que uma relagdo one fo one, embora seja um processo personalizado
que analisa a real situagio profissional do mentorado. E, pois, importante perceber qual
0 momento certo para solicitar o acompanhamento através de um programa de mentoria
que pode ser valioso para acelerar a carreira do mentorado. Outra questao que se coloca
¢ saber se os mentorados sdo todos “mentoraveis”, pressupondo que a chave para a
“mentorabilidade” ¢ ser uma parceria aberta e reciproca entre mentor e mentorado.
Ainda que possa receber muito input, o mentorado deve responder aos estimulos e
conselhos do mentor e dar-lhe um feedback continuo sobre as suas necessidades, para
que o efeito da criatividade do mentor possa traduzir-se na progressiva autonomizagao
do seu mentorado. Na conjuntura de incerteza em que estamos a viver, a mentoria cria e
trabalha o contexto, muitas vezes disruptivo, concluindo-se que sdo as ferramentas que
necessitam de ser reinventadas.

A tutoria ¢ uma pratica mais focada em ensinar e orientar sobre um determinado
assunto, com o objetivo de ajudar o tutorado a aprender contetidos e a aprimorar
capacidades numa area especifica. E, por fim, a consultoria ¢ uma pratica na qual um
profissional com conhecimentos e competéncias especificas oferece conselhos e
solugdes para problemas e desafios especificos de uma empresa ou organizagao.

Sintetizando, o coaching trabalha a atitude, enquanto a mentoria ¢ um processo
de desenvolvimento em contexto, ¢ cocriagdo, para fazer emergir a soma
mentor/mentorado. Por este motivo alguns autores optam por falar de mentoring, visto
que sao necessarias varias sessoes, calendarizadas num programa, num periodo de
tempo que pode ir de trés meses a um ano. Jodo Cataldo, (2022), especialista em

coaching e mentoring afirma, nas suas sessdes formativas: “Mentoring para o
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desenvolvimento pessoal e profissional desenvolve-se em contexto, porque nada vai ser
como antes” e acrescenta que “Os ecossistemas estdo a mudar e ¢ necessario
acompanhar o tempo, a digitalizacdo, velocidade e aprendizagem, porque o contexto ¢
volatil. E preciso conectar as pessoas com as pessoas”. Efetivamente, o objetivo ¢é
motivar ¢ mobilizar as organizacdes e os trabalhadores, para fazer acontecer (a
mudanca). E se os profissionais querem respostas para o aqui € o agora, ndo basta
adaptar, ¢ preciso inovar, criar, transformar. Para fazer esse trabalho de
acompanhamento ¢ necessario algum tempo, dai a preferéncia do orador pela
designacao de mentoring, conferindo a ideia de continuidade, de duragdo. Cataldao
defende que “os modelos que existem mostram que a melhor ferramenta de entoria € o
mentor, que traz um paradigma para revolucionar. E refere-se a esse pull and push que o
mentor d4 ao mentorado para que este se possa revelar e depois fazer o push. Em suma,
a mentoria como modelo formativo ¢ um trabalho de acompanhamento, de estimulo e
orientagdo para ajudar os profissionais a tomarem as melhores decisdes na
concretizagdo de um plano. E parece ser o modelo formativo de desenvolvimento
pessoal e profissional mais completo, por unir coaching, consultoria e tutoria. Embora
essas praticas tenham objetivos diferentes, muitas vezes, podem complementar- se e ser
usadas em conjunto para ajudar um profissional a alcancar mais eficientemente os seus

objetivos e desenvolver-se pessoal e profissionalmente.

Atualmente, com outros Programas de Mentoria, pretende-se desenvolver
competéncias de gestdo da mudanca e, ao mesmo tempo, os mentorados pretendem
estimular e reforgar ideias criativas e preparar solugdes inovadoras para implementar
nos seus contextos de trabalho. Obviamente que cada processo tem a sua dindmica ¢ a
sua orientagdo e sdo as pessoas que fazem a diferenga. Neste sentido, Cataldao (2022),
nas suas acdes de sensibilizagdo explica as trés etapas do processo de mentoria, que
considera ser “uma metodologia cuja missao e potencial urge clarificar e dinamizar”, a
saber: - Prestigiar: numa primeira etapa, o0 mentor procura estabelecer uma relagao de
confianca e respeito mutuo com o mentorado, valorizando as suas competéncias e
conhecimentos prévios. E importante que o mentorado se sinta respeitado e valorizado
pelo mentor, o que pode ajudar a criar uma base solida para a relagdo de mentoria.

Porque, segundo o autor e mentor portugués, a primeira dimensdao fundamental num
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processo de mentoria é encarar o processo como algo que acrescenta. Mostrar a

organizacao que ambos os elementos do par de mentoria estdo disponiveis e envolvidos.

- Envolver: na segunda etapa, o mentor procura envolver o mentorado em
atividades e projetos relevantes para o seu desenvolvimento profissional e pessoal,
desafiando-o a assumir responsabilidades e a explorar novas habilidades e
competéncias. O mentor pode compartilhar experiéncias e conhecimentos Tuteis,
fornecendo feedback construtivo para ajudar o mentorado a desenvolver-se ainda mais.
Envolver e formar, porque nao ¢ por ser muito experiente que o mentor ndo tem que
dominar as “coaching skills” e ter presentes as responsabilidades de cada elemento do
par.

- Acompanhar: na ultima etapa, o mentor acompanha o mentorado no processo
de aplicacao dos conhecimentos e habilidades adquiridos, ajudando-o a superar desafios
e obsticulos que possam surgir. O mentor fornece orientacdo e suporte continuos,
ajudando-o a avaliar o seu progresso e a identificar oportunidades de aprendizagem e
crescimento adicionais. Acompanhar o plano ¢ muito importante e, para isso, Jodo
Catalao defende que devem existir formas de registo do processo, que o par de mentoria
estd a desenvolver e a cocriar. Sublinha que ¢ fundamental existir uma monotorizagao
do processo e das aprendizagens, e bem assim a possibilidade de implementagdo na
unidade orgénica do mentorado dos projetos desenvolvidos durante o programa

formativo. Efetivamente, constata-se que este procedimento faz parte do programa do

INA, I.P., em estudo.

As trés etapas mostram que um programa de mentoria ¢ um processo continuo e
iterativo, no qual o mentor ¢ o mentorado trabalham juntos para alcangar os objetivos de
desenvolvimento do segundo. Em nosso entender, poder-se-ia acrescentar a fase do
matching para a constitui¢ao dos pares, que ¢ fundamental. Por fim, ¢ importantissimo o
didlogo produtivo, a franqueza, o alinhamento de expectativas, o tracar cenarios em
conjunto, com o objetivo de acelerar procedimentos de a¢do para enfrentar os desafios.
Estas acdes fazem parte da mentoria adaptada ao contexto. Importa que os mentorados

trabalhem a partir de si, mais do que aquilo que as organizagdes lhes impdem.
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1.3 O Programa de Mentoria para a Inovacao e Lideranca do INA (PMIL)

Este estudo parte do interesse pelo acompanhamento dos processos
desenvolvidos e vivenciados no ambito do Programa de Mentoria para a Inovacao e
Lideranga do INA, L.P., no decorrer do ano 2021/2022. A implementagdo dos
principios da inovacdo ¢ um desafio a propria Administragdo publica, e pode ser
concretizado na implementagdo de Programas de Mentoria cujos objetivos passam por
compreender o significado da sua implementacao, com pares compostos por dirigentes e
técnicos superiores da Administragdo publica; reconhecer os principais papéis
desempenhados na mentoria e percecionar os significados atribuidos ao PMIL por
mentores ¢ mentorados, aquando da sele¢do de uns e outros, e compreender os efeitos,
ou melhor, os beneficios ap6s a implementacao do programa.

Impoe-se agora fazer a caracterizagdo, o enquadramento e a descricdo do modo
de funcionamento do Programa de Mentoria para a Inovacdo e Lideranca (PMIL) do
INA, LP.? que teve a sua primeira edi¢do em 2019 e que é considerado um programa
inovador.

O langamento e divulgacdo do programa ¢ feito em outubro, segue-se um
periodo de candidaturas e, posteriormente, sdo feitas entrevistas para selecdo de
mentores € mentorados, procede-se a capacitacdo dos mentores, pelo INA, LP. e, mais
tarde, ¢ feito o emparelhamento ou matching dos pares de mentoria. No inicio do ano,

em reunido para o efeito, os pares sdo apresentados por dois responsaveis do INA, 1.P.

2O Instituto Nacional de Administragdo, I.P., (INA, I.P.) ¢ um instituto publico integrado na administragdo indireta
do Estado, com personalidade juridica propria, dotado de autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Tem
por missdo fundamental a criagdo, transmissdo e difusdo do conhecimento no dominio da Administragdo Publica,
contribuindo, através da formagdo, ensino, investigacdo cientifica e da assessoria técnica, para a inovagdo e
modernizagdo da Administragdo Publica e para a qualificagio, capacitacdo e valorizacdo dos recursos humanos da
mesma.

Visa mobilizar a Administra¢do Publica para o conhecimento ¢ mobilizar o conhecimento para a Administragao
Publica.

Possui um Sistema de Incentivos a Inovagdo na Gestdo Publica (SIIGeP), estabelecido pela Portaria n® 186/2018, de
27 de junho, que compreende incentivos diversos que “visam estimular a inovacdo nos seguintes dominios: a)
valorizagdo dos recursos humanos, b) melhoria dos ambientes de trabalho e c) desenvolvimento de modelos de
gestdo”. O SIIGeP destina-se as entidades da administragdo publica direta e indireta, aos seus dirigentes e
trabalhadores. E os incentivos a inovagao consistem na capacitagdo para a inovagao, incluindo 1-agdes de formacao,
experiéncias de trabalho em institui¢des internacionais inovadoras ou outros incentivos analogos que reforcem as
competéncias para a inovagdo;2- Desenvolvimento de projetos experimentais, que visem testar novos modelos de
gestdo com objetivos concretos de melhoria de funcionamento dos servigos publicos.3- Prémios, para reconhecer

publicamente os projetos inovadores na gestao que apresentem resultados mensuraveis.
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Dé-se inicio ao programa, com a assinatura de um Acordo de Mentoria para a Inovagao
e Lideranga (anexo II), por ambos os elementos de cada par, acompanhado de trés
documentos: o Plano de Acdo de Mentoria (anexo III); o Plano Individual de
Desenvolvimento (anexo IV) e o Plano de Avaliagdo de Mentoria (anexo V),
preenchidos, em conjunto, nos primeiros encontros/sessoes de trabalho,
comprometendo-se as partes a cumprir as condi¢des e as etapas elencadas no Acordo de
Mentoria, que ambos aceitam voluntariamente, assinam e enviam para o INA, I. P..

Esta iniciativa ¢ uma abordagem aceleradora do desenvolvimento pessoal e
profissional de trabalhadores e dirigentes da Administragdo Publica, sendo
de frequéncia voluntiria e gratuita para os/as mentorados/as e contando com a
colaboragdo, pro bono, dos mentores/as envolvidos. O Programa visa promover a
aquisicdo e o reforco de competéncias dos participantes, estruturando-se em duas
vertentes:

- A mentoria para a inovacio, que se destina a trabalhadores e dirigentes que
participam ou sdo responsaveis pela gestao de projetos de inovagao;

- A mentoria para lideranca, que se destina a titulares de cargos de diregcao
intermédia e de dire¢cdo superior.

No Regulamento pode ler-se, no Artigo 2.°, que o proposito do PMIL “visa
proporcionar experiéncias indutoras da aquisicdo e do reforco de competéncias de
inovagdo, de empreendedorismo e de lideranca, através da mentoria, enquanto processo
de apoio e orientagdo, facilitador da aquisi¢ao de conhecimentos e da melhoria das
capacidades individuais, baseado na relacdo estabelecida entre Mentor/a e Mentorado/a,
contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional do/a Mentorado/a, incluindo
a melhoria do seu desempenho.” E a mentoria tida como alavanca para a promogio da
inovacao e do sucesso.

Os/as Mentores/as sdo profissionais oriundos/as da Administracdo publica, da
Academia ou de outras entidades do setor social e privado, com conhecimento e
experiéncia profissional relevantes na orientagdo de Mentorados/as e os/as
Mentorados/as sao trabalhadores ou dirigentes da Administragdo publica central,
regional ou local. Os candidatos a Mentores/as devem exibir o curriculo, fornecer

informagao sobre a experiéncia profissional relevante, incluindo na 4rea de mentoria a
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que se propdem e explicitar a motivagao para participar no PMIL (desenvolvimento de
competéncias pessoais e profissionais).

Os/as candidatos/as que retinam os elementos referidos no artigo 8.° do
Regulamento prosseguem no processo de candidatura e sdo convocados para a
realizagdo de uma entrevista individual e, posteriormente, realizam a capacitacdo de
Mentores. Para a selecdo de candidatos/as a Mentores/as sdo aplicados os critérios de
triagem e analise que constam em anexo ao Regulamento. A sele¢do ¢ realizada por um
juri constituido para o efeito, cuja composi¢ao ¢ publicada no site do INA, I. P., em
www.ina.pt., assim como a lista de candidatos/as selecionados/as para integracdo na
bolsa de Mentores/as.

Sdo critérios de selecdo e respetivos pesos percentuais os que a seguir se
elencam:

a. Experiéncia e cargos de lideranca/gestdao (no caso da mentoria em Lideranca)
e/ou de gestdo da inovagdo (no caso da mentoria em Inovagdo) — 30 pontos

b. Experiéncia relevante nas areas de tutoria/ coaching/ mentoria — 30 pontos

c. Motivacdo para participar no PMIL (promog¢ao de desenvolvimento de
competéncias dos Mentorados/as) — 20 pontos

d. Disponibilidade temporal para participar no Programa — 20 pontos

Quanto aos Mentorados/as candidatos/as ao PMIL, devem desempenhar cargo
de direg¢do intermédia ou superior (lideranga), gestao e/ou participacdo em projetos de
inovagao, ter experiéncia profissional relevante, incluindo na &rea de mentoria a que se
propdem, e devem explicitar a motivagdo para participar no Programa (desenvolvimento
de competéncias pessoais e profissionais). Para além desses pré-requisitos, devem
indicar os resultados pretendidos, o contributo para a atividade da entidade publica e
apresentar documento comprovativo de autorizagdo do superior hierarquico da entidade
a que pertencem, para participarem como Mentorados/as, no PMIL. Desta forma, os/as
candidatos/as que reunam os elementos referidos no artigo 9.° do Regulamento,
prosseguem no processo de candidatura e sdo convocados para a realizacdo de uma
entrevista individual. Para a sua selecdo sdao aplicados os critérios de triagem e analise
que constam no Regulamento. E a selecdo ¢ realizada por um juri constituido para o
efeito, cuja composicdo ¢ publicada no site do INA, LP., bem como a lista de

candidatos/as selecionados para integracdo na bolsa de Mentorados/as.

45



Os/as Mentores/as podem frequentar o curso de formagdao na area de auto e

hétero conhecimento, previsto para a edigdo em curso, para a sua capacitagao.

O Acordo de Mentoria, orienta a relagao entre o/a Mentor/a e o/a Mentorado/a e inclui:
a. os objetivos da mentoria;
b. o periodo de duracio;
c. a modalidade do processo de mentoria (presencial, a distdncia ou misto) e
local(ais) ou plataformas onde decorrerao as sessoes;
d) o niamero de sessoes e respetiva frequéncia.
O Plano Individual de Desenvolvimento contempla:
a. os objetivos de desenvolvimento do/a Mentorado/a;
b. as areas de conhecimento ou competéncias a desenvolver;
c. as agoes a realizar com vista a alcangar os objetivos;
d. os resultados pretendidos.
O Plano de Acao da Mentoria estabelece:
a. a calendarizacao de sessoes;
b. a duracdo das sessdes;
c. 0s objetivos para cada sessdo ou conjunto de sessoes.
O Plano de Monitorizagao e Avaliacao contempla:
a. o registo de ocorréncias relevantes;
b. aapreciacao do processo de mentoria, considerando o Acordo de Mentoria ¢ a
execucao do Plano de A¢do e do Plano Individual de Desenvolvimento;
c. as licdes aprendidas;

d. aidentifica¢ao de oportunidades de melhoria no PMIL.

Relativamente a duragdo dos Processos de Mentoria, estd previsto que seja de
seis meses, no minimo, embora sejam aceites processos de duragdo inferior ou superior,
desde que decidido entre as partes, Mentor/a, Mentorado/a e a entidade gestora do
PMIL, devidamente justificados através do Plano Individual de Desenvolvimento e
fixados no documento do Acordo de Mentoria. O emparelhamento de pares ou
matchingé da responsabilidade da entidade gestora e feito de acordo com os perfis dos

participantes e das necessidades de desenvolvimento dos/das Mentorados/as.
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Naturalmente que existe monitorizagdo do PMIL, efetuada pelo INA, I. P., que
mantém contactos com cada um dos pares de mentoria, acompanhando o progresso dos
processos e apoiando os participantes, em fun¢do das necessidades detetadas ou
comunicadas. A monitorizagdo ¢ realizada no tempo intermédio do processo de
mentoria, ou sempre que se justifique. A avaliagdo ¢ realizada no final de cada processo
de mentoria e envolve o/a Mentor/a, o Mentorado/a e a entidade gestora do PMIL, tendo
como objetivos efetuar o balanco do processo, potenciar a experiéncia de aprendizagem
e desenvolvimento dos participantes e identificar oportunidades de evolugcdo no PMIL.
No fim do processo, o par de mentoria envia a entidade gestora um relatério de
avaliagdo final, apds o qual serd emitido um certificado de participagdo no Programa de
Mentoria.

Um dos aspetos referidos na literatura, como basilares para o sucesso de um
Programa de Mentoria, ¢ a comunicagdo transparente e clara das responsabilidades
afetas aos variados papéis que atuam no ambito das mentorias, por forma a que os
envolvidos estejam cientes do que ¢ esperado da sua performance (Douglas, 1997;
Allen, Finkelstein & Poteet, 2009). Como tal, foram estipuladas as responsabilidades
dos mentores, dos mentorados e das chefias, em concordancia com os objetivos do
programa (PMIL).

Por conseguinte, dos mentores ¢ expectivel que apliquem estratégias de
mentoria, que criem contexto, transmitindo informagdo essencial sobre os
procedimentos, os projetos e as plataformas importantes & condugdo do seu trabalho,
partilhando conhecimento técnico e experiéncias passadas que possam ser uteis para os
mentorados, apoiando-os também na construgdo da sua rede de contactos, e fornecendo

feedback, regularmente, de forma a contribuir para o seu crescimento interpessoal.

Assim, estdo recomendadas as seguintes responsabilidades afetas ao papel de
mentor:
* Comunicacdo regular com o mentorado, mantendo uma postura aberta e

empatica, ouvindo ativamente o que este queira partilhar;

= QGestdo do tempo para evitar negligenciar o mentorado;

= Confidencialidade, garantindo que todos os topicos debatidos permanecem em
sigilo (exceto se for necessaria uma intervengdo externa);

* Promocdo do autodesenvolvimento, através de uma orientacdo sustentada do
mentorado, com recurso a conselhos e feedback construtivo e continuo;
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Planeamento antecipado das varias fases do processo, recorrendo a experiéncias
decorridas durante a integracdo do proprio mentor para ter uma visao holistica e
pessoal do processo;

Lideranga pelo exemplo, sendo que o mentor deve partilhar as suas proprias
histérias de sucesso e insucesso, bem como as ligdes subsequentemente
aprendidas;

Partilha de conhecimento, além do apoio ao mentorado na construgdo de
conhecimento técnico, identificando as suas areas de expertise;

Acessibilidade e disponibilidade no encorajamento do mentorado e recetividade
as suas ideias — nesse sentido, ¢ crucial que o mentor nunca minimize quaisquer

duvidas ou receios que o mentorado apresente.

Por sua vez, o mentorado desempenha um papel crucial na relagao, nao s6 como

alvo do contributo do mentor, mas na qualidade de participante ativo na troca de

conhecimento e apoio mutuo ao desenvolvimento profissional. Nesse sentido, foram

definidas as seguintes responsabilidades para o mentorado:

Proatividade, uma vez que tomou a iniciativa de se candidatar ao programa de
mentoria e deve assumir que ¢ responsavel pelo seu proprio desenvolvimento,
trabalhando ativamente na sua evolugdo pessoal;

Iniciativa, intimamente relacionada com o anterior, dada a importancia de tomar
atitudes por sua propria conta, expor as suas dificuldades e procurar apoio, em
vez de simplesmente aguardar que o mentor dé esse passo;

Transparéncia e honestidade, dois aspetos essenciais para ao sucesso da relagdo,
em todas as suas agdes, em particular no feedback que deve dar frequentemente
ao seu mentor;

Partilha de conhecimento, visto que a transmissdo de informag¢do ndo deve ser
unilateral e o contributo do mentorado nesse sentido ¢ essencial ao
desenvolvimento mituo dos membros do par;

Respeito por todos os envolvidos no processo;

Compromisso e empenho, mantendo uma postura ativa, recetiva e atenta, tendo

em considerando as sugestdes e feedback fornecidos;
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= Comunicagdo ativa, regular e franca com o mentor e outros intervenientes do
processo;

= Confidencialidade, respeitando o sigilo da informagao partilhada.

Quanto aos resultados esperados de um programa de mentoria, numa
organizacdo de aprendizagem, estes incluem a aplicagdo de novos conhecimentos em
tarefas diarias, a analise individual e colaborativa de problemas e reflexdo conjunta
sobre possiveis solugcdes, a avaliagdo de novas formas de fazer, a sua apresentacao e
implementagdo em contexto. E, portanto, uma mentoria reflexiva. Efetivamente, tem-se
verificado um interesse progressivo na implementagdo e procura de programas de
mentoria, acompanhado por um aumento da investigacdo cientifica dedicada aos
processos e resultados que suportam a sua eficacia.

Antes de implementar o programa, importa conhecer as finalidades e os
objetivos, no planeamento e desenvolvimento da carreira. O PMIL insere-se na
mentoria formal, uma vez que existe um Programa formalizado que, mesmo
funcionando em regime de voluntariado, obedece a um processo de desenvolvimento
que deve ser inclusivo. Destina-se a Técnicos superiores e Dirigentes da Administracao
publica, permitindo, no entanto, que sejam selecionados mentores do setor privado, caso
sejam necessarios e relevante a sua intervenc¢ao. Prevé que sejam discutidos abertamente
e acordados alguns aspetos do plano de desenvolvimento, como a duragdo e os recursos,
que contribuem para melhorar a formagao e o desenvolvimento.

Nao podemos esquecer que num programa de mentoria existe uma intengao e
objetivos a alcancar, cabendo ao mentor experiente direcionar o mentorado. Mas para o
sucesso do programa ¢ também necessario que sejam estabelecidos os objetivos gerais,
que esteja previsto treino e técnicas de mentoria, fornecidas aos mentores, em sessoes
de capacita¢do, como sucede no recutamento previamente feito pelo INA, LP.. E,
posteriormente, ¢ necessario avaliar os resultados para perceber o impacto que o
trabalho do par teve no terreno, no contexto da organizacdo do mentorado e,
eventualmente, na sua carreira, a médio prazo. Desta forma serd possivel introduzir

recomendacoes de melhoria.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1 Problema

Consideramos que importa clarificar o que preside aos programas de capacitagao
de mentores, o que trazem de novo, quer os Programas de Mentoria e Inovagdo, quer os
Programas de Mentoria e Lideranca, em parcerias colaborativas, entre pares de
profissionais com percursos académicos e profissionais distintos.

Efetivamente, a mentoria € uma pratica com vista ao crescimento profissional e
pessoal, que tem sido cada vez mais adotada na Administragdo publica, fora de
Portugal, em paises como o Brasil, a Australia, a Nova Zelandia, a Escocia, o Reino
Unido, entre as referéncias mais abundantes encontradas, como forma de desenvolver
competéncias e aptiddes em servidores publicos. Existem véarios estudos sobre o
assunto, consultados de forma breve, como o “Programa de Mentoria da Secretaria de
Administragdo do Estado da Bahia: Uma Experiéncia Inovadora de Desenvolvimento de
Liderangas" (Artigo publicado em revista e que descreve a experiéncia de

implementacio do programa de mentoria na SAEB), entre vérios outros. > %> &7 %%

3 . . Al L. ~ L. . .

"Mentoria como Ferramenta de Desenvolvimento de Competéncias na Administragdo Publica" - Artigo publicado na
Revista do Servigo Publico, que apresenta uma revisdo de literatura sobre a pratica de mentoria na Administracdo
Publica e seus impactos no desenvolvimento de competéncias.

“"Programa de Mentoria da Escola Nacional de Administragio Publica (ENAP): Um Relato de Experiéncia” - Relato
de experiéncia publicado no livro "Mentoria na Administragdo Publica", que descreve a implementacdo do programa
de mentoria da ENAP e seus resultados.

>"Mentoria para o Desenvolvimento de Liderangas na Administragio Publica Federal Brasileira" - Artigo publicado
na Revista de Administracdo Publica, que descreve a experiéncia de implementacdo do programa de mentoria na
Administra¢do Publica Federal brasileira e seus resultados.

S"Mentoring in Public Administration: Na Analysis of the Literature and the Australian Experience" - Artigo
publicado na International Journal of Public Administration, que faz uma revisdo da literatura sobre mentoring na
Administrag@o Publica e descreve a experiéncia australiana.

""Mentoring in the Public Sector: A Case Study of Local Government in Scotland" - Artigo publicado na Public
Management Review, que descreve um estudo de caso sobre a pratica de mentoria na Administracdo Publica local da
Escdcia.

8"Mentoring in thePublic Sector: A Studyof a Formal Mentoring Program in a Local Government Authority in New
Zealand" - Artigo publicado na International Journal of Public Administration, que descreve um estudo de caso sobre
a pratica de mentoria em uma autoridade local da Nova Zelandia.
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Quanto ao Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranca, objeto deste
estudo, ¢ um programa que teve inicio em 2019, especificamente desenhado para
proporcionar experiéncias indutoras da aquisicdo e do reforco de competéncias de
inovagdo, de empreendedorismo e de lideranca, na Administracdo publica. A
possibilidade que tive de participar diretamente neste programa, na qualidade de
mentora, ¢ de poder fazer pesquisa e reflexdo, anunciava-se, portanto, desafiante e
motivadora por permitir trabalhar também o conceito de inovagdo na Administracao

publica, em Portugal.

2.2 Questdes de Investigacio

As questdes de investigacdo que se colocam sdo as seguintes:

Q1- Quais os objetivos formativos e as motivagdes profissionais de quem se inscreve no
programa de mentoria?

Q2 - O que constitui uma mentoria efetiva e de qualidade? Quais os pontos fortes?

Q2.1 - O que contém de diferenciador este modelo formativo?

Q3- Quais os beneficios pessoais e profissionais do processo de mentoria no

desenvolvimento profissional do/a mentorado/a, no dominio da inovacao?

Dado o cardter exploratério do estudo, optou-se por uma metodologia
qualitativa, baseada em narrativas biograficas, construidas pela investigadora, portanto
da sua autoria, a partir da recolha de dados efetuada, com recurso a conversas via zoom,
testemunhos orais e tendo em consideragdo as questdoes de investigagdo e os objetivos
formulados. A escolha dos participantes obedeceu a uma estratégia de amostragem
intencional, com sele¢ao por conveniéncia, dado que a investigadora também constituiu

par de mentoria, na fun¢do de Mentora, e pediu autorizagdo a entidade responsavel pelo

“"Mentoring in the U.S. Federal Government: An Examination of Gender and Racial Differences" - Artigo publicado
na Public Administration Review, que analisa a pratica de mentoria no governo federal dos Estados Unidos e as
diferengas de género e raga nessa pratica.
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Programa de Mentoria para contactar outros pares, mas nao obteve resposta favoravel.
Face a esta dificuldade, a Mentora-investigadora fez o convite a outros pares de
mentoria que estiveram envolvidos no PMIL, porém a maioria ndo demonstrou
disponibilidade para participar. Um dos pares contactados aceitou, de pronto e sem
condigdes, pelo que se encetaram contactos e reunides via Zoom, em diferentes
momentos. Assim, a selecdo foi feita também por conveniéncia, uma vez que se apurou
que o Mentor ja tinha experiéncia anterior em Programas de Mentoria para a Lideranca
e vontade de partilhar o entusiasmo e a crenga nos beneficios desta modalidade
formativa.

Privilegiou-se a construgdo de narrativas de dois mentores e de dois
mentorados que participaram no Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranca do
INA, LP. (PMIL), em 2021. A recolha de dados foi efetuada com consulta de
documentos, elaboracdo de um guido orientador, troca de correspondéncia (correio
eletronico) ¢ a analise dos dados ¢ uma analise de conteudo, de acordo com Creswell,
2011 e Amado, 2017. A intencdo foi cruzar as visdes dos elementos de dois pares de
mentoria (mentores/mentorados), pertencentes a diferentes areas profissionais, que
experienciaram um programa para a Administracdo publica, e refletiram sobre a
importancia da capacitagdo de mentores, com outros testemunhos de boas praticas de
mentoria formal, através da partilha de vivéncias e de pontos de vista sobre o tema em
estudo.

Apos a pesquisa efetuada, para aferir o estado da arte, no que concerne o
conceito de mentoria como estratégia de desenvolvimento pessoal e profissional,
procedeu-se a analise qualitativa interpretativa dos dados, ao tratamento da informacao
recolhida, a partir do guido fornecido aos participantes (Anexo I), com indicagdao das
dimensdes de reflexdo pretendidas, que contribuiram para a producao de quatro
narrativas da autoria da investigadora, baseadas nos relatos da experiéncia de mentoria,
com o foco da investigacdo nas percegdes e experiéncias vivenciadas pelos
participantes, na qualidade de mentores ¢ mentorados, no Programa do INA, L.P.. A
investigadora filtra os dados através de uma lente pessoal, cruzando-a com as dos
participantes, valorizando-se o relato pessoal e reconhecendo possiveis vieses. As
questdes de ética foram, naturalmente, respeitadas e a (re)criagdo de narrativas da

autoria da investigadora participante.
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2.3 As narrativas biograficas

Acerca das narrativas autobiograficas ou narrativas de vida, a literatura conta
com autores como Marie-Christine Josso (2010), que defendem que, além de serem
potenciais repositorios de dados de pesquisa, podendo gerar produtos como relatos de
experiéncia, dissertagcdes, teses, artigos cientificos etc., as narrativas tém também a
funcdo de contribuir como metodologia de formag¢do de educadores. Partindo do
principio defendido pelo Professor Antonio Sampaio da Novoa, (2010) de que “formar ¢
sempre formar-se”, (p.25) e de que, produzir narrativas autobiograficas requer,
necessariamente, inventariar o proprio processo formativo, levando a tomadas de
consciéncia e atuagdo em tempos e espagos diversos. O professor discute a importancia
de compreender a formacdo como um processo de experiéncias vividas e ndo apenas
como um conjunto de habilidades técnicas e conhecimentos tedricos adquiridos. Fala
em ver “o mundo como experiéncia”, valorizando os relatos de vida. E sobre o valor das
narrativas autobiograficas, o autor considera que “S3o elementos provenientes do
pensamento reflexivo do préprio sujeito que os expressa pela tomada de consciéncia
individual e coletiva, sendo, portanto, considerado um processo de (auto)formagao.”
(Novoa, 1992, p.51). Mais tarde, ainda acerca da importancia das narrativas biograficas,
afirmou:

As narrativas autobiograficas inscrevem-se nesse movimento percetivo, que

permite a apreensao peculiar dos processos de formagdo. Sdo expressao de uma

dindmica interna, na qual o sujeito se constrdi a partir da articulacdo entre a

experiéncia vivida, o conhecimento adquirido e os desafios que lhe sdo

propostos. Desvendam, assim, uma dimensdo essencial da formagdo: a sua
vinculag¢do aos percursos de vida, aos projetos pessoais, aos significados e aos
valores que os sujeitos constroem a partir das suas experiéncias e das suas

historias (Novoa & Finger, 2014, p.31).

Noévoa defende a utilizagdo de narrativas biograficas profissionais, como instrumentos

de reflexdo indispenséaveis na formagao de professores e de adultos em geral. Destacou
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ainda a importancia da narrativa como uma ferramenta de reflexdo e construcao de
significado:
A narrativa ¢ uma forma fundamental de construir significado e de transmitir
conhecimento. Através da narrativa, os individuos ddo sentido as suas
experiéncias e criam conexodes entre o passado, o presente ¢ o futuro. Na
educagdo, a narrativa ¢ uma ferramenta poderosa para a reflexdo, a analise

critica e a transformacao da pratica pedagogica (Novoa, 2018, p.15).

Corroboramos a visao de Marie-Christine Josso, de que “(...) as narrativas
autobiograficas possibilitam um melhor entendimento dos processos formativos pelos
sujeitos, colocando-os em lugar de protagonistas, exprimindo uma autonomizagdo e
responsabilizagdo sobre as suas aprendizagens.” (Josso, 2004, p.29), motivo pelo qual
se fez essa opcao. Mais tarde, a mesma autora considera que “sdo formas privilegiadas
de acesso a compreensdo da experiéncia humana, uma vez que permitem que o sujeito
se aproprie de sua propria historia e a construa a partir de sua perspetiva pessoal,
revelando as significagdes que ela adquire na vida quotidiana" (Josso, 2008, p.89).
Defende que a construcao da identidade e da aprendizagem ao longo da vida ¢ um
processo de constru¢do de narrativas, em que os individuos dao sentido as suas
experiéncias e trajetorias de vida. Destaca a importancia da narrativa biografica como
ferramenta de reflexdo e autoconhecimento, que, no seu ponto de vista, com o qual
concordamos cabalmente, ¢ uma forma de dar sentido a experiéncia e de transforma-la
em conhecimento e sabedoria, permitindo que os individuos se tornem mais conscientes
das suas escolhas e dos seus valores.

Considerada como metodologia de formagdo inovadora e desafiadora de
reflexdes em torno da formag¢dao de educadores, as narrativas invertem o modelo
tradicional, colocando no centro do processo o sujeito, a sua fala e as suas experiéncias,
dado que “Essa perspetiva de trabalho configura-se como investigacdo, porque se
vincula a produgdo de conhecimento as relagdes do sujeito com a experiéncia: ter
experiéncia, fazer experiéncia e pensar a experiéncia” (Souza & Passeggi, 2010, p.12).
Acresce que “(...) a abordagem biografica e a autobiografia de formacdo podem
possibilitar ao sujeito a tomada de consciéncia de si e das suas aprendizagens

experienciais quando vive, simultaneamente, os papéis de ator e de sujeito da sua
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propria historia”. (Passeggi, 2011, p.17). Foi exatamente o que nos moveu a optar por
esta abordagem para refletir acerca da vivéncia de uma experiéncia de formacao, que se
acredita comportar novidade e ser mais auténtica na primeira pessoa.

Os estudiosos tém discutido sobre a validade e a qualidade dos autoestudos por
também gerarem conhecimento que deve ser divulgado, sendo mais ou menos
consensual que a produgdo de narrativas serve, ao mesmo tempo, como procedimento
de pesquisa e como alternativa de formagado. A literatura mostra-nos ainda que o papel e
a 1importancia das narrativas autobiograficas no processo de individuagdo, a
(meta)reflexao sobre a experiéncia narrativa ¢ crescente na pesquisa com narrativas, no
ambito das Ciéncias Humanas (Abrahdo, 2004; Andrews, Squire & Tamboukou 2008;
Benjamin, 2012; Ferrarotti, 1988; Josso, 2006 e 2010; Larrosa, 2011; Névoa, 2002;
Passeggi, 2011; Pineau, 2006; Ricoeur, 2010; Torril, 2006). A proposta de pensar a
histéria de vida e a formacao, por meio de narrativas autobiograficas, tomando como
sujeito-autor da sua praxis humana e entendendo-a como construto histérico-social, faz-
nos considerar que conhecer o sujeito dessa agdo ¢ também (re)conhecer o mundo a que
ele pertence. Para além de dar a conhecer o mundo a que o sujeito pertence, torna-se
importante percebé-lo inserido nele como sujeito historico (Ferrarotti, 1988).

Josselson (2004), acrescenta que "A narrativa biografica ¢ uma forma de
produzir conhecimento que valoriza a subjetividade e a singularidade das experiéncias,
ao mesmo tempo que permite a identificagao de padrdes e significados compartilhados"
(p.14). A distingdo entre os termos "narrativa", "biografia", "perspetiva biografica de
investigacdo" ou "investigacdo narrativa" pode ndo ser sempre evidente na literatura.
Kelchtermans (1993), explora a intersecdo entre abordagens biograficas e narrativas na
pesquisa educacional, destacando como as narrativas e as experiéncias de vida dos
professores podem ser importantes para compreender as suas praticas pedagogicas e
identidade profissional. Domingos Fernandes (2011), também defende a relevancia de
explorar as narrativas de formacdo e as biografias profissionais e pedagogicas dos
educadores para compreender as influéncias, os contextos e as experiéncias que moldam
a sua pratica pedagdgica, as suas crengas, valores, motivagdes e trajetdrias profissionais.
Esta perspetiva biografica de investigagao pode igualmente contribuir para a promog¢ao
de praticas pedagdgicas mais reflexivas e informadas, como reforca a investigadora

Sharon B. Merriam (2007), que no campo da pesquisa qualitativa em educagdo de
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adultos e aprendizagem ao longo da vida, valoriza a reflexdao sobre a trajetoria de vida
dos profissionais, como forma pessoal e contextualizada, na pesquisa qualitativa.

De acordo com Catherine Riessman (2008), as narrativas de vida permitem que
os individuos disponibilizem experiéncias de forma auténtica e significativa. A autora
aborda a utilizagao de métodos narrativos em pesquisa nas ciéncias humanas e explica
de que modo a narrativa pode ser utilizada como abordagem metodoldgica para recolher
e analisar dados qualitativos. Discute igualmente a importadncia da narrativa na
constru¢do do conhecimento, e apresenta uma variedade de métodos narrativos,
incluindo andlise de narrativa, estudo de caso, pesquisa autobiografica, entrevistas
narrativas, entre outros. Riessman apresenta também varios exemplos praticos de como
os métodos narrativos podem ser aplicados em diferentes areas das ciéncias humanas e
enumera as vantagens e desvantagens dos métodos narrativos em relagdo a outras
abordagens metodoldgicas. Por sua vez, Bourdieu (2011, p. 206) argumenta:

"a narragdo autobiografica, além de permitir que o sujeito conte a sua propria historia,
possibilita a constru¢do de uma imagem de si mesmo que ¢ auténtica e, a0 mesmo
tempo, adaptada as condig¢des sociais e historicas em que a vida foi vivida".

Segundo John Creswell (2013), "Narrativas biograficas sdo importantes fontes
de dados qualitativos, pois capturam as experiéncias pessoais e as historias de vida dos
participantes, permitindo que os investigadores compreendam a subjetividade dos
participantes e as suas perspetivas sobre o mundo" (p.52). Para Rodrigues e Prado
(2015, p.14) “nao podemos deixar de mencionar a potencialidade da narrativa enquanto
procedimento tedrico metodoldgico, que favorece a explicitacio do vivido como
também possibilita a teorizagdo do vivido, transformando-o em conhecimento
académico”. Postura corroborada por Brookfield (2017, p.38), “A narrativa biografica
pode ser usada para construir uma compreensdo mais ampla da experiéncia dos adultos
em processo de aprendizagem, ao mesmo tempo que permite que os proprios adultos
sejam os principais contadores da sua historia". Esta €, portanto, a abordagem escolhida,
dado que outros autores atestam que

Para efeitos da investigacdao (...), as narrativas sdo formas mais ou menos

organizadas, escritas ou orais, de expressdao do pensamento humano; de algum

modo, elas ddo sentido e significado a acontecimentos (experiéncias) que se

viveram, que se vivem ou que se esperam vir a viver. Assim, pode dizer-se que
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as narrativas sdo de natureza eminentemente pessoal e subjetiva (Fernandes,

2011, p.13).

Serd a forma como nos propomos realizar a dissertacdo sobre um programa de
mentoria, considerado inovador pela instituicdo que o criou, em 2019, as suas
potencialidades e beneficios, como estratégia de desenvolvimento pessoal e profissional
para os mentorados que tomaram a iniciativa de se candidatar ao Programa de Mentoria

para a Inovagdo e Lideranca (PMIL) do INA, L. P..

2.4 Questoes éticas

Considerando que as questdes éticas na investigagdo sdo fundamentais, na
medida em que, se ndo forem acauteladas, o processo perde credibilidade podendo
mesmo nao avangar, esta investigagdo teve em consideracdo os principios éticos,
presentes em etapas especificas da mesma. Sdo varias as questdes em torno do que se
deve ou ndo fazer neste dominio, e que consiste em garantir a conformidade com todas
as normas aplicdveis em matéria de confidencialidade e sigilo, nomeadamente o
anonimato dos intervenientes.

Jorge Fonseca de Almeida (2013), no seu artigo, refere uma trilogia dos
principios éticos, que designa como basilares, em contexto de investigagdo que envolva
o ser humano, a saber: “Respeito pela Pessoa, Beneficéncia e Justica”. Para Freixo
(2010), sobre métodos qualitativos na investigacdo, “(...) a verdade ¢ que qualquer
investigagdo junto de seres humanos, constitui, em qualquer circunstancia, uma forma
de intrusdo na sua vida.” (p.178). Tendo este ponto em consideracdo e para que a
“intrusdo” obedeca a limites inviolaveis, os procedimentos atrds referenciados devem
ser adotados. Ja o consentimento deve possuir um carater legal, sem qualquer tipo de
coacao, fornecendo-se toda a informagao necessaria para que a decisdo seja tomada na
posse de todos os dados. (Freixo, 2010).

Desta forma, a garantia de anonimato, bem como a prote¢ao de dados, conforme
exigido pelo Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD) em vigor, foram
assegurados no respeito pelo cumprimento dos rigorosos principios € normas de
natureza ética, tendo os intervenientes sido informados e assinado o documento de

consentimento. Enumeram-se os procedimentos adotados que visam a salvaguarda dos
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individuos que se tornaram sujeitos das narrativas construidas, com base nos seus
testemunhos, a saber:

- no inicio do processo, a submissio & Comissdo de Etica do Projeto de
Dissertacdo de Mestrado, ao qual foi dado parecer positivo;

- no desenvolvimento do processo, foi enviado convite por correio eletronico,
(anexo VI), onde se explicitava o proposito e o teor deste estudo. Por conseguinte, e de
acordo com os preceitos éticos acima enunciados, foi redigido e entregue a cada
interveniente um documento de Consentimento Informado (anexo VII), onde lhes foi
facultada a liberdade de aderirem voluntariamente ao estudo em curso e, inclusive, de
desistirem da colaboragdo com este estudo e/ou de retirarem o seu consentimento, em
qualquer momento, mesmo apos a conclusdo da mesma, sem ter que explicar ou dar
uma razao para tal e sem que dai lhes adviessem quaisquer consequéncias.

A confidencialidade e o anonimato sdo garantidos pelo compromisso de
salvaguarda dos dados pessoais ao serem codificadas as narrativas, a que se decidiu
atribuir uma letra (A, B, C, D) a cada uma, protegendo a privacidade dos envolvidos. A
selecdo do campo de analise foi também tida em conta e orientada no sentido de uma
preocupacdo €tica quanto a imparcialidade, ou seja, procurou-se aleatoriamente um
segundo par de mentoria, desconhecido e sem qualquer tipo de envolvimento com a
entidade promotora do Programa de Mentoria em analise. Logo, foram selecionados por
conveniéncia, mas neutros e imparciais, evitando o conflito de interesses,
nomeadamente, sem relagdes de trabalho, de amizade, familiares ou institucionais, que
pudessem levar a conclusdes tendenciosas ou enviesadas.

- nos procedimentos finais, a decisdo ¢ eliminar o material dudio, que foi objeto
de registo/gravacgao, por parte dos participantes.

Por fim, refira-se que a Comissdo de Etica analisou e deu parecer positivo
(anexo VIII) a este projeto de investigacdo, e aprovou uma breve alteragdo do seu titulo
Anexo VIIT’), considerando os principios e as normas processuais de natureza ética, por
estarem em concordancia com o estabelecido na Carta Etica para Investigacdo em

Educacao, adotados no Instituto de Educacao da Universidade de Lisboa.
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CAPITULO 3 - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fim de se poder auscultar e interpretar a pertinéncia, o potencial dos mentores
do PMIL e os beneficios deste programa, como estratégia de desenvolvimento
profissional e pessoal, procedeu-se a elaboracdo de um guido orientador (anexo I) da
reflexdo dos mentores e mentorados, sobre a forma como vivenciaram esta experiéncia
formativa. A partir dos testemunhos apresentados, foram construidas as narrativas.

ApOs a narracdo na primeira pessoa da minha propria experiéncia, de que
sobressai uma visdo transformadora e quase emancipatoria, enquanto mentora,
valorizou-se o exercicio de reflexdo e de didlogo entre os quatro intervenientes que
permitiu confrontar os pontos de vista dos dois mentores e dos dois mentorados, tendo-
se verificado pontos de convergéncia, apesar de os quatro elementos pertencerem a
organismos muito diferentes da Administracdo publica, onde ¢ ainda muito recente e
circunscrita e participacdo neste formato de Programa de Mentoria.

As narrativas, cujo potencial enquanto procedimento tedrico-metodologico pode
possibilitar a teorizacdo da experiéncia, tranformando-a em conhecimento ( ao refletir
sobre a experiéncia, teorizo o meu proprio conhecimento), permitiram perceber o
entendimento, por parte de ambos os mentores, da mentoria como processo centrado no
mentorado ¢ no seu contexto. E também revelam que os dois mentorados, em
consonancia de pontos de vista com os mentores, desejariam que as suas unidades
orgadnicas se tornassem comunidades aprendentes e reflexivas. A construgdo das
narrativas também deixou claro que os quatro participantes reconhecem na mentoria o
potencial de uma ferramenta de apoio, de reflexdo e acompanhamento, como alicerce
para a qualidade da melhoria das praticas e para o desenvolvimento dos envolvidos.
Atestam que a mentoria, enquanto aprendizagem continua, ¢ uma modalidade capaz de
envolver as pessoas, as suas experiéncias e saberes. A metodologia adotada permitiu
também analisar a mentoria enquanto processo estruturado, a partir de meios para
desenvolver o processo, num contexto de agdo entre dois profissionais que se veem
numa logica ndo vertical, ndo hierdrquica, mas antes como uma relagdo interpessoal
dindmica, encorajante, que valoriza o contributo de todos € que conduz a processos de

desenvolvimento e de melhoria, tanto a nivel pessoal como da propria organizagao.
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Concordamos com M?* da Conceicdo Passeggi que defende que nas Ciéncias Sociais e
Humanas a compreensdo da experiéncia humana ¢ central. As narrativas dao voz aos
participantes, autenticidade e fornecem elementos Unicos e enriquecedores sobre o
modo como a mentoria influencia diferentes aspetos do quotidiano do par. Enquanto
histérias individuais e singulares sobre a experiéncia formativa vivenciada, permitem
ainda compreender como impactou o seu desenvolvimento, a curto e a médio prazos,
mas também como se perspetiva ao longo do tempo. Trata-se de viver a experiéncia,
fazer parte da experiéncia e depois refletir sobre os seus efeitos. Ao fazer uma anélise
reflexiva sobre o processo e sobre a relacdo mentor-mentorado, as narrativas permitem
perceber as mudangas operadas e as transformagdes na tragetéria de vida e de carreira.
Ao refletir, também ressignificamos o nosso conhecimento, valorizamos a diversidade
de perspetivas e concluimos que a experiéncia socializada possibilita crescimento
pessoal e profissional. Por outro lado, enquanto método que da voz aos participantes,
valoriza-se a autenticidade, contextualizam-se as experiéncias e consegue-se o
envolvimento do leitor.

Parece-nos evidente a pertinéncia e o potencial dos mentores, o seu contributo
para delinear estratégias para o desenvolvimento de projetos de mudanga, de melhoria e
de inovagdo. E assumido o papel chave do mentor, na medida em que contribui para
alargar o campo de a¢do do mentorado, em rede de aprendizagem, e induz a ser e a fazer
melhor. No fundo, atesta-se o potencial da mentoria, como apoio a aprendizagem ao
longo da vida, enquanto processo significativo para os envolvidos. Ou seja, conclui-se
que ter um(a) mentor(a) pode, de facto, ter impacto no desenvolvimento pessoal e na
carreira do mentorado(a) e que os seus beneficios podem estender-se a longo prazo,
tornando sustentaveis os projetos desenvolvidos durante o programa de mentoria.

Os resultados mostram que o proposito dos programas de mentoria ¢ apoiar,
capacitar e acelerar o crescimento na carreira. Comprovam a valoriza¢do do contributo
de todos, do pensamento coletivo, do trabalho de equipa e riqueza epistemologica das
praticas. Por outro lado, as narrativas mostram que também devem ser tidas em linha de
conta as competéncias no ambito do relacionamento interpessoal; a responsabilidade
social e ética assente em nogdes sobre os fins da mentoria € o seu impacto nas carreiras
dos mentorados, porquanto os ajuda a identificar os seus pontos fortes e a exponencia-

los.
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3.1 A minha narrativa (A)

“Treat people as if they were what they ought to be, and you help them to become what

they are capable of being.”
Johann Wolfgang Von Goethe

Ocorre-me refletir sobre a importancia do envolvimento, em contexto
profissional, como forma de fazer o outro sentir-se valioso. E penso no significado da
tessitura, que me lembra coesdo, unidade, uma vez que tecer ¢ entrelagcar partes
menores, para se poder criar algo maior, preferencialmente em conjunto. A minha visao
holistica do processo de mentoria faz-me acreditar que tudo o que fazemos, o que
aprendemos, o que ensinamos, ¢ parte do processo de desenvolvimento pessoal. Quando
fazemos opg¢des e somos capazes de tomar decisdes, passamos a ser proativos € eu
gostaria de me manter proativa, mesmo sentindo o peso de uma organizagdo ainda
demasiado hierarquizada, conservadora e que me faz ter a certeza de que devo ser eu a
procurar ter pertinéncia ao lidar com a diferenca que quero/queremos fazer.

Se pretendo, de facto, desenvolver pensamento critico e fomentar atitudes mais
consentaneas com a mudanga que ambiciono, entendo que me cabe a mim tomar a(s)
iniciativa(s). Uma das diligéncias em prol da constante atualizacdo e da procura de
introducdo de elementos de inovagdo e melhoria dos servigcos (publicos) consiste em
procurar frequentemente formagdo, também em areas do saber diferentes daquelas em
que trabalho diariamente. Novas experiéncias formativas, em diferentes moldes,
sobretudo as que permitem integracdo em equipas heterogéneas, despertam sempre o
meu interesse € entusiasmo. Ao sentir que estamos a mudar de mundo, como refere o
professor Anténio Sampaio da Novoa, e que ndo estamos a ser valorizados, ¢ natural
que cada um tome também a iniciativa de construir novas dindmicas formativas, de
trabalhar colaborativamente e de fazer, de forma diferente.

Durante o primeiro periodo da pandemia COVID-19, realizei a capacitacdao de
mentores e disponibilizei-me para participar neste Programa de Mentoria para a
Inovacao e Lideranca (PMIL), do INA, I.P., por sentir apelo pelas novas dindmicas de

interacdo profissional, pela possibilidade de aplicar ferramentas que contribuem para a
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mudanga, nomeadamente trabalhar em equipa com profissionais de areas distintas da
minha, com diferentes percursos, mas também por considerar que urge estimular a
criacdo de experiéncias e de ambientes de inovagdo na Administragdo publica. Move-
me o envolvimento no trabalho colaborativo, potenciador de novas dindmicas de
aprendizagem, ao constatar que as organizagdes subestimam a importancia do objetivo
da socializacdo e da aprendizagem exploratéria. O trabalho em rede, que permite gerar
conexdes e interagir com outros profissionais, muito para além dos colegas do mesmo
departamento ou direcao de servigos, ¢ bastante motivador para dar um novo sentido a
carreira e eu senti esse apelo. Os beneficios, unanimemente apreciados, de formar e
manter uma rede de contactos profissionais para uma ou mais areas de atuacdo,
permitem alcancar de forma mais agil e diversificada objetivos, mas também gerar
habitos relacionados com a qualidade de vida dos trabalhadores.

Para além destes interesses e convicgOes, trocar informacdes relevantes e
atualizadas, gerando valor para todos os que interagem ¢, no meu ponto de vista, e de
acordo com especialistas, um dos mais fortes promotores de motivagdo, por permitir
trabalhar no desenvolvimento conjunto, de pensamento, de competéncias, de projetos
inovadores e na celebracao coletiva dos sucessos. Da mesma forma, a mentoria potencia
novas dinamicas de trabalho e requer compromisso, partilha, coconstruciao, novidade.
Durante as sessdes de capacitagdo, rapidamente percebi o proposito dos profissionais
que procuram programas de mentoria € que pretendem aumentar a visibilidade,
desenvolver as suas carreiras, atualizar conhecimentos relevantes, aprofundar relagdes
com os parceiros, detetar oportunidades de inovacdo. Todos estes designios me
pareceram altamente estimulantes, pois também eu procurava interacdo para além do
meu horizonte profissional, sentia vontade de aumentar conhecimentos, de diversificar
parcerias, de ajudar a crescer profissionalmente e de aprender. Coincidentemente, no
gabinete de comunicagdo de que fago parte, almejavamos propor uma area de inovagao,
em 2021. Um programa de mentoria visa abrir novos horizontes, recursos e ligagdes.
Como processo de desenvolvimento profissional, ¢ fundamental que o programa preveja
a duracdo e indicadores para avaliagdo da sua eficiéncia e eficacia. Penso que os
mentores podem provir de diferentes organismos e funcdes, desde que possuam as
caracteristicas, a atitude certa e competéncias para o efeito. No fundo, devem estar

alinhados com os objetivos do programa de mentoria, ter disponibilidade mental (e até
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fisica) e as competéncias para ser um bom mentor, pois exige predisposi¢ao e formagao
adequada. Na forma como vivenciei e conduzi o processo de mentoria, parece-me
crucial clarificar o processo que se vai iniciar. Um mentor deve ser um profissional que
gosta de pessoas, de partilhar experiéncias e de ver o seu mentorado crescer e aprender
com o resultado das decisdes. Julgo que contribui para esse empoderamento da minha
mentorada, na tomada de decisdes, na apresentacdo de proposta de mudanga na sua
organizagdo (ainda que estatal). Mas um mentor deve também estar aberto a receber
capacitacdo. No PMIL, as sessdes de capacitacdo sdao obrigatorias, até porque o
programa ¢ formal, estruturado e monitorizado.

Neste sentido, tenho procurado manter-me atenta a forma como sdo trabalhadas
areas estratégicas como a Inovacdo e a Lideranca porque, acima de tudo, acredito que
juntar pessoas, pO-las em contacto, permitir que trabalhem juntas, contribui para ver
lados distintos umas das outras. E olhar o outro e a sua pratica, de diferentes angulos, e
criar oportunidades de partilha, de debate de ideias, para construir proximidade entre os
profissionais, contribui para fazer a mudanga. Em meu entender, isso pode ter resultados
poderosos e duradouros.

Em louvor do tempo que despendi para vivenciar a experiéncia como mentora,
proponho-me fazer a rememoragdo refletida dessa experiéncia formativa. Em resultado
do matching feito pelo Instituto Nacional de Administragdo, formei par com uma
mentorada da minha faixa etdria (trés anos mais jovem), Técnica Superior num
organismo estatal muito diferente daquele em que eu trabalho, oriunda de outra regiao
do pais, com uma formacdo de base distinta da minha e cuja parceria de mentoria
resultou tao bem.

O Programa de Mentoria do INA, I.P. deu-me a oportunidade de repensar a
inovagdo, a importancia da aprendizagem ao longo da vida (life long learning, life long
training), o desafio de tornar também a minha presta¢do profissional mais atrativa e
mais relevante. Encarei o processo de mentoria como uma abertura de novos caminhos.
Procurei dar orientacdo mais profissional do que pessoal, tendo em mente que ¢
importante a flexibilidade e o dinamismo, mas que se ndo for feito um bom
acompanhamento, corre-se o risco de perder o fluxo e o verdadeiro proposito de
encorajar o mentorado a experimentar novos caminhos, novos desafios, novas solugdes.

Ao mesmo tempo, preocupei-me em ter sempre em conta a pessoa com quem formei par
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de mentoria, inteirando-me do seu contexto, da sua realidade, para poder, com tempo,
contribuir (desinteressadamente) para a constru¢do de um projeto inovador,
acompanhando e sugerindo etapas, procedimentos com vista a obtencdo de melhores
resultados na sua organizacdo, potenciando o sucesso do seu projeto a longo prazo.
Durante as sessdes semanais, exploramos diferentes formas de focar o trabalho e a
carreira. Recordo-me de, inicialmente, ter recomendado que nos concentrassemos
primeiramente nos pontos aparentemente obvios que era necessario desbloquear, antes
de seguirmos uma direcdo, um projeto mais ousado. De facto, ¢ facil ficar-se preso em
modelos que ja conhecemos e seguimos, mesmo quando nos parece que ja nao
funcionam, sem percebermos que estamos a repetir padrdes que urge modificar.

Acredito que todo o trabalho realizado neste processo de mentoria se baseou na
criacdo de espago para a novidade. Procurei estimular a curiosidade por outras formas
de fazer. Procurei até inspirar a minha mentorada, ganhei a sua confianga e estou
convicta que contribui para fortalecer a sua autoconfianca, a tomada de decisdes, a
mudanga de algumas praticas. Ao partilhar conhecimento também eu me desafiei,
contribui para uma pratica reflexiva enriquecedora que permitiu a interagdo entre
profissionais de diferentes areas, com vista a melhoria, ao sucesso na carreira. No
fundo, senti que a certa altura estava a conduzir um projeto abrindo possibilidades,
alternativas, caminhos. Julgo que tentei despertar na mentorada o desejo de
transformagao, ajudando-a a olhar para o trabalho de maneira ndo 6bvia. E dei conta que
os estimulos podiam vir de todo o lado, mas que era necessario torna-los ageis e prontos
a entrar em acdo. Senti que me era solicitado servir de inspira¢do, ajudar a abrir
perspetivas no outro, percebendo o que abre as minhas. Mas o meu papel de mentora foi
também ajudar a promover trajetérias de desenvolvimento, mostrando alguma variedade
de abordagens. Foi essa a minha postura € o meu contributo.

E minha convicgio que todo o processo de inovacio, além de tempo e de ideias,
requer divergéncia e convergéncia para que se transformem as ideias em projetos e se
introduza inovagdo, com vista & mudanca, a melhoria, a eficacia. Deste modo, penso ter
contribuido para definir com a minha mentorada processos de mudanga. Procuramos
inovar para mudar, para introduzir a diferenga e fizemo-lo para nos mantermos
relevantes. Porque inovar ndo implica obrigatoriamente que haja disrup¢do. Quando

falamos de inova¢do, nao falamos sobre a solugdo, mas antes sobre a identificagdo do
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problema, a compreensao do problema e das possibilidades de adaptar, de melhorar. No
meu ponto de vista, a inovacdo faz-se também pelo exemplo e passa por criar uma
cultura, um ambiente pré-inovagdo, mudando primeiro a forma de pensar e criando uma
cultura colaborativa na organizac¢do, que permita o erro, o debate de ideias. Foi uma
pratica sempre presente e proveitosa nas sessdes de mentoria com a minha mentorada,
ao longo de seis meses. Para tal, ¢ necessario que exista um genuino interesse em
implementar a mudanga, em recorrer a outras formas de fazer e querer ver o impacto
positivo da sua aplicagdo no terreno.

Parafraseando o professor Antonio Novoa, ndo devemos pensar que apenas €
inovador o que ainda ndo foi feito, ou aquilo em que nunca ninguém tinha pensado.
Concordo inteiramente com a sua opinido de que a logica da agdo reformadora esta
esgotada e que ¢ fundamental transformar e construir novas dinamicas. Procurei ter isto
em mente, durante a experiéncia de mentoria. Importa também perceber que ha
diferenga entre inovacao e criatividade. Julgo ter abordado ambas, durante o processo.
Nao raras vezes, lembrei a minha mentorada que a ideia nem tem de ser original, pode
ser uma adaptacdo com novas formas de fazer. Numa segunda fase, preocupei-me em
introduzir as “ferramentas” que era necessario mobilizar, em consequéncia de se ter
identificado bem o problema e o propdsito da inovacdo. Isto corresponde a ter
consciéncia daquilo que se pretende melhorar, porque esse ¢ o primeiro passo para a
mudancga. E, posteriormente, ¢ fundamental envolver todos para que possam sentir-se
parte, sentir que tém algo a acrescentar. Ao passar a pratica, para ver a boa aplicagdo no
terreno, ¢ importante envolver a equipa, de forma ativa e holistica, incorporando
elementos praticos, intelectuais e emocionais, promovendo a eficidcia com vista ao
crescimento € ao sucesso, a maxima de minds on, hands on, hearts on.

Por acreditar que fazia parte das minhas atribui¢des enquanto mentora,
questionei e levei para as sessoes iniciais a sugestdo de mapear as partes interessadas na
ideia ou projeto que se pretendia inovador, porque de facto interessa saber quem esta do
outro lado, quem sdo os parceiros e os utilizadores. Além disso, ¢ necessario o bom
exemplo e ¢ desejavel conseguir implementar o projeto, dai termos trabalhado, desde o
inicio, nas etapas do projeto que a mentorada queria inovador. Considero que inovar nao
¢ apenas implementar coisas. Inovar ¢, acima de tudo, mudar os principios,

inclusivamente mudar héabitos e acrescentar novidade. No fundo, o que se pretende
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quando se apresenta uma proposta portadora de inovacao e se trabalha para o sucesso de
um projeto inovador, ¢ encontrar formas de fazer a diferenga, de criar dinamicas de
complementaridade, apostando na cocriagdo, primeiramente mentor/mentorado e, numa
fase posterior, com os parceiros, numa abordagem integrada e equilibrada, que tenha em
consideragdao os diversos aspetos que contribuem para o desempenho e a dindmica da
equipa como um todo. Desejavelmente resulta num trabalho colaborativo, com maior
motivacado e produtividade, capaz de alcangar melhores resultados.

Recordo as sessdes iniciais com a minha mentorada, depois de ter escutado com
atencao e interesse as suas motivagdes, os seus anseios € objetivos. Lembro-me de lhe
ter lancado o desafio de pensarmos juntas em encontrar uma forma de se diferenciar.
Seguidamente, ao fazermos o desenho e a gestdo do seu Plano de Acdo, perguntei-lhe o
que queria transformar na sua organizagao e o que pretendia ver concretizado. A minha
preocupacdo foi ajudar a tornar mais simples, mais agil, a gestdo do projeto, da
informagdo e também do tempo e das etapas para a execugdo de tarefas.
Conversamos algumas vezes sobre a necessidade de parar, de observar o contexto em
que trabalhamos e perceber o que esta a acontecer, quais as prioridades e o que ¢
relevante para podermos ter sucesso. Em mente tinhamos a necessidade de colocar as
competéncias individuais ao servico das da equipa e de trabalhar de forma articulada,
colaborativa e eficiente, para que o coletivo ganhasse.

Concordamos que neste tempo volatil e virtual seja necessario reconectarmo-nos
também com alguns dos saberes ancestrais, € mantermos viva a memoria, partindo das
tradi¢des para modernizar, criar novos sentidos e sistemas de pertenca. Percebi que era
muito esse o interesse da mentorada com quem trabalhei e que era ambicioso o seu
intento, por isso apoiei, dei orientagdes € nunca a tentei demover do seu projeto. Falei-
lhe varias vezes de relevancia ¢ de eficacia, como constituintes da inovagao e da
necessidade de adaptagdo a novos contextos de mudanca. Parece-me ser uma das
necessidades inadidveis de Administracdo publica (AP) e este ¢ um programa do
Instituto Nacional da Administracdo, que visa a sua modernizagdo, até 2030.
Preconizamos a criagdo de espacos de colaboragdo entre organismos da AP para que
esta deixe de funcionar numa espécie de silos, demasiado hierarquizada e lenta. E, por
defender que criar inovacdo ¢ também transformar a cultura das organizacdes, senti-me

muito motivada, desde o inicio do programa, para poder trabalhar em colabora¢ao (em
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par de mentoria) e entrar no desafio de perceber o “para qué?”’ de implementar um
laboratorio aberto a experimentacdo, a partir dos saberes e tradigdes que ja existiam na
comunidade. Procurei entender o que a mentorada pretendia e procurava exatamente
para si € para a sua organizagdo, por que motivo o queria ¢ o que pretendia alcangar e
melhorar. Confirmei o seu verdadeiro interesse em ver o impacto positivo do seu
projeto inovador, a vontade de posteriormente o partilhar e de fazer com que os outros,
na sua organizacdo, se interessassem e se entusiasmassem também em rentabilizar
conhecimento, em acrescentar saberes, em ajudar a fazer a diferenga, levando o projeto
a todas as escolas de hotelaria do pais. Tudo porque as necessidades se vao alterando, as
que eram antes ddo lugar a outras e para que a organizacdo se mantenha relevante ¢é
fundamental que aceite o desafio de trazer coisas novas.

Nas sessdes semanais, procuramos discutir sobre o papel da mentorada na sua
unidade organica, levando-a a refletir e a interrogar-se sobre o seu contributo ¢ o dos
outros trabalhadores. Todas estas reflexdes e conversas para sabermos se novas visoes €
novos projetos seriam bem acolhidos. O propdsito foi ajudar a mentorada a posicionar-
se, internamente, a respeito da sua ideia e do seu trabalho. Assim, fui guiando o
processo, auxiliando-a a gerir o seu trabalho, o tempo, as etapas. Presentemente, ja com
algum distanciamento, considero que o desenvolvimento dos profissionais, através deste
programa estruturado, permite trabalhar e fazer emergir o que por vezes existe, mas
ainda nao se vé. Frequentemente, a mudanga e a transformacao que se pretendem, neste
caso desejadas pela mentorada e aceite por mim, sdo uma espécie de intentos invisiveis
que precisam de ser estimulados e trabalhados. A dificuldade inicial é que ndo se sabe
antecipadamente como fazer. Pareceu-me que seria essencial observar, refletir
conjuntamente € nao tomar logo decisdes, porque foi necessario explorar o que ainda
ndo era visivel, o que ainda ndo se sabia exatamente, para depois refletirmos juntas
sobre como criar e como rentabilizar meios.

Na verdade, pude vivenciar uma experiéncia de mentoria que me permite
concluir que, para ser eficaz, esta relagdo requer compromisso, tempo, atengao, esforco,
feedback dialdgico e construtivo, de modo a potenciar o crescimento da minha
mentorada. Se uma das novidades deste programa de mentoria consistiu em juntar
profissionais de diferentes areas, impde-se a reflexdo sobre os beneficios deste modelo.

Desde logo, a ampliagdo de perspetivas de ambos os elementos do par, uma vez que
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cada profissional pode compartilhar conhecimentos € competéncias sobre as suas areas
especificas, permitindo que o outro alargue saberes e compreenda melhor diferentes
pontos de vista e experiéncias. Sinto que contribui para desenvolver novas aptiddes,
novas competéncias. E, a este respeito, recordo o enriquecimento de aprendizagens ¢ de
pensamento critico, resultante da troca de impressdes sobre ferramentas facilitadoras,
como o Canvas, ou algumas técnicas e modelos de escrita, de que ¢ exemplo a redagao
de um Regulamento para o acesso e utilizagdo do laboratdrio aberto a experimentagao,
entre outras.

Na qualidade de mentora, procurei ser util e ajudar a mentorada a adquirir
competéncias em 4reas nas quais ndo possuia experiéncia, o que se revelou
especialmente util para a criacdo de um projeto inovador, num momento de transi¢ao de
carreira. Outra mais valia foi o contributo para expandir a rede de contactos
profissionais de ambas, o que pode conduzir a novas oportunidades e conexdes. Por
outro lado, ¢ pertinente refletir sobre o facto de este programa de mentoria ser realizado
em regime de voluntariado, benéfico também por ser uma pratica que exige
compromisso € tempo, muitas vezes nao acessivel a todos, devido a questdes financeiras
ou geograficas. Assim, programas de mentoria em regime de voluntariado podem
oferecer oportunidades de mentoria para aqueles que, de outra forma, ndo teriam acesso
a elas. Sendo um programa pioneiro, na Administragdo publica, visa ajudar os
mentorados a desenvolver competéncias; a viver experiéncias que permitam identificar
oportunidades de carreira e desenvolvimento profissional; a aumentar a autoconfianca e
autoestima, permitindo que assumam maiores responsabilidades e desafios; a melhoria
na tomada de decisdes mais informadas e conscientes, conducentes a mudanga e
inovagao nas praticas dos seus organismos.

Efetivamente, a mentoria entre um par de profissionais de diferentes profissoes
pode ser muito vantajosa, pois permite a troca de conhecimentos, experiéncias e
competéncias, além de ampliar as redes de contactos profissionais e enriquecer o
pensamento critico. Agradou-me o compromisso, a vontade de crescer, de fazer melhor.
E, pessoalmente, senti que contribui para uma trajetoria de realizacdo e até de
reconhecimento feliz, de que ambas trabalhdvamos em algo que valia o esforgo, o

tempo despendido e a dedicagdo ao servigo publico.

68



Em sintese, um programa de mentoria estruturado, como o PMIL, pode fornecer
uma ampla gama de experiéncias que induzem a aquisi¢ao e o refor¢o de competéncias
de inova¢do e empreendedorismo, incluindo identificagdo de oportunidades de
negdcios, acesso a recursos e conexdes, aumento da confianga e motivagdo. Ao mesmo
tempo considero que o PMIL permitiu melhorar as nossas capacidades e a relacdo com
0s outros, a paciéncia, o altruismo, a escuta.

Por todo o envolvimento e pela forma atenta e proativa como trabalhdmos, fica a
esperanca de que os programas de mentoria se multipliquem, na Administragdo publica,
bem como nas empresas, para fazer florescer as pessoas € os projetos inovadores que
podem nem partir de uma ideia original, mas que sejam construidos numa adaptacado, de

boas praticas, de exemplos que acrescentem eficacia, concretizagao e felicidade!

3.2 Trés narrativas (da autoria da investigadora)

Narrativa B - Mentorada com quem trabalhei em par de mentoria

Sou Técnica superior e¢ formadora de empreendedorismo, numa unidade
organica do Turismo de Portugal e acumulo as fungdes de assessora de inovagao.
Candidatei-me ao Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranga, em 2021, por ter
o desejo de por em pratica um projeto profissional que considerava ambicioso e
inovador e a expectativa de o apresentar superiormente, para possivel adog¢ao por outras
unidades organicas, dentro desta instituicdo estatal. Para tal, senti necessidade de
formacdo e de ter uma direcdo. Tomei conhecimento de um programa novo, de
Mentoria, orientado para a Administracdo Publica, gratuito e a distancia, o que me
pareceu aliciante, motivador e util. Ja tinha feito e dado muita formacdo, mas
interessava-me fazer um caminho novo, porque tinha uma ideia nova que nao era bem
uma invenc¢ao, mas que eu sentia que necessitava de ajuda, de um “empurrao” para
propor inovag¢do no meu servico. Candidatei-me para ser mentorada, fiz a entrevista
com elementos do INA, LP. e fiquei a aguardar, com muita expectativa e curiosidade,
que me fosse atribuido um/a mentor/a interessado/a na minha ideia e que estivesse

disposto/a a trabalhar em parceria e a dar-me orientacdes. Confesso que pensei sempre
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que seria um profissional com bastante experiéncia, com visdo, entusiasmo e aberto/a a
mudanga. Durante alguns meses, imaginei como poderia ser enriquecedor trabalhar em
colaboragdo com um/a mentor/a oriundo/a de outro setor profissional e pudesse
compreender a minha ideia ainda meio nebulosa, meio louca até.

Foi uma surpresa muito boa quando me foi apresentada a minha mentora, com
espirito aberto, entusiasta e disponivel. Sobre o conceito de Mentoria, destaco dois
aspetos que considero cruciais: a partilha e a disponibilidade das duas partes
interessadas e o matching que ¢ feito previamente e que me parece importantissimo para
que esta modalidade de mentoria de pares resulte e que ambas as partes consigam
entender-se, partilhar e fazer coisas novas. Acredito que os programas de mentoria
ajudam sempre a descomplicar processos e a encontrar caminhos alternativos. Acho que
um mentor pode me ajudar, por ter muita experiéncia e julgo que capacidade para
orientar, sobretudo na gestdo da mudanga. Tinha muita vontade de implementar
mudancas nos servigos, trazer um projeto novo e Util e acreditava que um programa com
um mentor ia mesmo ter impacto este ano, na minha carreira.

A corroborar esta ideia, na perspetiva de Paulo Lopes Henriques e Carla Curado
(2009), os mentores sao facilitadores essenciais de acesso ao conhecimento, durante
periodos de mudanga, como transi¢cdes de carreira, educagdo ou vida pessoal. Estes
autores discutem os efeitos duradouros de programas de mentoria € o impacto que
podem ter a longo prazo na vida e no trabalho dos profissionais, incluindo a obten¢ao de
resultados positivos, ou seja, os "frutos" decorrentes dessa pratica.

Inicialmente, a mentora quis ouvir a minha motivacdo e o que eu pretendia, o
que necessitava para construir o tal projeto novo. Valorizou cada ideia minha, mostrou-
se interessada e entusiasmou-me mais ainda. Deu apoio e sugestdes logo nas primeiras
sessoOes e acreditou, como se de um sonho se tratasse. Fez perguntas que me ajudaram a
clarificar o que pretendia e juntas refletimos sobre a exequibilidade das mudancas que
eu desejava propor superiormente. Inicidmos a constru¢do do Plano Individual de
Trabalho, logo no primeiro més, em sessdes semanais, em hordrio pds-laboral, via
Zoom. Estava sempre desejosa que fosse dia de mentoria. E senti que a minha mentora
estava ali com verdade, com interesse, sempre com recomendagdes preparadas para
mim. Eu apontava a maioria delas e ainda podia contar com o envio esquematizado de

etapas a percorrer que ela me enviava.
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Como mostra a literatura, o mentor deve preocupar-se em analisar a real situagao
profissional do mentorado, as potencialidades no seu contexto, para poder trabalhar
diretamente as necessidades que este transmite. Na sua ag¢do, o mentor levanta questdes
para reflexdo em conjunto, apresenta possiveis caminhos, sugere e explica como fazer,
sem se comprometer com o resultado ou o produto final.

Comecei por solicitar ajuda no plano teodrico e, s6 a partir do primeiro meés, as
orientagdes fornecidas durante as sessdes de mentoria passaram a ser mais praticas,
lembro-me de ter ouvido algumas vezes a mentora referir que “é preciso haver uma
ancoragem em pressupostos teoricos e até cientificos”. Entendi o porqué, quando
autonomamente avancei com a apresentagdo das minhas propostas de criagdo de um
laboratorio aberto a experimentagdo. Agora, a distancia de uns meses apoés o PMIL,
concluo que as recomendacgdes, os ensinamentos foram maioritariamente decorrentes da
experiéncia profissional (e de vida) da minha mentora. Com vista a enriquecer ¢ a
ampliar as possibilidades sobre a melhor forma de pdr em pratica o que eu desejava, a
mentora ajudou-me muito também no desenvolvimento de competéncias sociais.

Na verdade, o mentor ¢ visto como um profissional conhecedor, que estudou,
executou, experienciou € que, no seu papel, procura antever cenarios e partilhar
informagdes praticas, de aprendizagens uteis, com o seu mentorado. Como neste
modelo de mentoria externa ndo ha qualquer relacdo de carater profissional entre mentor
e mentorado/a, parece-me que isso contribuiu para um ambiente menos formal e para
um maior a vontade na forma de colocar duvidas, hesitagdes ¢ mesmo na construgao de
um clima de confianga muituo, que progressivamente se foi sentindo e de que gostei
muito, senti-me sempre muito a vontade.

No que concerne os objetivos pessoais e profissionais que conduziram a decisao
de participar neste programa de mentoria, 0 meu grande interesse ¢ sempre aprender
com os bons exemplos, com a partilha de realidades diferentes que contribuem para
pensar de modo diferente sobre os problemas comuns. Neste caso senti que precisava de
ir além do meu ambiente de trabalho, dos meus parceiros, porque precisava de outros
conhecimentos sobre novas formas de trabalhar projetos.

De facto, a literatura atesta que o conhecimento, mas também o entusiasmo que
o mentor demonstra, com a inten¢do de contribuir para impulsionar as ideias e a carreira

do mentorado, tém claramente impacto no seu desempenho e até na sua organizagao.
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Destaco as sugestdes ¢ alternativas que me foram apresentadas como mais eficazes para
resolver alguns impasses, de forma estratégica, eficiente e inovadora. Importa esclarecer
que ndo encarei nunca este programa de mentoria como mais um curso ou acdo de
formacdo teodrica. Nessa modalidade, os contetidos abrangentes ¢ os conhecimentos
técnicos, em meu entender, nem sempre t€m aplicabilidade pratica imediata para o meu
desempenho profissional. O PMIL, no meu horizonte de expectativas, apresentava-se
como um processo personalizado, onde eu pudesse encontrar novas ideias para tentar
montar um projeto grande e novo, que até imaginava poder alargar a outros organismos
da minha instituicao.

No fundo, eu esperava partilhar davidas especificas e conversar com quem
soubesse mais e estivesse mais atualizado, sem pertencer ao meu setor. Gostei de trocar
impressoes com a mentora sobre as possibilidades de juntar tradigdes e uma nova forma
de utilizacdo dos saberes, para poder criar uma coisa grande e que servisse mais
cidaddos. Precisava de saber como conceber esse plano, quais os riscos, as vantagens. ..

A corroborar este ponto de vista, encontramos evidéncias tedricas e empiricas do
interesse crescente na procura de programas de mentoria, como forma de agilizar e de
acelerar a mudanca, dada a sua eficicia no desenvolvimento pessoal e profissional dos
trabalhadores que tomam a iniciativa de procurar outros modelos formativos. Este
incremento ¢ acompanhado por um aumento da investigacdo cientifica dedicada aos
processos e resultados que sustentam a eficacia da mentoria, em diferentes contextos.

Quanto aos aspetos em que o programa de mentoria e inovagao foi mais util para
o meu desempenho profissional, considero que o PMIL foi uma forma de parar e
pensar, de uma maneira assertiva, no problema, naquilo em que eu poderia ajudar a
melhorar e nas possiveis solugdes ou alternativas. Além disso, foi muito valiosa e
pratica a ajuda e as sugestoes da mentora para delinear o projeto do Laboratério Aberto
a Experimentacdo (LAE), sobretudo na planificagdo das etapas e na formulacdao de
objetivos, a médio e a longo prazos. As expectativas que tinha, no inicio do programa,
foram sempre altas e alcancei alguns dos objetivos a que me tinha proposto. Porém,
assumo que ndo consegui chegar a parte final que seria a implementacdo do LAE e
gostaria que essa etapa ficasse para um proximo programa.

Relativamente as mais valias do PMIL e ao seu contributo para proporcionar

experiéncias indutoras da aquisicdo e do refor¢o de competéncias de inovagdo e de
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empreendedorismo, considero que contribuiu significativamente e de modo a alargar as
minhas competéncias e a criar valor para a minha instituicao e todos os nossos parceiros
atuais e potenciais.

Quanto as caracteristicas do programa que mais apreciei, destaco o método de
trabalho a pares, extremamente interessante porque permite um grau de abordagem mais
personalizado. O desconhecimento das realidades da instituigdo que cada uma
representa ¢ um fator positivo pois levanta muitas questdes sem estarmos formatados
para a resposta. Pareceu-me benéfico e até enriquecedor o facto de mentor e mentorado
nao pertencerem a mesma area profissional e ndo conhecerem, a priori, a institui¢ao e o
trabalho desenvolvido na organizac¢do de cada um. Foi muito proficua e enriquecedora a
troca de impressdes sobre cada uma das nossas profissdes, com pontos convergentes e
outros que nem tanto. E, para mim, foi estimulante fazer a transposicao de
conhecimentos da area organizacional de projetos educacionais em que trabalho ha
varios anos, para outra area mais abrangente a comunidade local. Foi desafiante e
altamente motivador, ouvir e perceber que a mentora entendeu, desde o inicio, e que
acreditou no que eu pretendia criar, primeiramente a nivel local, mas ja com uma visao
mais abrangente de, posteriormente, poder ser implementado a uma escala nacional,
estendendo o projeto a todo o pais.

Via-se que a mentora tem experiéncia na planificacio de projetos e planos de
intervengao, a curto, a médio e a longo prazos, o que se viu em algumas das sugestoes
que foi fazendo, para que, juntas pudéssemos completar o plano a apresentar a minha
organizacdo. Este plano viria a ser objeto de monitorizacdo pela entidade responséavel
pelo PMIL, através de uma avaliacdo intermédia e da avalia¢do final do documento
apresentado no inicio do Programa de Mentoria. A primeira agdo consistiu em
apresentar, detalhadamente, a mentora, a ideia de mudanca que pretendia introduzir.
Apreciei o didlogo sem constrangimentos, a forma como fui ouvida, e a disponibilidade
demonstrada, desde a primeira sessdo. Acho que facilmente harmonizamos pontos de
vista e que foi rapida a sincronicidade no delinear das etapas e a convergéncia de ideias
na formulacdo dos objetivos, das metas a atingir, na ponderacdo dos riscos, dos

materiais, etc.
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Para cada sessdo a mentora trazia questdes para reflexdo, com base nas quais o

plano foi ganhando forma e foi sendo alterado, completado e aprimorado, apés o
didlogo e a problematizagdo de alguns temas, até estar pronto para ser submetido.
E minha convicg¢do que a relagdo de mentoria ¢ construida com muito didlogo, muita
troca de impressoes, confianga e respeito mutuos e determina que ambas as partes se
retnam regularmente para trabalhar em conjunto, para discutir os progressos e definir
objetivos para um desenvolvimento futuro. Assim procuramos fazer na experiéncia
vivenciada durante o PMIL.

Neste ambito, o facto de poder contar com acompanhamento regular,
encorajamento e apoio de uma mentora experiente que me soube proporcionar suporte €
orientacdo, constituiram os maiores beneficios do PMIL. Ao longo das sessdes, foram
apresentadas novas perspetivas; aconselhamento para desenvolver pontos fortes e
ultrapassar pontos de melhoria; a oportunidade de desenvolver novas competéncias e de
adquirir conhecimento. Para mim foram contributos para aumentar a minha
autoconfianga e motivagdo. Além disso, a troca de experiéncias, a abertura de novas
perspetivas e ideias em que nem tinha pensado, que este programa de mentoria permite
revelou-se bastante mais enriquecedora e eficaz que outras formacgdes que tenho feito ao
longo da vida. E mais personalizada, mais préxima e contribuiu para me dar mais
seguranca na resolugdo de problemas, de forma eficiente, até¢ do ponto de vista humano.

Os aspetos mais positivos: obviamente que foi importante a preparacao prévia
para fazer as perguntas certas em cada sessdo de mentoria, reconhecendo a experiéncia e
o papel do mentor. Aprendi imenso, percebi que ndo hd sempre respostas unicas ou
solugdes imediatas. Sobre o desenrolar das sessdes de mentoria, sublinho que
construimos conjuntamente um plano de agdo, onde foram sendo registadas as medidas
a ser tomadas, como e quando executa-las, as etapas e os obstaculos a ultrapassar. Foi
um trabalho feito com dedicacao e com verdade.

Relativamente as caracteristicas do programa que menos apreciei, reconhego que
foi a falta de tempo para que as mudangas pretendidas fossem implementadas e a menos
positiva ¢ sempre a nivel dos prazos. Lamento que quando se faz algo com gosto, a
barreira do tempo acabe sempre por condicionar os resultados. Fica sempre a sensacao
de que se poderia ter feito mais qualquer coisa. De facto, a criacdo e operacionalizacao,

do LAE nao foi ainda possivel, por condicionamentos de tempo, de or¢amentos, de
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validacao superior. O meu entusiasmo ndo diminuiu e acredito que ira fazer a diferenca
e ser bem-sucedido.

Sobre as caracteristicas que potenciam o impacto do programa nas
competéncias de inovagdo, penso que a inovagao surge sempre como uma resposta util a
uma necessidade. Se conseguimos analisar os problemas que temos no nosso dia a dia,
na nossa instituicdo, e depois um espago para conseguir pensar nas solugdes, ai temos
uma maneira de criar um sistema inovador. Obviamente que a concec¢ao de um plano de
acdo para a criagdo, de raiz, de um laboratorio aberto a experimentagdo, necessita de
muito mais tempo e de mais recursos para ser concretizado. Mas ¢ ja uma conquista ter
conseguido avangar com uma proposta bem estruturada e argumentada! Estou confiante
e motivada para uma nova abordagem da temadtica dos costumes e tradi¢cdes
gastronOmicas portuguesas, apreciei as sugestoes para a criagao de um repositorio e de
uma base de dados, com integragao de fundamentacao teorica, através de evidéncias. O
PMIL permitiu-me conhecer exemplos de praticas bem-sucedidas e com introducdo de
novidade. Apresentei superiormente o meu projeto, dialoguei com os pares, mas nao
houve tempo para o ver implementado. Com o apoio da mentora fomos delineando as
démarches que se afiguravam mais adequadas, ou reformulamos as existentes.
Inclusivamente, permitiu-me analisar novos territorios por explorar, novas
possibilidades. E, em jeito de balango, considero que este trabalho em parceria
potenciou a inovagao e até um florescimento na minha profissao. De resto, na avaliacao
do programa penso que esta contemplado o seu interesse e exequibilidade, o que
comprova que foram discutidas e trabalhadas areas de intervengdo inovadoras.

Ainda sobre os pontos menos positivos, tenho pena que no meu local de trabalho
as prioridades, os multiplos afazeres, as reunides frequentes, tudo com prazos reduzidos
de apresentagdo de outros projetos, tenham condicionado e limitado, a nivel profissional
e até pessoal, a concretizagao do que foi planificado a médio prazo, durante o programa
de mentoria do INA.

Considero que este programa de mentoria contribuiu significativamente para
proporcionar experiéncias indutoras da aquisi¢ao e refor¢o de competéncias de inovagao
e de empreendedorismo a que me propus. Contribuiu para ampliar competéncias e
acrescentar valor na minha institui¢do e nos stakeholders, nomeadamente com os

procedimentos para a criagdo e implementacdo de um laboratoério aberto a
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experimentacao (LAE) que nunca existiu nos servi¢os. Relativamente as caracteristicas
do PMIL que mais apreciei, em primeiro lugar, o “matching” previamente feito pelo
INA, que encontrou uma mentora adequadissima e interessada. Conseguiram juntar um
par oriundo de areas e servicos diferentes, com formagdes de base e experiéncias
profissionais distintas, sem se conhecerem e sem termos qualquer ligagdo a instituicao e
trabalho uma da outra. Isso foi, na minha perspetiva, ousado e benéfico. Outro aspeto
que me pareceu muito positivo foi o diagndstico feito das minhas necessidades de
mentoria, 0 que permitiu selecionar a mentora certa para me acompanhar, permitindo,
assim, uma abordagem mais personalizada. Quanto as caracteristicas do programa que
menos apreciei, foi o facto de o horéario das sessdes de mentoria ndo estar incluido no
meu periodo laboral, os prazos, a barreira do tempo que acaba sempre por condicionar
os resultados, ficando a sensacdao de que se poderia ter feito mais qualquer coisa. Tenho
mesmo pena que nao tenha sido possivel concluir e pdr em pratica o projeto, durante os
oito meses do PMIL. Por outro lado, acho que a minha unidade organica ndo se
envolveu e ndo participou, de forma mais empenhada e responsavel, de modo a poder
ver implementadas as ideias e o projeto delineado durante o Programa de Mentoria, em
que fiquei desperta para tantos outros aspetos a ter em linha de conta, para conseguir
inovar no meu servigo.

No que diz respeito as caracteristicas que o mentor ¢ o mentorado devem
possuir, de modo a aumentar o impacto do programa, destaco a disponibilidade, a
vontade de aprender, de refletir conjuntamente e de fazer melhor, até para quebrar a
monotonia das agdes. Esta posi¢do ¢ corroborada por Penim e Cataldo (2021), que nas
suas formacgdes, defende que ¢ essencial “ter interesse e vontade de contribuir para o
desenvolvimento de outras pessoas, evidenciando uma atitude positiva e de abertura”.

Na minha organizacao ¢ valorizado o esfor¢o para introduzir novas praticas e
novas parcerias, porque a area de inovagdo faz parte integrante do modelo de gestao, por
Decreto-lei, mas a sua operacionalizacdo ainda ndo esta estruturada. Parece-me que
existe pouco envolvimento da parte dos dirigentes e julgo que seria necessario envolver
outras estruturas internas, para em conjunto definir o projeto. Admito que durante o
programa de mentoria nem sempre tive a disponibilidade de tempo necessaria para as

sessdes semanais € sei que isso constituiu a minha maior dificuldade. Devo dizer que
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me sentia sempre muito condicionada pela agenda semanal, que ndo permitiu sessdes
mais longas, apesar de toda a generosidade e compreensdo da minha mentora.

O impacto deste programa de mentoria na promoc¢ao da inovagdo pretendida por
mim e pelo organismo promotor foi positivo, apesar de eu precisar de mais tempo para
que sejam efetivamente implementadas agdes inovadoras. O Plano de agdo foi
compreendido e aceite, mas ndo foi ainda priorizado nem levado a pratica como eu
gostaria. No meu ponto de vista, a rentabilizagdo do capital humano e dos
conhecimentos existentes nos saberes tradicionais impde-se, no meu servico € na
comunidade.

Relativamente aos obstaculos e dificuldades que podem ter diminuido o impacto
esperado do PMIL, penso que foi a gestdo do tempo, das equipas e alguma dispersao
causada por reunides didrias e semanais, no meu local de trabalho. Algumas vezes,
essas sobreposi¢des de tarefas impediram-me de conseguir participar nas sessoes
semanais com a mentora, sempre flexivel e disposta a alterar o horario, mas ndo me
permitiram implementar e testar as diferentes etapas planificadas, causando-me alguma
frustragdao. Para diminuir ou eliminar barreiras e dificuldades (do meu lado enquanto
mentorada), seria necessario criar um espaco de debate das necessidades, que
envolvesse as diferentes areas do meu servico, de modo a que todos conhecessem o
projeto e pudessem dar contributos. Poderiam ter usufruido das vantagens e contributos
do meu programa de mentoria.

O que me parece que pode ser melhorado neste formato de mentoria, como referi
anteriormente, ¢ a inclusdo das sessdes de mentoria no horario laboral, uma vez que em
pos-laboral condiciona muito a participagdo e concentragdo nas sessdes de trabalho, por
haver sobreposi¢ao com outras solicitagdes, no meu emprego € provavelmente no da
mentora que o faz em regime voluntario. Agradeco tudo o que aprendi e aquilo que
despertou em mim e o incentivo a querer sempre atualizar-me, fazer de diferentes
formas e inovar, em consciéncia.

A mentorada A com quem trabalhei, tal como o mentorado B do segundo par de
mentoria, coincidem nos seus relatos, quando atribuem a este modelo de mentoria o
valor de um trabalho de acompanhamento, de cocriagdo, que contribui para acelerar
aprendizagens e colocar novos desafios. Acerca dos aspetos em que este programa se

revelou de maior utilidade no seu desempenho profissional, a mentorada A refere a
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reflexdo conjunta sobre o “problema e as possiveis solugdes ou alternativas.” Defende
que as sessdes de mentoria possibilitaram uma pausa para refletir conjuntamente sobre
formas de rentabilizagdo e disseminacdo do conhecimento e da experiéncia das
tradigdes ancestrais da populacao da sua cidade/distrito. Neste sentido, foi incentivada a
constituir um repositorio para posterior registo numa base de dados acessivel a
comunidade educativa e, mais tarde, a construcdo do laboratorio (LAE), por si
idealizado, para uso da comunidade, dos alunos dos cursos profissionais de hotelaria e
turismo, que pretende venha a ser futuramente alargado as diferentes escolas de
hotelaria e turismo do pais.

O balango final ¢ bastante positivo, uma vez que, tanto a mentorada como a
mentora voltariam a participar no PMIL e recomendam a experiéncia por facilitar a
aceleracdo das aprendizagens ao longo da vida, contribuindo inequivocamente para o

desenvolvimento pessoal e profissional de ambas as partes.

Narrativa C - Mentor que constituiu par de mentoria com o mentorado B

Exer¢o a minha atividade profissional na Administracdo publica, ha 33 anos e
dispus-me a participar no Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranga do INA,
L.P. (PMIL), em ambas as areas (Inovacdo e Lideranca), onde sinto que podia dar o meu
contributo. Manifestei, de pronto, a minha concordancia em colaborar com o estudo de
uma colega também mentora, através da assinatura do documento de consentimento
informado. Tenho 54 anos de idade e sou Quadro Superior da Administracao publica
central, com vasta experiéncia profissional em lideranca na Administragdo publica e ja
trabalhei em sete Ministérios, tendo sido tutor de jovens, num dos organismos onde
exerci fungdes de lideranca intermédia.

Para mim, o conceito de mentoria ¢ sinénimo de um tipo de acompanhamento,
uma orientacdo, em determinadas areas, feita num determinado momento da vida
profissional de uma pessoa, neste caso, nas areas de inovacao e lideranga, por outro

individuo experiente e disposto a ajudar e a partilhar. A funcdo dos mentores ¢
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colaborar, dialogar e abrir caminhos. Apesar de ser diferente da tutoria, penso que tem
semelhancas. Ao comparar estas fungdes com as de tutor, vejo muitos pontos em
comum e, talvez, a maior diferenca seja a experiéncia mais vasta e o nivel de mais
elevado de conhecimentos dos mentorados, em relacdo aos alunos que acompanhei
enquanto tutor, porque pela experiéncia do mentorado esta orientagdo acaba por nao ter
que ir tanto ao pormenor, de termos de explicar como € que se fazem as coisas. Se bem
que possa chegar a esse pormenor em algumas areas em que o mentorado ndo esta a
vontade, como algumas competéncias nao desenvolvidas. Nesta experiéncia, eu
trabalhei com o meu mentorado na inovag¢ao ¢ a sua ideia era desenvolver um sistema
de informacao inexistente no seu organismo. Em algumas areas tivemos que ir mais ao
“como ¢ que se faz", o que ¢ revelador da utilidade do mentor em relacdo aos dominios
em que o mentorado pretende trabalhar e crescer. O mentorado sabia o que pretendia, o
que procurava em mim como orientador e pertencemos a areas diferentes.

E um facto que os mentorados que nos sdo atribuidos, no matching que o INA
faz, muito bem feito, quando chegam até nds, trazem os grandes objetivos de
desenvolvimento definidos e ¢ para isso que pretendem ajuda e acompanhamento. Estou
convicto de que o PMIL é um programa inovador, no contexto da Administragao
publica, por isso também ¢ que me disponibilizei, porque acredito na entreajuda, no
trabalho colaborativo e ainda acho mais interessante que seja entre pessoas que nao se
conhecem e que pertencem a diferentes organismos. Ha aquela frase que diz: “Nos
pensamos melhor que eu” e que também se aplica aqui nesta mentoria.

Eu também me inscrevi neste programa de mentoria por uma questdo de
networking e por uma questdo de aprender, porque eu acabo também por aprender,
quando estou a trabalhar com uma pessoa numa area diferente e, portanto, nesta
mentoria, rapidamente passamos do papel de mentor para o de mentorado, em alguns
dos aspetos do trabalho que estamos a realizar. Reconheco que num par de mentoria
ambos fazem aprendizagens, ambos acrescentam, o que ¢ muito bom!

Os nossos mentorados nao sao nossos colegas, nao sao formandos, ndo sdo tutorandos e
tém uma outra profissdao. Ora, o exemplo da colaboragdo entre servigos também nao ¢
muito frequente e poderia ser. Este modelo formativo ¢ um programa que tem regras e
em que a inovagdo vai acontecer, ndo por acaso, mas porque o programa tem aquelas

regras, junta aquelas pessoas e tem como objetivo também esta drea da inovacdo,
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portanto nao s6 o programa ¢ inovador, como vai produzir inovacao, sem davida. Em
meu entender, o processo de mentoria possibilita inovagdo e o PMIL est4d desenhado de
forma inovadora, porque neste formato, mentor e mentorado trabalham de forma
inovadora, produzem elementos inovadores. Efetivamente, como existe monitorizagao e
uma avaliacdo a meio do processo, no final, ¢ possivel medir resultados e perceber se os
objetivos foram definidos com propriedade e se foram suficientemente claros para ser
executados. E evidente que os mentorados aspiram a dar o salto, a voar mais alto nos
seus organismos € nas suas carreiras, mas habitualmente ndo procuram os seus pares,
porque nao ha ainda essa pratica na Administra¢do publica, muito hierarquizada, como ¢
sabido.

Na qualidade de mentor, considero que a duracdo deste programa de mentoria
corresponde a um periodo adequado para delinear, manter o foco e niao nos
dispersarmos (mentorado ¢ mentor). Permite rever, reavaliar e dar feedback reciproco,
para a eventualidade de ter de se alterar, ou melhorar os desafios que cada plano coloca
e requer. Isso ¢ bastante estimulante para os dois lados, penso eu.

Por outro lado, constata-se que outra das motivagdes mais fortes ¢ tentar
envolver outros colegas das equipas dos mentorados, estimulando o trabalho
colaborativo, com vista a acrescentar valor, a atingir objetivos, de forma mais célere e
eficaz. No que diz respeito aos meus objetivos pessoais e profissionais para estar
disposto a participar neste programa de mentoria, preocupei-me mais em ir ao encontro
dos objetivos profissionais do mentorado, por ser feito em regime de voluntariado e
porque o meu servigo acaba por ndo dar nenhum reconhecimento profissional a este
trabalho que eu fago com agrado. Talvez porque ndo estd enquadrado ainda nos
procedimentos da Administragdo publica, onde nao existem programas formais (nem
informais) de mentoria. Recordo o que ouvi/ouvimos nés os mentores, na entrevista de
selecdo de mentores e nas sessdes de capacitacdo e o que o INA nos disse no inicio do
Programa ¢ que ser mentor seria prestigiante para a instituicdo onde trabalhamos. Mas
para isso era importante que a institui¢do também reconhecesse e desse condi¢des para
1sso acontecer € nao aconteceu. No entanto, reafirmo que as expectativas que tinha
como mentor, no inicio do programa, foram alcangadas. O primeiro interesse € um dos
meus objetivos era o networking e, nesse aspeto, acabei por conhecer uma série de

outros mentores do INA, incluindo agora tu, e acabei por conhecer este mentorado que
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acompanhei e também fiquei a conhecer melhor um pouco a instituicdo em que ele
trabalha, para poder comparar, aproveitarmos as boas praticas de um e de outro
organismo, etc.

Acredito que, além de ter sido uma nova experiéncia, foi uma experiéncia muito

positiva que me permitiu ficar a conhecer melhor outro Ministério, onde nunca
trabalhei, apesar de ja ter trabalhado em sete Ministérios diferentes. Permitiu-me ficar a
saber mais um bocadinho sobre outra area governativa e a procura conjunta de outras
formas de fazer foram desafiadoras.
Ainda sobre as expectativas que tinha e temos todas as vezes que vamos iniciar uma
nova experiéncia de aprendizagem, de parceria de trabalho, a maior era conseguir ajudar
e conseguir fazer qualquer coisa nova, com alguém de outro organismo que ndo aquele
onde estou a exercer funcdes. Penso que fui util ao meu mentorado, desde o inicio, para
estruturar o Plano individual e apraz-me concluir que acabamos por fazer o que
tinhamos planeado. E na avaliacdo intermédia também vimos logo que iamos atingir os
objetivos, refiro-me ao primeiro momento da monitorizacdo feita pelo INA. Portanto,
esta experiéncia formativa significou para mim a rentabilizacdo dos conhecimentos, da
vontade de mudar para que os organismos possam cruzar experiéncias, partilhar o que
estd testado, de forma a tornar o trabalho mais “learningful”. Se constituiu uma
estratégia indutora de desenvolvimento pessoal e profissional, penso que sim, que gerou
formas diferentes de fazer, impulsionou a eficacia e fica a certeza de que dei o meu
exemplo ao mentorado com quem trabalhei e dei-lhe muitos exemplos também de
outras experiéncias que tive anteriormente, noutros Ministérios. Por seu lado, o
mentorado revelou interesse espirito de iniciativa ao inscrever-se no PMIL. Isso ja
mostra algum empreendedorismo e acho que também estd a inovar ao participar num
programa inovador. E com grande satisfagdo que relato em que consistiu a minha agéo
de mentoria e o acompanhamento que fiz. A ideia inicial era o desenvolvimento de
sistemas de informagdo e conseguimos que aquela aplicagdo fosse instalada, em prol de
maior eficiéncia na comunicag¢do interna e externa na unidade organica onde o
mentorado trabalha.

E sobre o0 modo como julgo ter contribuido para proporcionar ao mentorado
experiéncias indutoras da aquisicdo e do refor¢co de competéncias de inovagdo e de

empreendedorismo, passou pela abundante troca de ideias, muito didlogo, o levantar de
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questdes com vista a reflexdo e a procura de melhores respostas. Houve aporte pratico,
mas também algum apoio técnico, porque também lhe expliquei como funcionam os
sistemas de informacdo; algumas areas especificas dos sistemas de informagdo; do
armazenamento; como se pode gerir a informagdo. Sem duvida que esta experiéncia
teve uma parte técnica e outras muito praticas. Acabamos por também tocar alguns
pontos que permitiram o desenvolvimento pessoal dele, sei que também o ajudou a
tomar decisdes, iniciar um novo ciclo na sua instituicao, latus sensus.

Relativamente as caracteristicas do programa que menos apreciei, lamento nao
ter conseguido formalizar internamente, na minha unidade organica, a participacao
nesta acdo de mentoria e as suas vantagens para ambas as partes e respetivos servigos.
Por este motivo, que considero ter sido um contratempo, decidi fazer sempre as sessoes
com o mentorado fora do horario laboral. Neste modelo, em regime de voluntariado
para ambas as partes, acaba por ser a forma mais usual, o que ndo me parece correto. O
alheamento e desvalorizacdo por parte dos meus servicos, ndo ajudou nada, pois
poderiam também aprender, melhorar praticas. Para colmatar esta situacdo, sugiro
algumas medidas de melhoria, por exemplo, que este tipo de programa de mentoria
pudesse ter uma obrigatoriedade maior. Poderia ser o INA a contactar 0s nossos
organismos, isso poderia ser uma solugdo para levar estes programas a sério e tirar
partido das suas multiplas aprendizagens para todos crescermos. A solu¢do que eu me
atrevo a sugerir a nivel da formalizacdo do Programa passaria por ser criado um
Despacho, ou um Decreto-Lei, uma lei, uma resolu¢cdo do Conselho de Ministros a dizer
que a area da inovagdo ¢ uma area estratégica para o pais. Algo que formalizasse e,
assim, conferisse outro valor a estas agdes de Mentoria. Em meu entender, a area da
inovagao ¢ essencial para o pais, nos dias que correm, por isso o Conselho de Ministros
deveria determinar que todos os funcionarios com mais de 20 anos de servigo fossem
obrigados a despender uma hora ou, no minimo, duas horas por semana, para
participarem neste programa do INA, I.P. Poderia ser uma medida positiva, por forma a
dar mais visibilidade ao Programa e fazer com que os organismos onde os mentores
trabalham também mais facilmente incorporem e valorizem esta modalidade, cujos
beneficios profissionais € pessoais sdo comprovaveis. Falta ainda agilizar a mentoria

entre pares, para o desenvolvimento de carreira e maior colaboragdo entre as pessoas.
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Quanto as mudangas ou melhorias que me parecem necessarias no PMIL,
passam por medidas tomadas superiormente, para tornar a mentoria uma obriga¢do de
toda a Administragdo publica. Afigurasse-me mudar uma caracteristica do programa,
que poderia passar a contar com mentores obrigatoriamente tivessem que estar
disponiveis para este tipo de acompanhamento entre servigos e entre unidades organicas
dos vérios setores do Estado.

As caracteristicas que mais apreciei no PMIL, destaco a dura¢do do programa e
a liberdade dos mentores relativamente a periodicidade das sessdes, uma vez que nos ¢
dada liberdade e autonomia para definirmos a periodicidade com que fazemos o
acompanhamento, aspetos muito positivos. O facto de ser uma modalidade formativa
em regime de e-/earning, com sessdes online, acabou por ser igualmente uma vantagem,
o facto de ndo ser presencial, porque se o fosse talvez nao tivesse acontecido, se calhar
nao se teria feito, porque eu, por exemplo ndo teria possibilidade de ir até ao norte
semanalmente e o mentorado, se calhar ndo teria disponibilidade para vir a Lisboa.
Assim decorreu de forma 4agil e proveitosa.

Acerca das caracteristicas que o mentor ¢ o mentorado deverdo possuir, por
forma a aumentar o impacto do programa, uma delas ¢ ter iniciativa para se inscrever e
participar no programa. Efetivamente, tém que ser empreendedores, dindmicos, tém que
ter disponibilidade. Os mentores temos que ter empatia, experiéncia, pelo menos na area
em que se estd como mentor. As caracteristicas que potenciam e promovem as
competéncias de inovagdo, desde logo, € querer participar num programa inovador e que
vai com certeza que vai conduzir a inovacado. E refor¢o que os candidatos a mentorados
tém que ter curiosidade, saber ouvir, serem pessoas disponiveis, tanto 0 mentor como o
mentorado. Os papéis acabam por se tocar em areas especificas, eu também fiquei a
saber mais, a aprender, com base na experiéncia do mentorado. Neste tipo de programa
abordamos aspetos inovadores e pragmaticos, falamos de alguns modelos, por exemplo
aquelas analises swot e outra das coisas que abordei nas sessoes foi um site com todas
as ferramentas, modelos para aplicar no quotidiano para o desenvolvimento pessoal
também.

Para além do mais, penso que o mentor tem que ser um lider porque o principal
papel de um lider ¢ formar lideres e dar o exemplo. Recomendo que os mentorados, mas

também os outros profissionais, se preocupem em fazer mudancas, em experimentar
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outras formas de fazer, mais eficazes. Tém de ter interesse e querer experimentar fazer
de outra forma, até porque para ser inovador ndo tem que se ser sempre disruptivo. As
coisas feitas de outra forma podem por si ser inovadoras. Ao ir procurar, a0 ousar
implementar casos de sucesso, de outros sitios num novo sitio, pode ser uma coisa que
ndo ¢ inovadora na administragdo publica, mas ¢ inovadora num outro organismo.
Outra vantagem ¢ o networking, que permite colocar as pessoas a falar, logo potencia a
inovacao nos servi¢os de ambos, de mentor, como de mentorado.

Relativamente ao impacto do programa, no que diz respeito a promog¢ao da
inovagdo, aquando da implementagdo do projeto individual do mentorado (no seu
contexto de trabalho), acho que foi positivo, porque ao utilizar aquela aplicagdo,
desconhecida nos servigos do mentorado, alguns trabalhos que ndo seria possivel fazer
sem esta nova forma de comunicagdo, passaram a ser feitos e com grande economia de
tempo. Trata-se de uma ferramenta que permite relacionar documentos e processos
diferentes, de que dei conhecimento ao meu mentorado, o que lhe permitiu quase
"revolucionar" o trabalho que se propunha apresentar e a rentabilizacdo de tarefas na
sua unidade organica. A ferramenta permite chegar a resultados que de outra maneira
nao chegariam, pois a nivel interno, numa unica pesquisa, passa a ser possivel encontrar
e cruzar logo a informacdo. O projeto desenvolvido nas sessdes de mentoria, com o
novo sistema de informacao, permite aumentar a eficiéncia da comunicacao interna.

Sobre o que considero ser uma competéncia de inovacgao, ocorre-me Antoénio
Damasio, n’O Erro de Descartes e O sentimento de si, para estabelecer uma analogia
entre a investigacdo do autor e a forma como introduz inovag@o, na sua area de estudo
que ¢ o cérebro humano, o professor acaba por pegar em estudos antigos, a que aplica
ferramentas novas, que lhe permitem concluir se um estudo anterior estava certo ou
errado, ¢ com uma nova ferramenta, com imagens de ressonancia magnética, por
exemplo, permite-lhe fazer uma analise diferente, introduzindo sempre elementos de
inovagdo, o que o torna o maior cientista portugués da atualidade. Em seu entender, de
facto, podem introduzir-se elementos inovadores, a partir de modelos ja existentes,
desde que haja abertura para confrontar ideias e praticas, ousando experimentar fazer de
outras formas. Isso para mim ¢ inovar e foi elemento de discussao nas sessdes com o
meu mentorado, em que o desafiei a fazer de outras formas. Nao ¢ preciso inventar para

ser inovador!
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P. Senge (1990), falava exatamente do valor acrescido de uma organizagao que
aprende, ¢ onde uma ideia passa de invencdo a inovagdo, ao juntar as diversas
componentes. Sdo contextos profissionais em que ¢ possivel expandir continuamente a
sua capacidade de criar, por vezes apenas fazendo de outra forma, e os resultados que
desejam surgem e podem ser extraordindrios.

Acerca dos obstaculos e dificuldades que podem ter diminuido o impacto do
programa no contexto de trabalho do mentorado, penso que foram sobretudo questdes
de ordem logistica e financeira. Foi apenas isso que atrasou a implementagao do novo
sistema de informacdo em que o nosso par de mentoria trabalhou, com vista a uma
maior rapidez e eficacia dos servigos. "Mas estes obsticulos tém que ver com as
capacidades de processamento que aquela aplicacdo tem, isso sdo questdes que se
resolvem com dinheiro e comprando maquinas novas! Eu nem me refiro aos
contratempos de ordem burocratica e outros que, como sabemos, sdo comuns a toda a
Administragdo publica. O que foi importante para o mentorado e que o deixou mais
realizado, foi poder facilitar o trabalho dele e o dos colegas e, consequentemente,
melhorar os resultados da propria institui¢ao, o que, no final do PMIL (que ainda nao
ficou encerrado), lhe deu grande satisfacao.

Verdadeiramente, para eliminar ou diminuir as barreiras e dificuldades em
causa, recomendo que os programas de mentoria se possam estender a toda a
Administragdo publica, por deliberacao superior. Reitero aquela ideia de uma resolucao
do Conselho de Ministros, a dar uma liberdade maior para cada um procurar um mentor
que possa impulsionar o salto na carreira. Defendo, agora ainda com maior convicgao,
que se promova na Administracdo publica, a existéncia de mais mentores ¢ de mais
intercambio entre toda a AP. Também me parece importante € necessario diminuir a
excessiva hierarquizagdo que existe nos nossos servigos publicos e aumentar a partilha
de experiéncia, dar mais formacdo, mas formagdo como esta, que permita cruzar
saberes, juntar pessoas de areas diferentes em que todos aprendem.

Para concluir, o balanco deste modelo de mentoria parece-me muito oportuno e
bem feito. Alguns aspetos que poderiam ser alterados e melhorados nao se prendem
com o modelo do INA, mas antes com legislagdo inexistente sobre mentoria para o
desenvolvimento profissional. O meu par de mentoria ainda ndo deu por terminado o

projeto, porque gostdvamos agora de ver mesmo a situagdo implementada, ja na nova
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maquina, para além de mero teste. estamos expectantes em ver o resultado no terreno,
uma utilizagdo diaria. A certa altura eu até tive a expectativa de levar este exemplo para
outras unidades organicas, para outras regides do pais, outros servigos publicos, mas
depois desisti porque era um trabalho novo, era outra vez o trabalho inicial, embora
numa escala maior. Enquanto eu nao tiver outro mentorado, posso continuar com este.
Os aspetos a melhorar estdo fora do PMIL, para mim seria com outra legislacdo que
enquadrasse melhor a mentoria na Administragdo publica central. Ao nivel do INA acho

que o programa esta bastante bem.

Narrativa D - Mentorado do segundo par de mentoria

Tenho 42 anos, sou do Norte do pais e desenvolvo a minha atividade
profissional como analista, na Fungdo publica, hd 21 anos. Decidi candidatar-me ao
Programa de Mentoria para a Inovagao e Lideranca do INA, I.P., na procura de novos
conhecimentos, mas, acima de tudo, por ter em mente a introducao de algo inovador nos
meus servigos. Fiz par de mentoria com um mentor dirigente na Administra¢ao publica,
com longa experiéncia, disponivel formidavel. Fico satisfeito com o matching feito pela
entidade que criou este Programa, porque acertou!

Mostrei desde o recrutamento, o meu interesse € até um certo entusiasmo para
aprender e para desenvolver capacidades que me pareciam estar adormecidas. Nao me
agrada a estagnagdo e acredito que podemos sempre ir mais além, se tivermos interesse,
iniciativa e gosto pela nossa atividade profissional. Neste momento nao estd ainda
formalizada a conclusdao do meu projeto, por me encontrar a aguardar a implementagao
do novo sistema de comunicacdo, desenvolvido com as orienta¢des e ajuda do mentor.

Relativamente ao objetivo principal que, como funcionario publico, me levou a
inscrever num Programa de Mentoria, como ja disse, foi a aquisicdo de novos
conhecimentos, conhecer novos procedimentos, para ser melhor constantemente, em
busca da satisfacdo que obtenho com o reconhecimento do meu empenho profissional,

com motivacao e desejo de progredir na carreira.
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Este proposito ¢ atestado por diversos autores, desde logo, por Kathy Kram,
(1985), que afirma que a mentoria profissional surge em contexto de trabalho, com vista
ao crescimento pessoal e profissional.

Constato que tem vindo a aumentar o interesse € a procura dos profissionais, os
mais antigos, mas também os que como eu estdo a meio das carreiras, por programas de
mentoria, acompanhados por um aumento da investigagdo dedicada aos processos e
resultados que suportam a sua eficacia. Tenho lido um pouco sobre o assunto.

As expectativas que eu tinha no inicio do programa, esperava receber do mentor
solucdes e respostas para satisfazer as minhas questdes mais recentes, sobre formas de
melhorar 0 meu servigo. Claramente eu achava que iria ter acesso, que me iria ser
“entregue” pelo mentor a solu¢do dos meus problemas, ou as respostas para as minhas
necessidades. Entretanto, apds as primeiras sessoes com ele, percebi que o melhor que
podia absorver do meu mentor, seria a sua opiniao, a partilha da sua experiéncia, que me
mostrava os caminhos a seguir, as alternativas que existem, muitas delas desconhecidas
para mim. Assumo que, no decurso das sessdes de mentoria, fui compreendendo que,
em todos os encontros e sessdes online, 0 mentor levantava sempre questdes para
reflexdo, que me foram ajudando, aos poucos, a alcangar objetivos. Com efeito, eu
procurei neste programa de mentoria, ajuda para ser capaz de fazer mudancas e
melhorar alguns procedimentos enraizados, estagnados e que habitualmente ninguém
questiona. Mas nao nego que também esperava reconhecimento profissional.

Esta perspetiva corroborada por Seema e Sujatha (2014), ao referirem que um
dos beneficios da orientacdo fornecida na mentoria ¢ o aumento da satisfagdo dos
mentorados, que contribui positivamente para o sucesso profissional.

De acordo com a minha experiéncia, neste ano, no trabalho com um mentor que
me apoiou, ensinou, partilhou, trocou muitas impressdes comigo, penso que a relacao
entre mentor ¢ mentorado deve ser de confianga profissional, de respeito e de total
abertura. Trabalhei entusiasticamente, a partir de um plano de acdo elaborado a par e
passo com o mentor, para me ajudar a direcionar a ideia do projeto inovador que eu
tinha em mente, com vista a melhorar o departamento onde trabalho. Rapidamente
passei a encarar o PMIL como um trabalho colaborativo, formativo, mas diferente das
tradicionais formagdes que se fazem para cumprir horas. Este Programa de Mentoria

possibilitou-me explorar diferentes abordagens comunicativas, em sessdescombastante
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didlogo e discussdo, conducentes a melhoria de um servico que € publico. [Esse ¢ um
dos objetivos do INA, LI.P., que “Possui um Sistema de Incentivos a Inovacao na Gestao
Publica (SIIGeP), estabelecido pela Portaria n® 186/2018, de 27 de junho, que
compreende incentivos diversos que “visam estimular a inova¢do nos seguintes
dominios: a) valorizagao dos recursos humanos, (...)”], entre outros.

Entre os aspetos que mais apreciei nesta experiéncia formativa, destaco o

matching feito pela entidade organizadora e que constituiu a primeira vantagem, na
medida em que foi feita uma excelente avaliagdo das minhas necessidades de mentoria,
foi uma mentoria customizada. Isso contribuiu para desenvolver o meu projeto com um
mentor que estava por dentro do assunto e que tem muito mais experiéncia profissional
e de vida do que eu. Outro aspeto positivo foi o valioso contributo para o
desenvolvimento dos meus objetivos como mentorado. Penso que este ¢ um aspeto
importante para que os programas de mentoria resultem e acrescentem conhecimento,
porque em varias sessdes foram abordados aspetos técnico/operacionais que conduziram
a exploragdo de novas ferramentas. Por outro lado, a modalidade de sessoes a distancia,
por videoconferéncia, revelou-se muito vantajosa e tutil. Eu no Norte, o mentor em
Lisboa, todas as semanas reunimos, via Zoom.
O programa de mentoria foi atil na medida em que, com a ajuda e orientagdo do meu
mentor, novos servigos estdo a ser implementados no meu local de trabalho. Essa ¢ a
minha grande conquista, ndo individual, mas conjunta com um mentor que eu nem
conhecia.

Vivenciei experiéncias indutoras da aquisi¢ao e do reforco de competéncias, sem
davida. [Ora, ¢ esse exatamente um dos objetivos do programa do INA, I.P., onde pode
ler-se: “O PMIL visa proporcionar experiéncias indutoras da aquisi¢do e do refor¢o de
competéncias de inovagao, de empreendedorismo e de lideranga, através da mentoria
(...) contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional do Mentorado/a,
incluindo a melhoria do seu desempenho e da sua trajetoria profissional.” Além de se
pretender, com este modelo formativo, “Promover o desenvolvimento de competéncias
de gestdo da inovagdo nos trabalhadores e dirigentes da Administracao Publica,
designadamente, naqueles que estejam envolvidos em programas, projetos ou iniciativas

de inovagao”], como foi o caso.
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Sobre as caracteristicas que menos apreciei ¢ foram muito poucas, devo dizer
que lamento que a entidade promotora do PMIL ndo tenha feito a mediacdo entre a
minha unidade orgénica e a instituicdo parceira, para a instalagdo do novo sofiware.
Considero que poderia ter sido mais rapido e eficaz, o trabalho de implementagao da
nova ferramenta, mas a auséncia do INA, enquanto parceiro de projeto de inovagao
junto da minha entidade empregadora, ndo ajudou a agilizar esta instalagdo que vem
melhorar, modernizar bastante o nosso trabalho. O meu projeto tem um ponto central
que consiste na instalagdo de uma nova ferramenta de software, fundamental para todos
poderem constatar o ganho de tempo e as vantagens deste sistema inovador de gestao da
informagdo e de novas formas de comunicar interna e externamente. Por isso, senti-me
em desvantagem, no momento da pressdo para “fazer acontecer” junto de outros 6rgaos
facilitadores de hardware, por exemplo. Acredito que se houvesse uma intervengao do
INA, oficial, institucional, talvez a minha institui¢do fosse mais rapida em alguns
processos que tive de realizar.

Acerca das caracteristicas que os mentores e os mentorados devem possuir, por
forma a aumentar o impacto do programa, parece-me que a resiliéncia e a forte vontade
de fazer melhor pela causa publica e de aprender continuamente, sao impulsionadores
dos profissionais que tomam a iniciativa de se inscrever num programa de mentoria,
como eu decidi fazer, por sentir necessidade de evoluir. Outra caracteristica ¢ a
capacidade de cada um se automotivar e autodisciplinar, porque o projeto ndo avanca a
velocidade imaginada, mas sim a velocidade possivel. Quanto aos mentores, as
caracteristicas que mais valorizei foram a capacidade de ouvir as necessidades do
mentorado, bem como o dominio do assunto, da drea em que se vai desenvolver o
projeto.

No meu ponto de vista, o que potencia o impacto do programa nas
competéncias de inovacdo, ¢ a combinag¢do entre caracteristicas do programa e
caracteristicas dos participantes, que mais podem evidenciar o sucesso do programa
Neste caso, ¢ uma mentoria customizada, adaptada as necessidades de cada mentorado.
A grande experiéncia e significativo dominio da area em que se desenvolve o projeto de
inovagdo e, por fim, a automotivac¢do e autodisciplina do par mentor/mentorado. Para
mim, a relacdo e o a vontade com o mentor ¢ importantissima. Quanto ao impacto do

programa no terreno, isto €, nos meus servi¢os, nomeadamente no que respeita a
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promocgao da inovagao, sdo de notar as mudancas operadas e as novas dinamicas. Teve
rapidamente um impacto pratico, uma vez que, com 0 que se conseguiu implementar
operacionalmente, aconteceram mudangas de rotina laboral, novas dindmicas e melhor
desempenho. Estou mesmo satisfeito com a forma como decorreu e ainda esta a
terminar este processo, esta experiéncia de mentoria e o impacto que ja se faz sentir na
minha unidade organica.

Relativamente aos obstaculos e as dificuldades que podem ter diminuido o
impacto do programa no meu local de trabalho, o principal ¢ (e foi) a grande resisténcia
institucional a mudanga e a disponibilizacao de ferramentas para projetos inovadores.
Porque muitas vezes a mudanga e as transformagdes, sdo incomodas para os dirigentes e
alterar a cultura da organizagdo requer muito tempo. Mas considero que sdo obstaculos
externos ao programa de mentoria. E estas barreiras ou dificuldades podem ser
diminuidas ou eliminadas através da disseminacdo da ideia chave de que todos os locais
deviam apostar em técnicas de inovag¢do e desenvolvimento, pois estas possibilitam
verdadeira evolugdo, verdadeiro progresso na Administragdo publica, com introducao
de novas formas de fazer e de novas ferramentas para tornar o trabalho € a comunicagao
mais eficientes.

Evidentemente que o balango que faco ¢ extremamente positivo e gostaria até de
trabalhar com um mentor, de tempos a tempos, iniciando novos projetos em
colaboracdo e implementando-os, com mais recursos. Sugiro, no entanto, como
elementos a melhorar que possa haver uma maior intervencao junto dos organismos
publicos onde os mentorados exercem fung¢des, maisor conhecimento dado as chefias
intermédias para, de alguma forma, “dar forca” aos programas de mentoria e aos

projetos neles desenvolvidos.
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CAPITULO 4 - CONSIDERACOES FINAIS

4.1 A importincia deste estudo para o meu desenvolvimento pessoal e profissional

A experiéncia como mentora, no segundo ano de funcionamento do Programa (ja
fui convidada a continuar este trabalho, no INA, 1.P.), ap6s varios anos de experiéncia
como orientadora pedagogica na formagdo inicial de professores e enriquecida com a
pesquisa que tive oportunidade de realizar, tiveram um impacto muito positivo a nivel
pessoal, desde logo, pelo interesse, iniciativa propria e envolvimento, de forma
voluntéria, neste estudo. E em termos profissionais, acredito que contribuiu para uma
ainda maior abertura a novas praticas, o aprimoramento de competéncias de
comunicagdo, lideranca e resolu¢do de problemas, tornando-me mais habilitada, ou mais
apta, para cargos de lideranca e gestdo, na minha area de atuagao.

Por outro lado, o conhecimento adquirido a partir da pesquisa e da experiéncia
como mentora do PMIL, possibilitou uma perspetiva mais ampla sobre as praticas de
desenvolvimento pessoal e profissional, permitindo-me atualizar e aprofundar
conhecimentos, ndo apenas na minha area de atuacdo (ensino € comunicagdo), mas
também na area da mentorada com quem trabalhei em par, para além de uma certa
diferenciagdo e crescimento, em relacdo aos colegas que desconhecem esta modalidade
formativa e os seus resultados, também nas organiza¢des. A minha participacdo, em
regime de voluntariado e em horario sempre pos-laboral, também pode ser vista como
uma demonstracdo de comprometimento com a aprendizagem ao longo da vida e o
desenvolvimento profissional, o que acrescenta o meu curriculo, as minhas aptidoes e
aumenta a atratividade de eventuais mudangas de carreira.

Na qualidade de mentora do PMIL, constatei que exercer mentoria ¢ mais do que
aconselhar e partilhar conhecimentos. Partindo deste pressuposto, procurei, desde o
inicio, estabelecer uma relagdo de trabalho aberta ao didlogo, sem constrangimentos.
Mantive-me disponivel para ouvir e ajudar a desbloquear impasses, apresentei
sugestdes, estimulos capazes de introduzir novidade, e senti que isso foi bem entendido

e bem recebido por parte da mentorada. Defendo que a fungao de um mentor € encorajar
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o desenvolvimento pessoal e profissional do mentorado, através da partilha de
conhecimento, especializacdo e experiéncia. Como mentora, procurei ter um olhar
atento e empatico, trabalhei sempre com verdade e disponibilizei conhecimentos
passiveis de serem aplicados na pratica, ciente de que nao estava a lecionar numa sala
de aula ou a conduzir um curso de formagao. Considero que a relagdo e o trabalho com
o mentorado oferece beneficios para ambas as partes. E o ponto de partida deve ser a
reflex@o conjunta em torno daquilo que ¢ necessario ao processo de mudanca. Além
disso, acredito que a existéncia de pares de mentoria contribui para criar uma cultura de
aceitacdo de mudancgas.

Consciente de que aquilo que dizemos e fazemos tem impacto no outro, neste
caso no mentorado, esforcei-me também para contribuir para o desenvolvimento
pessoal, para a constru¢do positiva da mentorada que acompanhei, enquanto ser
humano, na esperanga de gerar futuros comportamentos e atitudes mais construtivas
também. Na realidade, pude vivenciar uma experiéncia de mentoria que permitiu
concluir que, para ser eficaz, esta relagdo requer compromisso, tempo, atencao, esforgo,
feedback dialdgico e construtivo para potenciar o crescimento do mentorado. Revisito
Paulo Freire, “H4 sempre o que ensinar, hd sempre o que aprender”. Foi assim que
vivenciei esta experiéncia como mentora € que procurei por em pratica aprendizagens
feitas ao longo das minhas experiéncias profissionais, mas também de ensinamentos
para a vida, como os de Edgar Morin, (1999) "todo o conhecimento hoje necessita de
refletir sobre si mesmo, reconhecer-se, situar-se, problematizar-se, contextualizar-se
historica e geograficamente e estabelecer relagdes com outros conhecimentos".

Recordo, a proposito, alguns beneficios da mentoria, enunciados nas agdes de
capacitacdo de mentores, dinamizadas pelo INA, no més de julho de 2021:

- a oportunidade de refletir sobre as proprias praticas e objetivos;

- 0 contacto com outro contexto profissional (outro servi¢o publico) e novas
perspetivas, ideias e abordagens;

- o reconhecimento como especialista e exemplo para o/a mentorado/a;

- o aumento do seu desenvolvimento profissional,

- o aprofundamento de questdes tedrico-praticas (a pesquisa),

- a aprendizagem mutua com boas praticas.
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E pertinente refletir sobre os beneficios também para o mentor, que deve
reconhecer o valor do tempo que investe no processo de mentoria, evidenciando uma
atitude positiva de abertura, de partilha e com foco no mentorado. Para além destes
contributos, a sua imagem pessoal e profissional engrandece-se, valoriza-se, ganha
visibilidade e prestigio, de acordo com os criadores do PMIL. Também para os
mentores abrem-se novas oportunidades de networking. Em meu entender, um mentor
habilitado deve possuir competéncias de comunicacdo interpessoal, de sincronizagao e
abertura. Deve ainda saber lancar desafios com proposito e capazes de inovar e
transformar.

Para enfatizar a importancia deste estudo, destaco os pontos-chave, as descobertas
feitas e 0 modo como contribuiram para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
mentores ¢ dos mentorados. Assim, a pesquisa realizada contribuiu, obviamente, para o
meu proprio crescimento profissional, mas também pessoal, ajudou a desenvolver
competéncias de investigacdo e andlise e a refletir para poder sugerir e implementar
melhorias. A pratica num Programa Inovador da Administracdo publica, como mentora,
foi enriquecedora, permitiu a atualizagdo da minha prépria visdo de lideranga e
desenvolvimento profissional, contribuiu para a autoconsciéncia do meu proprio valor,
do perfil ou marca pessoal, ajudou a desenvolver competéncias de comunicagdo e de
networking, inspirou novas ideias e oportunidades de carreira.

Em sintese, a pesquisa realizada e a experiéncia como mentora acrescentaram
conhecimentos, capacidade de andlise de dados e espirito critico, especialmente para
funcdes que envolvem tomada de decisdes baseada em evidéncias. Foram, sem duvida,
enriquecedoras e tiveram impacto ndo apenas no campo de estudo, mas também nos
desempenhos na vida pessoal e profissional.

Ao refletir sobre a importancia deste estudo de mentoria para o meu
desenvolvimento pessoal, sinto que impactou algumas crengas e valores que tinha em
relacdo ao desenvolvimento pessoal e profissional. Permitiu desenvolver competéncias
interpessoais € compreender melhor a importancia da empatia e da escuta ativa.
Indubitavelmente, contribuiu para o autoconhecimento sobre os meus proprios objetivos
de carreira. Durante o processo de mentoria, refletimos em conjunto sobre os objetivos
de carreira da mentorada e formas inovadoras de os alcangar. Isso ajudou-me a

concentrar-me nas minhas proprias metas e a trabalhar em direcdo a elas.
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Concluindo, estou certa que esta modalidade formativa contribuiu para a
aprendizagem continua. Ao conduzir a pesquisa sobre a mentoria como estratégia
inovadora, aprofundei topicos relacionados com psicologia, lideranga e
desenvolvimento pessoal. Claramente ambos os elementos do par de mentoria estava
motivado, desde o inicio, para novas areas de interesse. Agrada-me constatar que esta
experiéncia fortaleceu a minha convicgdo pessoal de que ¢ fundamental fazer a
diferenca e que o facto de me envolver em atividades de mentoria e pesquisa trara
beneficios para a minha carreira, a médio e a longo prazos. E, por ultimo, potenciou o
desenvolvimento de confianca e autoestima ao desafiar-me a sair da minha area
especifica, o que pode ter contribuido para aumentar a autoconfianca e a autoestima das

duas.

4.2 Respostas as questdes de investigacio

Consideramos estar na posse de matéria que permite dar resposta as questoes de

investigagdo que foram colocadas no capitulo 1, no inicio deste estudo.

No que concerne a primeira questdo (Q1), sobre os objetivos formativos e as
motivacdes profissionais que frequentemente conduzem a procura de um programa de
mentoria, nomeadamente no caso de trabalhadores de carreiras na administragcdao
publica, conclui-se que o objetivo principal € o apelo por experienciar um novo modelo
de formativo que ajude a desenvolver pensamento, competéncias, projetos, por forma a
avancgar nas carreiras, rumo ao sucesso, a exceléncia e ao reconhecimento. Mentorados e
mentores manifestam o mesmo desejo de entrar num programa estruturado que permita
entregar e receber valor, resultante da partilha, do didlogo e da construgdo colaborativa
de novos projetos, com profissionais experientes de outras areas, de outras organizagdes
publicas e/ou privadas. A maior motivagdo ¢ a necessidade de mudanga e de introduzir
inovagao nas respetivas unidades organicas.

No Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranca (PMIL) do INA, L.P., os
pares de mentoria sdo constituidos pela institui¢do, a partir do cruzamento de dados

resultantes da analise atenta dos curriculos, de entrevistas prévias e da manifestacao de

94



preferéncias, bem como do apuramento de necessidades de apoio que cada candidato a
mentorando tem e da visdo global resultante das sessdes de capacitagao.

Partimos da constatagdo unanime de que o mundo mudou incomparavelmente e
ja& nao € previsivel, muito pelo contrario, passou a ser volatil, incerto e ambiguo e ¢
neste mundo que estamos a trabalhar, portanto ¢ necessario acompanhar as mudangas e
fazer diferente, fazer de outras formas. Esta ¢ a pedra de toque que estimula alguns
individuos a procurar um mentor para os orientar na descoberta de outras oportunidades
que sentem que podem ser exploradas fora do que sempre fizeram, nos seus contextos
de trabalho, com curiosidade, com iniciativa, com desejo de ampliar a sua visao e de
fazer a mudanca. Um programa de mentoria para a inovagdo e lideranga ¢ certamente
uma nova fonte de motivacdo, uma nova razao ou impulso para fazer algo de novo no
seu trabalho. Percebeu-se que € necessario energia, clarividéncia e espirito de iniciativa
para sentir esse impeto de transformar, de inovar. Para os elementos de ambos os pares
deste estudo foi. De facto, esta experiéncia de mentoria foi vivenciada com entusiasmo,
abertura e disponibilidade pelos quatro elementos. Sabiam bem o que pretendiam e
enaltecem o matching dos pares, feito pelo INA, LLP. com pessoas de profissoes
totalmente distintas, que funcionaram, num didlogo muito produtivo e em formato de

criagdo de valor para todos.

Q2.1 - O que o PMIL contém de diferenciador, enquanto programa de mentoria
inovador, ¢ precisamente o facto de deliberadamente constituir pares formados por
individuos com diferentes percursos profissionais, pertencentes a organismos da
Administragdo publica e do setor privado muito diferenciados, que ndo se conhecem
entre si € que nao tiveram qualquer contacto anterior com o setor profissional uns dos
outros. Trata-se de um programa formal, estruturado pelo INA, I.P., mas exercido em
regime de voluntariado, logo, sem custos, com liberdade de gestdo do tempo (duragdo e
periodicidade das sessdes), apenas com indicacdo do periodo minimo e méaximo de
duragdo do programa, com monotorizagdo em dois momentos e possibilidade de se
realizar a distancia, fomentando uma ainda maior diversidade. Nos dois pares do estudo,
ambos os mentores trabalham na Administragdo publica central, em Lisboa, ¢ os seus
mentorados em cidades das regides norte e sul do pais. O trabalho colaborativo, agil e

focado no projeto individual de inovagdo de cada mentorado, implicou sincronismo
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horizontal de competéncias e responsabilidades, portanto ndo hierarquico, uma vez que
os mentores ndo eram dirigentes/chefias, nem colegas de trabalho dos mentorados.
Indubitavelmente, os mentorados beneficiaram da longa experiéncia dos seus mentores,
discutiram da viabilidade das mudancas e melhorias que desejavam implementar nos
seus contextos de trabalho, planearam, avaliaram riscos e beneficios, cocriaram e
desenvolveram projetos portadores de novidade, reconhecida nas suas organizagoes.
Afirmaram ter executado uma parte do projeto, a implementar mais tarde, por razdes de
ordem financeira e logistica. O impacto do trabalho colaborativo e dos projetos dele
resultantes foi reconhecido por todos. Os dois mentorados manifestaram a sua satisfacao
e testemunharam que criar ¢ também gerar um sistema de relagdes novo e funcional,
com os seus pares. Em suma, os programas de mentoria permitem evoluir para poderes
partilhados, 16gicas de parcerias, de interorganizacoes, de corresponsabilidade. O PMIL,
em particular, permite dar atencdo ao contexto, as necessidades e desejos do mentorado;
refletir sobre os impactos das suas acdes; a criagdo de conexdes, passando de uma
logica individual para uma dimensdo mais relacional, uma visao partilhada. Quando isto
acontece entra-se num clima de bem-estar motivacional que permite crescimento, nao
apenas profissional, mas também pessoal.

Claramente, o modelo fop down, desnecessariamente hierarquico e centralizado,
j& ndo resolve os problemas dos profissionais. Os mentores ajudam a transformar boas
ideias em acgdes transformadoras. E possivel identificarmos algumas vantagens e
desvantagens do formato de mentoria em estudo.

Assim, recordamos que Seema e Sujatha (2014), afirmam que um dos muitos
beneficios da orientacio na mentoria ¢ o aumento da satisfacio no trabalho dos
mentorados, afetando positivamente o seu sucesso profissional. Os relatos dos dois
pares permitem aferir que, apds a concecao do plano individual dos mentorados, ¢ com
satisfacdo acrescida que estes o procuram implementar nas suas unidades organicas.
Existem vérias outras pesquisas, de outros autores, como as de Hezlett, Gibson, (2007),
que exploraram os beneficios da orientagdo por um mentor, concluindo que a mentoria
esta relacionada com resultados positivos de crescimento na carreira, Como promogao €
permanéncia no emprego/estabilidade.

Dado que o mentor tem as fun¢des de acompanhar, orientar e estimular, pode

considerar-se que contribui para o desenvolvimento profissional do mentorado. E visto
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como uma mais valia, na medida em que ajuda o mentorado a alinhar os seus objetivos
e metas, capacitando-o para gerar resultados diferenciadores. Trata-se de uma espécie
de aconselhamento aberto e genérico, com base em reflexdes e transferéncia de
experiéncias, com a intencdo de tornar o mentorado mais apto e qualificado, como se
lhe disponibilizasse 'ligdes de vida’. Por isso, a relagdo de confianca e, por vezes de
quase admiragdo, ¢ outra mais-valia. Contam-se entre outas vantagens: a maior abertura
as mudangas; a flexibilidade; o estimulo a criatividade; o olhar mais contemplativo da
vida; um despertar para a inovacdo no ambiente de trabalho e maior harmonia entre o
desenvolvimento pessoal e profissional.

Relativamente aos beneficios pessoais e profissionais do processo de mentoria
no desenvolvimento profissional do/a mentorado/a, no dominio da inovagdo, apurou-se
que em funcdo do objetivo deste, se for um tema transversal aos setores/areas de
atividade ¢, sem duvida, interessante um mentor que tenha ampla experiéncia e diversa,
em diferentes areas profissionais e em diferentes contextos, porque a esséncia da
mentoria ¢ poder cruzar ideias, aspiragdes, projetos, com a experiéncia de vida de um
mentor, ndo necessariamente um par, que possa trazer outras perspetivas, novos
estimulos para fazer diferente, para introduzir inovagdo, para enriquecer o mentorado.
Se falarmos de um tema especifico, como por exemplo a ciberseguranga, fara sentido
identificar um mentor com conhecimentos so6lidos e experiéncia relevante nessa area.
Por outro lado, os contributos para o desenvolvimento pessoal prendem-se sobretudo
com a predisposicdo para nao se acomodar, o espirito de iniciativa dos mentorados que
se mobilizam para mudar praticas e que encontram no mentor o suporte, o olhar de
forma mais global e o garante de ndo estar s6 nos projetos transformadores. Esta atitude
proativa de querer fazer a diferenca no seu local de trabalho, de aprender a priorizar
constituem também beneficios ao nivel do desenvolvimento pessoal, em termos de
alteracdo de comportamentos. Na mentoria partilham-se vivéncias, questiona-se,
problematiza-se, para se ir clarificando e ajustando o processo, de formas mais eficazes.
Eis o grande beneficio que acrescenta valor, em temos profissionais, mas também de

maturacao pessoal.
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4.3 Analise do projeto segundo os Principios do Design da Inovaciao Educacional
(OCDE, 2017)

Com base nos sete Principios, podemos concluir que o programa de mentoria em
analise, com pares constituidos por profissionais de diferentes areas profissionais,

corresponde ao que € preconizado para a Educagao, a saber,

1 - “Encara os alunos como elemento central dos espacgos de aprendizagem e promove a
sua participagdo ativa”.

No Regulamento do PMIL pode ler-se, no Artigo 2.°, que o objetivo deste
Programa ‘“visa proporcionar experiéncias indutoras da aquisi¢do e do refor¢o de
competéncias de inovacao, de empreendedorismo e de lideranga, através da mentoria,
enquanto processo de apoio e orientacdo, facilitador da aquisi¢do de conhecimentos e da
melhoria das capacidades individuais, baseado na relag¢do estabelecida entre Mentor/a e
Mentorado/a, contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional do
Mentorado/a, incluindo a melhoria do seu desempenho.” Sem davida que o mentorado
estd no centro deste modelo formativo, porquanto necessita de um mentor para o
orientar, impulsionar e acelerar o crescimento na sua carreira. O Plano Individual de
cadamentorado vai sendo coconstruido pelo par, com apoio e orientagdo do elemento
com maior experiéncia, para o desenvolver, alterar e melhorar, se for necessario. E
todas as sessdes do programa giram em torno das necessidades, interesses e projeto do
mentorado,que diz onde pretende ser ajudado e acompanhado, onde pretende atingir

melhores resultados e maior realizacao pessoal e profissional.

2 - “Baseia-se na natureza social da aprendizagem”.

E uma responsabilidade social da Administragdo publica gerar conhecimento
para estar ao servico das pessoas e estimular a aprendizagem/formac¢do ao longo da
vida. Este ¢ um bom exemplo de esfor¢o deliberado de trazer e partilhar conhecimento,
visando a melhoria ¢ a modernizagdo de uma organizacdo “pesada” e demasiado

hierarquizada, que aprende e que faz parcerias.
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O programa de mentoria ndo ¢ alheio ao facto de o mundo em que vivemos e
trabalhamos se ter tornado volatil, incerto, complexo. O rumo das aprendizagens entre o
par, desenvolve a autonomia do mentorado e contribui para servigos mais participados.
Até porque criar qualquer mudanga de longo prazo, sustentavel e significativa, requer
que se acredite nas interagdes organizadas e refletidas, com tempo, com intengdo, nos
contextos potenciadores de aprendizagens, de aprofundamento, de transformacdo das

organizagdes, da sociedade e, consequentemente, do mundo.

3 - “Corresponde as motivagdes e emogdes dos alunos”.(leia-se dos mentorados).

O acompanhamento dos mentorados ¢ feito por mentores capacitados e
experientes, com qualidades de empatia, escuta ativa, assertividade no aconselhamento,
sabendo ouvir as expectativas dos mentorados, de forma a aprofundar e exponenciar o
processo de desenvolvimento pessoal, relacional e profissional.

Sdo respeitadas as ideias e as aspiracdes do mentorado e sdo colocadas as perguntas
fundamentais para se ouvir o sentir do mentorado e ajudar na mudanga que pretende.

Ambos os elementos do par de mentoria estdo focados no presente e no futuro e em
obter resultados concretos, mediante a agdo. Importa tomar decisdes mais conscientes €

eficazes.

4 - “E sensivel as diferencas individuais dos alunos”. (Ieia-se dos mentorados).

Neste modelo formativo pretende-se o desenvolvimento profissional, através do
acompanhamento por um mentor, que guia o mentorado a gerar um projeto novo e
consolidado. O trabalho de mentoria faz-se respeitando e reconhecendo a singularidade
daquele mentorado, a sua realidade pessoal, a especificidade do seu trabalho e do seu
contexto.

O mentor faz uma anélise da situagdo do mentorado e sao definidos objetivos,
em conjunto, e tarefas necessarias ao cumprimento do plano individual de agdo.

Existe um grande respeito pela diferenca, até por se partir do pressuposto que cada um
desenvolve pensamento critico de maneira diferente, logo, necessita de um plano
pessoal, dinamico e transformador, partindo da proatividade daquele mentorado,

daquele individuo, em particular.
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Sao discutidos os dominios em que o mentorado quer (e pode) crescer e até onde pode

atingir o sucesso.

5 - “E exigente para todos, constituindo um desafio, mas evitando a sobrecarga”.

Dado que neste Programa de Mentoria o acompanhamento ¢ feito no sentido de uma
alavancagem dos pontos fortes e dos que exigem treino e maior aprendizagem, em prol
da melhoria e expansdao dos resultados pessoais e profissionais, a curto ou a longos
prazos, o trabalho em par de mentoria permite aceder a informagdo crucial e aprofundar
questdes, estimular a tomada de decisdes e, consequentemente a autonomia. Cada nova
informagdo ou etapa, coloca-se em relagdo a outras dimensdes, tornando mais eficaz o
processo de acompanhamento e melhorando os resultados.

Inclusivamente o horario e a periodicidade das sessdes sdo estabelecidos de comum

acordo, respeitando as ocupagdes dos dois elementos do par.

6 - “Utiliza avaliagdes adequadas e baseia-se no feedback formativo”.

A duragdo do PMIL ¢ adequada e permite ir medindo resultados dos dominios
onde o mentorado pretende crescer. Permite ir verificando se € necessario redefinir
objetivos, rever, reavaliar, dar e receber retorno frequente que permita alterar os
desafios, se for o que a situagdo requer.

A fun¢do do mentor tem um objetivo mais abrangente que ¢ o de responder a
realidade pessoal do mentorado, as suas aspiragdes, ajuda-lo a desenvolver um projeto
inovador e a ter capacidade de (auto)avaliar o seu processo, em vez de ser o mentor a

avalia-lo.

- V X~ ‘Z . . . 7 .
7 - “Promove a conexdo horizontal entre disciplinas, areas de conhecimento e
contextos”.

O PMIL estimula também o didlogo entre o par e incentiva-se a que haja
envolvimento de outros colaboradores, no contexto do mentorado, promovendo a

comunicacdo ¢ o trabalho colaborativo, juntando pessoas de areas profissionais
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diferentes, com formagdes diferentes e colocando-as em dialogo. Sao criadas
oportunidades de partilha de saberes, de debate, de proximidade.

Porém, o mundo muda e ja ndo ¢ previsivel, logo, deve-se acompanhar o processo, mas
nao se pode controld-lo. O plano ndo ¢ unidirecional nem linear, pelo contrario, ¢
multidimensional e admite-se mesmo beneficiar com o erro. As etapas sao dinamicas e
o mentorado deve ter ousadia de criar um sistema novo ¢ funcional de relagdes entre os
saberes, estabelecendo metarrelagdes, até chegar a exceléncia. Por outro lado, o
programa também capacita o mentorado a saber aceder a informacdo tedrica e
técnica/pratica, que poderd aplicar na sua vida pessoal, em qualquer altura, para
melhoria do seu plano e sua implementacdo com sucesso.

Sintetizamos, assim, as consideragdes relativamente ao PMIL: Efetivamente, a
mentoria de pares permite um processo personalizado e adaptado as necessidades
individuais dos mentorados, promovendo o seu desenvolvimento profissional e pessoal.
O programa ¢ desenhado de forma a atender as necessidades especificas dos
mentorados, aos seus objetivos de carreira e as suas preferéncias, tendo em conta as suas
competéncias e caracteristicas pessoais. O PMIL tem como objetivo central o
desenvolvimento dos mentorados da Administracdo publica, dando resposta as suas
expectativas e desejos. Tem em consideragdo as motivagdes dos mentorados, para
garantir que as suas expectativas sejam atendidas e que se possam envolver, de forma
significativa. E um programa inclusivo em que se reconhecem e respeitam as diferencas
individuais dos mentores e mentorados, incluindo as suas competéncias, conhecimentos,
experiéncias e estilos de aprendizagem. Promove a diversidade e a inclusdo,
proporcionando oportunidades para que os mentorados aprendam com as experiéncias e
perspetivas dos mentores (de outras areas profissionais). Esta orientado para a pratica e
para o desenvolvimento profissional, fornecendo aos mentorados feedbacks concretos e
estratégias para melhorar a sua pratica profissional. O plano de acdo ¢ cocriado pelos
mentores ¢ mentorados, de forma que ambos possam contribuir para o seu desenho e
para a constru¢do de uma relagdo de confianca e colaboragdo. E flexivel e adaptavel,
permitindo que se facam ajustes, no decurso das sessdes. Além de ser aberto a
experimentacao e inovacao, de modo a serem testadas novas abordagens e metodologias
de mentoria, com base no feedback ¢ monotorizagio. A semelhanga de outros

programas de mentoria, o PMIL promove a colaboracdo e a construcdo de redes
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profissionais (networking), proporcionando oportunidades para que os mentorados
possam trabalhar em conjunto, em projetos interdisciplinares.

Por outro lado, o programa de mentoria desafia os mentores ¢ os mentorados a
expandirem os seus conhecimentos e capacidades, mas também garante que o trabalho
seja exequivel para todos os envolvidos. E um modelo formativo que fomenta a
inovagdo e a criatividade, estimulando a aprendizagem através da experimentagdo e da
resolucdo de problemas, de forma colaborativa. Conta ainda com outras valias, pois
acredita-se que possa ser sustentavel a longo prazo, com recursos e estratégias de
financiamento adequados, para garantir que o programa possa ser mantido e aprimorado
ao longo do tempo, e que possa ser acessivel a todos os que dele necessitem.

E, por fim, promove a conexdo horizontal, entre areas de conhecimento e
contextos, ao criar oportunidades para que os mentores € os mentorados possam
conectar-se com profissionais de outras areas de conhecimento e contextos, permitindo-

lhes adquirir novas perspetivas e competéncias transferiveis.

4.4 Discussao em torno do conceito de inovacao

Numa revisdo sistemdtica de pesquisas recentes sobre a relacdo entre mentoriae
inovagdo nas organizagoes, os autores destacam a importancia dos programas formais
de mentoria no processo de inovacao, fornecendo suporte e orientacdo aos inovadores e
criando um ambiente de aprendizagem e colaboracdo, bem como a melhoria da

produtividade e a qualidade do trabalho em equipa.

Parece-nos evidente e prioritaria a tomada de consciéncia sobre aquilo que
constitui a visdo e a defini¢do dos objetivos do Instituto Nacional de Administragdo
(INA) para este Programa de Mentoria. Porque, indubitavelmente, um projeto de
mentoria inovador deve ter uma visao clara e objetivos bem definidos, que reflitam as
necessidades, os anseios e aspiragdes dos participantes. A visdo que deve passar por
promover a aprendizagem e o desenvolvimento profissional continuo entre profissionais
de diferentes areas da administragdo publica, enquanto os objetivos parecem ser

aprimorar habilidades especificas, adquirir novos conhecimentos e expandir redes
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profissionais.Uma inequivoca vantagem ¢, acima de tudo, trabalhar em equipa, uma vez
que num processo de mentoria existe sempre colaboracdo entre os mentores € o0s
mentorados, além de poder estender-se a outros profissionais envolvidos no projeto. A
colaboracdo comeca com a troca de ideias, de experiéncias e conhecimentos e culmina
na cocriagdo de solugdes para desafios profissionais, com o proposito de otimizar
recursos, ampliar conhecimento, com vista ao crescimento pessoal e da organizacao.
Para além do mais, a mentoria ¢ uma abordagem baseada em evidéncias sélidas, uma
vez que o projeto deve assentar em pesquisas bem fundamentadas sobre os beneficios
de um determinado programa de mentoria, para garantir a sua eficacia e o impacto
positivo nos mentorados. Estes, ao tomarem a iniciativa de participar num programa de
mentoria, estdo ativamente empenhados em garantir a relevancia e adequacdo da
mentoria as suas necessidades profissionais.

O projeto de mentoria deve ser flexivel e adaptavel as necessidades e contextos
especificos dos mentorados, mas também dos mentores. Pode oferecer diferentes
formatos de mentoria, no caso do PMIL trata-se de mentoria individual, embora sejam
conhecidas outras modalidades como mentoria em grupo ou mentoria virtual, para
atender as necessidades e contextos dos diferentes participantes. Desejavelmente,
configura uma aprendizagem experiencial, porque o processo de mentoria deve incluir
oportunidades para que os mentorados experimentem e aprendam por meio da resolugdo
de problemas e de outras atividades praticas. Podem, por exemplo, ser convidados a
desenvolver projetos profissionais em cocriacdo, ou a participar em eventos de
networking com outros profissionais. E, finalmente, ¢ expectavel que o projeto de
mentoria tenha condi¢des para crescer e até ser sustentdvel, para poder ser ampliado e
mantido a longo prazo e, assim, alcangar o maior impacto possivel. Eventualmente, o
programa pode vir a ter continuidade para se poder implementar o que se planeou e
pode mesmo motivar e desenvolver oportunidades para que os mentorados se tornem
mentores no futuro, contribuindo para a expansao do projeto.

Apos andlise atenta e participacdo empenhada no PMIL, ¢ possivel elencar
algumas caracteristicas que tornam este programa de mentoria inovador,
designadamente, o foco em competéncias de pensamento criativo, ao incentivar os
mentorados a questionar e a explorar novas ideias. A possibilidade de aceder a recursos

e ferramentas inovadoras que ajudam os mentorados a desenvolver novas solu¢des para
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os seus desafios, o contacto com experiéncias e praticas de inovagdo, como estudos de
caso, praticas inovadoras e a oportunidade de construir redes de trabalho (networking)
com outros empreendedores, investidores e especialistas em inovacdao. Tudo contribui
para tornar a abordagem colaborativa, envolvendo mentores, mentorados e outros
profissionais para desenvolver solu¢des inovadoras. Além do acompanhamento
continuo dos mentorados, que os ajuda a criar e implementar solu¢des inovadoras e a
avaliar os seus resultados.

Relativamente ao plano individual, pode ser inovador e ajudar o mentorado a
definir os seus objetivos e a estabelecer um caminho para alcangéa-los. Trata-se de um
trabalho personalizado, feito com as orientagdes do mentor para atender as necessidades
e aspiracdes do mentorado. Juntos, comecam por identificar objetivos especificos e
mensuraveis, depois avaliam competéncias e recursos, desenvolvem um plano de agao
com etapas detalhadas, incorporam novidade e cabe ao mentor acompanhar o progresso
do plano, em relagdo aos objetivos. Indubitavelmente, a mentoria ¢ uma fantéstica
metodologia de relacionamento para desenvolver pessoas, partilhando o conhecimento e
as experiéncias que foram sendo acumuladas no trabalho e na vida. No fundo, ¢
fundamental estar disponivel para ser parte do programa de mentoria, contribuir para o
desenvolvimento de outros profissionais e vé-los evoluir, aprendendo e evoluindo
também.

Note-se que a inovagao pode ser aplicada a uma variedade de areas, desde
servicos, a tecnologia (pode incluir a adogdo de novas tecnologias disruptivas, como a
inteligéncia artificial, a realidade virtual e aumentada, enquanto novas formas de

comunicar) até a mudancga na cultura organizacional.

4.5 Conclusées e Sugestoes de Melhoria

Neste estudo, procurou-se refletir, aprofundadamente, sobre os beneficios de um
Programa de Mentoria para a Inovacdo e Lideranga, analisando-o como modelo de
desenvolvimento pessoal e profissional, mas também tentando perceber como a cultura
organizacional de aprendizagem ao longo da vida, na Administracdo publica, pode

influenciar o processo de mentoria. A partir das narrativas dos elementos dos dois pares
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de mentoria, pode concluir-se que a cultura das diferentes unidades organicas a que os
mentores ¢ mentorados pertencem influencia a dindmica da mentoria, em trés categorias
de valores ligados a valorizagdo técnico-profissional, a aceleracdo da carreira, ao nivel

do desenvolvimento humano e ao nievl da interagao social.

Desde o inicio da pesquisa, partindo do trabalho inicial e inspirador de Kathy
Kram (Kram 1985; Kram & Isabella 1985), a investigag¢ao sobre a mentoria tem vindo a
procurar explorar o impacto dos programas de mentoria, reconhecendo o seu potencial
para beneficiar as carreiras dos mentorados. Atestam-no, por exemplo, as revisdes de
Allen et al. 2008, incluindo no dominio do empreendedorismo (por exemplo, Gimmon,
2014). A discussdao tem vindo a ser feita em torno do desenvolvimento pessoal, do
crescimento ¢ da mudanca que os programas de mentoria proporcionam. Uma lente
mais ampla sobre as relagdes de mentoria e os resultados permite também refletir sobre
a forma como as relagdes de mentoria contribuem para o desenvolvimento dos adultos a
outros niveis, designadamente na melhoria das capacidades cognitivas e afetivas.
Alguns investigadores analisam como as fases do desenvolvimento do adulto afetam e
sao afetadas pelas relagoes de mentoria. Por se tratar de relagdes interpessoais
dindmicas, encorajantes ¢ nao hierarquizadas, que conduzem a processos de
desenvolvimento e de melhoria, a nivel pessoal como da propria organizagdo, ¢
importante que exista articulagdo entre a pratica reflexiva e a autonomia crescente dos
mentorados. Tem-se observado que algumas relagdes de mentoria permitem que o0s
mentores € os mentorados passem por fases cada vez mais complexas do
desenvolvimento cognitivo e mental, e que a aprendizagem ¢ tanto um processo como

um resultado das relagcdes de mentoria bem-sucedidas.

Através dos relatos obtidos, identificamos e analisamos as vantagens e
desvantagens e a operacionalizagdo da mentoria, apresentando-a como uma
oportunidade de orientagdo profissional para trabalhadores empreendedores, neste caso,
do setor publico. A primeira constatacdo ¢ a de que a modalidade de voluntariado, em
que decorre o PMIL, cujos candidatos a participar, como mentores € mentorados, num
programa formal, o fazem livremente, favorece o processo e ¢ revelador da
disponibilidade e do espirito de iniciativa de ambos para trabalhar em par e fazer novas

aprendizagens, com o desejo de implementar mudanga nas suas organizagdes. Por outro

105



lado, a cultura organizacional de aprendizagem ao longo da vida e a abertura para
aprender com mentores experientes, oriundos de areas profissionais diferentes das dos
seus mentorados, em alguns setores da Administracdo publica, funciona como fator
muito motivador. Porque favorece o desenvolvimento do processo de mentoria e,

consequentemente, a introducao de inovagao.

E, pois, de sublinhar que o PMIL se apresenta como uma vantajosa via de
aprendizagem organizacional, marcadamente socio-pratica e interacionista, como esta
patente nas narrativas. Efetivamente, o ambiente organizacional e o cruzamento dos
pares de mentoria (o matching previamente feito pela entidade organizadora) constituem
fatores contextuais fundamentais, que afetam os resultados da aprendizagem nas
relacdes de mentoria. Também podemos concluir que existem multiplas formas de
aprendizagem nas relagdes de mentoria e que estas ocorrem ao longo de ciclos de
aprendizagem, portanto, os seus efeitos manifestam-se ao longo da(s) carreira(s). Além
disso, diferentes tipos e combinagdes de relagdes de desenvolvimento oferecem
diferentes processos de aprendizagem e resultados diferentes, tanto para os mentores

como para os mentorados.

Por outro lado, estudos sugerem que a mentoria pode aumentar ou impedir o
crescimento individual, dependendo da posicao de desenvolvimento de cada membro do
par e das suas motivacdes. Assim, verificamos que a mentoria tem o potencial de ser
uma ferramenta de apoio, de reflexdo, como alicerce para a melhoria da qualidade das
praticas e para o desenvolvimento de todos os envolvidos. Como resultado de um
programa desenhado a medida das necessidades do mentorado, por exemplo, pode
ocorrer a transicdo para uma fase superior de desenvolvimento ou de progressdo na
carreira. Isto também aponta para a importdncia de avaliar os efeitos da
escolha/cruzamento dos pares de mentoria. Pensamos, por exemplo, que poderia ter
relevancia estudar os efeitos entre pares de mentoria constituidos por homem /mulher;
mulher/homem, ou homem/homem e mulher/mulher, apurando o impacto que o(a)

mentor(a) tem no(a) seu(sua) mentorado(a).

Se pensarmos em acrescentar a literatura sobre mentoria novas possibilidades e
areas de estudo relacionadas com o crescimento pessoal, nomeadamente tirando partido

dos contributos da psicologia positiva, do incremento do bem-estar no trabalho,
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podemos admitir que os estudiosos desta tematica irdo chegar a resultados benéficos,
sobre as relagdes de mentoria. Acreditamos que podem exponenciar as emocgdes
positivas, de felicidade e contribuir para a saide mental dos profissionais, envolvendo
maior optimismo, confianga e resiliéncia (Luthans, 2002; Luthans & Youssef, 2004;
Luthans et al.,, 2007; Ragins & Verbos, 2007). Os investigadores também podem
estudar resultados associados a conexdes importantes que alavanquem a carreira, mas
também os contributos da mentoria para a felicidade e o estado psicologico de
prosperidade, que ¢ sindnimo de entusiasmo, vitalidade e comprazimento na
aprendizagem no trabalho. De facto, ap6s a vivéncia positiva de uma experiéncia de
mentoria, parece-nos que ¢ um recurso, um modelo formativo potenciador de
desenvolvimento ao nivel do conhecimento profissional, mas também ao nivel do bem-
estar pessoal. Embora a experiéncia possa nao resultar e ter efeitos inversos, caso o par

ndo funcione.

Sugerindo a continuidade da investigagcdo/do estudo, parece-nos que na fase
anterior ao processo de mentoria, os dois organismos devem ter conhecimento do
programa de mentoria e fazer a articulacdo com o(s) mentor(es), de forma a existir um
compromisso formal e flexibilidade nos horérios para poderem exercer essas fungdes
com a regularidade necessaria. Consideramos que o mentor deve receber informagdes
sobre o contexto profissional do mentorado e saber previamente de que area profissional
vem o seu mentorado e vice-versa, para elencarem antecipadamente davidas pontuais.
Durante as sessdes mentoria, o mentor deve preocupar-se com a organizacao do tempo e
com a metodologia a ser usada, assegurando a produtividade do processo e o
cumprimento do Plano Individual de Mentoria. No final do programa, devem ser
estabelecidas as formas de avaliar a efetividade do conhecimento partilhado, com lugar
ao levantamento das dificuldades do projeto, o tempo e o acompanhamento, durante e
posterior a mentoria. Obviamente, recomenda-se que os Programas de Mentoria, como o
que foi objeto deste estudo, prevejam tempo para a implementagdo dos projetos

coconstruidos em par de mentoria.

Para investiga¢do futura sugere-se que se possa pensar em mentoria para
mentores, estudando desafios e possibilidades; que a relagdo dialdgica entre mentor e

mentorado possa abrir-se aos contributos dos colegas (de sec¢do, de departamento, de
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divisdo de servigo); que pudessem também ser analisados os efeitos e a eficacia da
mentoria, usada como recurso estratégico, em programas de apoio a empreendedores,
por exemplo, a startups; que uma outra vertente a investigar possa ser a dos critérios de
emparelhamento, optando por juntar pessoas que ndao pertengam ao mesmo setor
profissional e perceber como resulta o cruzamento entre o setor publico e o setor
privado, ou constituir pares com elementos de areas profissionais ligadas a Ciéncia com
profissionais da Educagdo, das Artes, por exemplo, ou ainda que se avalie se as
relagdes de mentoria tém efeitos na promogdao de trabalho colaborativo entre

organizagoes ¢ se tém efeitos ao nivel da satide e do aumento da felicidade.
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ANEXO I

GUIAO orientador
Tema O programa de Mentoria do INA, I.P. (PMIL), como estratégia
inovadora de desenvolvimento pessoal e profissional.
Ambito Mestrado em Educacdo (especializagao em Inovagao)
Entrevistados Dois pares de mentoria (2 mentores + 2 mentorados)

Data e local

novembro 2022 / Lisboa

Natureza da
investigacao

Conhecer as percecdes dos mentores e dos mentorados sobre a
experiéncia de mentoria de pares, vivenciada durante o Programa de
Mentoria para a Inovagdo e Lideranca, (PMIL), enquanto modelo
inovador de formacdo. A implementagdo do PMIL como forma de
descentralizacdo, na Administracdo publica, em Portugal, no que

respeita as condicdes da sua execucdo, expetativas e dificuldades

sentidas.

Bloco introdutorio

Objetivos
especificos

Procedimentos

Legitimar a narrativa

Explicitar os
objetivos

Motivar os
participantes

- Efetuar breve apresentagdo dos participantes;

- Informar acerca dos objetivos do estudo;

- Sensibilizar os participantes para a importancia do seu testemunho,
sobre a vivéncia do programa de mentoria, essencial para o presente

trabalho;

- Garantir o anonimato ¢ a confidencialidade dos dados a recolher;

- Solicitar autorizagdo para proceder a gravacao audio do testemunho;
- Agradecer a disponibilidade e colaboragao;

- Estar disponivel para prestar os necessarios esclarecimentos no

decorrer do estudo.

Bloco A — Aspetos da experiéncia profissional do mento/ mentorador no dominio da formagao

de pares e expectativas

Objetivos Questdes Tépicos orientadores
Especificos
Al - Apresentagdo na qualidade de Experiéncia profissional

Conhecer o percurso
do mentor
/mentorado na
Administragao
publica

trabalhador da Administragao
publica e mentor/ mentorado do
PMIL, em regime de voluntariado.
- O significado atribuido ao
conceito de mentoria

- Referéncia aos objetivos pessoais

Outros cargos

Motivagao para se candidatar ao
cargo de mentor

Expectativas no inicio do PMIL
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A2

Perceber as
expectativas
enquanto
mentor/mentorado e
0s objetivos pessoais
e profissionais

e profissionais quando se
disponibilizou para acompanhar
este programa.

- As expectativas que tinha como
mentor/mentorado, no inicio do
programa. Referir se foram
alcancadas ¢ as razoes.

Objetivos pessoais e profissionais

Bloco B — A visdao como mentor /como mentorado acerca da.

s mais-valias do programa (PMIL)

Conhecer a opinido
do mentor sobre este
modelo formativo e
B1

0 modo como
contribui para
proporcionar
experiéncias
indutoras de
inovacao

- O que significou este programa de
mentoria, na qualidade de
mentor/mentorado.

- Os aspetos em que este modelo de
programa de mentoria em inovagao
constituiu uma estratégia de
desenvolvimento pessoal e
profissional.

- A forma como esta experiéncia
contribuiu para proporcionar
experiéncias indutoras da aquisi¢ao
e do reforco de competéncias de
inovagao e de empreendedorismo.

- As caracteristicas do programa
que mais/menos apreciou € a
justificacao.

O significado que atribui ao
programa na perspetiva de mentor.

Os aspetos apontados para que o
PMIL seja um exemplo de
estratégia inovadora de
desenvolvimento pessoal e
profissional.

O que mais apreciou neste
programa /experiéncia e 0s
motivos.

O que menos apreciou € 0s
motivos.

Bloco C — A percecao

do mentor/mentorado sobre a implem

entacdo e impacto do PMIL

Conhecer a
percegdo do
mentor/mentorado
sobre as
caracteristicas que
mentor ¢ mentorado
devem possuir para
potenciar o PMIL
C1
Aferir do impacto do
PMIL na promogdo
de competéncias de
novacao

- Ponto de vista pessoal sobre as
caracteristicas que o mentor € o
mentorado devem possuir para
aumentar o impacto do programa.

- As caracteristicas de cada um que
potenciam e promovem as
competéncias de inovagao.

- O impacto do programa, no que
diz respeito a promogao da
inovacao.

Caracteristicas do mentor e do
mentorado que contribuem para
aumentar o impacto do programa.

Caracteristicas que potenciem e
promovam a inovagao.

Bloco D — Balango dos obstaculos/dificuldades e propostas de melhoria do programa

Conhecer os
obstaculos que
possam ter

- Indicagdo dos obstaculos e
dificuldades que possam ter
diminuido o impacto do programa

Avaliagdo do pograma:
dificuldades e obstaculos a sua
implementagao.
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diminuido o impacto
do programa no
contexto de trabalho
D1

Elencar o que pode
ser melhorado

no contexto de trabalho.

- Ponto de vista pessoal sobre como
se podem eliminar ou diminuir as
dificuldades em causa

- Os aspetos que poderiam ser
alterados/melhorados neste modelo
de mentoria.

Aspetos a melhorar/alterar.
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ANEXO II

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRAGAO, I.P.

ACORDO DE MENTORIA para a Inovagao e Liderancga

Os signatarios, participantes no Programa de Mentoria para a Inovacao e Lideranca,
na qualidade de mentor/a e mentorado/a, acordam:

Data

Desenvolver o processo de mentoria em conformidade com o respetivo guia de
orientagdo (“Programa de Mentoria para a Inovagao e Lideranga — Guia de
Orientagao; julho de 2020);

Observar os principios do programa e as responsabilidades respetivas dos
participantes;

Manter o foco das atividades do processo de mentoria no desenvolvimento
do/a mentorado/a no dominio da (inovacéo, lideranca ou inovacao e lideranca).

Definir e consolidar o plano de acdo e o plano de desenvolvimento do
mentorado/a, na primeira sessdo, para o periodo de tempo do processo de
mentoria até (indicar a data prevista de conclusao, com duracao compreendida
entre trés a seis meses);

Realizar as sessbes de mentoria estabelecidas(indicar niumero de sessées
previstas, a regularidade e a durag&o).

Realizar as sessbes de mentoria na modalidade (a distancia equando for
possivel presencial);

Efetuar a avaliacao intercalar e final do processo, disponibilizando o respetivo
resultado a entidade gestora do programa;

Contactar a entidade gestora do programa sempre que justificado,
nomeadamente para: apoiar o processo, para o interromper ou concluir;

Manter confidencialidade relativamente ao processo de mentoria.

03/02/2022
Mentor/a Mentorado/a
Josete Perdigao
Assinatura
(nome)

Sao anexos a este acordo:

~ >
Plano de Acédo de Mentoria AP |NOVAGAO. ‘7‘.3'::«
Plano Individual de FROGRAMA ADMINISTRAGAO PUBLICA N

°
[ Y
°
25
3

® ® MENTORIA

e

DE MENTORIA PARA A
INOVAGAO E LIDERANGA
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| n a ANEXO IIT

INSTITUTO NACIONAL
. . . DE ADMINISTRACAQ, I.P.

Programa de Mentoria para a Inovacao e Lideranca

PLANO DE ACAO DE MENTORIA PARA A INOVACAOE
LIDERANCA

Mentor/a: Josete Maria dos Santos Perdigao

Mentorado/a: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
Data:03/02/2022

@ a
A WY 1Y+

® ® MENTORIA
M AP INOVAQAO' '. hn
ADMINISTRAGAO PUBLICA ‘.

‘.

DE MENTORIA PARA A N |
INOVACAOQ E LIDERANCA .
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'
INSTITUTO NACIONAL
- - . DE ADMINISTRAGAO, I.P.

PLANO DE ACAO DE MENTORIA PARA A INOVACAO E LIDERANCA

Nome do/a Mentor/a

Josete Maria dos Santos Perdigao

Nome do/a Mentorado/a Area de Governo Cargo ou Carreira Unidade Organica

Acordo de Mentoria
i 04/02/2022 ID do Processo:
estabelecido em:

Foco do processo de Mentoria*

Inovagéao Lideranga Inovagéo e Lideranga

X

*Colocar X no foco correspondente do processo de mentoria

Objetivos Especificos do Plano

- Partilhar conhecimento nas tematicas _

- Promover a investigagéo de alunos, ex-alunos e PME’s do setor.
- Analisar situagdes tipo.

- Ponderar os riscos de um projeto inovador nas | I

- Delinear estratégias inovadoras.

Calendarizagcao**

Ano/Més/Dia Hora Duragao
2022/02/10 17h 1h
2022/02/17 17h 1h
2022/03/02 18h 1h
2022/03/16 18h 1h
2022/03/30 18h 1h
2022/04/13 18h 1h
2022/04/27 18h 1h.30
2022/05/12 18h 1h
2022/05/26 18h 1h.30
Ao longo do programa em sessGes assincronas pontuais ou 17h
esclarecimentos/ sugestdes via telefone ou correio eletrdnico.

** Inserir linhas de acordo com o necessario
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Tematicas para as sessdes de mentoria

- Cruzamento entre a formacgao cientifica e a pratica profissional;
- O papel das liderangas no apoio a reflexao, analise e agao;

- Entreajuda e trabalho colaborativo;

- Concegéo do pré-projeto;

- Um projeto em coconstrucao;

- Regulamentos;

- Partilhas intergeracionais;

- Uniformizacdo de procedimentos;

- Resolugao de problemas.

e
[ Y

° .Q..
® ® MENTORIA . ,_‘ o
AP INOVAGAO® 4% &
PROGRAMA "%t >
DE MENTORIA PARA A ADMlNlSTRAGAO PUBLlCA = )
INOVAGAO E LIDERANGA (A
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na

INSTITUTO NACIONAL
. . . DE ADMINISTRACAO, I.P. ANEXO IV

Programa de mentoria para a inovacgao e lideranca

PLANO INDIVIDUAL DE DESENVOLVIMENTO

Mentora: Josete Perdigao
Mentorada: xxxxxxxxxxxxxxxx

Data:4 de fevereiro de 2022
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[

(d
® ® MENTORIA Mze "
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Plano Individual de Desenvolvimento

Nome da Mentora

Josete Perdigao

principais obstaculos a enfrentar e
conhecendo algumas ferramentas para a
sua implementagéo.

(Ex.Institutos
Politécnicos,
Universidades);

Estimular os pareceiros
da rede a co-criar
solugcdes para que o
repositério seja uma
ferramenta util de
partilha de
conhecimento.

; Cargo ou Unidade
Nome do/a Mentorado/a Area de Governo ) .
Carreira Organica
Acordo de Mentoria
ID do Processo:
estabelecido em:
Areas de
Desenvolvimento /
. Objetivos de Desenvolvimento Acodes a realizar Datas
Competéncias a
Desenvolver
Criar equipa
multidisciplinar do
projeto.
Analisar quais os
potenciais parceiros na
criagao de um
repositério;
Fazer benchmarking a
. . " nivel digital das
Aplicar as abordagens da inovagéo aberta 9 e
. N melhores praticas;
e da cocrigcao de solugdes; . .
Analisar parcerias
~ e - colaborativas a nivel L
INOVAGCAO Identificar, promover e participar em redes edagéaico e cientifico janeiro
COLABORATIVA de inovagao colaborativa, percebendo os pedagog 2022

® ® MENTORIA

PROGRAMA
DE MENTORIA PARA A
3 INOVAGAO E LIDERANGA

2®

»

o »®
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INSTITUTO NACIONAL
[ ] ] e ADMINISTRAGAO, I.P.

GESTAO DE PROJETOS

DE
INOVAGCAO

Criar e gerir o projeto ao longo do seu ciclo
de vida;

Planear o projeto, estabelecer objetivos
realistas e mensuraveis e utilizar as
melhores técnicas e metodologias;

Criar sistemas de monitorizagao, controlo
e avaliagéo do projeto;

Verificar condi¢gdes de aplicagdo do
conhecimento a pratica profissional

Definir o propésito, e os
potenciais utilizadores
do projeto;

Analisar as potenciais
plataformas de suporte
para carregar 0s
trabalhos académicos;
Estudar as limitagbes
Estudar as
potencialidades e os
riscos;

Estudar a estrutura de
custos;

Estudar uma estratégia
de comunicagéo e
envolvimento da
comunidade;

Criar uma comisséo de
avaliagdo de modo a
validar os documentos
cientificos a publicar;

Definir quais os
stakeholders para
enriquecimento e
validacao dos
conteudos

fevereiro
2022

AVALIAGAO DA
INOVAGCAO

Definir processos, resultados e impactos
de modo a permitir a medigéo da
Inovagéo.

Definir os Indicadores
para validagéo
(Exemplo:
contabilizagéo de
artigos cientificos );

margo
2022

abril
2022

*Inserir linhas caso necessario

Observacoes

A mentorada manifestou que pretende adquirir e desenvolver competéncias especificas na area da inovagao, ao
longo do ciclo de vida, tendo em conta as fases de planeamento, execug¢éo, monitorizagdo e avaliagdo, de modo a
dinamizar a produgao e divulgacao cientifica através da construgdo de uma ferramenta /“repositério” que seja

alimentado e utilizado

Foco de Mentoria: Inovagao

® ® MENTORIA

PROGRAMA
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Programa de mentoria para a inovacgao e lideranca

PLANO DE AVALIACAO

Mentor/a:
Mentorado/a:

Data:

® @ MENTORIA N apes
AP o ai
M EEOMGET\JAT%ARM PARA A I N OVAGAO o 3'..: . :‘
Y

INOVAGAO E LIDERANCA ADMINISTRAGAO PUBLICA VR
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INSTITUTO NACIONAL
. . . DE ADMINISTRAGAO, I.P.

PLANO DE AVALIACAO DE MENTORIA PARA A INOVACAO E LIDERANCA

Nome da Mentora

Josete Perdigao

Nome da Mentorada

Cargo ou Unidade

Area de Governo . o
Carreira Organica

Acordo de Mentoria
estabelecido em:

ID do Processo:

MONITORIZAGAO (INTERCALAR)

Avaliacao do Processo

Registo de ocorréncias relevantes (Indicar apenas se aplicavel)

Execugéo das sessdes de mentoria (indicar o nimero de sessoes realizadas e/ou atualizar a calendarizagdo)

Resultados
(Apreciagao considerando o acordo de mentoria e os indicadores de execugéo do plano de agédo e do plano individual de desenvolvimento)

® ® MENTORIA
AP

PROGRAMA
DE MENTORIA PARA A
INOVACAO E LIDERANCA
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AVALIAGAO (FINAL)

Avaliacao do Processo

Registo de ocorréncias relevantes (Indicar apenas se aplicavel)

Execucgéo das sessdes de mentoria (indicar o numero de sessoes realizadas e/ou atualizar a calendarizagao)

Licdes aprendidas

Resultados
(Apreciagao global considerando o acordo de mentoria e os indicadores de execugao do plano de agéo e do plano individual de desenvolvimento)

Identificacao de oportunidades de melhoria do Programa

® ® MENTORIA N opes
AP PP
PROGRAMA |NOVAGAO o

DE MENTORIA PARA A
INOVACAO E LIDERANGA
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ANEXO VI

Bom dia, caro colega

Espero encontra-lo bem.

Sou a Josete Perdigdo, mentora do INA e entro em contacto para lhe enderecar um
convite de colaboragdo com o meu estudo, para efeitos de dissertagdo de Mestrado em
Educagao, na especialidade de Inovagcdao em Educacao.

Tenho presente a sua participagdo nas sessoes de capacitacdo de mentores, que ja
contactei, e decidi enviar esta mensagem para lhe pedir que possa colaborar comigo,
relatando e dando testemunho da sua recente experi€ncia como mentor, no PMIL.

De acordo com os critérios de selecdo dos participantes para a minha investigagao
qualitativa, e tratando-se de uma selecdo por conveniéncia, pensei que outro par, no
caso constituido por dois elementos masculinos, seria interessante, visto que o meu par
de mentoria ¢ composto por duas mulheres!

Obviamente que, se ambos aceitarem, enviarei a declaragdo de Consentimento
informado, garantindo, desde ja, que estdo salvaguardadastodas as informagdes
recolhidas de modo sigiloso e confidencial, nomeadamente a identidade e demais dados
pessoais, preservando o anonimato e a privacidade na publicagdo dos resultados (e
mesmo durante o processo de investigacdao). Todas as informagdes recolhidas serdao

utilizadas exclusivamente no ambito deste estudo.

Na expectativa de poder contar com o sua/vossa colaboragdo, fico a aguardar resposta
para agendarmos um encontro, que pode ser pessoal, ou via Zoom, como lhe for mais

favoravel.

Antecipadamente grata,

Com os melhores cumprimentos,

Josete Perdigdo
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ANEXO VII

Declaracao de Consentimento Informado

A investigacdo académica em curso sobre o Programa de Mentoria em Inovagao e
Lideranca do INA, IP. (PMIL) tem como propdsito produzir uma dissertagdo de mestrado para o
Instituto de Educacéo (IE) da Universidade
de Lisboa (UL), da autoria de Josete Perdigdo, sob orientacdo académica do Prof. Doutor Pedro
dos Reis, com o titulo “O Programa de Mentoria do INA, como estratégia inovadora de
desenvolvimento pessoal e profissional”, no intuito de analisar os beneficios deste programa
para a Administragao publica.

Especificamente, a partir de testemunhos gravados e da narrativa biografica, este estudo
procurarda compreender os aspetos inovadores € o que pode ser melhorado neste modelo, com
vista a introducdo de elementos de inovacdo no contexto de trabalho dos mentorados.

Para tanto, o investigador solicitara aos profissinais de dois organismos publicos o relato oral
(com gravacao apenas em audio).

Tendo ja a anuéncia de dois mentorados e um mentor, além de mim que também exerci esse
cargo em regime de voluntariado, junto este documento ‘“Declaragdo de Consentimento
Informado” a ser assinado em duas vias — uma para o profissinal que colabora neste estudo e
outra para a investigadora — a qual autorizara a recolha, uso e publicagdo dos seus relatos e
opinides, a partir do seguintes pressupostos:

1- todas as informagdes serdo recolhidas de modo sigiloso e confidencial quanto ao nome
e demais dados pessoais das fontes, preservando o  anonimato
e a privacidade de todos os participantes na publicacdo dos resultados (e mesmo
anteriormente, durante o processo de investigacio);

2- todas as informacdes recolhidas serdo utilizadas exclusivamente no ambito deste
estudo.
Eu,
(nome completo), portador(a) do documento de identificagdo (CC) n

o

, declaro que concordo com a utilizagdo das minhas opinides na
investigacdo em questdo, nos moldes acima descritos.

Lisboa, / /

Assinatura do(a) Mentor(a)/Mentorado(a)

Assinatura do Investigador
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ANEXO VIII

Serd assinado um compromisso, por escrito, entre os participantes e a investigadora.

3.10. O projeto utiliza instrumentos de autores proprios, que foram contactados e
autorizaram a sua utilizagdo?

Sim  Nado X

Explicite como procedeu ou ird proceder.

4. Coloque em anexo os instrumentos de recolha de dados, utilizados ou a utilizar (inquérito
por questionario, guido de entrevista), caso ja estejam elaborados.

5. Outras informagoes

Caso considere oportuno, inclua outras informagdes relevantes, de ordem ética (1000
caracteres com espago, N0 maximo):

Data: 4 de agosto de 2022

Assinatura Josete w
?se STt GaY -

Assinatura do Orientador (se aplicavel)

Assinado por: PEDRO GUILHERME ROCHA DOS
REIS

Num. de Identificagdo: 07020383

Data: 2022.08: 121631200100
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ANEXO VIIP

INSTITUTO DE

EDUCACAO

ULISBOA

Aluno n.°

REGISTO DO TiTULO E DO TEMA:
Dissertagdo / Relatdrio de Estagio / Trabalho de Projeto

Nome: Josete Maria Dos Santos Perdigao

Natural de: _Lobito - Angola Data de nascimento: 12/01/1966

Filho(2) de: _Manuel Nicolau da Silva Perdigda e de _Dulcinia Dias Dos Santos

Portador(a) do B.I/C.C.n.° 07455102 emitido pelo Arquivo de Identificagio de __Lisboa

Valido até: 0.3 /08 /2031

Residente em: Rua Carlos Daniel, n.° 3 - Azeda Codigo postal: 2910 - 028 ,

Setubal telefone n°: 927941080 , e-mail: jmperdigao@dgae.medu.pt
Mestrado em: ___Educagao , Area de especialidade de: novacao em Educacéo

Modalidade: (X Dissertagdgo [ Relatrio de Estagio [ Trabalho de Projeto

Tema: O Programa de Mentoria do INA, |P. como estratégia inovadora de desenvolvimento pessoal e profissional

Palavras-Chave: Mentoria; programa de mentoria, mentor, mentorado com[zet'enma desenvolvimento profissional, inclusao
Instituto de Educagao da Universidade de Lisboa, em 03 _ de _novembro de 2022..

Assinatura do(a) Mestrando(a): %I(M_Q&Qﬂ@% £
X

Informagéo dos Servigos Académicos:

Data da concluséo do Curso de Mestrado: [/

Classificagao do Curso de Mestrado:

Observagoes:

Assinatura do(a) Funcionério(a):

Nome do orientador(a) proposto:

Instituigao™

Aceito orientar o(a) candidato(a) (Assinatura) N°B.IIC.C.*

Confirmo o temae orientador(a) (Assinatura do Coordenador do Mestrado)

*Indicar no caso de néo ser Professor do IE/UL

O Declaro que autorizo a utilizagao do meu enderego eletronico para fins de comunicag8es/notificagdes do Instituto de Educagao.

DESPACHO

D Aprovo o registo e designo o orientador

D Nao aprovo

Instituto de Educagao

O Presidente do Conselho Cientifico (*
: teld Universidade de Lisboa

ENTRADA
/ / Data 11202
(*) Por delegagéao de competéncias do Conselho Cientifico Deliberagéo n.° 476/2018, N Pioce

publicada no DR, 27 série, n.° 73 de 13 de abril de 2018,

Recebido e conferido:

Formulario Il
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