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Resumo

A mentoria tem-se revelado uma ferramenta de apoio a gestdo de Pessoas, capaz de
potenciar o desempenho e o desenvolvimento individual e, consequentemente, manter as
Organizagdes competitivas num ambiente cada vez mais exigente. O processo de mentoria,
estabelecido através da relagdo entre mentor e mentorando, pode assumir um carater formal
ou informal, sendo a mentoria formal estabelecida através de programas promovidos,
monitorizados e avaliados pelas Organizagdes com o objetivo de alavancar o desempenho
profissional e o desenvolvimento pessoal dos individuos, visando atingir os objetivos
organizacionais. A estratégia da Forca Aérea Portuguesa preconiza uma gestao de Recursos
Humanos capaz de potenciar os seus militares e catalisar a Instituicdo, através do esforgo
coletivo, orientado para o crescimento e progressao individual. A investigacdo baseou-se
numa metodologia de raciocinio indutivo, assente numa estratégia de investigacao
qualitativa e num desenho de estudo de caso, sendo a respetiva recolha de dados resultante
de andlise documental e entrevistas semiestruturadas, focadas no papel do mentor no
desenvolvimento da carreira dos militares da Forca Aérea. Dos resultados obtidos conclui-se
que o papel do mentor, enquadrado num programa formal de mentoria devidamente
monitorizado pela Institui¢ao, conduz a beneficios pessoais, profissionais e organizacionais,

com reflexo no desenvolvimento da carreira dos militares.

Palavras-chave
Desenvolvimento de Carreira; For¢ca Aérea; Mentor; Programa de Mentoria.
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Abstract

Mentoring has proven to be a support tool for People management, capable of
enhancing individual performance and development and, consequently, keeping
Organizations competitive in an increasingly demanding environment. The mentoring
process, established through the relationship between mentor and mentee, can take on a
formal or informal character, with formal mentoring established through programs
promoted, monitored and evaluated by Organizations with the objective of leveraging
personal and professional performance and development of individuals, aiming to achieve
organizational goals. The Portuguese Air Force's strategy advocates a Human Resources
management capable of empowering its military and catalyzing the Institution, through the
collective effort, oriented towards individual growth and progression. The investigation was
based on an inductive reasoning methodology, a qualitative research strategy and a case
study design, with the respective data collection resulting from documentary analysis and
semi-structured interviews, focused on the mentor's role in the development of the military's
career of the Air Force. Through the results obtained, it can be concluded that the role of
the mentor, framed in a formal mentoring program duly monitored by the Institution, leads
to personal, professional and organizational benefits, which is reflected in the career

development of the military.

Keywords
Career Development; Air Force; Mentor, Mentoring Program
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1. Introduciao
“Tell me and I forget, teach me and I may remember, involve me and I learn.”
- Benjamin Franklin

(1706-1790)

As organizacdes a nivel mundial, buscam constantemente ferramentas que as
coloquem num patamar competitivo mais elevado, face a constante mudanga do ambiente
que as rodeia (Chiavenato, 2002). E neste sentido que ganha particular relevo a gestdo de
Recursos Humanos (RH) uma vez que, ndo obstante os importantes avangos tecnologicos e
processuais, as pessoas continuam a ser o principal dinamo de uma organizagdo, uma vez
que lhe conferem inteligéncia, saber e competéncia. O desempenho de uma organizacao
estara sempre relacionado com o desempenho individual e coletivo, sendo por isso
determinante extrair o maximo do capital humano, de forma conducente ao sucesso
organizacional (Chiavenato, 2002, pp. 3-4).

Deste modo, as organizagdes té€m, historicamente, recorrido a ferramentas
administrativas que possam proporcionar experiéncias de desenvolvimento on-the-job, nas
quais se destaca a mentoria, promovendo o papel das pessoas na organizacdo através de
relagdes de desenvolvimento, podendo estas ser formais ou informais, sendo as primeiras
assumidas, mantidas e monitorizadas pela organiza¢do, normalmente através de um
programa estabelecido. Nesta conformidade, um dos focos das organizagdes, no que respeita
ao capital humano, tem sido a cria¢do e implementacao de programas formais de mentoria,
que permitem a um colaborador jovem (mentorando), a participagdo numa relacdo formal
com alguém mais experiente (mentor), podendo este ser um elemento sénior, um par ou até
um consultor externo (Chiavenato, 2002; Douglas, 1997).

A implementacao de programas formais de mentoria vai no sentido de atingir os
objetivos organizacionais e simultaneamente atender as necessidades de desenvolvimento
dos funcionérios em areas como o recrutamento, reten¢cdo, melhor desempenho no trabalho
e progressao na carreira (Clark, 1992; Collin, 1988; Gaskill, 1993; Wigand & Boster, 1991;
cit. por Douglas, 1997).

A Forga Aérea Portuguesa (FA), enquanto organizagao, ndo estd imune aos desafios
que se colocam a gestdo dos seus RH, estando, neste particular, definidas pelo Chefe do
Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA) no Planeamento Estratégico da FA para os anos
2019 a 2022, as principais Orientagdes de A¢ao Estratégica que corporizam o cumprimento

1
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da Missao e que t€ém como resultante tangivel potenciar os militares, os processos € 0s meios.
Uma dessas orientagdes estratégicas materializa-se em dispor de Pessoas, comprometidas e
colaborantes, privilegiando o coletivo e capazes de catalisar a FA (Diretiva n.° 08/19
CEMFA, 2019, p. 3).

Para suporte a orientagdo da gestdo estratégica da FA, o CEMFA definiu Linhas de
Acdo Estratégicas que, de acordo com a sua visdo, dardo corpo aos Objetivos Estratégicos
que se pretendem atingir, sendo de realcar o objetivo de um “Futuro Alicer¢ado nas Pessoas”
(Diretiva n.° 08/19 CEMFA, 2019, p. 4).

De igual modo, plasmados no documento em apreco estdo os Objetivos Operacionais
(OB), com destaque para a capacidade para Potenciar a Gestao Eficiente dos RH (CEMFA,
2019, p. 10). A Gestao dos RH deve, portanto, ter em consideragao que os melhores talentos
nao estdo dispostos a abandonar uma fungao para assumir outra de relevancia equivalente e
que a mudanca ¢ sempre orientada para o crescimento e para a progressdo, nao tendo esta
forcosamente que ter uma vertente exclusivamente salarial, mas antes, oferecer potencial de
crescimento aos individuos (Diretiva n.° 08/19 CEMFA, 2019, p. 10).

A concretizagdo do OB da Gestao Eficiente de RH implica o envolvimento de toda a
Organizacao neste esforco, “incutindo-o como um dever de todos e de cada um. Para a
retengdo dever-se-4 manter um ambiente de trabalho saudavel, potenciando o contexto de
trabalho colaborativo e envolvente para garantir bem-estar e seguranga no local de trabalho”
(Diretiva n.° 08/19 CEMFA, 2019, p. 11).

Neste contexto, a presente investigagdo, intitulada A4 figura do mentor no processo de
desenvolvimento da carreira do militar, pretende contribuir para a exploracdo e
conhecimento do conceito de mentoria e respetivas metodologias como um potencial eixo
promotor do incremento da capacidade da organizacdo no que respeita a preparagdo e
comprometimento dos seus militares com os seus objetivos estratégicos.

O presente trabalho de investigagdo tem como objeto de estudo a mentoria no
desenvolvimento da carreira do militar, e estd, em coeréncia com o preconizado por Santos
e Lima (2019), delimitado nos dominios:

— Temporal, a atualidade;

— Espacial, aos Oficiais da FA dos Quadros Permanentes (QP) e em Regime de
Contrato (RC);

— De contetido, ao papel do mentor no processo de desenvolvimento da carreira.
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Considerando o acima exposto, ¢ objetivo geral (OG) deste trabalho de investigagao,
analisar a importancia do mentor no processo de desenvolvimento da carreira do oficial da
FA, e sdo objetivos especificos (OE):

OE1: Analisar o papel do mentor em programas formais de mentoria;

OE2: Analisar a forma como o papel do mentor ¢ percecionado pelos oficiais da FA.

Para concretizagdo dos OE identificados, importa responder a seguinte Pergunta de
Partida (PP), “Qual a importancia do mentor no processo de desenvolvimento da carreira
dos Oficiais da For¢a Aérea?”

No que concerne a sua estrutura, este documento estd organizado em cinco capitulos.
O primeiro, que corresponde a presente introdugdo. O segundo, dedicado a revisdo da
literatura, apresentagao dos conceitos estruturantes € do modelo de analise. O terceiro,
referente a metodologia ¢ ao método utilizados, com identificagdo dos participantes,
procedimento, instrumentos de recolha de dados e técnicas de andlise. O quarto capitulo
reflete a andlise, discussdo dos resultados e respostas as questoes da investigacdo. O quinto
capitulo apresenta um sumario de toda a investigacdo, a avaliacdo dos resultados obtidos,
elenca os contributos para o conhecimento e limitacdes, indica estudos futuros e

recomendacdes de ordem pratica.
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2.  Enquadramento tedrico e conceptual

Neste capitulo apresenta-se o estado da arte, os conceitos estruturantes da investigagao
e o modelo de analise.

2.1. Estado da arte e conceitos estruturantes

Neste subcapitulo serdo explanados os conteudos destinados a consolidar o quadro de
referéncia desta investigacao.

2.1.1.Mentor

O termo “mentor” aparece pela primeira vez na Odisseia, obra-prima de Homero,
poeta grego (século IX a.C. — VIII a.C.), em que Mentor ¢ um tutor e professor a quem foi
dada a responsabilidade de cuidar de Telémaco, filho do seu amigo Odisseu (Ulisses, em
latim), quando este se ausentou para travar a guerra de Troia. Mentor ¢, pois, descrito como
uma personagem sabia e sensivel, conselheiro de Telémaco, no sentido de o preparar para
vir a ser rei (Chiavenato, 2002; Russel & Adams, 1997).

Gradualmente, a palavra “mentor” também se tornou comum no vocabuldrio das
organizagdes empresariais a nivel mundial, designando-se, neste contexto, como uma pessoa
experiente e sabia, preferencialmente no topo da organizagdo, que por via desse perfil
poderia orientar e aconselhar os colaboradores mais jovens. O objetivo do mentor seria
proteger e orientar o jovem talento com foco no desenvolvimento de competéncias, numa
perspetiva de futuro (Chiavenato, 2002, p. 151).

E nesta perspetiva que ¢ desenvolvido o conceito tradicional de mentoria,
traduzindo-se este numa relacdo entre um mentor, mais velho e experiente, € um jovem
(mentorando) menos experiente, com o propdsito de desenvolver a carreira deste tltimo,
podendo o mentor estar ou ndo na mesma organizacao, na cadeia de comando ou profissao
do mentorando (Kram & Ragins, 2007, p. 5).

Klasen e Clutterbuck (2002, p. 16), definem a mentoria como um processo em que
uma pessoa (mentor) encoraja outra (mentorando) a gerir a sua aprendizagem de modo a que
o mentorando se torne autossuficiente no que respeita a aquisicdo de conhecimento e
competéncias, desenvolvendo uma motivacdo continua para o efeito. Acresce que, a
mentoria ¢, simultaneamente, segundo estes autores, um processo de desenvolvimento
pessoal que extravasa o dominio profissional.

A mentoria surge entdo como uma relagdo de desenvolvimento pessoal em sentido

lato, na qual também est4 inserida a dimensao carreira profissional (Kram & Ragins, 2007,

p. 9).
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Segundo Kram (1983, pp. 613-614), o mentor pode assumir dois tipos de fungdes
relativamente aos seus mentorandos: fungdes de carreira e fungdes psicossociais. As fungdes
de carreira envolvem uma variedade de comportamentos que ajudam os mentorandos a
aprender os aspetos basicos da carreira e a prepara-los para um crescimento na hierarquia da
organizagdo. As fungdes psicossociais, segundo a mesma autora, baseiam-se na confianga,
intimidade e vinculos interpessoais, incluindo comportamentos conducentes a aprimorar o
crescimento profissional e pessoal, a identidade, a autoestima e a eficacia do mentorando.

No que concerne ao papel habitualmente desempenhado pelos colaboradores numa
relacdo de aprendizagem e desenvolvimento, Klasen e Clutterbuck (2002, pp. 12-16)
distinguem as fun¢des de mentor, gestor, conselheiro, guardido, facilitador, coach, treinador
e professor/tutor. Assim, o mentor ¢ descrito como alguém que apoia individuos na
descoberta e defini¢ao das suas proprias necessidades de desenvolvimento, estabelecendo
objetivos e fomentando a aprendizagem independente. E igualmente, alguém que permite ao
individuo expor os seus problemas, ajudando a clarificar, refletir e desafiar sobre os mesmos.
Cumulativamente, o mentor ajuda na reflexdo sobre as convicgdes, sentimentos,
pensamentos € comportamentos, permitindo ao mentorando observar estes aspetos sob
diferentes perspetivas. No mesmo sentido, cabe ao mentor orientar e incentivar a analise
auténoma, visando a solucdo de problemas e explorando oportunidades, tornando o
individuo num decisor mais eficaz, podendo ainda promover a integragdo do mentorando no
processo de resolucdo de problemas (Klasen & Clutterbuck, 2002, p. 16).

De acordo com Rowley (1999), a medida que os programas formais de mentoria se
tornaram populares, cresceu a necessidade de identificar e preparar bons mentores. Nesse
sentido, identificou seis qualidades basicas, mas essenciais, que os bons mentores devem
possuir ¢ o impacto dessas qualidades no desenho do programa de mentoria: o
comprometimento com o papel revelado na relagao de mentoria, a aceitacdo do mentorando,
providenciar apoio ao processo de instrugado, a eficacia em diferentes contextos interpessoais,
a capacidade de servir como modelo de aprendizagem continua e a capacidade para
transmitir esperanga € otimismo.

2.1.2.Programa Formal de Mentoria

Hegstad (1999, p. 384), advoga que o processo de mentoria pode-se desenvolver sob
dois modelos: informal e formal. No processo de mentoria informal as relagdes surgem de
forma espontanea, sem intervengao da organizacao, construidas com base em interessentes
idénticos ou nos papéis desempenhados pelos envolvidos. Por outro lado, no processo de

5
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mentoria formal a gestdo do processo ¢ efetuada pela organizacdo, sendo esta responsavel
pela selegdo e atribuicdo dos mentores (Chao, Walz & Gardner, 1992, cit. por Hegstad, 1999,
p- 384). Douglas (1997) assinala ainda uma outra distin¢ao entre mentoria informal e formal,
concretamente o facto do processo de mentoria formal ser, por norma, de menor duracao que
o processo de mentoria informal.

Allen e O’Brien (2006, p. 54), sublinham a progressiva necessidade de crescimento e
adaptagao como fator critico para a competitividade organizacional. Neste contexto,
apontam os programas formais de mentoria como uma forma de criar uma vantagem
competitiva, através do desenvolvimento do capital humano e intelectual, concluindo que as
organizagdes que disponibilizam programas formais de mentoria podem lucrar ao conseguir
atrair um maior nimero de candidatos, sempre e quando esta informacao seja disponibilizada
na fase de recrutamento.

Das investigacdes conduzidas por Cranwell-Ward, Bossons e Gover (2004), Klasen e
Clutterbuck (2002) e Bush e Coleman (1995), Poe (2002), Tyler (1998), citados por
Hattingh, Coetzee & Schreuder (2005, p. 42), importa sublinhar como principais beneficios
para os mentorandos o aumento da autoconfianga e autoestima, o coaching confidencial, um
ambiente seguro para testar novas ideias, apoio continuo num ambiente de mudanca e acesso
a diferentes perspetivas e experiéncias. Sao ainda, complementarmente, identificados como
beneficios para o mentorando, numa perspetiva mais mediata: o desenvolvimento e
transferéncia de competéncias de gestdo, a lideranca, a valorizagdo comportamental e
profissional, a autoperce¢do da relevancia do contributo dos mentorandos como uma
mais-valia para a organizagdo, a oportunidade para ampliar rede de contactos e 0 apoio no
desenvolvimento da carreira (metas e planos).

No mesmo estudo, sdo identificados como beneficios para o mentor o aumento da
satisfacdo no trabalho, a oportunidade de influenciar o contexto organizacional com
transferéncia de experiéncia, conhecimento e competéncias, o0 aumento do reconhecimento
entre pares, a obtencdo de novas perspetivas e uma oportunidade para questionar pontos de
vista e valores. Sao também, complementarmente, apontados beneficios mais mediatos por
parte dos mentores nos programas formais de mentoria, designadamente, a oportunidade de
influenciar a proxima geracao de gestores, o desenvolvimento proprio de competéncias e a
oportunidade conferida ao mentor de se manter em contacto com as bases da organizagao
(Cranwell-Ward et al., 2004; Klasen & Clutterbuck, 2002; Bush & Coleman, 1995, Poe,
2002, Tyler 1998, cit. por Hattingh et al. 2005, p. 42).
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Na perspetiva organizacional, os beneficios dos processos formais de mentoria
apresentados no estudo indicado, sdo o aumento da motivagao e retencao dos colaboradores,
a estabilizacdo e refor¢o da cultura organizacional, a preservacao dos padroes profissionais,
o aumento da comunicagao horizontal, vertical e o aumento da produtividade organizacional.
Decorrem ainda, destes processos formais de mentoria, como potenciais beneficios para as
organizagdes, a protecdo e retencdo do capital de conhecimento dos gestores mais
experientes, a melhoria da pratica e da cultura, o planeamento da sucessao aprimorado, maior
celeridade nos processos de mudanca e o fortalecimento das relagdes negociais (Cranwell-
Ward et al., 2004; Klasen & Clutterbuck, 2002; Bush & Coleman, 1995, Poe, 2002, Tyler
1998, cit. por Hattingh et al. 2005, p. 42).

2.1.3. Desenvolvimento de carreira

O conceito de desenvolvimento de carreira estd intimamente ligado ao conceito de
carreira, sendo que este, tradicionalmente possuia apenas uma dimensdo associada a
remunerac¢do e, nos dias que correm, constitui-se como um construto substancialmente mais
complexo, abarcando as dimensdes de aprendizagem e desenvolvimento continuo de
competéncias. (Gyansah & Guantai, 2018, p. 40).

Hall (2002, p. 12), definiu a carreira como a sequéncia de atitudes e comportamentos
individuais, associada a experiéncias e atividades relacionadas com o trabalho ao longo da
vida da pessoa.

Do crescente espectro do conceito de carreira emerge o conceito de desenvolvimento
de carreira, que foi descrito por Brown e Brooks (1990), citados por Patton ¢ McMahon
(2014, p. 7), como sendo um processo em que cada individuo, ao longo da sua vida, se
prepara para um processo de escolhas sucessivas e continuas de entre as opg¢des disponiveis
na sociedade.

Schein (1978), citado por Ferreira (2017, p. 7), argumenta que o desenvolvimento de
carreira € a interacdo entre o individuo e a organizacdo, assistindo-se a uma alteragdo
continua de motivagdes, aptidoes e competéncias do individuo na organizacdo e que esta se
tem de adaptar ciclicamente as condicionantes externas, sejam elas politicas, culturais e/ou
econdmicas.

O planeamento e desenvolvimento da carreira sdo fatores motivacionais e de
ambientacdo de um colaborador a organizag¢do, contribuindo para que da parte do
colaborador seja mantido um foco sistémico nos seus objetivos pessoais € organizacionais,
estabelecendo uma interagdo entre conhecimento, habilidade ¢ atitude. Da mesma forma, o
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planeamento e desenvolvimento de carreira estdo vinculados a programacdo da carreira
efetuada pela organizagdo, a progressao dos colaboradores e a definicdo de mecanismos de
avaliacdo (Hofmeister, 2009, pp. 11-13).

A carreira militar, em Portugal, encontra-se definida no Estatuto dos Militares das
For¢as Armadas (EMFAR), como “o conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por
categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde o desempenho de
cargos e o exercicio de funcgdes diferenciadas entre si”’ (Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de
maio).

O desenvolvimento de carreira dos militares dos QP

[...] traduz-se na promog¢ao dos militares aos diferentes postos, em cada categoria, de

acordo com as respetivas condigdes gerais € especiais, tendo em conta as qualificagoes,

a antiguidade e o mérito revelados no desempenho profissional e as necessidades

estruturais das Forcas Armadas, assim como na possibilidade de ingresso em

categorias superiores, desde que satisfeitas as condi¢cdes legalmente previstas.

(Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio)

E também no mesmo documento que se encontram definidos os principios
orientadores do desenvolvimento da carreira dos militares, sendo, neste particular, pertinente
destacar o principio do profissionalismo na exata medida em que este se relaciona com o
fenomeno em andlise, uma vez que consiste na ‘“capacidade de acdo, que exige
conhecimentos técnicos e formagdo cientifica e humanistica, segundo padrdes éticos
institucionais, e supde a obrigacdo de aperfeicoamento continuo, tendo em vista o exercicio
das fungdes com eficiéncia” (Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio).

Adicionalmente, neste particular, importa ainda referir que, no contexto da
investigacdo levada a cabo por Alexandre (2016), relativamente a operacionalizagdao das
principais alteracdes decorrentes da implementacao do novo EMFAR (Decreto-Lei n.°
90/2015, de 29 de maio), foi identificado, na sequéncia da analise desenvolvida com FFAA
de paises aliados, que os processos de mentoria ja estdo implementados em alguns paises
como ferramenta de gestao de carreira, € que a sua introdugdo com o mesmo proposito nas
FFAA portuguesas representaria, potencialmente, uma mais valia.

2.2. Modelo de analise da investigacio

No dominio conceptual e metodologico foi construido o mapa conceptual, apresentado
no Apéndice A, no qual estdo expressos o OG, os OE, a PP, perguntas derivadas (PD),

conceitos, dimensoes, instrumentos e técnicas para a recolha e anélise de dados.
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3.  Metodologia e método

Neste capitulo serdo descritos a metodologia e 0 método aplicados na investigacao.

3.1. Metodologia

Metodologicamente, este estudo caracteriza-se por um raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacdo qualitativa e num desenho de pesquisa de tipo estudo de
caso (Santos & Lima, 2019).

O percurso metodolégico desenvolvido alicercou-se em trés fases: exploratoria,
analitica e conclusiva (Santos & Lima, 2019).

Na fase exploratéria foram efetuadas leituras preliminares com vista ao inicio da
revisdo de literatura, enquadramento conceptual, formulacdo do problema, objetivos e as
questdes inscritas no modelo de analise’.

A fase analitica foi orientada para a obtencao e analise dos dados documentais e do
conteudo das entrevistas semiestruturadas.

Na fase conclusiva expde-se a avaliagdo dos resultados, apresentacdo de conclusdes,
contributos para o conhecimento, limitagdes, sugestdes para estudos futuros e
recomendacdes de ordem pratica.

3.2. Método

De seguida, caracterizam-se os participantes, o procedimento, os instrumentos de
recolha de dados e as técnicas de tratamento dos dados.

3.2.1. Participantes e procedimento

Segundo Robinson (2014, p. 38), nos estudos qualitativos com base em entrevistas,
existem quatro pontos que abrangem holisticamente o desafio da amostragem: (1) definir o
universo da amostra; (2) decidir sobre o tamanho da amostra; (3) selecionar uma estratégia
de amostra; e (4) prover a amostra. Neste sentido, foi definida uma estratégia de amostragem
intencional, sendo uma forma nao aleatéria de garantir que categorias especificas do
universo de amostragem sdo representadas na amostra final (Robinson, 2014, p. 32).
Concretamente, foi definida uma amostra estratificada, com a sele¢@o de categorias que face
a sua especificidade se consideram que devem ser incluidas propositadamente na amostra
final, tendo como requisito uma justificagao tedrica para assumir que os grupos resultantes

diferem de forma significativa (Robinson, 2014, p. 32).

! Cfr. Apéndice A.
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No respeitante ao tamanho das amostras, considerando que as mesmas tém um carater
ndo aleatorio, o seu dimensionamento foi determinado pelo juizo do investigador (Santos &
Lima, 2019, p. 70), sustentado na avaliagdao da pertinéncia do contributo dos participantes
arrolados no contexto da investigagao.

Assim, no que concerne aos participantes das entrevistas que contribuiram para a
concretizagdo do OE1, mencionados na Figura 1, cabe referir que os mesmos foram
selecionados de acordo com critérios de relevancia para a investigacao, como sejam, as
fungdes especificas, o conhecimento na area, a experiéncia € o envolvimento em programas

de mentoria nos Ramos das FFAA nacionais.

N.° Colocacio Funcao Data

- & s 12 s Coordenador da Area de Ensi 3
EXE1 Instituto Universitdrio Militar il
Especifico do Exército

FAP1 Diregéo de Instrugdo da Forga Aérea Subdiretor 08JAN20

Direcdo de Pessoal
MAR1 Reparticdo de Situagdes e Efectivos Adjunta do Chefe de Gabinete |04NOV19
Gabinete de Carreiras e Recolocagio Externa

Figura 1 — Quadro de Entrevistados OE1

O procedimento adotado consistiu no contacto pessoal para verificagdo de
disponibilidade dos participantes, sendo efetuada entrevista presencial, excepto no caso do
entrevistado MAR1, que respondeu as questdes efetuadas via email.

No que respeita aos participantes entrevistados no ambito do OE2, cabe referir que
foram categorizados em trés grupos: Players Institucionais, Potenciais Mentores e Potenciais
Mentorandos. Pretendeu-se desta forma garantir cabalmente as perspetivas das diferentes
qualidades de intervenientes num hipotético programa formal de mentoria.

No grupo dos Players Institucionais, foram incluidos militares da FA que
desempenham fungdes relacionadas com instrucdo e/ou formacdo e com a gestdo de
carreiras.

No grupo de Potenciais Mentores foram identificados militares da FA no posto de
Tenente-Coronel ou  Coronel de especialidades distintas, de  diferentes
Unidades/Orgdos/Servigos (UOS) da FA, cuja experiéncia, fun¢des desempenhadas e tempo

de servigo os tornam elegiveis como potenciais mentores num programa formal de mentoria.
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Para a composicao do grupo de Potenciais Mentorandos foram entrevistados militares
da FA numa fase inicial da carreira ou em formacgao, de especialidades operacionais e de
apoio, de diferentes UOS da FA, abrangendo militares dos QP ¢ em RC.

A tipologia de constituicdo da amostra exposta, visou assegurar a adequada
representatividade e saturacdo, sendo esta definida como a percecdo do investigador,
segundo a qual os dados recolhidos ndo conduzem a informagdes novas ou diferenciadas que
justifiquem o aumento da recolha de material quanto ao objeto da pesquisa (Guerra, 2006,
p. 42).

Neste particular, a intengdo inicial foi entrevistar dez elementos de cada uma das
categorias acima identificadas, contudo, face a indisponibilidade de alguns dos militares
contactados, a amostra final, plasmada na Figura 2, contempla cinco elementos no grupo de
Players Institucionais, sete militares no grupo de Potenciais Mentores e seis jovens oficiais

no grupo de Potenciais Mentorandos, considerando a abordagem qualitativa definida.

Grupo N° Entrevistado Funcio/Colocacio Data Entrevista
FAP2 Subdiretor Direcio de Pessoal 21NOV19
Play. FAP3 Cmdt GF Ota 04DEZ19

layers .

InStitl;iCiOllaiS FAP4 Cmdt CAL CFMTFA 10JAN20
FAPS Adj. Formacdo EMFA 19NOV19
FAPG Adj. Carreiras EMFA 04JAN20
FAP7 Subdiretor DMSA 19JAN20
FAPS Cmdt BAG 02DEZ19
Pecinshils FAPO Cmdt DGMFA 18NOV19
Mentirts FAP10 Cmdt AT1 06DEZ19
FAPI11 Chefe SDFA 30DEZ19
FAPI2 IGFA 15NOV19
FAPI3 EMGFA/UNAVE 18NOV19
FAP14 Adjunto Cmdt Esq® Transportes BA4 22NOV19
FAP1S DI Reparticio de Obras 18NOV19
Potenciais FAP16 Gabinete Prevencio Acidentes BAl 12DEZ19
Mentorandos FAP17 Aluno AFA 12NOV19
FAPIS Aluno AFA 12NOV19
FAP19 Aluno AFA 17NOV19

Figura 2 — Quadro de Entrevistados OE2

O procedimento adotado consistiu no contacto inicial via email para verificacdo de
disponibilidade dos participantes e envio de questdes sobre os topicos da investigagdo, sendo
posteriormente efetuada entrevista presencial nos casos em que para tal existiu
disponibilidade e rece¢do de respostas através de email nos casos em que ndo foi possivel

efetuar entrevista presencial.
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3.2.2.Instrumentos de recolha de dados

Os dados para a investigacdo foram recolhidos através de analise documental
disponivel em fontes abertas e entrevistas semiestruturadas.

Relativamente a andlise documental foram consultados documentos que
regulamentam programas de mentoria ao nivel das FFAA nacionais e de paises congéneres,
bem como artigos e trabalhos cientificos sobre a mentoria aplicada em contexto militar ao
nivel internacional®. Assim, procedeu-se a categorizacdo de toda a documentagio recolhida,
com vista a tornar inteligivel o seu contetdo. Essa organizagdo permitiu classificar os
documentos em trés grupos: programas formais de mentoria de FFAA, trabalhos de
investigacdo sobre a mentoria nas FFAA e outra documentacao de apoio.

As entrevistas, sendo um instrumento com énfase no ponto de vista do entrevistado e
na visdo deste sobre o que ¢ relevante, permitem obter respostas ricas € pormenorizadas
(Bryman, 2012, p. 470). Assim, revelaram-se um instrumento de grande efetividade para
operacionalizar a pretendida abordagem qualitativa. As entrevistas assumiram a forma
semiestruturada, através de dois guides de perguntas, um orientado para o OE1® e outro
vocacionado para o OE2*.

3.2.3. Técnicas de tratamento dos dados

O tratamento dos dados obtidos a partir dos documentos consultados, foi efetuado de
acordo com uma analise documental tematica, sustentada na contextualizacao da figura do
mentor no seu relacionamento com as variaveis definidas para a concretizagdo do OE1.

O tratamento das entrevistas orientadas para o OEl foi efetuado através da
fragmentacdo das mesmas, identificando os excertos mais relevantes para a concretizagdo
do OE1 e que podem ser consultados no Apéndice D.

O tratamento da informagdo resultante das entrevistas orientadas para o OE2 foi
efetuado segundo a técnica de andlise de contetido categorial enunciada por Bardin (2011,
p. 201), através de operagdes de desmembramento do texto em categorias e reagrupamentos

analogicos que permitiram identificar os segmentos associados a problematica e dimensdes

2 No decurso da investigagio, o investigador teve ainda a oportunidade de participar na apresenta¢do do
Programa de Mentoria para a Inovagdo e Lideranga na Administragdo Publica (AP), promovido pela Direcao-
Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas, no ambito da qual foi possivel perceber a
atualidade desta tematica no contexto da AP, assim como, as respetivas etapas de implementacdo: constitui¢ao
da bolsa de mentores, capacitagdo dos mentores, selecdo de mentorandos, estabelecimento da relagdo de
mentoria, efetivagdo das sessdes de mentoria e, finalmente, a monitorizagdo ¢ avaliagdo (Carreira, 2020).

3 Cfr. Apéndice B.

4 Cfr. Apéndice C.
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elencados no modelo de andlise, sincronizados com as perguntas das entrevistas, e a sua
codificagdo’. Concomitantemente, a anélise de contetido foi efetuada de acordo com o
percurso proposto por Guerra (2006, pp. 69-86): transcricdo das entrevistas, leitura,
construgdo de sinopses, andlise descritiva tipologica® através da ordenagdio do material
recolhido, sua classificacdo e reagrupamento por critérios de proximidade de conteudo e,

finalmente, foi efetuada a andlise interpretativa.

5 Cfr. Apéndice E.
¢ Cfr. Apéndice F.
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4.  Apresentacio dos dados e discussio dos resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os dados recolhidos para a investigacao, a sua analise
e discussao, orientadas no sentido de responder as PD e, consequentemente, a PP.

4.1. O papel do Mentor em Programas Formais de Mentoria

O presente subcapitulo visa dar resposta a Pergunta Derivada 1 (PD1), tendo por base
a analise documental e de entrevistas recolhidas durante a investiga¢do. Neste sentido, sera
efetuada a andlise dos dados nas duas dimensdes apresentadas no modelo de analise
proposto, as FFAA portuguesas e as FFAA dos Estados Unidos da América (EUA), onde foi
possivel obter documentagdo disponivel em fontes abertas. Assim, na anélise dos dados, o
foco incide no papel desempenhado pelo mentor em programas de mentoria, concretamente
a sua caracterizagdo, funcdes desempenhadas, contributo para os objetivos do programa ¢ a
sua intervencao no processo avaliativo do mesmo.

4.1.1.Forcas Armadas Portuguesas

No que respeita as FFAA portuguesas, e como ¢ possivel verificar pela analise da
Figura 3, conclui-se que no Exército e na FA, a mentoria nao ¢ utilizada como instrumento
de gestdao de Pessoas e que ndo existem programas formais de mentoria implementados
(EXEL; FAPI), contrariamente ao que se passa na Marinha, que, presentemente, ja faz uso

deste tipo de instrumento (MAR1).

Problematica: Papel do mentor em programas formais de mentoria.
Dimensao: Nacional (Marinha, Exército, Forga Aérea).

Pergunta Informacio pretendida Entrevistado Excertos das Entrevistas Segmento
N "
Q1 o ) 1 "Sim." ' fentoria é utihz~ada como
Kimestoia e neads somio Perceber se a mentoria é usada instrumento de Gestdo de Pessoas.
instrumento na Gestio de Pessoas |- mst:mment.o Kk 'Ges’t ac? dé A Siieitona 130 € iAo
N Py Pessoas na Marinha / Exército / EXEl
na Marinha / Exército / Forga Forca Aérea. Exércitol....]" Mentoria no € utilizada como
Adrea? FAPI "[...] o mentoring néo é usado | instrumento de Gestao de Pessoas.
L.
Perceber a existéncia de MAR1 "O PMQI esta formalmente Programas Formal de Mentoria
2 a i " impls tado.
Existem Pro, anas Formais de Fmms b "Infelizm: mad"-]; cército na e
Mentoria 'z;g'r dcandovnn | DCioeimplemcoindos s EXE T Inexisténcia de Programas Formais
. . mp p ;i Marinha / Exército / Forga ex:ste.z L] - i gr.
Marinha / Exército / Forga Aérea? Abiea FAP1 "Do meu conhecimento, ndo existe de Mentoria.
) nada[...]"

Figura 3 — Quadro sintese utilizacio da mentoria nas FFAA portuguesas

Quanto ao contexto militar nacional, os dados analisados resultam da analise
documental ao procedimento orientador do Programa de Mentoria para a Qualificagdo
Individual (PMQI) implementado na Marinha, suportado na Diretiva Setorial de Recursos

Humanos (DSRH) 2018 e no Despacho CEMA n.° 11/19, de 30 de janeiro, que regula a
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Bolsa de Mentores para a Qualificacdo Individual (BMQI). Foi ainda analisada a entrevista
efetuada ao entrevistado MARI, e a analise da newsletter nimero oito, datada de dezembro
de 2019 da Dire¢ao de Pessoal da Marinha, que contém informacao pertinente sobre a
avaliacao efetuada aos PMQI.

Assim, a figura do mentor na Marinha surge através da implementacdo do PMQI, cujo
objetivo ¢ efetuar o acompanhamento das Pracas em RC que ndo possuam o décimo segundo
ano de escolaridade (MAR1). Este programa decorreu da DSRH 2017, substituida pela
DSRH 2018, documentos que identificaram a necessidade de um programa de mentoria para
a qualificacdo, permitindo aos militares (tipicamente pracas) que ingressem em RC,
aumentar o seu nivel de qualificacdo através de orientagdo formativa individual e,
consequentemente, minimizar as saidas extemporaneas na fase inicial da carreira (Marinha,
2018).

Neste contexto, a caracterizagdo do mentor, remete para a elegibilidade de uma figura
de maior antiguidade que o mentorando, experiente e conhecedora da Organizacdo, com a
responsabilidade de acompanhar todo o processo formativo e profissional ao longo da
carreira do individuo (Marinha, 2018).

As fungdes do mentor no PMQI, visam garantir apoio e aconselhamento ao
mentorando, articular as necessidades deste com o comando da unidade de colocacao,
garantir a frequéncia das horas de formagao necessarias a conclusao do curso que se encontre
a frequentar e respetivas provas de avaliacdo e manter uma boa comunicacdo com 0s
mentorandos (garantindo, no minimo, um contacto trimestral). Concomitantemente,
compete ao mentor disponibilizar aos mentorandos os normativos de apoio em vigor,
reportar qualquer anomalia verificada no seu percurso de mentoria aos 6rgdos com
responsabilidade no PMQI, designadamente a Direcdo de Formacao, Dire¢ao de Pessoal,
coordenador da BMQI e unidade de colocagdo, e garantir feedback regular sobre a evolucao
formativa do mentorando, complementando as suas fun¢des com a elaboracdo de um
relatério final do mentor no término de cada ano letivo ou sempre que julgue pertinente
(Marinha, 2018).

Em suma, o papel desempenhado pelo mentor contribuirda para um incremento na
preparacdo e qualificagdo dos mentorandos, garantindo as habilitagdes académicas
necessarias que os habilitem ao ingresso nos QP e consequentemente, aumentar a capacidade
de retencdo, fomentando a integragao dos militares e potenciando a atratividade da Marinha
(Marinha, 2018).
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Os PMQI sdao alvo de avaliagdo interna com base em questionarios aplicados a
mentores ¢ mentorandos (MAR1), tendo a primeira avaliacdo sido realizada entre maio e
setembro de 2019. Decorrente da avaliagdo efetuada, foi possivel apurar que os mentores
valorizam a dedicacdo ao trabalho e a interacio com o mentorando através do
estabelecimento de relagdes de confianca, bem como a promoc¢do do desenvolvimento
pessoal e profissional através de uma postura proativa na orientagdo de carreira. Por seu lado,
os mentorandos valorizam o feedback critico recebido dos mentores e percecionam o
programa como um incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional, considerando o
comprometimento organizacional predominantemente afetivo. Da avaliagdo global deste
programa resulta a conviccdo de que a sua implementagdo tem um efeito positivo na
integracdo dos militares em RC (Marinha, 2019).

4.1.2.Forcas Armadas de Paises Aliados

No contexto das FFAA de Paises Aliados, a documentacdo obtida em fontes abertas
permite efetuar uma andlise aos programas de mentoria implementados nos EUA e pela
relevancia e afinidade, o foco incidiu sobre a abordagem na United States Air Force (USAF).

Na USAF, o programa de mentoria ¢ apresentado como uma publicagdo orientadora,
visando a implementa¢do de uma estratégia de mentoria efetiva a todos os elementos da FA,
nos diferentes patamares da carreira (Department of the Air Force [DAF], 2019).

No mesmo documento, a mentoria ¢ definida como um tipo de relacdo profissional,
em que uma pessoa com maior experiéncia e sabedoria orienta outra, visando o seu
desenvolvimento pessoal e profissional, conferindo a esta interagdo um papel essencial no
cumprimento da missao e na motivagao das Pessoas, no que concerne a prossecugdo dos seus
objetivos (DAF, 2019).

E também através da mentoria que se promove um clima de inclusio e sentido de
pertenca, potenciadores do desenvolvimento de competéncias. Com a criagao de uma cultura
de mentoria, a USAF pretende encorajar os militares a serem mentores e mentorandos,
burilando a moral e a disciplina militar, conducente ao aperfeigoamento do ambiente
operacional, garantindo o respeito pela autoridade (DAF, 2019).

Na USAF, a mentoria € voluntéria e pode ser formal ou informal, sendo, no entanto,
encarada como uma responsabilidade inerente a liderancga, em que a chave para o sucesso do
processo de orientagdo reside no envolvimento direto de comandantes, diretores e

supervisores, no desenvolvimento profissional do seu pessoal (DAF, 2019).
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Em conformidade com os principios orientadores do programa de mentoria da USAF,
o mentor ¢ caracterizado como um conselheiro e um guia, que partilha conhecimento,
experiéncias e conselhos no sentido de ajudar o mentorando a alcangar os seus objetivos de
carreira. A efetividade do processo de mentoria, implica que o mentor tenha a capacidade de
criar uma interacdo positiva com o mentorando, no qual deverd incidir o seu foco,
capacitando-o a atingir os objetivos pessoais e profissionais (DAF, 2019).

No contexto das fungdes do mentor, compete-lhe transmitir os valores fundamentais
da FA em consonancia com a Doutrina vigente, providenciar aconselhamento e orientacgao,
feedback e reconhecimento. O mentor deve apoiar o mentorando no planeamento de carreira
e estabelecimento de metas, através de um plano de desenvolvimento e aconselha a cultivar
as capacidades funcionais e de lideranca, partilhando conhecimento relevante, experiéncia e
recursos (DAF, 2019).

No desempenho da fun¢do de mentor, importa auxiliar o mentorando na identificacao
e resolucdo de problemas no processo de desenvolvimento e direcionamento de carreira,
promovendo o crescimento e maturacao do individuo (DAF, 2019).

Os papéis desempenhados pelo mentor no ambito do processo de mentoria
implementado na USAF, poderdo ser distintos, designadamente, servir como orientador,
providenciando informagdes ou insights especificos com base na sua experiéncia e
conhecimento, assumir o papel de coach, caso possua as competéncias técnicas adequadas,
servir como facilitador através da identificagdo de recursos e oportunidades que preencham
lacunas nas competéncias dos mentorandos, tendentes a progressao na carreira e interceder
pelos mentorandos, recomendando a sua participagdo em eventos de alta visibilidade (DAF,
2019).

O programa de mentoria implementado na USAF, visa preparar os seus
homens/mulheres para assumirem responsabilidades acrescidas, ndo estando desenhado
como um processo de sele¢do dos mentorandos com vista a promog¢do destes. Mais
especificamente, os beneficios esperados através da atuacdo do mentor sdo o aumento da
moral e coesdo, o aperfeigoamento do desenvolvimento profissional e individual e maior
dominio das competéncias funcionais e técnicas. Em paralelo, o papel do mentor conduzira
a um maior comprometimento e retencdo do capital humano, com as competéncias
necessarias aos requisitos da FA (DAF, 2019).

Constituem-se ainda como objetivos organizacionais, a criacdo de um ambiente
institucional positivo, impulsionador do crescimento pessoal e profissional, promovendo
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uma maior familiarizagdo com a missdo através da compreensao da sua historia, valores e
ambiente politico. Concomitantemente, a relagdo de mentoria serve como catalisador para
lideres e subordinados alavancarem conhecimento tatico, operacional e estratégico, mas
também para o estabelecimento de linhas de comunicagao que permitam a partilha oportuna
de informagao e assisténcia, devendo o mentor e o mentorando rastrear e avaliar o progresso
do programa, revendo-o sempre que necessario (DAF, 2019).

4.1.3. Sintese conclusiva e resposta a Pergunta Derivada 1

Face ao referido, e em resposta a PD1 — Qual o papel do mentor em programas formais
de mentoria?, conclui-se que a figura do mentor se reveste de indispensavel relevancia, sem
a qual ndo ¢ possivel concretizar uma estratégia de mentoria. Os dados analisados permitem
verificar que nas FFAA portuguesas, a mentoria ¢ um tema recente, tendo ja dado os
primeiros passos na Marinha, nao sendo aplicada nos outros Ramos. Por seu lado no contexto
internacional, o caso analisado, a USAF, representa um exemplo de estratégia organizacional
face ao conceito de mentoria bastante mais maturado, enraizado e robusto.

Contudo, apesar das diferencas encontradas entre os dois programas analisados, que
assentam essencialmente no facto de, na Marinha Portuguesa o objetivo central do programa
ser muito especifico, centrando-se na conclusdo da formacao académica do mentorando, pelo
que ndo obstante o mérito da iniciativa em aprego, apenas contribui para caracterizar a
orientagdo conferida pelo ramo a esta tematica, mas da qual ndo resultam contributos
significativos para a resposta a pergunta de partida da presente investigagao, cujo sujeito sao
os oficiais das FFAA. Por seu lado a USAF tem um programa com uma abrangéncia maior,
podendo ser desenhado a medida das necessidades ou competéncias que o mentorando
pretende desenvolver, existindo pontos comuns quanto ao papel desempenhado pelo mentor
€ a sua importancia.

Assim, ¢ seguro afirmar que o papel desempenhado pelo mentor nos programas
formais de mentoria, impacta diretamente no desenvolvimento pessoal e profissional do
mentorando, bem como no maior dominio de competéncias técnicas e funcionais. No mesmo
sentido, o mentor funciona como um dinamo para aumentar os niveis de satisfacao, coesao
e da moral, potenciadores da harmonia organizacional.

Conclui-se ainda que o mentor, no desempenho dessa fun¢do contribui para o
comprometimento e para retencdo do capital humano e que desempenha um papel

interventivo no processo de rastreio, feedback e avaliagdo do programa.
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4.2. Percecao dos Oficiais da For¢a Aérea sobre o papel do Mentor

Neste subcapitulo sdo apresentados os dados recolhidos, visando dar resposta a PD2,
sua analise e discussdo. Assim, os dados recolhidos resultam das entrevistas
semiestruturadas orientadas para a concretizagdo do OE2, das quais foram retirados os
excertos mais relevantes, concorrentes para as variaveis analisadas e codificados de acordo
com a tipologia em que se enquadram, podendo ser consultados no Apéndice F. Importa
realcar, que face a inexisténcia de programas formais de mentoria na FA, as respostas dos
entrevistados resultam das proprias percecdes quanto ao processo de mentoria e nao da
analise ou intervencao num programa especifico.

4.2.1.Processo de integracao

No contexto das entrevistas realizadas, a Questio 1 (Q1) do respetivo guidio’ visa a
obten¢do de uma resposta dos entrevistados que permita analisar a percecdo dos mesmos
relativamente aos contributos do mentor no processo de integracdo dos jovens oficiais na
Institui¢do. Neste sentido, apos fragmentacdo e analise dos excertos das entrevistas, sao

expostos na Figura 4 os segmentos identificados.

Q1: De que forma podera o mentor contribuir para a integracdo dos jovens Oficiais na Instituicdo?
Informacio pretendida: Analisar o contributo do mentor na integragéo dos jovens oficiais.
Problematica: Percegdo dos Oficiais da Forga Aérea sobre o papel do mentor.

Dimensio: Pessoal. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Contributo para a integragdo através
da transferéncia dos valores

Segmento A.1.1 ; X X X X X X X X X X
castrenses e conhecimento sobre o

funcionamento da Organizacdo.
Contributo para a integragdo através

do acompanhamento préximo

Contributo para a integragdo como

elemento facilitador da aprendizagem
Contributo para a integragdo através
Segmento A.1.4 do proprio exemplo e/ou experiéncias X X X X
vividas

Segmento A.1.2

Segmento A.1.3

Contributo para a integragdo através

Segmento A.1.5 s e
i do acolhimento e socializagdo

Contributo para a integragdo através

Segmento A.1.6  da transmissdo de conhecimentos X X

técnicos

Segmento A.1.7 Dificuldade na separacdo de papéis | X

Contributo dependente do perfil do
mentor

Segmento A.1.8 X

Figura 4 — Contributos do mentor para a integracio

7 Cfr. Apéndice C
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Da andlise as respostas a Q1, explanada na Figura 4, resulta a conclusdo de que os
entrevistados consideram que o papel do mentor no processo de integragdo, e como tal numa
fase precoce da carreira militar, tem um papel significativo e impactante no mentorando,
com maior predominancia na transferéncia dos valores castrenses e conhecimento sobre a
FA, uma vez que “facilitaria a adequada aculturacdo a nossa Organiza¢dao” (FAP10),
servindo como “porta de entrada e ligacdo ao resto da institui¢do” (FAP18). Acresce ainda
que, a transferéncia do acervo de valores castrenses podera ser cimentada com base na
experiéncia do mentor vivida no contexto organizacional (FAP3).

Como contributo relevante, importa destacar também o acolhimento e socializagao do
mentorando, uma vez que se considera que “o mentor dispde de uma rede social de
conhecimentos que podera partilhar com os mais jovens, garantindo ligacdes rapidas dos
mais jovens a rede social da Unidade, garantindo-lhes assim uma melhor integracdo e
acolhimento” (FAPS) e que essa “integracao podera ser tanto ao nivel comportamental, como
social” (FAP19). Neste particular, € realcado o facto do processo de integracdo compreender
um amplo conjunto de facetas pessoais e sociais que poderao ser facilitadas através do papel
desempenhado pelo mentor (FAP2).

O mentor podera desempenhar, de igual modo, um papel importante, proporcionando
um acompanhamento proximo, constituindo-se como uma fonte de suporte, capaz de atenuar
o sentimento de isolamento e minimizar os efeitos do choque cultural (FAP6). Neste sentido,
o acompanhamento proximo permite consolidar € complementar a formacao inicial do
mentorando (FAP10) e quando sustentado numa relagdo de empatia, permite o
aconselhamento e planeamento das estratégias mais adequadas, visando o crescimento e
desenvolvimento deste (FAP11).

Dos excertos analisados, resulta ainda, complementarmente, que o mentor contribui
para a integracdo do mentorando através da transmissdo de conhecimentos técnicos,
mantendo uma postura facilitadora da aprendizagem ou através da partilha do proprio
exemplo (FAP3; FAP4; FAPS; FAP11).

Nao obstante o exposto, cumpre sublinhar que os contributos elencados devem ser
claros, “ja que nao se pode confundir acompanhamento com protecionismo” (FAP2) e que
o sucesso da integracdo dos mentorandos também estard dependente do perfil dos mentores

designados para o efeito (FAP10).
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4.2.2.Desenvolvimento e aperfeicoamento de competéncias
A anélise as respostas a Questdo 2 (Q2) do guidio® visa apurar as areas nas quais o
mentor terd um papel crucial no desenvolvimento das competéncias necessarias ao
desempenho de funcdes do mentorando. A fragmentagdo dos excertos das entrevistas e
respetiva analise tipologica, permitiu o agrupamento nos segmentos identificados na Figura

5.

Q2: O mentor podera contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias necessarias ao desempenho de fungdes do
mentorando? Em caso afirmativo. quais lhe parecem mais relevantes?

Informacao pretendida: Identificar as areas em que o mentor pode contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias
necessarias ao desempenho de fungdes do mentorando.

Problematica: Percecdo dos Oficiais da Forca Aérea sobre o papel do mentor.

Dimensdio: Pessoal. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Segmento A.2.1  Competéncias Técnico-funcionais | X X X X X X X X X X X X
Segmento A.2.2 iRty X X X X X X X X X X X X
Sociais/Comportamentais
Segmento A.2.3 Aconselhamento de carreira X
Segmento A.2.4  Cultura Militar ¢ Organizacional X X X

Figura 5 — Areas de desenvolvimento de competéncias

A andlise aos excertos das entrevistas, no respeitante a Q2 e tipificados na Figura 5,
permite concluir que as grandes areas de desenvolvimento de competéncias identificadas
como potencidveis pelo papel do mentor sdo a area técnico-funcional e a area social e/ou
comportamental.

O desenvolvimento das competéncias técnico-funcionais poderd ser potenciado
através da interacdo entre mentor e mentorando, considerando que o mentor, fruto da sua
experiéncia organizacional, ¢ possuidor de conhecimentos técnicos da area profissional do
mentorando e das ferramentas necessarias ao desempenho da fun¢ao, e que lhe permitem o
planeamento e organizagdo de tarefas, mesmo as que podem nao constar em manuais ou
normas (FAP3; FAPS; FAP16). Neste particular, ¢ também relevada a importancia da
qualidade e rapidez na formagdo que ¢ transmitida em contexto de trabalho, e considerando
a importancia de on-the-job training na vertente técnica, a personalizacao desse percurso na
figura do mentor constituird 6bvias vantagens (FAP2). Assim, a transi¢do da formacao
teorica numa fase precoce da carreira para a realidade pratica, na componente técnico-

profissional ¢ facilitada com a acdo do mentor, “esclarecendo duvidas, consolidando e

8 Cfr. Apéndice C
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complementando conhecimentos e permitindo uma gradual visdo sistémica da organizagao,
ajudando o mentorando a conhecer o seu lugar e o contexto organizacional” (FAP10).

No respeitante ao desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias
sociais/comportamentais, cabe, entre estas, destacar a liderancga, espirito de sacrificio, a
iniciativa, a capacidade de analisar, avaliar e decidir sobre problemas complexos, a gestao e
motivacao de equipas, o dinamismo e a proatividade (FAP7; FAP12; FAP15; FAP18). Neste
contexto, ¢ também sublinhado que o contributo do mentor, em virtude do facto de ser “uma
pessoa mais experiente e reconhecida interpares poderia constituir um modelo de
comportamento para o mentee” (FAP10).

Importa ainda destacar que o desenvolvimento de competéncias podera passar por um
refor¢o da cultura militar e organizacional, potenciando o sentimento de pertenga a
Organizagao, conseguindo, no entanto, efetuar um enquadramento com as expetativas dos
mentorandos (FAP4; FAPS; FAP10).

4.2.3. Transferéncia de conhecimento

Através dos testemunhos recolhidos relativamente a Questdo 3 (Q3) do guido de
entrevista’, pretende-se analisar o papel desempenhado pelo mentor na transferéncia de
conhecimento, explicito ou tacito. A fragmentagdo dos excertos das entrevistas e
consequente reagrupamento tipoldgico, conduziu a identificagdo dos segmentos

apresentados na Figura 6.

Q3: Considera que o mentor podera influenciar a capacidade de transferéncia de conhecimento (explicito e tacito)? Em caso afirmativo, de
que forma?

Informacao pretendida: Identificar qual o papel do mentor na transferéncia de conhecimento.
Problematica: Percegdo dos Oficiais da Forga Aérea sobre o papel do mentor.

Dimensdio: Pessoal. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Segmento A.3.1 Mentor como modelo a seguir. X X X
Segmenin Al Tral'lsferéncia do c.oknhfcimento X X x x

através da sua experiéncia pessoal.

Segmento A.3.3 Mentor como Professor X X X X
Segmento A.3.4 Mentor como um Guia X X X
Segmento A.3.5 Mentor como um Motivador X X X
Segmento A.3.6 Mentor como um Coach X
Segmento A.3.7 Dependente da postura do mentor | X X X X

Figura 6 — Influéncia na capacidade de transferéncia de conhecimento

Da segmentacdo e agrupamento dos excertos das entrevistas, particularmente nas

respostas a Q3, sdo identificados alguns dos papéis desempenhados pelo mentor que

% Cfr. Apéndice C
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influenciam a capacidade de transferéncia de conhecimento, contudo esta influéncia podera
estar dependente da postura do mentor e da forma como encara esta atividade (FAP4), uma
vez que esta acarreta “um esforco adicional sobre as tarefas ja atribuidas ao individuo que
age como mentor, que infelizmente terda uma menor produtividade nas suas outras fungdes”
(FAP2) e dependente das praticas adotadas e aptiddes do mentor (FAPS5; FAP14).

A influéncia do mentor na capacidade de transferéncia de conhecimento, esta
relacionada com os diferentes papeis desempenhados pelo mentor (Professor, um Guia, um
Motivador e um Coach) sendo o seu conhecimento e experiéncia, determinantes para
influenciar a transferéncia de conhecimento.

4.2.4. Empowerment dos militares

Nas respostas obtidas na Questdo 4 do guido!®, sdo identificados os segmentos

elencados na Figura 7, relativos ao contributo do mentor conducentes ao empowerment dos

militares.

Q4: Quais os potenciais contributos do mentor para o empowerment dos mentorandos?
Informac@o pretendida: Analisar quais os contributos do mentor conducentes ao empowerment dos mentorandos.
Problematica: Percegdo dos Oficiais da Forga Aérea sobre o papel do mentor.

Dimenso: Pessoal. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Contributo para o empowerment
Segmento A.4.1 através da estabilidade/apoio proximo | X X X X X X X X X

proporcionado pelo mentor
Contributo para o empowerment
proporcionando liberdade de acdo
Contributo para o empowerment
derivado do processo de integracdo
Dependente da interagdo
mentor/mentorando
Contributo para o empowerment
Segmento A.4.5 através do reforgo de competéncias X X
técnicas e/ou on-the-job training
Sem contributo significativo para o
empowerment

Segmento A.4.2

Segmento A.4.3

Segmento A.4.4

Segmento A.4.6 X

Figura 7 — Contributo do mentor para o empowerment

A andlise aos resultados obtidos permite aquilatar a percecdo dos entrevistados
relativamente ao papel que o mentor pode desempenhar para contribuir para o empowerment
dos mentorandos.

Neste sentido, o facto mais relevante prende-se com a agdo do mentor, através de uma
relagdo de estabilidade e apoio préximo junto de mentorando, uma vez que uma relagao de

proximidade e uma postura desafiante, potenciara a evolugao, desenvolvendo competéncias

10 Cfr. Apéndice C
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conducentes ao empowerment, como sejam a iniciativa, autoconfianga, proatividade e
autonomia (FAP2; FAP7; FAP10; FAP19).

Neste particular, ¢ essencial sinalizar a importancia de uma postura, por parte do
mentor, que permita liberdade de acdo ao mentorando e contribua para o seu empowerment,
uma vez que “é necessario deixar que ele erre e € necessario instrui-lo de tal forma que cada
erro e cada experiéncia de comando seja uma licdo para a sua aprendizagem e
desenvolvimento pessoal” (FAP14).

Sao ainda considerados como fatores dinamizadores do empowerment dos
mentorandos o refor¢co de competéncias técnicas, potenciadas num contexto de on-the-job
training, uma vez que um aumento da capacidade profissional provocara maior satisfagdo e
consequentemente elevar a proatividade e autonomia (FAP16).

Considerando o exposto, o empowerment poderd ser incrementado através de um
correto processo de integragdo na Organizagdo, uma vez que, o conhecimento adquirido
sobre a mesma, elevard os niveis de confianga e de motivagdo, bem como o desejo de
envolvimento na resolugao dos problemas (FAP4; FAPS).

Para alguns entrevistados, o empowerment dos militares estara pois, sempre
dependente da interacdo criada entre mentor e mentorando (FAP9; FAP17), havendo
interpretacdes alternativas, segundo as quais se considera que o mentor ndo terd um
contributo significativo nesta area (FAP12).

4.2.5. Transi¢do para a vida civil

A Questdo 7 do guido!!, pretende analisar o impacto que a figura do mentor tem na

eventual transicao futura para a vida civil. Assim, na Figura 8 estdo expostos os segmentos

identificados.

' Cfr. Apéndice C
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Q7: De que forma podera o mentor contribuir para a eventual futura transicdo para a vida civil?
Informacio pretendida: Identificar o contributo do mentor para a eventual futura transicdo para a vida civil.
Problematica: Percegdo dos Oficiais da For¢a Aérea sobre o papel do mentor.

Dimensio: Pessoal. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Contributo na transi¢do para a vida
Segmento A.5.1 civil aconselhando as melhores X X X X X X

opedes disponiveis
Contributo na transi¢do para a vida
Segmento A.5.2 civil relevando as competéncias X X X X X
desenvolvidas no contexto militar
Contributo na transi¢do para a vida
Segmento A.5.3  civil como elemento facilitador da X X

mudanca
Contribuir para a imagem da

Segmento A.5.4 i X X
Organizacdo
Contributo na transi¢do para a vida
Segmento A.5.5 civil dependente da relagdo X

mentor/mentorando
Sem contributo significativo para a
Segmento A.5.6 eventual futura transicdo para a vida | X X X

civil

Figura 8 — Papel do mentor na eventual transicio futura para a vida civil

De acordo com os segmentos elencados, ¢ possivel identificar o papel a desempenhar
pelo mentor num eventual processo de transi¢do para a vida civil, com especial foco no
aconselhamento sobre as melhores opgdes disponiveis, a relevancia das competéncias
adquiridas em contexto militar ou a capacidade que o mentor possa ter em constituir-se como
um elemento facilitador da mudancga. Neste sentido, ¢ relevada a capacidade de direcionar o
mentorando para cargos ou formacdes relevantes que possam aumentar a sua
empregabilidade no mundo civil e preparar uma melhor transi¢ao (FAP4; FAPS; FAP9).

O mentor poderd também contribuir na transi¢do para a vida civil, relevando as
competéncias desenvolvidas no contexto militar e apresentd-las como validas em fungdes a
desempenhar noutras organizagdes, aumentando a sua empregabilidade e insercao
profissional (FAP3; FAP7; FAPI1).

O mentor pode ser um elemento facilitador da mudanga, podendo através da sua agdo
junto do mentorando “desdramatizar, baixar niveis de ansiedade e diivida e prepara-lo para
aceitar uma situacao que nao deseja” (FAP13) e preparar “com antecedéncia esta transi¢ao,
dando o apoio necessario a nivel de conhecimentos e experiéncia” (FAP15).

De realgar também o facto da relagdo entre mentor e mentorando poder contribuir para
uma melhor imagem da FA, por via do relato do seu percurso na Organizagdo e potencial
inspiracgao junto dos jovens que pretendam o futuro ingresso nas FFAA e na criagdo de uma

melhor percecao das FFAA na populagdo em geral (FAP18; FAP19).
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Entre os entrevistados foi também possivel recolher a percecdo de que o mentor nio
tem contributo significativo neste processo de transi¢do, uma vez que “nao ¢ missao, tarefa
ou fun¢ao da institui¢ao militar preparar os seus membros, sejam eles RC ou QP, para uma
eventual ou inevitavel transi¢do para a vida civil” (FAP2).

4.2.6.Retencgao de talento
A Questdo 5, visa analisar o contributo do mentor para a retencao de talento. Assim,

na Figura 9 sdo apresentados os segmentos identificados.

QS5: Qual a sua percegio relativamente a potencial influéncia do mentor no que respeita a capacidade de retencéo de talento na Instituicdo?
Informacao pretendida: Analisar qual o contributo do mentor na retencéo de talento.
Problematica: Percecdo dos Oficiais da Forca Aérea sobre o papel do mentor.

Dimensdio: Organizacional. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Mentor como elemento identificador

Segmento B.6.1 ey X
de potenciais talentos

Contributo para a retengdo. como

sendo um modelo a seguir

Segmento B.6.2

Contributo para a retengéo.
Segmento B.6.3 influenciando o mentorando a manter X X
se na Organizagdo

Contributo para a retengdo através do

Segmento B.6.4 _— X X X X X
enquadramento organizacional
Contributo para a retengéo
Segmento B.6.5 direcionando o mentorando de acordo X X
com as suas potencialidades
Contributo para a retengdo através do
Segmento B.6.6 P . e X
desenvolvimento de competéncias
Contributo para a reten¢do
Segmento B.6.7 P ’ X X
dependente da postura do mentor
Sem contributo significativo para a
Segmento B.6.8 g P X X X X

retencdo de talento

Figura 9 — Contributo do mentor na retencio de talento

Do resultado da segmentagdo dos excertos das entrevistas, verifica-se que o mentor
pode contribuir de formas distintas para a reten¢do do talento. Concretamente, o facto do
enquadramento organizacional do mentorando ser relevante, uma vez que o estabelecimento
de um sentimento de pertenca a organizagdo, tendera a diminuir sentimentos negativos e a
aumentar os niveis de satisfagcdo, conducentes a retencao (FAP8; FAP13; FAP15; FAP17;
FAP18).

O papel do mentor como um modelo a seguir, ¢ também um fator contributivo para a
retengdo, criando um sentimento de identificagdo no mentorando e demonstrando o potencial
existente na carreira militar, podendo agucgar a vontade de permanéncia nas fileiras (FAP2;
FAP18).

Foram ainda apontados como contributos para a retencdo de talento, o

desenvolvimento de competéncias e o direcionamento do mentorando de acordo com as suas
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potencialidades. Neste particular, a influéncia do mentor na retengdo de talento estard
dependente da postura do mentor, podendo uma atitude negativa do mentor conduzir ao
aumento da frustracdo e insatisfagdo do mentorando e consequentemente potenciar o
abandono da FA (FAP2; FAP14).

Em sentido contrario, ¢ considerado que o mentor ndo tem impacto na retengdo do
pessoal, visto que sdo observados fatores externos a relacdo entre mentor e mentorando e a
Organizagao, que condicionam a decisao de abandonar a FA (FAP10; FAP11; FAP12;
FAP16).

4.2.7.Planeamento da sucessao
Nas respostas obtidas a Questio 6 do guidio!?, sdo identificados os segmentos

enunciados na Figura 10, respeitantes ao contributo do mentor no planeamento da sucessao.

Q6: No seu entendimento, de que forma o mentor podera ter um papel relevante na preparagédo dos mentorandos para o desempenho dos
diferentes cargos ao longo do seu percurso militar?

Informacio pretendida: Analisar o contributo do mentor no planeamento da sucessao.
Problemaitica: Percecdo dos Oficiais da Forca Aérea sobre o papel do Mentor.

Dimensio: Organizacional. FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP FAP

Segmentos Identificados 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Contributo para o planeamento da
sucessdo através do matching das

necessidades organizacionais com as

competéncias dos mentorandos
Contributo para o planeamento da
Segmento B.7.2 e X X X X X X X X X X X X
acompanhamento/desenvolvimento de
competéncias do mentee
Contributo para o planeamento da

Segmento B.7.3 sucessdo dependente das X

competéncias do mentor

Segmento B.7.1 X X

Contributo para o planeamento da

Segmento B.7. . .
sucessdo como um modelo a seguir

Contributo para o planeamento da
Segmento B.7.5 sucessdo apenas efetivo com a X X

existéncia de mais do que um mentor

Figura 10 — Contributo do mentor no planeamento da sucessio

Da anélise dos excertos das entrevistas, apos o seu agrupamento tipologico, resulta a
nog¢ao de que o mentor pode funcionar como um garante de preparagao do mentorando para
o desempenho de futuras fungdes ao longo da carreira militar, através do acompanhamento
e auxilio no desenvolvimento das suas competéncias (FAP4; FAP6; FAP7; FAP9; FAP11;
FAP12; FAP13; FAP14; FAP15; FAP18; FAP19). O mentor pode, portanto, por via do seu

12 Cfr. Apéndice C
27



%% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

b

conhecimento da Organizagdo, e das capacidades e do potencial do mentorando auxiliar no
ajustamento das expetativas deste com as necessidades organizacionais (FAP3; FAPS).

Por fim, importa referir que face a heterogeneidade de fungdes que sao desempenhadas
ao longo da carreira militar, o contributo do mentor no planeamento da sucessao apenas sera
efetivo se implicar a existéncia de varios mentores, em diferentes estagios da carreira (FAP2;
FAP10).

4.2.8. Sintese conclusiva e resposta a Pergunta Derivada 2

Pelo exposto, € em resposta a PD2 — Como é percecionado o papel do mentor no
desenvolvimento da carreira dos oficiais da For¢a Aérea?, a andlise de conteudo efetuada
as entrevistas demonstra que os militares, independentemente do grupo em que foram
categorizados para a constitui¢do da amostra, percecionam a figura do mentor como um
elemento importante ao longo dos varios patamares da carreira, desde o processo de
integragao na vida militar até a, eventual, transi¢do para a vida civil.

Em sintese, o papel do mentor reveste-se de capital importdncia uma vez que a
percecao dos militares indica que através da acao do mentor, poderdo ser elevados os indices
de comprometimento organizacional e facilitado o processo de integracdo no meio militar,
agilizados os processos de transferéncia de conhecimento e de desenvolvimento de
competéncias, sejam elas técnico-funcionais ou comportamentais, contribuir para o
empowerment dos militares, assegurando que, como consequéncia das competéncias
desenvolvidas no processo de mentoria, os militares possam estar melhor preparados para as
funcdes e cargos a desempenhar ao longo da carreira.

Conclui-se ainda que ¢ percegdo de alguns dos entrevistados que o mentor podera ter
um papel importante no processo de eventual transi¢do para a vida civil, na exata medida em
que do processo de mentoria, decorre um incremento das competéncias pessoais €
profissionais potencialmente determinantes para garantir empregabilidade futura dos ex-
militares. De realgar que, ndo obstante a evidéncia dos contributos assinalados, alguns dos
entrevistados referem que a eficécia pratica dos mesmo depende da postura e competéncias
do mentor ou do tipo de relagao de mentoria que ¢ estabelecida.

4.3. A importancia do Mentor no processo de desenvolvimento da carreira dos

Oficiais da Forca Aérea

Em resposta a PP: Qual a importdncia do mentor no processo de desenvolvimento da
carreira dos Oficiais da FA?, a investigagao permite concluir que esta figura nao se encontra
formalmente implementada na FA, no entanto, tendo como exemplo o caso da USAF, a acao
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do mentor, quando enquadrada num programa formal de mentoria devidamente
monitorizado pela Institui¢ao, conduz a beneficios pessoais, profissionais e organizacionais,
com reflexo no desenvolvimento da carreira dos militares.

A investigacao desenvolvida permitiu concluir que, a figura do mentor € percecionada
pelos Oficiais da FA como tendo um elevado potencial no que concerne ao desenvolvimento
da carreira militar, na medida em que, o envolvimento num processo de mentoria facilita o
processo de integracdo dos jovens militares, conduzindo-os a um desenvolvimento mais
célere de competéncias, conducentes a um efetivo empowerment dos mesmos, tornando-os
mais capazes para o desempenho das suas func¢des e, consequentemente, com beneficios
acrescidos para a FA no que respeita a capacidade de reten¢do de talentos e planeamento da
sua sucessao.

A figura do mentor ¢ também considerada relevante num eventual processo de
transicdo para a vida civil, uma vez que as competéncias pessoais e profissionais
desenvolvidas serdo importantes para garantir a empregabilidade do mentorando no contexto
civil. Cabe ainda sublinhar que da analise ao conteudo das entrevistas, resulta a percegao de
que os contributos poderao estar dependentes da postura do mentor, suas competéncias e da

forma como ¢ estabelecida a relagdo de mentoria.
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5.  Conclusoes

Ao longo dos anos, as Organizagdes a nivel Mundial tém adotado estratégias que as
mantenham competitivas, face ao ambiente que as rodeia, particularmente no que ao seu
recurso mais valioso diz respeito, as Pessoas.

A mentoria surge como uma ferramenta de apoio a gestdo de Pessoas, sendo definida,
em tragos gerais, como uma relacdo estabelecida entre um elemento mais jovem, o
mentorando, ¢ um elemento sénior, 0 mentor. A mentoria pode assumir uma vertente
informal (ndo institucional) ou formal, que se estabelece através de programas assumidos,
mantidos e monitorizados pela Organizagdo. A implementacdo de programas de mentoria
visa, portanto, atingir objetivos organizacionais e simultaneamente potenciar as
necessidades de desenvolvimento individuais, conducentes a um melhor desempenho
profissional e progressao na carreira.

No contexto da estratégia da FA, a visdao do CEMFA preconiza uma Gestao de RH
orientada para o crescimento individual e para a progressdo, através do comprometimento
de toda a Organizacdo, visando um ambiente de trabalho harmonioso, colaborativo e
envolvente, conducente a retencao dos militares.

Em harmonia com este posicionamento organizacional, a presente investigacdo teve
como objeto a mentoria no desenvolvimento da carreira do militar, tendo-se delimitado, nos
dominios: temporal, a atualidade; espacial, aos Oficiais da FA dos QP e em RC; e de
conteudo, ao papel do mentor no processo de desenvolvimento da carreira.

Considerando o exposto, a investigacdo desenvolvida foi determinada pela PP, Qual a
importancia do mentor no processo de desenvolvimento da carreira dos Oficiais da For¢a
Aérea?, visando concretizar o OG, através dos dois OE que foram operacionalizados nas
duas PD.

No respeitante a estrutura, o presente documento ¢ desagregado em cinco capitulos:
introdugdo, enquadramento tedrico e conceptual (integrando o estado da arte, conceitos
estruturantes e modelo de andlise da investigagdo), metodologia e método; apresentagdo dos
dados e discussao dos resultados, e conclusoes.

Concernente ao procedimento metodologico, o estudo desenvolvido teve por base um
raciocinio indutivo, assente numa estratégia de investigacdo qualitativa e no estudo de caso
como desenho de pesquisa, tendo a recolha de dados sido materializada com recurso a andlise
documental disponivel em fontes abertas e em entrevistas semiestruturadas. O tratamento
dos dados recolhidos foi efetuado através de andlise tematica dos documentos consultados e
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fragmentacdo das entrevistas, identificando os excertos mais relevantes no caso do OE1 e
efetuada a andlise de contetido as entrevistas orientadas para a concretizagao do OE2.

Assim, para responder a PD1 e, consequentemente, concretizar o OE1: Analisar o
papel do mentor em programas formais de mentoria, foi efetuada a analise documental a
programas de mentoria formalmente implementados na Marinha e na USAF, artigos e
trabalhos cientificos sobre a mentoria aplicada em contexto militar ao nivel internacional e
as respostas as entrevistas realizadas a entidades-chave das FFAA portuguesas neste
dominio. Através da analise efetuada, conclui-se que nas FFAA portuguesas, a mentoria ¢
um conceito cuja exploragdo ¢ ainda pouco efetiva. Contudo, foi possivel tomar contacto
com um projeto piloto, em fase embrionaria na Marinha (ndo extensivo ao Exército e FA).

No respeitante a dimensao internacional do construto, foi possivel constatar que a
realidade congénere a da FA, a USAF, apresenta um modelo de mentoria ja consolidado,
como instrumento da estratégia organizacional na gestdo de Pessoas. Neste particular,
importa sublinhar que o enfoque do programa de mentoria da Marinha ¢ a conclusdo da
formagao académica do mentorando, pelo que, ndo obstante o mérito da iniciativa em apreco,
apenas contribui para caracterizar a orientacao conferida pelo ramo a esta teméatica, mas da
qual ndo resultam contributos significativos para a resposta a pergunta de partida da presente
investigacdo, centrada nos oficiais das FFAA. O programa de mentoria da USAF, por seu
lado, ¢ bastante mais abrangente, podendo ser moldado e estruturado em funcdo das
necessidades ou competéncias que o mentorando pretende desenvolver, primordialmente no
contexto da organizacdo. Nao obstante, as diferencas identificadas, existem pontos de
contacto no respeitante ao papel desempenhado pelo mentor, designadamente no impacto do
mesmo no desenvolvimento pessoal e profissional do mentorando, dominio de competéncias
técnicas e funcionais, aumento dos niveis de satisfacao, coesdo e da moral, potenciadores do
comprometimento organizacional e da retengdo do capital humano, com um papel
interventivo no processo de rastreio, feedback e avaliagao do programa.

A resposta a PD2, na sequéncia do OE2: Analisar a forma como o papel do Mentor é
percecionado nos oficiais da FA, teve como referéncia as entrevistas efetuadas a Oficiais da
FA, potencialmente elegiveis num processo de mentoria. A anélise desenvolvida permitiu
concluir que a figura do mentor € percecionada como sendo de extrema relevancia na
perspetiva do desenvolvimento da carreira. Com efeito, da andlise de conteudo efetuada as
entrevistas, resultou a identificacdo dos contributos decorrentes da agdo do mentor num

processo de mentoria, nomeadamente o aumento do nivel de comprometimento
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organizacional, facilidade de integracdo no meio militar, minimizando os efeitos do choque
cultural, agiliza¢ao dos processos de transferéncia de conhecimento e de desenvolvimento
de competéncias, sejam elas técnico-funcionais ou comportamentais, contributo para o
empowerment dos militares, e, como consequéncia, garantir uma melhor preparagao para o
desempenho de fungdes e cargos ao longo da carreira.

A conjugacdo dos resultados obtidos permite responder a PP e, deste modo, alcangar
o desiderato definido pelo OG: Analisar a importdancia do Mentor no processo de
desenvolvimento da carreira do oficial da For¢a Aérea. Assim da avaliagao de todos os
elementos recolhidos, conclui-se que, pese embora o facto da figura do mentor ndo se
encontrar formalmente implementada na FA, existem exemplos em realidades homologas,
como a USAF que permite perceber o valor acrescentado que pode ser gerado, quando
enquadrado num programa formal de mentoria devidamente monitorizado pela Instituicao,
com especial relevo para a influéncia do papel do mentor na potenciagdo de beneficios
pessoais, profissionais e organizacionais, impactando diretamente no desenvolvimento da
carreira dos militares, retencao de talento e comprometimento organizacional.

Estas conclusdes sdo corroboradas pelos testemunhos obtidos junto dos Oficiais da
FA, cujo tratamento e fragmentagao evidencia de forma inequivoca a percecao generalizada
da potencial mais-valia do papel do mentor no desenvolvimento da carreira, na integragao
dos jovens militares, no desenvolvimento de competéncias profissionais € emocionais com
obvios beneficios para os proprios ¢ para a FA. A figura do mentor podera ser também
relevante num contexto de abandono das fileiras, uma vez que as competéncias pessoais €
profissionais desenvolvidas pelo mentorando no processo de mentoria poderao contribuir ao
aumento da sua empregabilidade em ambiente externo ao meio militar.

Assim, a presente investigacdo contribui para o conhecimento, em termos tedricos,
por via do desenvolvimento de um estudo que permite caracterizar o impacto da figura do
mentor no processo de desenvolvimento da carreira no ambito de programas formais de
mentoria. Complementarmente, sdo disponibilizados elementos relativos a perce¢do dos
Oficiais da FA (abrangendo os trés vértices: mentor, mentorando e Organizagao),
relativamente ao papel do mentor no processo de desenvolvimento da carreira. O contributo
pratico resultante da investigacao traduz-se na obteng¢ao e tratamento de dados, cujos padrdes
podem ser utilizados numa hipotética futura avaliagdo desta tematica por parte dos

responsaveis pelas areas de gestao de carreiras, do ensino e formacao
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No que respeita as limitacdes da investigacdo, cumpre identificar as mesmas,
ressalvando o facto de ndo se considerar que destas resulte uma quebra de robustez
relativamente as conclusdes. A primeira limitagdo esta relacionada com o facto de terem sido
analisados apenas dois programas de mentoria, no entanto, o cruzamento da analise com a
revisdo da literatura quanto ao conceito de mentoria e seus beneficios, permite assegurar um
grau de fiabilidade aceitavel. Outra das limitagdes verificadas prende-se com a natureza
especifica do programa de mentoria implementado na Marinha Portuguesa, em virtude de
este se encontrar direcionado para a categoria de Pracgas, sendo que o OG da investigacao
estd centrado nos Oficiais da FA. Nao obstante, este instrumento de mentoria permitiu
caracterizar a implementagdo de um programa de mentoria no contexto militar nacional,
assim como, percecionar o papel do mentor no referido programa. Por fim, pode ser também
considerada como limitacdo, o dimensionamento da amostra dos entrevistados para
concretizagdo do OE2, uma vez que, apesar do juizo do investigador ter determinado a
saturacdo da amostra, a realidade ¢ que na conducdo de estudos qualitativos, nada garante
que ndo aparecam novas areas ou opinides quanto ao objeto de estudo, o que podera
constituir um constrangimento quanto a generalizacdo de resultados. Sem prejuizo do
exposto, considera-se que a amostra constituida permitiu a identificacdo dos segmentos
chave em cada uma das variaveis estudadas.

No respeitante a estudos futuros, afigura-se como relevante averiguar a recetividade
dos militares da FA quanto a introducao de programas de mentoria na gestao do processo de
desenvolvimento de carreira e a sua disponibilidade para integrarem os mesmos.

Considerando o exposto, sugere-se como recomendacio de ordem pratica, a
distribuicdo dos resultados da presente investigacdo as areas responsaveis pela gestdo de
carreiras € pelo ensino e formagdo na FA, por forma a projetar a eventual futura
implementag¢ao de um programa de mentoria (como projeto piloto) do qual possa resultar a
avaliagdo dos beneficios percebidos e efetivos para o desenvolvimento da carreira dos

oficiais da FA.

“Mentoring is a brain to pick, an ear to listen, and a push in the right direction.”
John C. Crosby
(1859-1943)

33



5%% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

Referéncias bibliograficas

Alexandre, A. M. G. (2016). Estruturacdo e gestdo de carreiras em paises amigos e aliados.
Andlise comparativa das mais recentes alteragoes em relagdo ao caso portugués
(Trabalho de Investigagdao Individual do CPOG 2015/2016). Instituto Universitario
Militar, Lisboa.

Allen, T. D. & O’Brien, K. E. (2006). Formal Mentoring Programs and Organizational
Attraction. Human Resource Development Quarterly, 17 (1), pp. 43-58. doi:
10.1002/hrdq.1160.

Bardin, L. (2011). Andlise de Conteuido — (Edigdo revista e ampliada). Sao Paulo: Edi¢des
70.

Bryman, A. (2012). Social research methods (4.* ed.). Nova lorque: Oxford University Press
Inc.

Carreira, A. (2020, janeiro). Apresentagdo do Programa de Mentoria para a Inovacdo e
Lideranga. Em: Direcdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungdes
Publicas, Programa de Mentoria para a Inova¢do e Lideran¢a. Apresentacdo
organizada pela Dire¢cdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Funcgdes
Publicas, Lisboa.

Chiavenato, 1. (2002). Construgdo de Talentos — Coaching e Mentoring (3.* ed.). Rio de
Janeiro: Elsevier.

Cranwell-Ward, J., Bossons, P., & Gover, S. (2004). Mentoring: A Henley Review of Best
Practice. Houndmills: Palgrave Macmillan.

Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio (2015). Estatuto dos Militares das For¢cas Armadas.
Diério da Republica, 1.* série, 104, 3198-3253. Lisboa: Ministério da Defesa Nacional.

Department of the Air Force. (2019). Air Force Handbook 36-2643: Air Force Mentoring
Program. Retirado de: https://static.e-
publishing.af.mil/production/1/af al/publication/ath36-2643/ath36-2643.pdf

Despacho CEMA n.° 11/19, de 30 de janeiro (2019). Bolsa de Mentores para a Qualificagdo
Individual e de Tutores dos Militares em Regime de Contrato. Ordem da Armada, 1.*
série, 7, 2-5. Lisboa: Marinha.

Diretiva n.° 08/19 CEMFA. (2019). Planeamento Estratégico da For¢a Aérea 2019/2020.
Lisboa: For¢a Aérea Portuguesa.

Douglas, C. A. (1997). Formal mentoring programs in organizations: an annotated
bibliography. Greensboro, North Carolina: Center for Creative Leadership.

34



5%% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

Ferreira, P. J. S. (2017). Estrutura¢do da carreira militar em paises ocidentais. Andlise
comparativa em relagdo ao caso portugués ao nivel da categoria de oficial (Trabalho
de Investigacao Individual do CEMC 2016/2017). Instituto Universitario Militar,
Lisboa.

Guerra, 1. C. (2006). Pesquisa Qualitativa e Analise de Conteuido — Sentidos e formas de
uso. Cascais: Principia Editora, Lda.

Gyansah, S. T., & Guantai, H. K. (2018). Carrer Development in Organization: Placing the
Organization and the Employee on the Same Pedestal to Enhance Maximum
Productivity. European Journal of Business and Management, 10 (14), pp. 40-45.
Retirado de https://www.researchgate.net/publication/327220798.

Hall, D. T. (2002). Careers In and Out of Organizations. Thousand Oaks: Sage Publications,
Inc.

Hattingh, M., Coetzee, M., & Schreuder, D. (2005). Implementing and sustaining mentoring
programmes: A review of the application of best practices in the South African
organisational context. S4 Journal of Human Resource Management, 3 (3), 40-48.
Retirado de https://sajhrm.co.za/index.php/sajhrm/article/view/73.

Hegstad, C. D. (1999). Formal Mentoring as a Strategy for Human Resource Development:
A Review of Research. Human Resource Development Quarterly, 10 (4), pp. 383-390.
doi: 10.1002/hrdq.3920100408.

Hofmeister, D. L. F. (2009). Planejamento e Desenvolvimento de Carreira. Curitiba: IESDE
Brasil S.A..

Klasen, N., & Clutterbuck, D. (2002). Implementing Mentoring Schemes — A practical guide
to successful programs. London: Butterworth-Heinemann.

Kram, K. E. (1983). Phases of the Mentor Relationship. Academy of Management, 26 (4),
pp- 608-625. Retirado de
https://www.researchgate.net/publication/232463073 Mentoring at Work Develop
mental Relationships_in Organisational Life/link/5746f28908ae298602fc09d9/dow
nload

Kram, K. E., & Ragins, B. R. (2007). The Roots and Meaning of Mentoring. The Handbook
of Mentoring at Work: Theory, Research and Practice. Retirado de
https://www.researchgate.net/publication/242220278 The Roots and Meaning of

Mentoring.

35



5%% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

Marinha. (2018). Programa de Mentoria para a Qualifica¢do Individual e de Tutoria para
o Regime de Contrato (Procedimento PR.DP.RSE.05 da Direcdo de Pessoal).

Marinha (2019). Programas de Tutoria para o Regime de Contrato (PTRC) e Mentoria para
a Qualificagdo Individual (PMQI). Percecdo de tutores/mentores e
tutorados/mentorados quanto aos efeitos dos programas. Newsletter Diregcdo de
Pessoal da Marinha (8).

Patton, W. & McMahon, M. (2014). Career Development and Systems Theory — Connecting
Theory and Practice (3.* ed.). Rotterdam: Sense Publishers.

Robinson, O. C. (2014). Sampling in Interview-Based Qualitative Research: A Theoretical
and Practical Guide. Qualitative Research in Psychology, 11 (1), pp. 25-41.

Rowley, J. B. (1999). The Good Mentor. Supporting New Teachers, 56 (8), pp. 20-22.
Retirado de http://www.ascd.org/publications/educational-
leadership/may99/vol56/num08/The-Good-Mentor.aspx.

Russel, J. E. A. & Adams, D. M. (1997). The Changing Nature of Mentoring in
Organizations: An Introduction to the Special Issue on Mentoring in Organizations.
Jornal of Vocational Behavior, 51, pp. 1-14. doi: 10.1006/jvbe.1997.1602.

Santos, L.A.B., & Lima, J.JM.M. (Coord.) (2019). Orientagoes metodologicas para a
elaboracgdo de trabalhos de investigagdo (2. ed., revista e atualizada). Cadernos do

IUM, 8. Lisboa: Instituto Universitario Militar.

36



% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

Apéndice A — Modelo de analise

Titulo (Sinopse): "A Figura do mentor no processo de desenvolvimento da carreira do militar"

OG: Analisar a importancia do mentor no processo de desenvolvimento da carreira do Oficial da Forga Aérea.

PP: Qual a importancia do mentor no processo de desenvolvimento da carreira dos Oficiais da Forgca Aérea?

sucessao

Objetivos Especificos Perguntas Derivadas Conceitos Dimensoes Varidveis Indicadores Instrumentos de recolha Anilise de dad
Nacional (Marinha, Caracl::‘z:’créo do
Exército e FAP) - Informagao
Fungdes do mentor | constante nos Andlise d tal
e —_ Mentor Objetivos Programas Analise documental s <’)c.umen .
OE1 PD1 = Formais de N tematica
Analisar o papel do mentor em programas Qual o papel do mentor em programas . A : : +
) . . . P F 1 ; Ment Entrevist, truturad. . -
formais de mentoria (PFM). formais de mentoria? Togratma rorma o — Beneficios esperados entoria nirevisias senuestruiuradas |- o halise tematica de
de Mentoria (Forcas Armadas + (Apéndice E) itrevictas
Paises Aliados) Q1 Q2Q2aQ2b
Avaliacao Q78
Integracao Ql
Desenvolvimento e
aperfeicoamento de Q2
competéncias
Transferéncia do Q3
Pessoal conhecimento
QEZ Como é ercecion}a,t]it)zo apel do mentor Hemer Empou'erm?nt Entrevistas semiestruturadas
Analisar a forma como o papel do mentor é P , pape: ¢ . (Autonomia, & o Analise de contetido
. ol no desenvolvimento da carreira dos | Desenvolvimento t fi 4 (Apéndice G)
percecionado nos oficiais da FA. ficiais da F Aérea? d . autoconlianca, Q
oficiais da Forga Aérea? a carreira cooperagio e
proatividade)
Transncao. paraa vida Q7
civil
Retencao do talento Qs
Organizacional Plancamento de o
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Apéndice B — Guiao da entrevista Objetivo Especifico 1

Entrevista Objetivo Especifico 1
Ql. A mentoria é usada como instrumento na Gestdo de Pessoas na Marinha/Exército/Forca
Aérea? Em caso afirmativo:
Qla. Foiconcebido um road map para a implementacao deste instrumento?
Qlb. Quais foram as entidades e com que responsabilidades, no contexto da
implementagdo deste instrumento?
Q2. Existem Programas Formais de Mentoria (PFM) j& implementados na
Marinha/Exército/Forca Aérea? Em caso afirmativo:
Q2a. Em todas as categorias (Oficiais, Sargentos e Pracas)? Em todas as
classes/armas/especialidades?
Q2b. Como se encontram estruturados os PFM?
Q3. Qual a duracdo média dos PFM? As duragcdes médias divergem em fungdo das
classes/armas/especialidades do militar?
Q4. Qual o Orgdo competente para a centralizacdo e coordenacgio dos PFM?
Qs. Existe alguma relacdo entre este Orgdo e a Escola Naval/Academia Militar/Academia da
Forca Aérea e/ou outras Escolas da Marinha/Exército/Forca Aérea?|
Q6. Em que estdagio da carreira os militares podem integrar os PFM? Qual a audiéncia-alvo
dos PFM ja implementados?
Q7. Qual o universo de potenciais mentorandos e quais as suas caracteristicas?
Qs. Qual o universo dos potencias mentores e quais as suas caracteristicas?
Q9. Como se processa o “recrutamento” de mentores?

Q10. Quais os objetivos que os PFM pretendem atingir na dtica da Instituigdo?

Ql11. Quais os objetivos que os PFM pretendem atingir na tica do mentorando?

Q12. Quais os objetivos que os PFM pretendem atingir na tica do mentor?

Q13. Quais os beneficios percecionados pela Instituicdo com a implementacdo dos PFM?

Ql14. Quais os beneficios percecionados pelos mentorandos integrados nos PFM?

Q15. Quais os beneficios percecionados pelos mentores integrados nos PFM?

Q16. OsPFM contribuem direta e/ou indiretamente para a avaliacdo individual dos militares?
Em caso afirmativo, como?

Ql17. OsPFM tém algum impacto na capacidade de retencdo de pessoal?

Q18. Os PFM tém algum impacto em termos de identificacdo e compromisso com a
Instituicao?

Q19. Que tipo de formacdo/treino é ministrada aos participantes dos PFM (mentores e
mentorandos)?

Q20. Os PFM sdo alvo de avaliagdo e certificagdo por alguma entidade? Interna ou externa a

Marinha/Exército/Forca Aérea?
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Apéndice C — Guifo da entrevista Objetivo Especifico 1

)

ke’

Instituto Universitario Militar
Departamento de Estudos Pés-Graduados
Curso de Promogéo a Oficial Superior da Forga Aérea
2019/2020 1.2 Edigdo

“A figura do Mentor no processo de desenvolvimento da carreira do militar”

Auditor: CAP/TMMT Bruno Prazeres
Orientador: MAJ/TABST Paulo Picado

Coorientador: TCOR/TMMA Santos Loureiro

kntrevista

Caraterizagao sociodemografica:

Nome: __

Posto: __

Especialidade: ___

Idade:

Unidade: BA6

Fungdo: __

Tempo de servigo: ___

Questdes:

Ql.De que forma podera o mentor contribuir para a integracdo dos jovens Oficiais na
Instituicdo?

Q2. 0 mentor podera contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias
necessarias ao desempenho de fun¢des do mentorando? Em caso afirmativo, quais lhe
parecem mais relevantes?

Q3. Considera que o mentor poderd influenciar a capacidade de transferéncia de conhecimento
(expresso e tacito)? Em caso afirmativo, de que forma?

Q4. Quais os potenciais contributos do mentor para o empowerment (autonomia,
autoconfianga, cooperagdo e proatividade) dos mentorandos?

Q5. Qual a sua percegdo relativamente a potencial influéncia do mentor no qhe respeita a
capacidade de retengdo de talento na Instituigdo?

Q6.No seu entendimento, de que forma o mentor poderd ter um papel relevante na
preparacdo dos mentorandos para o desempenho dos diferentes cargos ao longo do seu
percurso militar?

Q7. De que forma poderd o mentor contribuir para a eventual futura transigdo para a vida civil?
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Apéndice D — Excertos de entrevista Objetivo Especifico 1

Entrevistado MAR1: 1TEN/TSN-QUI Sandra C

ico Cavaleiro

P

Questao

Excerto Entrevista

Q1
A Mentoria é usada como instrumento na Gestdo de Pessoas
na Marinha?

"Sim"

Q2
Existem Programas Formais de Mentoria (PFM) ja
impl tados na Marinha?

"O PMQI esta formalmente criado..."

Q2a
Em todas as categorias (Oficiais, Sargentos e Pragas)? Em
todas as classes?

"... destina-se apenas a pragas em regime de contrato que ingressem na Marinha sem o 12° ano completo.”

Q2b

Como se encontram estruturados os PFM?

"... estdo regulados por procedimentos internos do GCRE... possuem gestores ao nivel do GCRE que
fazem o acompanhamento dos mentores... quando necessario, prestando todo o apoio relacionado com as
dreas especificas de cada programa. Para cada incorporagdo de militares em RC, é atribuido um conjunto de
mentores... que ficam com um mimero maximo de oito mentorandos... pelos quais sdo responsaveis pelo
seu acompanhamento durante o periodo em que integrarem os programas. Estes mentores... podem ser
voluntérios (quando ingressem na bolsa de mentores... regulados por despacho do CEMA) ou nomeados
pela Direcgdo de Pessoal, quando ndo existem militares suficientes na bolsa para desempenharem a fungdo

Os PFM tém algum impacto em termos de identificacéo e
compromisso com a Instituicdo?

de mentor..."
Q7
Qual o universo de potenciais mentorandos e quais as suas "Os mentorandos sdo pragas em regime de contrato."
caracteristicas?
Q18

"... é um aspecto avaliado em sede de avaliagdo dos PMQLI... mas ainda ndo existem dados finais da primeira
avaliagdo efectuada..."

Entrevistado EXE1: COR/INF Francisco Rijo

Questio

Excerto Entrevista

Q1
A Mentoria é usada como instrumento na Gesto de Pessoas
na Marinha?

"A mentoria ndo é usada no Exército[...]"

Q2
Existem Programas Formais de Mentoria (PFM) ja

"Infelizmente, no Exército ndo existe [...]"

impl dos na Marinha?

Entrevistado FAP1: COR/PILAV Pedro Pedrosa

Questao

Excerto Entrevista

Q1
A Mentoria é usada como instrumento na Gestdo de Pessoas
na Marinha?

"[...] o mentoring ndo é usado [...]"

Q2
Existem Programas Formais de Mentoria (PFM) ja
impl tados na Marinha?

"Do meu conhecimento, nio existe nada [...]"
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Apéndice E — Codificacao de segmentos das entrevistas do Objetivo Especifico 2

Questio n.° 1 (Q1)
De que forma podera o mentor contribuir para a integracdo dos jovens Oficiais na Instituicdo?

Contributo para a integracdo através da transferéncia dos valores castrenses e

Hegueno 2.1 conhecimento sobre o funcionamento da Organizacdo

Segmento A.1.2 Contributo para a integracdo através do acompanhamento proximo
Segmento A.1.3 Contributo para a integragdo como elemento facilitador da aprendizagem
Segmento A.1.4  Contributo para a integracdo através do proprio exemplo e/ou experiéncias vividas
Segmento A.1.5 Contributo para a integragdo através do acolhimento e socializacdo
Segmento A.1.6 Contributo para a integrac@o através da transmissdo de conhecimentos técnicos
Segmento A.1.7 Dificuldade na separacdo de papéis

Segmento A.1.8 Contributo dependente do perfil do mentor

Questio n.° 2 (Q2)
O mentor podera contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias necessarias ao
desempenho de funcdes do mentorando? Em caso afirmativo. quais lhe parecem mais relevantes?

Segmento A.2.1 Competéncias Técnico-funcionais
Segmento A.2.2 Competéncias Sociais/Comportamentais
Segmento A.2.3 Aconselhamento de carreira
Segmento A.2.4 Cultura Militar ¢ Organizacional

Questiao n.° 3 (Q3)
Considera que o mentor podera influenciar a capacidade de transferéncia de conhecimento (explicito e
tacito)? Em caso afirmativo. de que forma?

Segmento A.3.1 Mentor como modelo a seguir.
Segmento A.3.2 Transferéncia do conhecimento através da sua experiéncia pessoal.
Segmento A.3.3 Mentor como Professor
Segmento A.3.4 Mentor como um Guia
Segmento A.3.5 Mentor como um Motivador
Segmento A.3.6 Mentor como um Coach
Segmento A.3.7 Dependente da postura do mentor
Questio n.° 4 (Q4)

Quais os potenciais contributos do mentor para o empowerment dos mentorandos?

Contributo para o empowerment através da estabilidade/apoio proximo

Segmento A.4.1 :
proporcionado pelo mentor

Segmento A.4.2 Contributo para o empowerment proporcionando liberdade de acdo
Segmento A.4.3 Contributo para o empowerment derivado do processo de integracdo
Segmento A.4.4 Dependente da interacdo mentor/mentorando

Contributo para o empowerment através do reforco de competéncias técnicas e/ou
Segmento A.4.5 P T ¢ P

on-the-job training

Segmento A.4.6 Sem contributo significativo para o empowerment
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Questao n.° 7 (Q7)

De que forma podera o mentor contribuir para a eventual futura transicdo para a vida civil?

Contributo na transicio para a vida civil aconselhando as melhores opcdes
Segmento A.5.1 gaop P§

disponiveis
Ssgmento A:S3 Contributo na transi¢@o para a vida civil rele\'a.l.ldo as competéncias desenvolvidas no
contexto militar
Segmento A.5.3 Contributo na transicdo para a vida civil como elemento facilitador da mudanca
Segmento A.5.4 Contribuir para a imagem da Organizacdo
Segmento A.5.5 Contributo na transicdo para a vida civil dependente da relagdo mentor/mentorando
Segmento A.5.6 Sem contributo significativo para a eventual futura transicdo para a vida civil
Questio n.° 5 (QS5)

Qual a sua percecdo relativamente a potencial influéncia do mentor no que respeita a capacidade de
retencdo de talento na Instituicdo?

Segmento B.6.1 Mentor como elemento identificador de potenciais talentos
Segmento B.6.2 Contributo para a retengdo. como sendo um modelo a seguir
Segmento B.6.3 Contributo para a retencdo, influenciando o mentorando a manter-se na Organizagido
Segmento B.6.4 Contributo para a retencio através do enquadramento organizacional
Segmento B.6.5 Contributo para a retencido direcione?nc'lo o mentte de acordo com as suas
potencialidades

Segmento B.6.6 Contributo para a retencdo através do desenvolvimento de competéncias
Segmento B.6.7 Contributo para a retencdo dependente da postura do mentor
Segmento B.6.8 Sem contributo significativo para a retencdo de talento

Questio n.° 6 (Q6)

No seu entendimento. de que forma o mentor podera ter um papel relevante na preparacdo dos
mentorandos para o desempenho dos diferentes cargos ao longo do seu percurso militar?

Contributo para o planeamento da sucessdo através do matching das necessidades
organizacionais com as competéncias dos mentorandos
Contributo para o planeamento da sucessdo através do
acompanhamento/desenvolvimento de competéncias do mentorando

Segmento B.7.1

Segmento B.7.2

Segmento B.7.3 Contributo para o planeamento da sucessdo dependente das competéncias do mentor

Segmento B.7.4 Contributo para o planeamento da sucessdo como um modelo a seguir

Contributo para o planeamento da sucessdo apenas efetivo com a existéncia de mais

Segmento B.7.5
do que um mentor
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Apéndice F — Andlise tipolégica das entrevistas do Objetivo Especifico 2

Entrevistado Excertos das Entrevistas Segesion
Identificacio Codificacio
FAP2 .. integragdo a divarsos nivais, adamente as caracteristicas pessoats, ticas, os valores da instituigdo, a construgdo dos lagos de d "
FAP3 "O mentor podara contribuir d2 forma praponderante para a integragio dos jovens Oficiais na Organizag3o... pelo acervo de valoras castrenses que podera passar,
cimentados na sua experiéncia vivida em contexto organizacional."
"0 contributo do mentor podera ser dado através da transmissio da cultura e valores da instituigdo..."
FAPS "0 contributo do mentor podara ser dado através... da instituig3o, bem como do sev funci 9 d te 2 forma como os servigos se articulam
internamente"
FAPS "Ao nivel do conhecimento e da cultura organizacional, contribui para que 0 camarada mais moderno, o Mentee, conhega de forma mais proxima as praticas, Contributo para 2 integragio através da
costumes e regras seguidas na instituigdo. " transferéncia dos valores castrenses @

FAP10 " facilitaria 2 adequada aculturagio i nossa Organizagio...” <onbacsnaitosbs o fencs toda| AN
FAP11 "... transmite por meio da perguntas, dicas 2 desafios, conselhos ralevantas para os jovens Oficiais interiorizarem os habitos 2 costumes da Instituigdo." Organizagio

"Q espirito militar dave ser o primeiro input a ser introduzido pelo Mentor, pois £ algo que tem vindo a ser pardido 2 no fundo & a esséncia primordia da todos nds.”
FAPI4 "... © Mentor tenha a preocupagio de perceber se 0 Mentee tem um bom conhecimento geral da forma como esti organizada a instituigdo e quais as suas missdes..."

"... dar a conhecer 20 pormenor o servigo onda vamos astar inseridos, @ todos 0s racursos materiais @ humanos que vio astar disponivais 2 afetos 20 mesmo..."
FAP17 "... explicar 20s jovens o meio onde astio inseridos..."
FAPI1S "0 Mentor podara servir como porta de entrada 2 ligagdo 20 resto da instituigio... com os procedimentos.”
FAPI1S "Podera facilitar o processo dz conhecimento das ragras da institvigdo..."
FAP2 "... fornecer panh per lizado 20 jovem militar. ..
FAP6 "... o Mentor funciona como fonte de apoio que pode at o sentimento de isol t eosefmosdochoqueculmnl
FAP10 "... permitiria alsum panh to 2 apoio proximo, permitindo lidar 2 pl tar os conh tos adquiridos nos cursos da formagdo...
FADIL "0 Mentor deve procurar criar empatia com o Mentee, alinhar objetivos, {har e pl as melhores estratégias para a progressio, desenvolvimento e Contributo para a integragdo através do 412
crescimento do Mentee." panhamento proxi -
FAPI13 "... colocar-s2 como o ponto da apoio para duvidas e também como alguém que pode corrigir em my tos dasviantes."
FAP16 "... a figura d2 Mentor... acaba por me guiar nas tarefas que preciso dz dzsempenhar mas que ainda n3o possvo experiéneia para tal..."
FAPIS " __apoioe h to em dificuldades que p surgir no percurso inicial. "
FAP2 "... Mentor... este facilitard tanto aprendizagem i . i i
Contributo para a integragio como
FADIS .. Um Mentee desamparado, sem Mentor, terd mais dificuldade e demorard mais tempo 2 atingir os mesmos resultados e nivel de integragio, por ter de descobrir elemento facilitador da aprendizagem Al3
tudo mais sozinho."
FAP3 "0O mentor podara contribuir d2 forma preponderante para a integragio dos jovens Oficiais na Organizagio... pelo plo dado..."
"... alguém que pudasse olhar para eles 2 que lhes dasse, transmitisse experiéncia 2 confianga que 0s pudasse adaptar 3 nova realidade, is30 2v acho que era
FAP4 importante... principalments como sendo uma referéncia que os fagam seguir alguém... com experiéncia... com idade, com traquejo 2 acima da tudo... que saiba . - a ;
% 2 e v Contributo para a integragio através do
exercer a funcdo de mentor que € para os ir integrando dentro da Organizacdo. i it el siiaciliodtia Al4
FAPS "... poderd partilhar as suas vivéncias (positivas 2 negativas) 20s mais jovens, permitindo-lhes svitar as experiéncias negativas @ motivando-os para as praticas e vividas -
benéficas..."
FAPI1 "A experiéncia do Mentor & um slemento indispensdvel 2, necessariamente, terd uma historia da sucessos ou mesmo de fracassos por meio da qual pode orientar os
jovens."
FAP2 "... integragio como compraendando um conj de facetas do tipo pessoal ou social, estas poderdo ser muito facilitadas com a figura do mentot..."
FAP6 "...08p de acolhi to e socializagio promovidos por pessoas conhacadoras da cultura organizacional sio mais eficazes...
FAP7 . o Mentor pode ser, na minha opinido, absolutamente crucial através da avaliagio da... comportamento social, valéncias na drea da lideranga, comportamento
perante desafios..."”
FAPS "... o mentor dispde d2 uma rada social d2 conhect que podera partilhar com os mais jovens, garantindo ligagdes ripidas dos mais jovens a reda social da
Unidade. garantindo-lhes assim uma melhor integracdo e acolhimento.”
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FAPIL "A experiéncia do Mentor & um el indispensaval e, i 2, terd uma historia d ou da fr por meio da qual pode orientar os
Jjovens."
FAP2 ® intemio como compraendendo um conjunto da facetas do tipo pessoal ou social, estas podardo ser muito facilitadas com a figura do mentor..."
FAP6 .. 08 Pr. da acolhimento e socializagio promovidos por p thacadoras da cultura organizacional sio mais fi »
FAP7 . 0 Mentor pode ser, na minha opinido, absolutamente crucial através da avaliagio de... comportamento social, valéncias na drea da hdenngz. comportamento
perante desafios..."”
FADS "... o mentor dispde da uma rade social d2 conhacimentos que podera partilhar com os mais jovens, garantindo ligagdes rapidas dos mais jovens a rade social da
Unidade, garantindo-lhes assim uma melhor integracdo e acolhimento."
FAPS "Contribui igval & para que as ralagdes interpessoais @ cossdo da grupo szjam reforgadas, fator fund al na organizagio militar" Contributo para a integragio através do ALS
FAPI2 "... na atituds que um jovem oficial vird a ter para com a Organizagio, as suas chefias, os seus pares  os que lhe estario subordinados... sobratudo de atitudes & lhimento e socializagd
posturas.”
"... vm Oficial... vai encontrar uma realidade que nio conhece, enfrentar militarss 2 civis & hecidos, vai ir fungdes com as quais nunca tave contato &
FAP13 eventualmente encontrar uma menor disponibilidads por parte do p | para the explicar & panhar nas quastdes da servigo ov da vivéncia... O apoio prestado
pelo Mentor pode aj na integracio geral na intezracio no servigo..."
FAPI1S "0 Mentor podara servir como porta de entrada e ligagdo... com as p .
FAP1S "... poderd facilitx todo o processo da integragio no meio militar. Esta integragio poderd ser tanto 20 nivel comportamental como social."
FAP7 . 0 Mentor pode ser, 13 minha opmuo, absolutamente crucial através da avaliagio de competéncias técnicas.. Coatsibot it 30 atcavie da
FAPS "Aom\eldoa hecimentos t 2 profissi da fungloa , contribui com os conhaciment adqmndoaaolongodotmpo = S ?‘p;nufe'gm?a?\e's Alé6
FAPI1S "Através da tr 15330 da conhecimentos 2 orientag3o nas tarefas a realizar "
FAP2 "... No entanto, ha qua ter aqui alguns cuidados, ja que nao s pode confundir panhamento com prot " Dificuldade na separagio da papéis AT
FAP10 "... poderia contribuir positiva ou negativamente para a integragio dos jovens Oficiais muito em fungdo do parfil do Mentor a designar..." Ol defn:d:::e S AlS
Entrevistado Excertos das Entrevistas =
Identificacio Codificacio
FAP2 "... qualidades e rapidez da f gdo t: '-dzemeontextodetnbalhotecmco
.. Na vertente técnica dadaa 30 dasse percurso traz obvias vant o
FAP3 . 2 experiéncia vivida em contaxto organizacional permitiv 20 mentor absona uma série da valores, que s3o proprios da nossa Organizagio, 2,
concomitantemente. adquirir uma série de competéncias técnicas, que poderd passar a0 mentee..."

FAPS "... podara contribuir em termos da tr 13530 d2 conheci tos técnicos @ 1h 2m termos formativos.”

"... contribuir para o desenvolvimento 2 aparfaigoamento das compaténcias irias 20 & penho de fungdes do Mentes visto ser um conhecador das
FAPS farramentas 2 “‘modus-oparandt” da drea profissional do mentee 2 das compaténcias mais importantes para as raspativas fungdes... planear 2 organizar as tarefas

(capacidade de discriminar a importincia e urgéncia das tarefas)..."
FADS "A experiéncia 2 0s conhecimentos do Meantor possibilitam que 2ste aponte os melhores caminhos a seguir com vista 20 desenvolvi to 2 aparfaip das
competéncias necessdrias 3 funcdo exercida e 3s funpSes que poderd vir a desempenhar no futuro.”

— "No aspato Tmeo.p{oﬁmml parmitiria tornar mais ficil a transigio da aprendi tedrica para a realidade pritica, esclaracendo dividas, consolidando 2 Competéncias Técnico-funcionais A21

1 ando conh 2 parmitindo uma gradual visdo sistémica da organizagio, ajudando o Mentee a conhecer o seu lugar 2 o contexto organizacional.”
FAP11 ".... compaténcias inerentes 3 fungdo que vai A o ritmo, iliar os int. da Immm;ao 3 capacidada da trabalho da sua aquipa.”
FAP12 "A drea profissional. Existem obvi te inf $02s que alguém com maior (muito maior) experié profissional na drea da espacialidads vai poder partithar
FAP13 "0 Mentor em termos técnicos pods organizar a adaptagio do Mentee 2 panhar 2 sua prograssio militar e técnica aquilibrando o processo.”
FAP15 "As compaténcias mais relevantes para o dzsempenho dz fungdas do Mentee sio o conhecimento téenico..."

"A experiéncia traz vantagens inegavais particul te no & penho de tarefas com vma maior P te de ¢30 que podem nio astar descritas em

FAP16 manuais ou normas... 20 existir alguém que ja tenha efetvado esse parcurso ov tarefa e que tenha a atribuig3o da prestar assistincia a alguém menos experiente, nio

haverd tanta dificuldade da parte do subordinado em pedir auxilio..."
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1 eno d penho de tarefas com vma maior P te de 30 qua podem nio estar dascritas em

"A sxperiéncia traz vantagens inegavais parti

FAP16 manuais Ov Normas... 20 axistir alguém que ja tenha efetvado esse parcurso ov tarefa 2 que tenha a atribuig3o de prastar assisténcia a alguém menos experiente, nio
haverd tanta dificuldade da parte do subordinado em pedir auxilio..."
FAP1S8 "... do cumpri da miss3o, bem como compaténcias associadas 2 fungdo que desempenha.”
FAP2 "... outros factoras sio da importincia consideravel (integragio, lo, motivagio, tr 13530 de valoras e ética de trabalho)."
FAP3 "... ajudando a desenvolver outras, centradas principalmente no saber estar e saber fazer. "
FAD? "No que concerne 20 desenvolvimento 2 aperfeigoamento dastacaria a lideranga, iniciativa, capacidade de analisar, avaliar & dacidir sobre problemas complexos,
gerir equipas e motivi-las. "
FADS "As mais relevantes, 3 partida, serdo: estabzlecer relacion interp is positivos @ construtivos (como comunicar e interagir com 0s outros); exacutar
trabalho em equipa (e saber quando trabalhar individualmente)..."
FAP10 ", Também no aspeto Humano o facto dz o Mentor ser uma passoa mais expex::nte 2 raconhecida interparas podaria constituir um modzlo d2 comportamento para
o Mentee."
FAP11 "Os subordinados esperam orientagio e respeito pala condigio h E uma atividads que amadronta até mesmo 0s mais experientes.”
"A drea da lideranga 2 das relagSes humanas (mais espacifica @ muito passoal) cuja importincia me parace fund tal por oposigio 20s conhect tos
FAPI12 tedrico/priticos dz & penho da espacialidade qua vio or do com o tempo. A transmissio da valores 2 atitudes também vem reforgar o0 & penho na drea
profissional.” Competéncias Sociais/Comportamentais A22
"... podarad guiar o Mantee no aperfeigoamento das svas compaténcias 2 no sau dasenvolvi to p 1. Este ito passa pela orientagio 2 nio por fazer pela
FAP14 sua vez, ou 32ja, tomar dacisdes erradas e errar faz parte do processo de aprendizagem 2 por 1350 0 grande papsl do Mentor 2sta no pos erro, onde ird indicar os
apectos a ter em conta para uma abordagem acertada numa sitvagdo futura.”
FAPIS "As compaténcias mais relevantas para o dzsempenho da fungdes do Mantee s3o... o aspirito da sacrificio, a capacidade da lideranga 2 o dinamismo e proatividade.
FAP17 "Postura, rasponsabilidade, organizagio, método, 2 a busca palo sucesso. Se o Mentor dafinir objetivos claros  exigir o cumprimento dos mesmo, provocard no
mentee um sentido de querer sempre mais..."
FAPIS "... este parcebe as compaténcias que o Mentes dave dominar e podara ensinar-lhas pelo que sabe 2 pela experiéncia que tem, d te no ambito da
lideranca. "
FAPIS "... essencialmente compaténcias sociais @ comportamentais... Para as compaténcias sociais @ comportamentais no dzsempenho da fung3o na Forga Aéreaso &
possivel através de um Mentor (ou um militar mais experiente).”
"aconselha, acompanha 2 encoraja 0 Mentee no desenvolvimento da sva carreira. O Mentor ajuda o Mentes a aprender, mostrando 2 aconszlhando caminhos,
FAP6 panha nas tomadas de decisio, funciona como guia para o enquadrament © nas dinimicas da organizagio e encoraja na superagio de obsticulos que p A th de carreira A23
FADP4 "Tem da haver sempre vma avolugio, uma adaptagdo... 3 nova forma de encarar a vida militar, 3 nova forma da estar... daquilo que 2les pretendem da vida militar
que & diferente daquilo que era hd 30 anos atrds...
FAPS "... valorizagio do senti da pertenga a instituigdo.” Cultura Militar @ Organizacional A24
"No aspato da cultura Militar e da Forga Aérea em particular permitiria que algumas tradigdes 2 valoras, que s2 pr dem p , pud ser explicados e dasta
FAP10 ;i .
forma mantidos ou reforgados.
Entrevistado Excertos das Entrevistas Segsastos
Identificacio Codificacio
FAP2 "... A aprendizagem pelo lo & pala proximidads nio 30 & extremanente eficaz, como também segura, & duzindo vm nivel da supervisio adicional..."
FAP3 " mentor poderi ser um elemento preponderante na transferéncia de conh ” como um exemplo a seguir.." Mentor como modzlo a seguir A3l
FAPIS "Dio lo e tenta simplificar e clarificar o conhecimento por forma a que s2ja mais ficil 2 explicagio e tr issio do s
FAPS "Considero que o Mentor influenciari sempre a capacidade de transferéncia de conhecimento decorrente da sua experiéncia.”
FAP6 "0 Mentor pods influenciar a capacidade da transferéncia do conhecimento através da partilha da sva experiéneia passoal...” e 35 oo S
FAPI1 "... © mentoring ticito ocorra quando s2 encontra alguém dentro da Ot 30 ou do circulo de relagdes pessoais que estd, ou esteve, numa posigio profissional s ina axpacitnei N A32
hierarquicamente superior e estd disposto a transmitir alzuns conselhos com base na propria experiéncia.”
FAPI15 "... através da partilha de experiencias e esclaracimento de duvidas do Mentes."
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FAPS

"Atvalmente, axistem muitas dreas na organizagio que pad de faltada d ag3o que dafina claramente as tarefas qua devem ser exacutadas em cada posto
da trabalho 2 a2 forma como davem ser executadas, palo que os conhect tos t: itidos, n3o 30 pelo Mentor como pelos restantes camaradas da trabalho, s3o

FAP11

decisivos para o desempenho futuro do militar.”
"Atvalmente, sxistem muitas dreas na organizagdo que pad da falta d= documentagdo que dafina claramente as tarafas que davem ser exacutadas em cada posto

da trabalho 2 2 forma como devem ser executadas, pelo que os conh itidos, nio 30 pzlo Mentor como pelos restantes camaradas da trabalho, sio

decisivos para o desempenho futuro do militar.”

FAP19

"... o Mentor podara, na sva ralagio passoal com o militar, tr itir diverso conhect: , n30 50 conheci to das regras implicitas 3 Forga Aérea, mas

também técnico, especifico da especialidade.”

Mentor como Professor

"... pode dirigi-lo para o que & afativamentes importante, garantindo concentragio 2 espacializagio imadiata dos mais jovens, avitando que 0s mesmos daspardicem
tempo em matérias ou ferramentas inapropriadas. ineficientes ou desajustadas para as suas fungdes.”

FAPIO

.. nomeadamente através da partilha da sva experiéneia, da contextualizagio da realidade (exphczndo 20 \Iemee como & porque chegamos aqui), permitindo 2
mcmtwmdo 2 evolugido do Mentorado procadando de forma diddctica 3 corracgdo da avi mtm erros ou indicand licando £ de melhoraros p di t

Mentor como uvm Guia

2 03 procassos.

FAP16

"A eficiéncia do desempenho de uma tarefa pode aumentar bastante s2 houver possibilidads dz alguém guiara , quando 2352 POssUi expeariéncia ou
conhecimentos que possam facxhtaf ot acelerar o desempenho da mesma.”

"... através da confrontagio da idaias, da dt 30 de tos, 2 lag3o da novas ideias, novas solugdas 2 novos horizontes, procurando responder as

J ¥

necessidades do Mentes, promovendo a sua aprendizagem.”

FAP13

"O Mentor nio 56 podera infl iar @ agugar a curiosidade do Mentee como também dave garir o fluxo dz conhacimento avitando exceassos dz informagio que
podem servir da bloquead 3 aquisigio de conheci .. © Mentor & quem estd em melhores condigSes gerir essa ralagio de modo a qua s2ja efactiva avitando,

por um lado, 2 d por da inf 30 ou, por outro 1ado, um menor empenho na tr 15330 da conhacimento porque o jovem Oficial nio

corresponde as expectativas.”

-im -

FAP17

"Explicar as coisas d= forma clara, aducada 2 construtiva dard uma melhor disposigio 20 mentes de cumprir 2 aprender o que & padido.”

Mentor como um Motivador

FAPS

. através da zdenuﬁczczo de eompetencu.s fulerais para a funglo que o Mentes ird exscutar. Através dasta identificagdo & possivel definir um parfil d2
£ sz devidamente ido ird ter rasultados 20 nivel do conhecimento, s2ja ele 2330 OU tdcito."

FAP2

Mentor como vm Coach

"Contudo, had que lembrar que a isto correspondes um esforgo adicional sobra as tarafas jad atribuidas 20 individuo que age como mentor, que infalizmente terd uma
menor produtividade nas suas outras fungdes... No presente momento... hi que ser cavteloso e conservador quanto is expectativas de saldo liquido de beneficios.

Esta é. hoje. 2 minha grande reserva sobre os modelos de mentoring.”

FAP4

"...2u acho que depends da forma como o mentor encara 2ssa sva atividade... Se um individuo se limitar a fazer... 50 a falar com zles da vez em quando... "

"No entanto, considero qua no caso das praticas aprendidas palo mentor se distanciarem das praticas aprendidas pelo mentes, 2 no caso do mentor ser rasistente 3

mudanca, a transferéncia de conhecimento pode ser prejudicada por este efeito.”

FAP14

"A idads de transferéncia de conheci vai dependar muito das aptiddes para tal da propria pessoa...”

Depandente da postura do mentor

A37

Entrevistado

Excertos das Entrevistas

Segmentos

Identificacio

Codificacio

"... o equilibrio corracto entra uma postura da suporte  desafio, poda criar condigdes para o dasenv ol\'imento dessas caracteristicas (autoconfianga, iniciativa, ate.),
que 53 sdo, cada vez mais, relevantes 2 necessirias."”

"As capacidades de . serdo prepondarantes para empow: t dos mentees."

|' fard

"... uma estabilidads que era terem p como uquelhespemutute!conﬁm;:nmapm um individuo vai evoluir naturalmente 2 vat
aproveitando aquilo que lhe & transmitido... a)ndmmaproge&tmmmea\xucmmdeontnfoma E acho que isso & fundamental... Enquadri-los na
Orgzmza;zo,upteocupat;oesquelutundetet,udﬁﬁcﬂdadesquelmencontnmmmdochepm texalg\:methbnoealglmbomunwpmuberle\xu
coisas... quais as preocupagdes que o Oficial deve ter. a forma de estar, a forma de falar com as pessoas...”

"Os potenciais contributos sdo virios porque se o Mentes se Mo conﬁmte e encorajado. baseado numa zel_on de lealdade & confung com o seu

"Os contributos sio essencialmente dados pzlo plo, ento 2 ajust da ot t d A estimulagio das p perante

P q 2

82 ac

1 1idad Sad

P pormuahwdzdede” t

Contributo para o empowerment através
da estabilidade/apoio proxi

dasafios qua promovem a avtoconfianga 2 proatividade s0 & possivel, particularmente para par

proxima 2 atenta.”

proporcionado palo mentor

A4l
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. esta relagdo de proximidads permitird qua o Mentor dasafie o Meantee a evoluir mais rapid te, fazendo axplodir o s2u potencial sem medo da falhar, poisa
FAP10 acgdo do Mentor constituird uma rada de seguranga! Dasta forma o M ado mais rapid te se avtonomizara e reforgard a sua avtoconfianga. Por outro lado
quanto mais avtoconfiante astiver mais iniciativa em favor da organizagio podard desenvolver @ mais disponibilidads terd para cooperar, sem raczios de manifastar
2 sua impreparagdo.”
FAPI1 "O Mentor & responsavel por fornecer farramentas para melhorar a sva performance 2 as suas competéncias. Devem astabelecer uma relagio amigivel com os
Mentess, da forma a poderam aconulhzr e relatar experiéncias profissionais e pessoais e, por fim, fornecer dicas sobre como ter sucesso proﬂmonzl
FAP13 "Essencialmente através de peionais qualidades que se tornem uma referéncia para o Mentee, pelo estimulo & pelo panhamento p o
FAPIS "Inicialmente serd guiado pelo mentor 2, com o passar do tempo, ganhari autonomia e autoconfianga.”
FAPI4 "a 10 dar al liberdade 2 podar da dacisio 20 Mentee, 2 necessdrio deixar que ale arre 2 & necessdrio instrui-lo da tal forma que cada erro 2 cada
experiéncia d2 comando s2ja uma lic3o para a sua aprendizazem 2 desenvolvimento dos parametros imbutidos no erment.” Contnbuto para o empowerment A42
FAPIS "... o Mentor nio deverd criar no Mentes uma dependéncia & deverd deixi-lo pensar por si, nio necessariamente facultando sempre a solugio diretamente para qua | prop do pela liberdade de agio o
este continue auténomo."
FAPS "...como do conh to da or 30, da articulagio dos seus servigos @ dos respativos pr 1 t dem a tornar-se mais confiantes e a
. dessjarem envolver-se na resolugdo dos problemas aplicando adequadamente os seus conheqmentoc sendo aste o maior contributo.” T —
FADS Os Mentees, 20s verem resultados imadiatos da aplicagio dos seus esforgos iniciais da integragdo, irdo sentir-s2 imadiatamente Gteis A instituig3o 2 a ver resultados Sartado domicosiio S iobsgnsls A43
efem os das suas agdes e, consequentemente, mais confiantes & motivados (por verem que fazem a diferenca).”
FAP1S .. 0 Mentor podari cooparar como o militar em todos os aspatos que facilitem a sva integragio na Forga Aérea"
FADS "Depends muito do Mentor 2 do Mentes, varia também muito de individuvo para individoct.. Quanto 2 cooparagio 2 proatividads, mais uma vez varia muito da Dependente da interagio L
FAPL7 "O mentor & que vai suscitar essas caracteristicas na forma como lida com o mentee.” Esalcmentorans
FAP1S atnbmfa? de tarafas, de’ﬁmcoes de prazos, raconhacimento do bom trabalho desenvolvido palo Mentee 2 repreensio construtiva no mau trabatho.” Shiohiisa i supuwammini sl
.-\. cap tet:n.xco P 1 d2 um individvo, poda ser considerada cot.no um fator qua aumenta a satisfagio no trabatho... - zlguem da z_rea que possa do reforgo de P AdS
FAP16 fomeca On the Job training & sempre praferivel do que instrugdo teorica. Ao p as capacidadas para é penhar algo com eft 2 efi sinto-me mais on job training
satisfeito com o meu trabalho. e possuo mais capacidades para ir mais além e ser mais proativo e avténomo.”
FAPI2 "Penso que aqui, 2 ajuda n3o serd muita... Este tipo da caracteristicas s3o cultivadas 2 trabalhadas 20 longo da vida 2 algumas delas entendo que szjam inatas e Sem contributo significativo para o A46
portanto dificeis de ser alteradas ou modificadas facilmente com este tipo de mentoring " empoverment
Entrevistado Excertos das Entrevistas SaR
Identificacio Codificacio
FAP4 "... n3o tens vida para ser militar. . n3o te vejo aptiddes, ndo ta vejo caracteristicas para 1350, mas se calhar és um bom técnico, és um bom elatricista, és um bom
mecinico..."
FADS "Da sxpeariéncia vivida na organizagio 2 dos contributos racolhidos junto dos anterioras mentess que sairam da organizagio, o mentor poderd aconszlhar o mentes
2m termos d2 formagio ou da cargos que devera desempenhar por forma a que 2 2 sua empragabilidad do da saida para a vida civil."
.. No caso do militar s2 encontrar a prastar servigo em Regime de Contrato, o Mentor daverd mostrar 2 1h inh har nas das da dacisio
FAD6 2 encorajar na superagio de obsticulos qua possam surgir... No caso da saida para a vida civil serd * prepmtommxnculo com formagio relevante parao Cm"ib“‘°u‘m’i¢i°9m“'id_‘°i‘ﬂ
desempenho de fungdes civis, com o lo da d ho da fungdes & de experiéncias nassas mesmas ou dreas contiguas; conhacimento dos saus dirzitos 2 lhando 2s melhores opg Al
regalias (regulamento da incentivos 2 benaficios sociais)..." disponiveis
FAPS "... Por norma o peassoal contratado nio astd o tempo suficiente na organizagio para fazer uma carraira propriamente dita... a existic um Mentor, penso que ale
teria um papel muito importante durante o periodo de permanéncia do militar nas fileiras, fomentando e facilitando o acesso a formagdo..."
FAP10 Comtderando que por rega o Mentor nunca passou por asta transigio para a vida civil... 2 sva utilidade se resumird a assegurar que o Mentorado conhece a diversa
legis! 30, dando-lhe ferramentas informar at ente & beneficiar dos o efzito.”
FAP17 "Poderi lhar de certa forma o tee sobre al 1h tha no do civil."
FAP3 . como nem todos podeno ﬁw, 0s que estiveram a termo... 0 mentor podera funcionar como um facilitador do processo da transigio para a \'xd.a civil,
mzltecendo as los mentees & mostrando-lhes como elas 30 ser Bteis no exercicio de outras fungd
FAP7 "Um Mentor que proporciona 20 Mantee uma série de patd 2 permite qua as p2ssoas, s2 assim for a suva opglo, astejam melhor ptepandu

deraext éncias/desafios da vida civil."
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Contributo na transigdo para a vida civil

"A insergdo de jovens no mundo do trabalho & um fator importante no desenvolvimento e na consolidagio da cidadania. Todavia, 0s jovens precisam de relevando as compaténcias desenvolvidas| A5.2
FAP11 desenvolvar habilidades @ competéncias essenciais para propiciar oportunidades d2 empregabilidade e inserglo profissional. Neste contexto, o Mentor poda ser 55 conleito alitar
importante para ajudar no desenvolvimento dos jovens com potencial.”
FAPI2 "... Os valores apreendidos, recebidos e aplicados serio vilidos em qualquer lado 2 quiga muito mais valorizados, no contexto da vida civil. S2 a iss0 s2 juntar uma
experiéncia e competéncia profissional reconhecida. melhor serd.”
FAPI3 "... nessa sentido importa assegurar qua a separagio s faz da forma natural, relevando a importincia da experiéncia adquirida 2 2 forma como zla contribui para um
melhor desempenho no mundo civil."
FAPI3 i : P o?de serd neceua'r%o desdnmznzx baixar niveis de ansiedade 2 du\':da 2 prepzn':lf para acaitar umz situ;i:o‘ que gio dessja..." : Contibulo s tconiBypreunilyii
FAPIS Através da partilha da exp as & conh tos, preparando com znt_eced.enc:z 2sta transigio, dando © apoio nacassirio a nivel de conhecimentos @ como elemento facilitador da mudanga As53
SEPNENCIAS.
FAPIS "... s2 de facto o Mentes acabar por sair, este terd uma melhor historia para contar e ird motivar mais os jovens civis a ingressarem na Forga Aérea."
FAP1S "... serd um trabalho importante, caso o militar assim daseje. Serd vtil trabalhar a opiniio dos militares que transitam para a vida civil, d2 forma a melhorara Contribuir para a imagem da Organizagio As54
imagem que 2 Forca Aérea tem na populagio em geral.”
"... s2 existir descontentamento com a vida militar que tem vivido... o0 Mentor pode ter influéncia nesta dacisio, para o bem 2 para o mal, consoante a relagio que PG, pm.a Gyl
FAPI4 i . PR b B dependente da relagio ASS
datém com o s2u Mentes... 2 que 530 pode ter um grands peso na de tr. parao civ )
mentor/mentorando
FAP2 "Nio & missdo, tarefa ou fungdo da institvigio militar preparar os seus membros, sejam zles RC ov QP, para uma eventual ou inevitavel transigio para a vida civil. "
FAPS "Tenho dividas qua 0 mentor possa dar contributos validos nasta drea, excato s2 o proprio tiver experiéncia (paralela) na vida civil 2 /ou tenha conhecimentos ST - n'gtxfxcatwo Plﬁ a' . AsS6
. 2 T eventual futura transigdo para a vida civil
concratos de experiéncias de outros camaradas que tenham feito essa transico.
FAP16 "Nio acradito que o tenha al influéneia..."
Entrevistado Excertos das Entrevistas R
Identificacio Codificacio
FAPIS "... podera identificar possivais “‘talentos” para aproveitamento/raforgo da Forga Aérea. Serd oportuno identificar militares com conhecimento espacifico, que | Mantor como elemento idantificador da B6.1
poderio aumentar conhecimento a Instituicdo..." potenciais talentos
FAP2 "Q mentor, mais do que um formador, pode 2 dave tornar-s2 um plo, um modsalo, uma demonstragio clara do potencial que existe em cada carraira...
"Nio querando ser mal interpratado com a resposta Julgo, ainda que n3o formalmente ou com asta significincia, tive o privilégio da ter sido Mentor de alguns Contributo para a retengio, como seado .
FAP7 militares que ainda hoje procuram os meus thos ou simpl te quarem partilhar os conhecimentos que, entretanto, adquiriram. Também estou certo que . B.6.2
um modzlo a seguir
contribui, de alzuma forma, para a retengdo do seu talento.”
FAPIS "Um Mentor serd sempra um “idolo” do Mentee & este identificar-se-d, até certo nivel, com o seu Mentor, enquanto alguém pertencente i institvigio...
FAP3 .. fazendo-o acraditar qua no futuro ele serd melhor 2 mais compatente que a geragio passada, mas que para iss50 terd que fazer o sev proprio caminho, alicergado Contributo para a ratengio,
no conhecimento lhe é ...influenciar os mentees talentosos a fazersm o seu ofissional na Organizacdo." influenciando o mentorando 2 manter-se B.6.3
FAPS .A.OMemorpodemﬂuencxxno h to que tr ite e na motivagio com que o faz..." na Organizagio
"... sentindo-s2 0 tee mais drado & valorizado pela influéncia do Mentor, que aventuais sentimentos nagativos (2.g. desmotivagio; falta do sentimento da
FAPS pertenga; dasorientagio profissional; dasgaste fisico 2 I; etc.) ndo tenham tanta propensio para se desenvolvarem a0 ponto do Mentee pratender
desvincular-se da instituicdo. incluindo os tais talentos
FAPI3 ) ".E. d.etem\inmte. A pnmmtngem de uma qualquer instituigio nfz!f::.e s2 aliada 2 2332 imagem inicial astiver moca(h a tr i " da conh °
institucional que permita 20 militar perceber o fu to da Instituig3o 2 os s2us valores certamente que constituird um sério contributo para a retengio. Conmbuto G S
FAPIS "Grands influencia na ratengio de talento... desde cedo criar um ambisnts onde o Mentes se sinta integrado = satisfeito com o ambiente de trabatho. E um dos quadrament © organi 1 )
fatores que pode alterar a retencdo de talento...”
FAP17 "... o Mentor & novamente muito importante. Se sovbermos mostrar o quio importante o papeal daquela passoa & para a instituigo, mais facilmente 2la se vai sentir

util e motivada."”
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FAPIS "... O Mentee, através do trabalho do Mentor, sentir-se-3 também mais integrado 2 mais partencente pelo que terd menos vontads dz abandonar o seu
enquadramento institucional.”
FAP4 "Acima da tudo & panhar, ter sm panhamento 2 ir-s2 conh do as p para depois efetivamente se poder tirar o melhor proveaito possival... Como
hd al que vai para determinadas 1alidadas & is descobre que ndo era bem aquilo..." Contributo para a retengdo direcionando

"... mentor aprasentar as parspativas da dasenvolvimento da carreira 20 mentee, parmite que este conhega o s2u potencial da desenvolvimento, dirigindo os seus © mentorando da acordo com as suas B.6.5
FAPS asforgos para 0s 32us objetivos... 20 conhacer o potencial do mentee o mentor deverd envolver a entidade gastora de racursos humanos por forma a que 0 s2v potencialidades
potencial seja considerado aquando da necessidade de preenchimento de determinados carzos dentro da organizacdo.”

"... & fundamental apostar no seu desenvolvimento. Este desenvolvimento & promovido através da virias atividadss, nomeadamente experiéncias desafiantes,
FAP6 orientagio, feadback e {hamento, uma permanente troca de experiéncias 2 o ativar da novas. O mentoring, atvalmente, £ uma das vias fundamentais para
proporcionar 20 talento um processo de desenvolvimento permanente... tem um papel muito importante na retengio do talento na organizagio."”

FAD?2 "... © risco de produzir o afzito oposto: s2 0 mentor tiver o s2u pracurso da alguma forma frustrado pelo contaxto, o jovem rapidamente vai perceber as falhas e
lacunas da organizacdo."

... © Mentor... podera infl iar negativa ov positivamente a dacisio do Mentee. Do meu ponto da vista a primeira influncia poderd ser do Mentor, poiséo
FAP14 contacto mais dirato, no entanto a instituigio & qua vai ser a principal infl nop da retengio da pessoal, até porque s a instituigio nio motiva os

Mentores, certamente que estes nio conseguiram motivar os seus Mentees.”

Contributo para a ratengdo através do B.6.6
desenvolvimento dz compaténcias

Contributo para a retengdo dependente
da postura do mentor

"

B.6.7

FAP10 "Neste aspato julzo que o afzito positivo nio serd significativo pois aste aspato dependa da factorss mais determinantes qua escapam a relagio Mentor/Mentorado,
como sejam a atratividade da carreira. a remuneracdo. o prestigio da Condigdo de Militar."

"Até hd uns tempos, um bom Mentor podia infl iar ym dos mai pasadzlos organizacionais: a saida dz bons profissionais... s2 as p estio satisfaitas com
FAPI] os resultados que obtém e com 2 posigio que ocupam, nio procurario outras oportunidades, tio-pouco se sentirdo tentadas por propostas da éncia. Na Sem contributo significativo paraa

pratica, este tltimo aspeto fala mais alto: a concorréncia é enorme 2 03 jovans s30 tentados a exparimentar outros empragos com melhores condiges materiais.” retengio da talento

FAPI2 "Se o trabatho for zuido 2 2 percebida 2 aceite... podard ter algum “peso’” nas dacisdes futuras, no entanto, independentemente disso... no final serdo
outros (muitos) factores enddzenos 2/ou exozenos, 3 20 militar, a condicionar esse tipo de decisdes.”

a instituicdo
FAP16 "... ndo acradito que 2 influéncia do Mentor seja suficiente para corrigir os probl que impossibilitam a retengdo da individvos na Forga Aérea."

Segmentos
Identificacio Codificacio

Entrevistado Excertos das Entrevistas

- | b;: p;hvzlm.cu. &um q:» s qumre! aoallo:'go da vida :u Or = S it ﬂm'-.pek.) D .de v.zr.us fungdes, n;mta (:lzs, por ve.zes, fora do " Contributo para o plane o &
ambito da espacialidade, permitem 20 mentor ar 0s mentees para diversas situagdes funcionais, com as quais s2 irdo deparar a0 longo da sva carreira, preparan v kel o st i

os. desta forma, as mesmas. que enfrentardo ji com algum conhecimento...” s : B.7.1
para que J zum or com as

FAPS "Ao conhecer a organizagio 2 o potencial do mentes, 0 mentor podara orienti-lo para o dzsempenho da diferentes cargos & assim ajustar as expatativas do mentee diiie &53 R P
" p P comp nias andos
s necessidades da organizacdo.

FAP4 "Era ir thando, era ir-lhes indicando os caminhos certos para seguir..."
FADS "... o Mentor esta focado no dasenvolvimento parmanente do Mentee, logo terd um papel relevante na preparagio do paraod penho dos diferentes
cargos 20 longo do seu percurso militar.”

FAD7 "Através do dasenvolvimento dz algumas das compaténcias que acima referi. A aria nesta resposta a capacidade de rasilidncia e a capacidade da olhar para
novos desafios e problemas com um espirito intrinsecamente positivo.”

4o

"O mentor, conhecedor do trajeto de carraira 2 raspativas i asias @ constrangimentos, podard preparar os mentaes no imbito da alteragdo funcional &
FAPS desempanho dos cargos, alertando-os para as novas compaténcias qua terdo da desenvolver (2.2. linguas estrangairas; cursos aspacificos; etc.) e d2 como fazera
transigio 2 avolugdo dos “hard-skills” (mais necessirios 20 nivel técnico) para os “soft skills” (cada vz mais necessirios 3 medida que s2 sobe na hisrarquia)."

FADS "... acompanhe o militar 20 longo de todo o sau parcurso militar... apasar da Diregio da Pessoal (DP) ter um 6rgio responsival pela gestio de carreiras.. paraa
generalidads das espacialidades, esse trabalho ndo 2 de todo efetvado... seria muito importante que 1530 acontacasse, quar s2ja pala existéncia da figura do Mentor..."
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% A Figura do Mentor no Processo de Desenvolvimento da Carreira do Militar

"O Mentor... trata d2 um procasso da orientagio e transferéncia da conh aprandidos em situagdes semelhantes. Sem impor verdades, aprasenta Contributo para o planeamento da
orientagdes 2 interrogagdas, que langam o dasafio 2 inspiram o Mentez 2 encomru solupdas diferenciadas 2 espacificas para sev caso. Os M 23 530 Thei sucessdo através do B72
FAPI1 2 23323307125 N2 Progressio da carreira do Mentee... tem o papel de 1h pacto, porque di lhos sobrs a prograss3o na carrsira 2 presenteia com panh to/desenvolvi to de
gastdes vilidas na resolugio de probl relacionados com assuntos mais imediatos da fungdo. O mentor mostra ao Mentee a dirsg3o corrata quanto a2 compaténcias do ando
oportunidades dentro da Instituigio... ambicionam alargar as compaténcias profissionais dos seus Mentess, dar-lhes uma visdo geral do mundo 2 do sentido do
relacionamento interpessoal.”
FAPI2 "... 82 2 mensagem foi bem transmitida 2, sobratudo aceite, os valoras qua vio servir da referéncia iro manter-s2 20 longo da carreira (2 rafinar com o tempo) 2
é patriménio pelo cada um da nds & (serd) reconhecido dentro (2 fora ) da instituigdo."
FAPI13 "Explicando 20s Menteas a carreira militar 2 a forma como 2la s2 desenvolve 2 quais as opgdes 2o dispor do militar."
FAPI4 . © Mentor poda ter um papel relevante na preparagio do Mentes para o dzsempenho da diferentes cargos s2 foca:' 03 32us ensinamentos é2 uyma forma geral &
abran ente. isto &, conhacimentos da liderancga, de chefia 2 da trabalho refrentes 3 instituigdo 30 ser o8 cipios mais vantajosos da serem "
FAPIS "Através da antecipagio, dando a conh dasde cado os diferentes wgosefnm;oesqneo\lmteepoderades«npmhxeptommendoaeoopeﬂczodeﬁmcm 20
longo do percurso.”
FAPIS "O Mentor ensina compaténcias dz lideranga que s3o transversais 20 cargo desempaenhado palo Mentee palo que isto serd uma mais valia independentementa do
cargo."
FAP1S "... todo o Mentor com experiéncia militar, serd uma mais-valia para a integragio do militar parao & penho de fungdo. "
"Dependendo dz qua tipo da preparagio o Meantor podara fornecer, aste podard ter um papel maior ov menor na preparagio para o desempenho de futuros cargos. Contributo para o planeamento da
FAP16 Se a preparagio dada for mais vocacionada para a irea pritica, esta, como & obivo pode nio ser aplicivel no futuro. No entanto se 2 mesma for mais vocacionada |sucessio dependente das competéncias do B.73
para a conduta ou valores militares. ai sim poderd haver influéncia para o futuro.” mentor
FAP17 "... 0 mentee vai ser a imagem do s2u mentor. Dessa forma, vai ter bastante influéncia tanto no é penho como no P B ira da agir perante as Contributo para o planeamento da B4
situagGes que lhe serdo colocadas num futuro cargo.” sucessio como um modelo 2 seguir
"... muito dificil 2 alguém pode ar com eficicia em fungdo que desconhece ou nunca tenha desempenhado... o papel do Mentor serd o da identificar Contributo para o plansamento da
FAPIO alguém, com caracteristicas adequada, que & penha ov & penhou as fungdes em questdo e solicitar que seja co-mentor do Mentorado para aquela fungdo em | sucessio apenas efetivo com a existéncia B.7.5
conerato."” de mais do que um mentor
& "... A preparagio para hipotéticos cargos futuros, dado o alargado leque da possibilidades, raqueriria um nimero d2 mentoras superior 20 d2 mentoraes, pelo que Co?mbnto pete c,‘ plmezment.o da .
FAP2 sucess3o apenas efetivo com a existéncia B.7.6

envisiono o ing a ser um ito de aplicabilidads temporal relativ: te raduzid to, limitada a uma linha técnica/funcional restrita.”

, OU, 2 cada

de mais do que um mentor

Codificacao Entrevistados OE2
FAP2 COR/PILAV José Diniz FAP11 COR/TMMT Anténio Oliveira
FAP3 TCOR/TABST Jodo Rocha FAP12 TCOR/TABST Paulo Silva
FAP4 TCOR/PA José Vicente FAP13 COR/PA Cristévio Velica
FAPS MAJ/TPPA Monica Martins FAP14 ALF/TMMT Filipe Moreira
FAP6 CAP/TPAA Sandra Gongalves FAP15 TEN/ENGEL Hugo Costa
FAP7 COR/ENGAER Joio Nogueira FAP16 TEN/PILAV Pedro Jesus
FAP8 COR/PILAV Luis Graga FAP17 CADAL/PILAV Jodo Alves
FAP9 COR/ADMAER José Chambel | FAP18 CADAL/ENGAED José Rodrigues
FAP10 COR/TMMA Frnando Damasio | FAP19 ALF/TPAA Fabio Monteiro
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