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RESUMO

O presente relatorio de estagio foi elaborado no ambito do Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos do Instituto Superior de Contabilidade ¢ Administragdo de Coimbra
(ISCAC), com vista a obtengdo do grau de Mestre. O estagio teve a duracao de 1.404 horas
e decorreu na Ascendi, entre 8 de outubro de 2024 e 30 de junho de 2025.

O principal objetivo consistiu na concecao e implementagdo do Programa de Mentoring
- SkillUP, orientado para o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, a
promocdo da partilha de conhecimento e o fortalecimento da cultura organizacional. Este
projeto representou um contributo relevante e inovador para a Ascendi, introduzindo uma

pratica estruturada de mentoring até entdo inexistente.

Embora a centralidade do estagio tenha sido o Ski//UP, foram também realizadas outras
atividades na Direcdo de Recursos Humanos (DRH), permitindo refor¢car competéncias

técnicas e comportamentais sem desviar o foco do programa.

O relatério descreve as atividades desenvolvidas, desde a revisdo da literatura e
benchmarking até ao desenho, implementagdo e acompanhamento do programa. Para além
do impacto na organizagdo, o estagio constituiu uma oportunidade para aplicar os
conhecimentos adquiridos ao longo do mestrado, desenvolver novas competéncias e

consolidar a capacidade de interven¢do em contextos organizacionais reais.

Palavras-chave: Implementagdo; Mentoring; SkillUP; Desenvolvimento; Inovacgao;

Competéncias.
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ABSTRACT

This internship report was prepared as part of the Master’s degree in Human Resource
Management at the Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Coimbra
(ISCAC), for the attainment of the Master’s degree. The internship lasted 1,404 hours and
took place at Ascendi between October 8, 2024, and June 30, 2025.

The main objective was the design and implementation of the SkillUP - Mentoring
Program, aimed at fostering employees’ personal and professional development, promoting
knowledge sharing, and strengthening organizational culture. This project represented a
significant and innovative contribution to Ascendi by introducing a structured mentoring

practice that had not previously existed.

Although the central focus of the internship was the SkillUP program, other activities
were also carried out within the Human Resources department, allowing for the enhancement

of technical and behavioral skills without diverting attention from the mentoring initiative.

The report details the activities undertaken, from literature review and benchmarking to
the design, implementation, and monitoring of the program. In addition to its impact on the
organization, the internship provided a valuable opportunity to apply the knowledge
acquired during the Master’s program, develop new skills, and consolidate the ability to

operate effectively in real organizational contexts.

Keywords: Implementation; Mentoring; SkillUP; Development; Innovation; Skills.
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INTRODUCAO

No cenario organizacional contemporaneo, a valorizacdo das pessoas como recurso
estratégico tornou-se incontornavel. De acordo com Barney e Hesterly (2019), os
colaboradores representam um ativo singular, dotado de competéncias e experiéncias
unicas, dificeis de imitar ou substituir, o que os transforma na principal fonte de vantagem
competitiva das organizagdes. Esta visdo reforca a ideia de que o capital humano nao
apenas sustenta o funcionamento didrio das empresas, mas também impulsiona a sua

inovacao e crescimento sustentavel.

Neste enquadramento, a Gestdo de Recursos Humanos assume um papel
determinante na definigdo de politicas e praticas que permitam potenciar o
desenvolvimento dos profissionais. Douglas (1997) sublinha que investir na evolugao dos
colaboradores constitui um dos pilares centrais da fungdo de Recursos Humanos (RH),

enquanto fortalece a posi¢do competitiva da organizagdo.

Entre as praticas que t€ém ganho destaque, encontra-se o mentoring, amplamente
estudado por Kram (1985), que o identifica como uma relacdo de desenvolvimento
baseada no apoio, orientacdo e partilha de conhecimento entre profissionais em diferentes
fases da carreira. De acordo com a sintese apresentada por Allen e Eby (2010), os
programas formais de mentoring, quando definidos com objetivos claros, matchings
estruturados e monitorizacdo continua, revelam-se eficazes no desenvolvimento de
colaboradores e no alinhamento com a estratégia das organizacdes. Também autores
como Penim e Cataldo (2021) tém destacado a relevancia desta pratica como mecanismo

de aprendizagem e de valorizag¢do do talento.

E neste contexto que se insere o presente relatorio, elaborado no ambito do estagio
curricular para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Recursos Humanos pelo
ISCAC. A decisdo de realizar um estdgio curricular surgiu da inten¢do de complementar
a formacgdo académica com uma experiéncia pratica, que permitisse consolidar
conhecimentos adquiridos, desenvolver novas competéncias e preparar a transi¢ao para o

mercado de trabalho. Esta escolha revelou-se igualmente relevante pelo contacto direto

1de77
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com profissionais da area, pela possibilidade de integrar uma organizacao de referéncia

como a Ascendi e pela oportunidade de ampliar a rede de contactos profissionais.

O estagio, com a duracao de 1.404 horas, decorreu entre outubro de 2024 e junho de
2025 e teve como foco principal a concegdo, implementagdo e acompanhamento do
Programa de Mentoring - SkillUP. Este projeto, pioneiro na Organiza¢do anteriormente
mencionada, visou apoiar o desenvolvimento profissional dos colaboradores e reforgar
praticas de gestdo de pessoas alinhadas com a estratégia empresarial. Paralelamente, a
experiéncia incluiu outras atividades complementares no seio da DRH, como o apoio a
analise de candidaturas e a colabora¢do em iniciativas internas, permitindo uma visao

mais ampla da dindmica organizacional.

O presente relatdrio encontra-se estruturado em quatro capitulos: 1) Apresentagao da
Entidade Acolhedora de Estagio, em que se apresenta a Ascendi, incluindo a sua historia,
missdo, visdo, valores e estrutura organizacional; 2) Revisdo da Literatura, centrando-se
no mentoring como pratica de desenvolvimento ¢ na sua relevancia para a Gestao de RH;
3) Atividades Desenvolvidas no Estagio, em que se descreve detalhadamente as
atividades desenvolvidas durante o estadgio, com destaque para a concecdo e
implementa¢do do Ski//UP; 4) Discussdo, em que se apresenta uma reflexdo critica sobre
o estagio, as aprendizagens adquiridas e a relevancia estratégica do mentoring para a

organizagao.

2de 77
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1 Apresentacio da Entidade Acolhedora de Estagio

O capitulo atual tem como propdsito a apresentagdo da entidade acolhedora. Os dados
e informacgdes relativos a Ascendi estdo disponibilizados no site da mesma e nos
documentos fornecidos pela empresa. Encontra-se descrita a historia da Ascendi, a sua
missdo, visdo e valores, as areas de negocio, a estrutura organizacional e a informagao

social.

1.1 Breve Historia

A Ascendi foi fundada em 1999 e ¢ gerida pela Ardian, uma “sociedade independente
de investimento privado que gere ativos no valor de aproximado de 70 mil milhdes de

dolares na Europa, América do Norte e Asia” (Ascendi, 2025a).

Esta ¢ uma empresa portuguesa com mais de 25 anos em que a sua atividade se insere
em infraestruturas rodovidrias e atua em 3 areas de negdcio: gestdo de ativos, prestacdo
de servicos de cobranca de portagens e prestacdo de servigos de operacdo & manutengdo
(Ascendi, 2025b). A Ascendi conta com a sua participacdo no mercado portugués e
internacional, assumindo assim 6 concessdes em Portugal e atuando em Franga e Espanha

(Ibidem).

No ano de 2019, a nova sede da Ascendi foi inaugurada no centro do Porto, na
Boavista, tendo esta reabilitado o edificio Litografia Lusitana, ganhando assim o Prémio
Nacional de Reabilitagdo Urbana na categoria de Melhor Solugdo de Sustentabilidade

(Ascendi, 2025¢).
Os marcos historicos mais importantes da Ascendi (2025¢, 2025d) sao:

e 1999: Apds vencer um concurso publico internacional, a concessao Norte foi
atribuida a Ascendi Norte, Auto Estradas do Norte, S.A. Esta concessao
abrange 179km ligando o litoral ao interior de Portugal até proéximo da
fronteira com Espanha. Este projeto terd a duragdo de 30 anos;

e 2000: Neste ano foram atribuidas mais 3 novas concessoes das quais fazem
parte: Costa de Prata, Beiras Litoral e Alta e Grande Porto, tendo estas 350
km de autoestradas em constru¢ao;

3de77
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2007: A concessao de Grande Lisboa foi atribuida a Ascendi e, esta conta
com as portagens tradicionais;

2009: No inicio a sua demonizagdo era AENOR e no presente ano a sua marca
foi alterada para Ascendi, que se mantém até aos dias de hoje;

2010-2016: Entre estes anos, a Ascendi desenvolveu um sistema de cobranga
unicamente eletronico, obteve mais 5 contratos de cobranca de portagem,
entre cles: Costa de Prata, Beiras Litoral ¢ Alta, Grande Porto, Interior Norte
e Pinhal Interior;

2016-2020: Em 4 anos, a Ascendi conseguiu mais dois contratos de cobranga
de portagens, Tunel do Mardo e Concessdo IP | A23 — Torres Novas
(Al)/Abrantes, ganhou o Prémio Internacional com o projeto SustIMS e
obteve a Certificagdo do Sistema de Gestdo do Ambiente, Seguranga ¢ Saude
no Trabalho;

2020-2025: Ao longo destes 5 anos, a Ascendi conseguiu afirmar-se ainda
mais no mercado conseguindo o seu primeiro contrato de operacao e cobranca
de portagens em Franca e, posteriormente, um novo contrato de concessao
em Espanha, alcangando mais uma Certificagdo do Sistema de Gestdo
Anticorrupcao e do Sistema de Gestdo de Ativos, tendo fechado outro
contrato de Prestacdo de Servigo de Operacdo e Manutencio AEDL,
conquistado o Prémio Internacional IRF 2023 e obtendo a aquisi¢do do Grupo
Elsamex e ainda o Prince Michael International Road Safety Award 2024;
2025: De acordo com a Lei n°® 37/2024 de 7 de agosto, desde 1 de janeiro de
2025, a cobranca de portagens foi extinta nalgumas autoestradas cobradas
pela Ascendi - A4 (Tunel do Mardo), A13 e A13-1 (Pinhal Interior), A23
(Beira Interior - Torres Novas Al/Abrantes), A24 (Interior Norte) e A25
(Beiras Litoral e Alta), resultando numa reducdo consideravel das receitas

provenientes do servigo de cobranga de portagens.

Tal como se pode verificar através da Figura 1 — Concessdes de Portugal, Figura 2 —

Concessao de Franca e Figura 3 — Concessao de Espanha, as concessdes anteriormente

referidas estdo representadas nos respetivos mapas.

4de 77
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Franca
e ) Espanha

o

O percurso estratégico da Ascendi tem-lhe permitido conquistar um elevado indice
de notoriedade entre os diversos stakeholders, consolidando-se como um operador de
destaque na gestao de autoestradas em Portugal e, mais recentemente, noutros paises da

Europa.

1.2 Missao, Visao e Valores

A Ascendi, enquanto entidade que atua na operagdo e manutencao de infraestruturas
rodovidrias, tem como missdo a promocao de eficiéncia, inovagdo e sustentabilidade,
permitindo assim a conveniéncia para os clientes, a progressdo dos colaboradores e a

criacdo de valor para os acionistas (Ascendi, 2024).

A visdo esta alinhada com a missdo da entidade, mas com o foco no que pretende
alcangar no futuro. A Ascendi tem assim como objetivo “ser referéncia de qualidade e

eficiéncia no desenvolvimento e gestdo de infraestruturas de mobilidade” (Ascendi, 2024,

p.14).
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A Ascendi ¢ orientada por valores fundamentais que definem a sua identidade, tais
como: espirito de equipa (comunicacdo clara, ambicao realista e cooperagdo), seguranca
e bem-estar (proporcionar a maxima segurancga ¢ bem-estar aos colaboradores, clientes e
fornecedores), orientacdo para o cliente (maximizar o valor percecionado e superar
expectativas), criatividade e inovagdo (incentivo a mudanca e a novas formas de pensar e
atuar), sustentabilidade e responsabilidade social (prezar os recursos disponiveis) e ética

e confianca (relagdes de confianca com todos os stakeholders) (Ascendi, 2024).

1.3 Areas de Negécio

A Ascendi, como referido anteriormente, opera em 3 segmentos de negdcios: gestao
de ativos, operacao e manutengdo de infraestrutura de transporte e cobranca de portagens

(Ascendi, 2024).

Relativamente a gestdo de ativos, a empresa gere as concessoes de autoestrada e as
restantes participagdes sob a sua responsabilidade. A gestdo abrange as concessdes
portuguesas (6) e as internacionais (2), contando com 842km. A concessionaria de
Espanha celebrou o contrato de Concessdo para projeto, financiamento, beneficiagdo,
manutencdo e exploragdo por 25 anos sendo esta detida em 75% pela Ascendi. Este
projeto deverd estar concluido no inicio do ano de 2027. A concessdao de Franga foi
adjudicada em 2022, estando prevista a sua conclusdo para o final de 2025, no entanto,
houve uma anulacdo das autorizagdes ambientais devido a uma reclamacdo dos
oponentes, estando agora programada a sua finalizagdo para o inicio do ano de 2026. A
gestao de ativos enriqueceu em 2024 com a participacao maioritaria de 52% que passou
a deter na Elsamex, Gestion de Infraestruturas. A Ascendi continha 25% da Via Verde
mas, em fevereiro do presente ano, esta comprometeu-se a vender na totalidade a sua

participagdo, passando assim, o Grupo Brisa a deter 100% do capital social (Ibidem).

Esta entidade assume a operagdo e manutencdo de todas as infraestruturas sob sua
gestdo maioritaria, bem como a de alguns terceiros, garantindo seguranga,
disponibilidade, manutencdo e assisténcia. Estes servicos estdo subdivididos em 3

atividades principais: operacdo e manutencdo rodovidria, sistemas inteligentes de
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transporte (SIT) e gestdo de manutencao e conservagao e operam em 700km. Dos 700km
fazem parte as 6 concessdes ¢ desde 2023, a Concessdao do Douro litoral pertencente a
AEDL — Autoestradas do Douro Litoral. Estas atividades irdo prolongar-se futuramente

para Franga e Espanha (Ibidem).

Com a cobranga de portagens, a Ascendi mantém a sua posi¢ao de referéncia, sendo
considerada lider no segmento. Esta possui um know-how nos sistemas de cobranca:
cobranca de portagens exclusivamente eletronica (AET -MLFF) e cobranca de portagens
tradicionais. A atividade de cobranca inclui a concegdo, instalacdo e operacdo. Nas

concessdes foram realizadas 225 milhdes de transacdes e 17 milhdes na AEDL (Ibidem).

1.4 Estrutura Organizacional

A Ascendi tem um modelo de gestdo e de governagdo alinhado com as melhores
praticas a nivel internacional, sendo que a gestdao de topo ¢ respaldada por Direcdes e/ou
Gabinetes que executam fungdes de suporte e outros. As fungdes de suporte sdo:
Administrativo ¢ Financeiro, Sistemas de Informagdo, Desenvolvimento de Negdcios,
Sustentabilidade, Transforma¢do Digital, Juridico, RH, Planeamento e Controlo,
Qualidade, Ambiente, Seguranca, Contabilidade e Fiscalidade e Marketing. Por sua vez,
os outros gabinetes capacitados para o controlo independente, avaliacdo e defesa de
ameacas sao: Processos e Risco, Seguranca da Informagao, Prote¢do de Dados Pessoais,
Compliance e, no topo, reportando apenas ao Conselho de Administracdo, ¢ a Comissao
de Auditoria/Auditoria Interna. As fungdes operacionais estdo alocadas a trés Diregdes,
nomeadamente Portagens, Operacdo e Manutencao e Gestdo da Conservagao (Ascendi,

2024).

Tal como se pode verificar na Figura 4 — Organograma da Ascendi, ¢ ilustrado a

estrutura organizacional da empresa.
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Executiva
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Figura 4 — Organograma da Ascendi

Fonte: Ascendi (2024)

Em dezembro de 2024, a empresa era constituida por 784 colaboradores com uma

média de idade de 43 anos e uma antiguidade média de 10 anos, de acordo com a Figura

5 —Idade e Antiguidade dos Colaboradores. Das 784 pessoas, 32% (n=254) sdo do género

feminino e 68% (n=530) do género masculino. Podemos ainda referir, através dos dados

da Ascendi, que 776 colaboradores tém contrato sem termo e 8 colaboradores contrato a

termo certo. Dos 784 colaboradores da entidade, 17 sdo a tempo parcial e 767 a tempo

inteiro como ¢ observavel na Figura 6 — Colaboradores da Ascendi (Ascendi, 2024).
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Idade e Antiguidade dos Colaboradores
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Figura 5 — Idade e Antiguidade dos Colaboradores
Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura 6 — Colaboradores da Ascendi
Fonte: Elaboragdo Propria
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1.5 Informacao Social

A Ascendi considera as suas pessoas o principal ativo para o sucesso da organizacao,
reconhecendo que a qualidade dos servicos depende do desempenho de cada colaborador.
A empresa aposta na atracdo e retencao de talento qualificado, proporcionando um
ambiente seguro e saudavel, que favoreca o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.
A seguranca e o bem-estar no trabalho sdo fundamentais, com especial atengdo aos
colaboradores das vias ativas. A gestdo eficaz da Seguranca e Satide no Trabalho ¢
essencial, sendo realizada através da atualizacdo continua da Matriz de Risco,
implementagao de politicas claras, formagdo constante € comunicagdo transparente com

todas as partes interessadas (Ascendi, 2024).

Para a Ascendi ¢ fundamental medir a satisfagdo e motivacdo dos colaboradores de
forma a desenvolver planos de agdo consoante as sugestdes de melhoria dos mesmos e
esta medicdo ¢ realizada através do Estudo de Clima Organizacional. Para um
acompanhamento mais continuo sdo realizadas RH Talks e “momentos one on one” com
o objetivo de identificar melhorias para aumentar a sua motivagao e dar apoio aos mesmos

(Ascendi, 2024, p.138).

Os colaboradores tém a possibilidade de manifestar as suas preocupagdes e queixas
através de diversos canais de comunica¢do, como o e-mail, o canal de ética, bem como

pelo seu gestor, técnico de seguranca, reunides € em acoes de formagao (Ascendi, 2024).

Os RH, no ano de 2024, implementaram varios projetos e iniciativas que estavam
presentes no seu People Plan (plano estratégico), tais como sdo possiveis identificar na

Tabela 1 — Plano estratégico de RH na Ascendi (Ibidem):
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Projeto/ Iniciativa

Descricao/Objetivo

Estado

People Value+

Garantir que a estrutura e a
classificagao das fungdes dos
colaboradores estejam
alinhadas com os objetivos
estratégicos da empresa,
contribuindo para a eficécia
operacional, o
desenvolvimento e a
motivacdo dos
colaboradores.

Em curso

Job Family Model

Novo modelo funcional em
Y que visa tornar a estrutura
mais simples, flexivel e
polivalente, permitindo a
valorizacao dos Especialistas
e o aumento das
oportunidades de mobilidade.

Concluido

Politica de compensagao e
beneficios

Assegurar a adogao de
praticas retributivas que
reflitam o valor criado pela
organizacao, utilizando uma
estrutura adaptavel a Ascendi
e promovendo maior
equidade entre os grupos
internos.

Revisto

Modelo de carreiras

Através da plataforma
Connect+, o colaborador
assume a responsabilidade
pelo seu desenvolvimento
profissional, com opg¢des de
mobilidade interna flexiveis.
Serdo implementados
processos de mapeamento de
talentos e planificacdo de
sucessoes, visando assegurar
a sustentabilidade a longo
prazo da estrutura de RH da
Ascendi.

Em curso
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Programa de referenciacao
Refer a Talent

O programa utiliza as
recomendacdes dos
colaboradores para o
preenchimento de vagas,
otimizando a gestdo de
talentos e promovendo a
colaborac¢do interna.

Concluido

Programa de trainees
Talent4Future

O estagiario ¢ alocado a um
Direcao/Gabinete da
Ascendi, com o objetivo de
desenvolver um projeto
relacionado a sua area de
formacgao, sendo submetido a
um processo de integragdo e
formag@o abrangente, que lhe
permite conhecer a empresa,
os seus colaboradores e o0s
processos internos. A Figura
7 — Programa de trainnes —
Talent4Future, demonstra a
sua identidade visual.

Concluida a 1* Edigao

Gestdo do Desempenho e
Incentivos

Este modelo visa fortalecer o
foco nos resultados,
motivando colaboradores
pelo compromisso com a
estratégia da organizagao e
promovendo o seu
desenvolvimento profissional
e pessoal através da
avaliag@o de competéncias.

Revisto

Escola de Profissionais de
Autoestrada

Com o objetivo de posicionar
a Ascendi como lider em
seguranga no trabalho em
vias ativas, foi criada uma

escola dedicada a formagao
pratica dos colaboradores
operacionais, com avaliacdo
e certificacdo, seguindo o
principio 70/20/10.

Piloto — Concluido

Escola de lideranga —
Lead4Future

Tem a durag@o de 35 horas e
¢ orientado para gestores de
equipa, incluido feedback,
coaching e ferramentas para
aumentar o seu desempenho.

Concluido 2 edi¢oes
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Este programa tem o objetivo
de promover o bem-estar ¢ a
qualidade de vida dos
colaboradores. O programa ¢
Programa Wellness+ estruturado em quatro pilares Concluido
principais: fisico, mental,
social e econdmico, tendo
sido desenvolvidas a¢oes
especificas para cada um.

TALENT
FUTURE

ascendi

Os RH, a partir do Mapa de Risco da Ascendi, estdo entre as 10 categorias de
Risco, e apresentam-se num nivel de risco alto. A Direcdo encontra-se com dificuldade
em recrutar e reter talento, “falta de alinhamento das equipas com os objetivos
organizacionais/estratégicos”, “desmotiva¢do dos colaboradores” inconsisténcia no

processo de avaliagdo de desempenho e praticas de ndo inclusdo (Ascendi, 2024, p.38).

1.6 Estrutura da Direcao de Recursos Humanos

A DRH assume um papel estratégico dentro da estrutura organizacional,

reportando diretamente ao Chief Executive Officer (CEO) e, por consequéncia, a
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Comissao Executiva (ComEX). Esta posi¢ao hierarquica reflete a importancia do capital

humano na concretiza¢ao dos objetivos da organizagao.
A DRH esté organizada em trés areas funcionais principais:

e Gestdo Administrativa de RH e Payroll — responsavel por assegurar o
cumprimento das obrigacdes contratuais e legais, incluindo o processamento
salarial, gestdo administrativa de colaboradores e apoio administrativo a fungao

de RH.

e GRH - esta unidade inclui os técnicos HRBP (Human Resources Business
Partners), que atuam em estreita articulacdo com todas as areas da organizagao.
Estes profissionais sdo responsaveis pela formacdo, recrutamento e selecdo,
Connect+ e ainda pela gestdo de projetos especificos no dominio da gestdo de
talento e do desenvolvimento organizacional. A fungdo dos HRBP ¢ essencial para
garantir a adaptacdo das politicas de RH as necessidades concretas de cada

Direcao/Gabinete.

e Desenvolvimento de RH- liderado por um(a) HR (Human Resources)
Development Specialist, esta area € responsavel pela conce¢do e implementagao
de projetos estruturantes na area dos RH. Um dos exemplos mais relevantes € o
desenvolvimento do Job Family Model, que visa organizar e classificar as fungdes
da organizagdo de forma sistematica, promovendo maior clareza nos percursos de

carreira, na mobilidade interna e na gestdo do desempenho.

Esta estrutura combinada reflete uma abordagem moderna a gestdo de pessoas,
que integra as vertentes operacionais e estratégicas da fungao de RH. Ao conjugar um
modelo de proximidade com as areas de negocio (através dos HRBP) e uma vertente de
desenvolvimento organizacional (através da unidade de projetos), a DRH posiciona-se
como um parceiro fundamental para o crescimento sustentado e a inovagdo interna da

Organizagao.

A Figura 8 — Diagrama Organizacional Ascendi, apresenta a composi¢do interna

da empresa, enquanto a Figura 9 — Organograma RH, mostra a organiza¢do da DRH.
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Figura 8 — Diagrama Organizacional Ascendi

Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura 9 — Organograma RH

Fonte: Elaboragdo Propria
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2 Revisao da Literatura

O presente capitulo contempla a revisao de literatura sobre o mentoring, uma vez que
o foco do estdgio foi a implementacdo de um Programa de Mentoring. Sdo abordadas
tematicas como a evolucao do conceito, beneficios, tipos, relagdo mentor/mentee,
finalizando-se com os programas de mentoring, seus objetivos, estruturacao, avaliacao e

boas praticas.

2.1 Evolucao do Conceito

O conceito de mentoring tem vindo a ganhar expressdo nas ultimas décadas,
especialmente em contextos académicos e organizacionais (Penim & Cataldo, 2021;
Allen & Eby, 2010). A sua origem ¢ frequentemente associada a mitologia grega, onde
na Odisseia de Homero, Mentor surge como o conselheiro de Telémaco. Esta metafora
antiga foi recuperada para descrever relacdes de orientagdo que promovem O
desenvolvimento pessoal e profissional (Penim & Cataldo, 2021). A pratica disseminou-
se na Europa e, mais tarde, nos Estados Unidos, particularmente em escolas de gestdo e
ciéncias humanas, onde passou a ser aplicada de forma estruturada (Higgins & Kram,

2001, citados por Penim & Cataldo, 2021).

Kram (1985) foi uma das principais responsaveis pela consolidagdo do conceito na
literatura cientifica, definindo o mentoring como uma relagdo entre um individuo mais
experiente (mentor) e outro em desenvolvimento (mentee), com impacto na carreira € na
dimensao psicossocial. As funcdes de mentoring, segundo a autora, dividem-se em duas
categorias: funcdes de carreira (ex.: coaching, visibilidade) e fun¢des psicossociais (ex.:

apoio emocional, modelagem de comportamento).

Mais tarde, Russell e Adams (1997) destacaram a evolucao do mentoring, alertando
para a sua crescente complexidade e a transicdo de uma relacdo linear para diferentes
formatos, como mentoring multiplo, informal ou digital. Esta visdo alargada ¢ consistente
com analises conceptuais anteriores, que identificaram elementos essenciais como a

reciprocidade, o compromisso e o impacto duradouro (Rodgers, 1989; Yoder, 1990).

Atualmente, surgem novas abordagens, como o peer mentoring (Yarbrough, 2022) e

o e-mentoring (Mullen, 2016), refletindo a adaptagdo desta pratica as exigéncias
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tecnolodgicas e organizacionais contemporaneas. O mentoring moderno ¢, assim,
entendido como um instrumento de desenvolvimento profissional e de carreira, suportado

na interagao entre mentor ¢ mentee (Penim & Catalao, 2021).

Num ambiente corporativo atual, o mentoring pode também ser uma resposta
estratégica para questdes como a retencdo de talentos e a promocgao da diversidade, sendo
utilizado como uma pratica para desenvolver liderangas inclusivas e promover uma
cultura organizacional mais colaborativa e sustentavel (Ramaswami, Dreher, & Marshall,

2010).

Penim & Catalao (2021, p. 14) defendem que o “Mentoring é, essencialmente, um
processo de desenvolvimento profissional e de carreira que se opera através do trabalho

conjunto entre dois profissionais.”

2.2 Impactos e Beneficios

O mentoring tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante no
desenvolvimento organizacional, sendo amplamente reconhecido como uma pratica
estratégica para a capacitacdo de individuos e a promocdo de culturas organizacionais
mais inclusivas, colaborativas e orientadas para o crescimento (Kram, 1985; Allen, et. al,
2008). Como refere Kram (1985), o mentoring ¢ uma relacdo de trabalho entre um
individuo mais experiente € outro menos experiente, com o objetivo de promover o
desenvolvimento pessoal e profissional deste Gltimo. Esta afirmagao analisa os principais

beneficios e impactos do mentoring, tanto ao nivel individual como organizacional.

Os mentees sdao os principais beneficidrios dos programas de mentoring, obtendo
ganhos substanciais em termos de desenvolvimento pessoal e profissional. Estudos
demonstram que a relacdo de mentoring contribui para uma maior clarificagdo de
objetivos de carreira, aumento da autoconfianga, aquisi¢do de competéncias técnicas e
comportamentais, bem como uma melhor integragdo no contexto organizacional (Ragins
& Kram, 2007). Segundo Allen et al. (2004), “os mentees que reportaram relagdes de
mentoring de qualidade mostraram niveis significativamente mais elevados de satisfagao

com o trabalho e menor inten¢do de deixar a organizagdo” (p. 131). A literatura sugere
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ainda que os mentees beneficiam de dois tipos principais de apoio: instrumental e
psicossocial. Como explica Kram (1985), “as fungdes psicossociais do mentoring incluem
refor¢o da autoestima, aconselhamento ¢ amizade, enquanto as funcdes de carreira
incluem patrocinio, exposicdo e atribuicdo de tarefas desafiantes” (p. 23). O apoio
instrumental refere-se a orientacdo pratica, feedback e partilha de conhecimentos
especificos sobre a organizacdo ou a fun¢do. J& o apoio psicossocial esta relacionado com
incentivo emocional, reforco da identidade profissional e desenvolvimento da
autoeficacia. De acordo com Penim e Cataldo (2021), os mentees beneficiam de uma
maior seguranga, menor nivel de stress pelo apoio que recebem na identificacdo dos
desafios e, através das suas competéncias para os superar, maior rapidez na aprendizagem
por estarem mais motivados € uma maior adaptagdo a novos ambientes, por ter o apoio

do mentor ao prepara-los para situagdes diferentes e desafiantes.

Embora os beneficios para os mentees sejam amplamente reconhecidos, também os
mentors retiram vantagens significativas destas relagdes. Participar como mentor
contribui para o refor¢o das competéncias de lideranga, comunicagao e escuta ativa, além
de proporcionar um sentimento de realiza¢do pessoal e profissional (Eby, et. al, 2008).
De acordo com Scandura & Pellegrini (2010, p.71), “os mentors reportam frequentemente
ganhos em termos de aprendizagem sobre si proprios, sentimentos de orgulho e utilidade,
e desenvolvimento continuo de competéncias interpessoais”. Alguns estudos apontam
ainda que mentors mais experientes podem revitalizar o seu proprio compromisso com a
organiza¢do ao envolver-se no desenvolvimento de talentos emergentes. Como refere
Clutterbuck (2004), “mentors eficazes muitas vezes redescobrem o entusiasmo pelo seu
proprio papel ao ajudarem outros a progredir” (p. 38). Adicionalmente, os mentors muitas
vezes relatam um aumento na sua visibilidade dentro da organiza¢do, bem como um
maior reconhecimento pelas suas contribuigdes ao desenvolvimento de outros
colaboradores (Haggard, et. al, 2011). Para Penim e Cataldo (2021), o mentor através das
diferencas entre geracdes pode também adquirir aprendizagens e aumentar a sua
motivagao, tal como pode também reativar a sua rede de networking ao colocar o mentee

numa posi¢do de enriquecimento de relagdes profissionais.
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Os programas de mentoring contribuem para a criacdo de ambientes de aprendizagem
continua, partilha de conhecimento e promog¢do de uma cultura de desenvolvimento.
Organizagdes que implementam estes programas de forma estruturada beneficiam de
maiores niveis de reten¢ao de talentos, desenvolvimento de liderangas internas e
promocgao da equidade nas oportunidades de progressdo de carreira (Clutterbuck, 2004;
Garvey, Stokes, & Megginson, 2018). De acordo com Megginson e Clutterbuck (2005),
“o mentoring constrdi confianga, incentiva o feedback honesto e promove uma cultura
em que a aprendizagem continua é valorizada” (p. 47). O mentoring também pode
fomentar uma cultura de feedback continuo, aprendizagem entre as duplas, o que impacta

positivamente a motivagdo e o desempenho coletivo (Garvey et al., 2018).

Além disso, o mentoring pode ser uma ferramenta eficaz para a gestdo da diversidade,
promovendo a inclusdo de grupos sub-representados e a valorizagdo de diferentes
perspetivas dentro das equipas (Ragins, 2002). Os programas estruturados de mentoring
permitem alinhar o desenvolvimento individual com politicas de equidade e inclusdo,
garantindo que colaboradores, que de outra forma ndo teriam acesso a oportunidades de

crescimento, consigam beneficiar do programa.

Em contextos de mudanga organizacional, o mentoring atua como um mecanismo
facilitador da adaptacdo e da resiliéncia organizacional. Chao, Walz e Gardner (1992)
referem que “os mentees relatam uma socializagdo organizacional mais rapida e eficaz do
que os seus pares nao mentorados” (p. 625). As organizacdes beneficiam da diminui¢do
do tempo de aprendizagem dos jovens talentos e da garantia de que a cultura
organizacional e os seus valores serdo transmitidos as geragdes mais novas (Penim &
Catalao, 2021). Quando bem planeados e alinhados com os valores da organizagao, os
programas de mentoring reforcam comportamentos de colaboragdo, empatia e
responsabilidade partilhada, contribuindo para a eficacia global e adaptabilidade da

organizacdo (Megginson & Clutterbuck, 2005).
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2.3 Mentoring e Coaching

Apesar de partilharem alguns principios de base — como o foco no desenvolvimento
individual, a valorizacdo da relagdo interpessoal e a promocdo da aprendizagem —,
mentoring e coaching distinguem-se de forma clara ao nivel da estrutura, dos objetivos,

da duragao e da natureza da intervencao.

Uma das diferencas mais evidentes reside na finalidade principal de cada abordagem.
O mentoring visa o desenvolvimento global e continuo da pessoa acompanhada,
abordando tanto questdes profissionais como aspetos pessoais, relacionais e de
identidade. Trata-se de um processo que favorece a constru¢do de significado ao longo
do tempo, ancorado na experiéncia e orientacdo do mentor, que assume um papel ativo
enquanto conselheiro e modelo (Pleschova & McAlpine, 2015; Rolfe, 2016). Ja o
coaching foca-se no alcance de objetivos especificos e mensurdveis, definidos geralmente
no inicio do processo. O coach ndo orienta diretamente nem partilha experiéncias
pessoais, uma vez que a sua fungdo € criar as condigdes para que o coachee encontre as
suas proprias solucdes, promovendo autonomia, reflexdo critica e autorregulagdo. O
processo tende a ser estruturado, com metas claras, indicadores de progresso e duragdo

previamente estipulada (van Nieuwerburgh, 2017; Stout-Rostron, 2014).

Outra distingao relevante diz respeito a natureza da relacdo. No mentoring, a ligacao
entre mentor € mentee tende a ser assimétrica — 0 mentor possul mais experiéncia,
estatuto ou conhecimento no dominio em causa. Esta diferenca € valorizada e central para
a funcdo do mentor como orientador. Em contrapartida, o coaching pressupde,
idealmente, uma relacao mais equilibrada, onde o coach ndo necessita de dominio técnico
sobre o campo especifico do coachee, mas sim de competéncias de facilitagdo e de

desenvolvimento humano (Klofsten & Oberg, 2012).

A duragdo e temporalidade também se distinguem. O mentoring desenvolve-se
geralmente ao longo de periodos extensos — meses ou até anos —, com interagdes que
podem ser espagadas, mas mantém um fio condutor relacional. J4 o coaching decorre, em
regra, durante um nimero limitado de sessdes, com frequéncia regular, e encerra-se assim

que os objetivos acordados forem atingidos (Stokes et al., 2021).
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Além disso, o mentoring tem frequentemente uma dimensdo afetiva e identitaria,
funcionando como espago de escuta, validagdo e desenvolvimento interpessoal. E comum
que os mentees se sintam apoiados emocionalmente e compreendidos no seu percurso.
No coaching, embora a relacdo interpessoal seja relevante, o foco estd mais na
performance ¢ na eficacia das a¢des do que no apoio emocional propriamente dito

(Kutsyuruba & Godden, 2019).

Importa ainda referir que mentoring pode, por vezes, integrar elementos de coaching,
sobretudo quando os mentors recorrem a estratégias como estabelecer metas, a
autorreflexdo orientada ou o feedback estruturado. No entanto, a esséncia de cada
abordagem mantém-se distinta, sendo fundamental reconhecer essas fronteiras para

garantir a coeréncia e a eficdcia das intervengdes.

2.4 Tipos de Mentoring

O mentoring pode assumir diferentes formas, dependendo dos objetivos, do contexto
e das pessoas envolvidas. Ao longo dos anos, a investigacdo tem identificado varios tipos
de mentoring, cada um com caracteristicas proprias e aplica¢des distintas (Ragins &
Cotton, 1999; Kram, 1985; Inzer & Crawford, 2005; Penim & Cataldao, 2021).
Compreender essas variagdes € essencial para analisar a forma como os programas de
mentoring sao estruturados e como podem impactar o desenvolvimento pessoal e

profissional dos intervenientes.

Neste ponto sdo apresentados os principais tipos de mentoring descritos na literatura,
incluindo a distingdo entre mentoring formal e informal, as fun¢des instrumental e
psicossocial, e outros modelos mais recentes. Esta abordagem permite perceber como
diferentes configuracdes podem influenciar os resultados da relagdo de mentoring e a sua

adequacado a diferentes contextos organizacionais.

2.4.1 Mentoring Formal vs. Informal

A literatura classifica frequentemente o mentoring em formal ou informal. O

mentoring formal ¢é estruturado por programas organizacionais, com matching definidos,
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formagao, monitorizagdo e duracao delimitada (Ragins & Cotton, 1999; Kram, 1985; Eby
et al., 2008). Por contraste, o mentoring informal surge espontaneamente em relagdes
baseadas em afinidade, confianca e identificacao pessoal, sem intervengao institucional

(Ragins & Cotton, 1999; Kram, 1985; Inzer & Crawford, 2005).

Diversos estudos apontam que o mentoring informal estd associado a maior
satisfacdo, apoio psicossocial e identificagdo (Ragins & Cotton, 1999; Chao et al., 1992),
enquanto o mentoring formal tende a promover resultados mais imediatos, como
desenvolvimento de lideranca e expansao de redes profissionais (Hezlett & Gibson, 2007,

Joo & Cruz, 2023).

2.4.2 Mentoring Instrumental vs. Psicossocial
Outra forma de classificacdo distingue o mentoring segundo a sua fungdo ou foco.

Designa-se mentoring instrumental (ou cognitivo/articulado) aquele que ¢ orientado
para objetivos especificos, como desenvolvimento de carreira, aquisi¢do de competéncias
técnicas ou resolugdo de problemas concretos (Jekielek, Moore, & Hair, 2002; Kram,

1985; Allen et al., 2004).

Por sua vez, o mentoring psicossocial enfatiza apoio emocional, incentivo,
desenvolvimento de autoconfianga, identidade profissional e sentimento de pertenca

dentro da organizagdo (Kram, 1985; Ragins & Cotton, 1999; Eby et al., 2008).

Ambas as fungdes podem coexistir em relagdes formais ou informais, mas
frequentemente o mentoring informal apresenta maior intensidade psicossocial, enquanto
o mentoring formal tende a ser mais instrumental (Ragins & Cotton, 1999; Inzer &

Crawford, 2005; Liu et al., 2020).

2.4.3 Outros Modalidades do Mentoring

Segundo Penim e Cataldo (2021) podemos identificar outras modalidades de

mentoring.

A modalidade de mentoring one to one ¢ a evolugao de um padrao que consiste

na partilha de conhecimento do Mentor (pessoa mais experiente) para o Mentee (pessoa
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menos experiente) para um padrdo a base de mutualidade de desenvolvimento e
aprendizagem. Esta modalidade, por se rever em didlogos poderosos e significativos para
ambos os intervenientes, considera que o Mentor nao tem de fazer parte da organizacao e

pode ser realizada em formato formal ou informal.

Por sua vez, o mentoring Peer to Peer ¢ caracterizado pelo contacto entre dois ou
mais profissionais em que as suas func¢des se enquadrem para a transmissdo de
conhecimentos e experiéncias e este modelo resulta para dar respostas dos problemas do

dia a dia, integracdo de novas pessoas € aumentar o espirito de equipa.

Adicionalmente, o modelo “pull e push” é ideal para mentees que necessitam de uma
maior autonomia e autoconfianca, pois o mentor, num primeiro instante “pull”, vai
oferecer momentos seguros e de motivacdo para que o mentee possa partilhar os seus
objetivos e metas e, num segundo momento “push”, haverd momentos estimulantes para

obter solugdes através das partilhas realizadas pelo mentor.

Na metodologia do mentoring reversivo quem assume o papel de mentor é a pessoa
mais jovem com um mindest mais tecnologico e focado no equilibrio entre a vida pessoal
e profissional que oferece mentoria a uma pessoa mais experiente da organizacdo, de
forma a promover aprendizagem mutua, lideranca da futura gera¢do e terminar com

choques geracionais.

As geracdes mais recentes valorizam plataformas que possam usar de forma anénima
e em qualquer horario, por isso, a modalidade “on demand” é suportada pelas plataformas

online de mentoring sendo que “on demand” ¢ utilizado de forma muito pontual.

O modelo online serve para o mentor € o mentee poderem reunir quando nao se

encontram no mesmo local e pode também ser um complemento as reunides presenciais.

O mentoring situacional s6 ocorre em “situacdes muito especificas, programadas ou

com sentido de urgéncia” (p.30).

“Keep in Simulating the Success” preconiza momentos que fazem parte da
modalidade do mentoring e resultam como motivadores e inspiradores para os mentees
antes de acontecimentos importantes. A manifestagcao do mentor é essencial antes e depois

do acontecimento, como forma de incentivo e reconhecimento.
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O mentoring One Shot ¢ um modelo em que ndo hé necessidade haver relacdo entre
mentor € mentee, estes apenas reinem para que o mentor apoie o mentee numa situacao

urgente e singular.

O speed mentoring consiste numa conversa rapida do mentee com varios mentors em
que o mesmo coloca apenas uma questdo para todos. Nao existe debate entre os
intervenientes, apenas ¢ colocada a questdo e cada mentor responde. Este modelo ¢
importante para receber a opinido e o feedback de diversas pessoas com experiéncia e este

formato pode ser realizado presencial ou online.

O team mentoring compreende um grupo de mentees da mesma equipa e um/ dois
mentors para a criagdo de estratégias e solugdes. Os mentors tém de ter as competéncias

necessarias para apoiar o grupo e tém de conseguir inspira-los e motiva-los a participagao.

Por fim, o group mentoring tem a mesma estratégia que o team mentoring, a Uinica
alteracdo ¢ que os mentees nao fazem parte da mesma equipa, apenas trabalham em prol

do mesmo objetivo.

2.5 Relacao Mentor/Mentee

A relagdo entre mentor e mentee representa um elemento essencial nos programas de
mentoring, sendo caracterizada por uma interagdo continua e colaborativa, com foco no
desenvolvimento pessoal e profissional. Esta relagdo vai além da orientagdo técnica: trata-
se de um vinculo construido com base em confianga, empatia ¢ compromisso mutuo

(Phillips-Jones, s.d.).

No contexto do mentoring orientado para a diversidade, Clutterbuck (2012) sublinha
que ¢ fundamental compreender as diferencas culturais, sociais e identitarias entre os
participantes. Quando essas diferencgas sdo valorizadas e integradas de forma consciente,
podem enriquecer significativamente a experiéncia de mentoring. No entanto, a auséncia
de preparagdo e sensibilidade para estas questdes pode criar conflitos e comprometer a

eficacia do processo.
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Por outro lado, as dificuldades na implementacdo de programas de mentoring nas
organizagdes continuam a ser um desafio recorrente. Jones (2017) refere que muitas
empresas ndo conseguem estruturar programas eficazes, em grande parte devido a falta
de objetivos claros, ao matching incorreto entre mentor € mentee, € a auséncia de
acompanhamento adequado. Além disso, quando os programas sdo excessivamente
formais, corre-se o risco de perder a autenticidade da relagdo, o que pode limitar a

constru¢do de um verdadeiro vinculo interpessoal.

Segundo Phillips-Jones (s.d.), o mentor ideal ¢ alguém que ndo apenas transmite
conhecimento, mas que também estimula a reflexdo, apoia o crescimento e incentiva a
autonomia do mentee. Kram (1985) descreve o mentor como desempenhando multiplos
papéis: conselheiro, que fornece orientacdo pratica; modelo, que inspira através da sua
experiéncia; patrocinador, que abre oportunidades de desenvolvimento; e facilitador, que
cria um ambiente propicio a aprendizagem. Megginson e Clutterbuck (2005) reforgcam
que o mentor deve adaptar a sua orientacdo as necessidades individuais do mentee,

assumindo uma fun¢ao ativa no seu desenvolvimento.

Além disso, Kram (1985) identifica que a relagdo mentor/mentee evolui ao longo do
tempo, passando por fases de iniciag¢do, cultivo, separacdo e redefini¢do, sendo que a

natureza e intensidade da interacdo se ajustam consoante o desenvolvimento da relagao.

Contudo, o sucesso da relagdo depende também da atitude do mentee, que deve
participar ativamente, estabelecer metas claras e procurar feedback continuo. Allen et al.
(2004) sublinham que os mentees mais proativos — aqueles que assumem
responsabilidade pelo proprio desenvolvimento, que questionam, refletem e procuram
orientagdo — sdo os que retiram maiores beneficios da relagdo, evidenciando maior
satisfacdo e menor intencdo de deixar a organizagdo. Phillips-Jones (s.d.) acrescenta que
a eficécia da relagdo depende igualmente da qualidade da comunicagao, da frequéncia e

do tipo de feedback, bem como da confianca estabelecida entre os participantes.

Assim, a relagdo entre mentor ¢ mentee deve ser compreendida como uma ligacao

\

dinamica, que exige intencionalidade, prepara¢do e abertura a aprendizagem mutua.
Megginson e Clutterbuck (2005) defendem que esta ligagdo ¢ mais eficaz quando ¢

construida como um processo bidirecional, no qual ambos os intervenientes aprendem: o
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mentee expande competéncias e perspetivas, enquanto o mentor desenvolve a sua propria
capacidade de comunicacdo, empatia e lideranga. Kram (1985) acrescenta que esta
interagdo fortalece ndo s6 o crescimento individual, mas também a sustentabilidade do
vinculo. Quando bem desenvolvida, esta relacao contribui ndo sé para o crescimento

individual, mas também para uma cultura organizacional mais inclusiva e resiliente.

2.6 Programas de Mentoring

Um programa de mentoring ¢ uma iniciativa formal e estruturada, promovida por
uma organizac¢ao ou institui¢do, que visa apoiar o desenvolvimento pessoal, académico
e/ou profissional de individuos com menor experiéncia (mentees) através da orientagdo
de mentors mais experientes (Eby, Rhodes & Allen, 2007). Tais programas envolvem o
estabelecimento de objetivos claros, critérios de selecdo dos participantes, matching
estratégico entre mentors e mentees, formacdo para os envolvidos e mecanismos de
acompanhamento e avaliag¢do, caracteristicas que tém sido destacadas como essenciais
para a eficacia do mentoring em contextos académicos e organizacionais (Kachaturoff,

Wright & Francis, 2020).

Embora os programas de mentoring sejam amplamente valorizados nas organizagoes,
muitas delas enfrentam dificuldades na sua implementacgao eficaz. De acordo com Jones
(2017), um dos principais obstaculos ¢ a falta de uma estrutura clara, o que pode levar a
expectativas desalinhadas entre mentors e mentees. Sem metas bem definidas, as relagdes

de mentoring tendem a ser superficiais e pouco produtivas.

Outro desafio relevante ¢ a continuidade dos programas: muitas vezes, iniciativas
pontuais ndo contam com acompanhamento adequado, comprometendo a consolidacao
de resultados a longo prazo (Eby, et. al, 2008; Kachaturoff, Wright & Francis, 2020). A
cultura organizacional também desempenha um papel crucial, uma vez que empresas com
estruturas hierarquicas rigidas ou comunicagao limitada apresentam menor probabilidade
de sucesso na implementacdo de mentoring (Clutterbuck, 2004; Megginson &

Clutterbuck, 2005).
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Além disso, a personalizacao do programa ¢ essencial. Aplicar um modelo unico para
todos pode ndo atender as necessidades individuais dos colaboradores, prejudicando o
desenvolvimento tanto de mentors como de mentees. Para que o mentoring seja eficaz, ¢
necessario um planeamento adequado, alinhamento de expectativas e flexibilidade para
adaptar o processo a realidade da organizagdo e dos participantes (Eby, Rhodes & Allen,

2007; Kachaturoff, Wright & Francis, 2020).

2.6.1 Objetivos de um Programa de Mentoring

Os programas de mentoring formal, conforme descrito por Douglas (1997), visam
alcangar dois conjuntos principais de objetivos: 0s objetivos organizacionais € as

necessidades de desenvolvimento dos membros da organizagao.

De acordo com Douglas (1997), os objetivos organizacionais estdo diretamente

relacionados com o sucesso e a estratégia da organizagdo, e incluem:

e Recrutar e desenvolver lideres qualificados para cargos de maior

responsabilidade;

e Reduzir a rotatividade de colaboradores, aumentando o compromisso € a

satisfa¢do no trabalho;
e Preencher cargos de lideranca sénior com gestores mais capacitados e preparados;

e Promover a diversidade, especialmente entre grupos sub-representados, como

mulheres e minorias, nas fun¢des de gestao.

Além dos beneficios para a organizacdo, o mentoring também visa satisfazer as

necessidades de desenvolvimento individual dos colaboradores, incluindo:

e Apoio a novos gestores ou colaboradores que estdo a assumir novas fungdes,

ajudando-os na adaptagdo e crescimento;

e Acesso ao mentoring para grupos que, de outra forma, ndo teriam estas

oportunidades, garantindo igualdade de condi¢des para o desenvolvimento;
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e Desafios de crescimento para preparar os mentees para futuras responsabilidades

dentro da organizacgao.

Portanto, os programas de mentoring formal sao benéficos tanto para a organizagao
como para os intervenientes, pois alinham os objetivos estratégicos da empresa com o

desenvolvimento continuo dos colaboradores (Ibidem).

2.6.2 Estruturacio de um Programa de Mentoring

Para os programas de mentoring serem eficazes, tem de haver um planeamento prévio
com 0s objetivos tragados para a sua estruturagdo (Penim & Cataldo, 2021). Quando um
programa ¢ estruturado ¢ importante identificar potenciais mentors e mentees, definir as
etapas e duracdo das mesmas e do programa. Para além de uma boa estruturacdo, ¢é
importante existir também flexibilidade ao longo do programa para haver uma adaptagao

para cada dupla (Penim & Cataldo, 2021).

Para que os programas sejam planeados atentamente e geridos de forma concisa para
que contribuam de forma significativa para a organizacao e os intervenientes ¢ necessario

que respeitem alguns pontos, tais como (Penim & Cataldo, 2021):

e E fundamental perceber e manter sempre presente ao longo do programa o/os
objetivo/os iniciais. Estes objetivos foram definidos inicialmente e no final do
programa € importante que estes sejam atingidos;

e Para iniciar um programa precisa de haver uma equipa que trabalhe na sua
preparacdo e que esteja presente no seu langcamento e acompanhamento e, desta
forma, ¢ vital que haja formagao e/ou capacita¢do da mesma;

e Para a sua estruturagdo também ¢ requerido que sejam fundamentados/realizados:
o conceito, definir qual o tipo de mentoring, articular as vérias dimensdes do
programa, definir o nimero de duplas, definir o papel e perfil do mentor e do
mentee, definir os critérios para a escolha dos mentors e mentees, divulgagao do
programa, Kick-Off, definir a metodologia de acompanhamento, o fim do

programa e as métricas a avaliar.
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Os ISMCP - International Sstandards for Mentoring and Coachig Programs da
European Mentoring & Coaching Council (EMCC Global), citado por Penim & Catalao

(2021), referem seis standarts que os programas devem seguir:

e Os objetivos tém de estar definidos de forma clara, os beneficios tém de ser
esclarecidos para todos os intervenientes e os outcomes t€ém de ser vidveis e
compreendidos por cada dupla;

e A formacdo ¢ imprescindivel para que todos os intervenientes percebam o
conceito de mentoring, as competéncias e comportamento que devem ter ao longo
do programa e o apoio no desenvolvimento nos primeiros tempos do mesmo;

e No processo de selecdo e de matching entre as duplas, todos os intervenientes tém
de ter acesso a metodologia e aos critérios de sele¢do, os mentors t€ém de ir ao
encontro dos objetivos/necessidades dos mentees e caso algum par ndo esteja a
resultar, tera de ser criada outra dupla;

e O programa tem de ser acompanhado, revisto e avaliado para a detecdo de
problemas e ajustes que sejam necessarios;

e Os papéis e perfis de todos os intervenientes tém de estar bem definidos e claros;

e Tem de existir acompanhamento e transparéncia para todas as duplas, tanto formal

como informalmente.

2.6.3 Avaliacdo do Programa

Apbs o programa de mentoring estar concluido, a organizag¢do deve ter em atencao
trés aspetos: a avaliagdo relativa ao impacto da participagdo, a melhoria continua baseada
nos dados da avaliacao e um plano de manutenc¢ao, para poder recorrer a alteragdes caso

seja necessario (Association of Legal Administrators, s.d., citado por Rocha, 2019).

A avaliag@o do programa deve ser considerada um processo para obter melhoria
continua em futuras iniciativas através do feedback continuo dos participantes. A
avaliacdo que cada dupla faz sobre o outro, sobre si € sobre o programa ¢ bastante
enriquecedora e ¢ importante que este processo seja realizado através de questionarios,
mas também através de reunides que considerem relevantes (Penim & Cataldo, 2021).
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A avaliagdo do return on investment (ROI) contemplam dimensdes pertinentes e
subjetivas. Existem varias formas para avaliar o ROI e para além da avaliacdo dos KPI's
(Key Performance Indicators), ¢ interessante avaliar outros aspetos, tais como, se 0s
objetivos foram atingidos, se o programa foi bem estruturado, etc. Antes da avaliagdo, a
organizagdo tem de considerar as métricas, o impacto € o que suporta a avaliagdo. A
avaliagdo requer também que todos os objetivos pretendidos e as suas expectativas t€ém

de estar bem clarificadas (Ibidem).

Os objetivos do Programa devem ser definidos através do modelo de definigao de
objetivos SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound), ou seja,
estes devem ser especificos, t€m de ser medidos e analisados, devem ser reais a fim de
ser alcangaveis, nao podem ser mais do que os recurso que lhe sdo atribuidos e tém de ter
uma calendarizacdo. A avaliacdo ROI pode também desdobrar-se em duas: a curto prazo
e a longo prazo. A avaliacdo a curto prazo tem como base quem participou no programa
€ quem nao participou e pode avaliar dados como o nimero de participantes, os objetivos
e a sua taxa de sucesso. A avalia¢do a longo prazo avalia a taxa de retengdo num espago

compreendido entre um e trés anos (Ibidem).

“O ROI mais significativo de um Programa de Mentoring serd sempre a
contribuicao efetiva do mesmo para o desenvolvimento e preservagao do ativo intangivel

da empresa: o talento.” (Penim & Catalado, 2021, p. 208).

2.7 Boas Praticas

A eficécia dos programas de mentoring depende da aplicacdo de boas préticas,
que potenciam o desenvolvimento pessoal dos mentees, a satisfacdo dos mentors e os
resultados organizacionais (Clutterbuck, 2012; Kram, 1985; Ragins & Kram, 2007). Estas
praticas visam assegurar que a rela¢do de mentoring ¢ significativa, estruturada e adaptada
as necessidades de cada participante (Kram, 1985; Ragins & Kram, 2007; Garvey, Stokes,
& Megginson, 2018).

Uma defini¢ao clara de objetivos e expectativas ¢ essencial. Mentor e mentee

devem compreender o propdsito da relagdo, podendo estes objetivos incluir o
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desenvolvimento de competéncias técnicas, crescimento de carreira ou apoio
psicossocial. Estabelecer metas concretas e mensuraveis facilita a avaliagdo do progresso

e orienta a interacao entre os intervenientes (Ensher, Heun, & Blanchard, 2003).

A compatibilidade entre mentor e mentee ¢ outro fator determinante. A
correspondéncia deve considerar experiéncia, interesses, estilo de comunicagdo e
personalidade, promovendo confianga, abertura e partilha de conhecimento. Estudos
demonstram que uma boa afinidade entre os participantes aumenta a eficicia da

orientacdo e a satisfacdo com a relagdo de mentoring (Ragins & Kram, 2007).

A formagdo e o apoio continuo aos mentors constituem praticas recomendadas.
Mentors preparados, que compreendem as funcdes instrumental e psicossocial do
mentoring, conseguem adaptar estratégias as necessidades dos mentees ¢ fornecer
orientacdo de qualidade, reforcando tanto a aprendizagem préatica como o apoio

emocional (Garvey, Stokes, & Megginson, 2018).

A monitorizacao e avaliacao periodica dos programas permite identificar areas de
melhoria, ajustar processos e garantir a obtencdo de resultados desejados. Estas
avaliagdes podem incluir indicadores de satisfacdao, desenvolvimento de competéncias,

integragdo organizacional e impacto na performance (Ensher et al., 2003).

A promog¢do da diversidade, equidade e inclusdao ¢ igualmente fundamental.
Programas que consideram género, origem cultural, idade ou background profissional
fortalecem a equidade organizacional, enriquecem as redes de apoio e estimulam o

desenvolvimento de todos os intervenientes (Clutterbuck, 2012).

Por fim, a flexibilidade e adaptacao as necessidades individuais sao fatores criticos
para a eficacia do mentoring. A incorporagdo de modalidades hibridas — combinando
encontros presenciais e online — e estratégias como mentoring situacional, on-demand
ou peer to peer, permite que os mentees recebam apoio no momento certo, promovendo

autonomia, aprendizagem continua e maior confiang¢a (Penim & Cataldo, 2021).

Em sintese, a literatura evidencia que a conjugacdo destas boas praticas —
definicdo clara de objetivos, compatibilidade, formacdo, monitoriza¢do, promog¢ao da

diversidade e flexibilidade — cria relagdes de mentoring mais eficazes, impactando
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positivamente o desenvolvimento individual, a satisfacdo dos mentors e o desempenho

organizacional.
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3 Atividades Desenvolvidas no Estagio

Este capitulo descreve as atividades realizadas ao longo do estagio curricular na
Ascendi onde houve a oportunidade de aprofundar conhecimentos na area de
desenvolvimento de RH. Num primeiro momento, ¢ abordado o processo de integragao

na empresa, seguindo-se a descricao detalhada de todas as atividades realizadas.

3.1 Acolhimento, Integracio e Objetivos Definidos para o Estagio

O estagio curricular realizado na Ascendi, no Porto, integrou-se nos requisitos
para a conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos. Decorreu entre 8 de
outubro de 2024 e 30 de junho de 2025. O horério praticado foi, habitualmente, das 09h00
as 18h00, de segunda a sexta-feira, com alguma flexibilidade. No total, foram
contabilizadas 1.404 horas de estagio, considerando o gozo de uma semana de férias

durante o periodo em questao.

O estéagio curricular foi realizado através de um Programa de Trainees na Ascendi.
No primeiro dia, foi feita a apresentacao dos trainees e da empresa pela Cristiana Ramos,
HRBP (Human Resources Business Partners) e responsavel pelo respetivo programa.
Durante essa sessao, foi apresentado o programa, os seus objetivos e o/a supervisor/a que
nos acompanharia durante todo o percurso. Houve ainda a oportunidade para almogar em
conjunto com o0s supervisores e realizar uma dindmica de grupo que facilitou o nosso

conhecimento mutuo, assim como a familiarizagdo com a organizagao € a equipa.

No segundo dia, o acolhimento seguiu-se com uma visita a dois Centros de
Operacdo e Manutengdo (COM’s), o que permitiu perceber melhor o negdcio e as
diferentes fungdes que vao além do trabalho de backoffice. No terceiro dia, ja com uma
melhor nocdo da equipa, da organizacdo, das areas de negocio e do/a supervisor/a,
comecou-se a realizagdo do PINC (Programa de Integragdo de Novos Colaboradores) ao
longo da primeira semana, que consistiu numa formagao especifica da DRH, bem como
numa formacao geral sobre a empresa, com destaque para temas relacionados com

seguranca no trabalho e ética.
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A Ascendi proporcionou a todos os trainees diversos materiais e equipamentos

para apoio ao desempenho das suas fungdes, incluindo mochila, cadernos, canetas, garrafa

de agua, auscultadores, computadores, ecras, secretaria individual, cadeira e uma mesa

para arrumagao dos materiais pessoais. Adicionalmente, a empresa disponibilizava agua,

café, pao, manteiga e leite diariamente, assim como fruta as segundas e quartas-feiras.

O objetivo principal do Programa de Trainnes na DRH, do qual faziamos parte,

era a implementacao de um Programa de Mentoring, pelo que os objetivos especificos

foram:

Benchmark a outras Organizagdes sobre mentoring;
Concecao e desenho de um programa de mentoring;
Identificag¢do de eventuais mentors € mentees,
Defini¢dao da metodologia do programa;

Defini¢ao dos indicadores de performance;
Identificacdo dos recursos, materiais e tecnologicos;
Definicao da estrutura de custos/ investimento;
Desenho e execugao de um plano de desenvolvimento de competéncias de
mentoring e capacitacio para os intervenientes;
Elaboracao do plano de implementagao;

Elabora¢ao do plano de comunicagao;

Arranque da 1* Edi¢do do Programa de Mentoring.

3.2 Atividades Desenvolvidas ao Longo do Estagio

Neste subcapitulo serdo abordadas todas as tarefas realizadas ao longo do

Programa de Trainnes relativas a implementag¢do do Programa de Mentoring — SkillUP.
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3.2.1 Benchmarking

Numa fase inicial, o objetivo principal consistiu em aprofundar o conhecimento
sobre o conceito de mentoring e compreender de que forma diferentes organizagdes
implementavam programas desta natureza. Considerando que, a partida, possuia
conhecimentos limitados sobre o tema, foi iniciado o processo com a leitura da obra de
Penim e Cataldao (2021), dedicada ao mentoring, complementada com pesquisas em
diversas fontes digitais especializadas. Esta primeira etapa permitiu consolidar a
compreensdo sobre o significado do mentoring no contexto organizacional, os seus
objetivos, a relevancia para as empresas ¢ os beneficios associados & implementagdo

destes programas.

Posteriormente, tornou-se necessario identificar organizagdes que ja possuissem
programas de mentoring em funcionamento, de forma a realizar um exercicio de
benchmarking. O proposito foi reunir as melhores praticas existentes no mercado, que
pudessem servir de base para o desenho de um programa de mentoring inovador e
ajustado a realidade da Ascendi. Para tal, realizou-se uma pesquisa online de potenciais
empresas com iniciativas deste tipo, sendo que, dada a natureza interna de muitos

programas, nem sempre esta informacao se encontrava disponivel publicamente.

Com o intuito de recolher dados mais aprofundados, foi feito contacto direto
através da plataforma LinkedIn, tendo conseguido estabelecer reunides com quatro
organizagoes. Trés destes encontros decorreram em formato online, com a participagao
da minha supervisora de estagio, Joana Santos, e do Diretor de RH da Ascendi, Daniel
Silva. As empresas envolvidas foram a SBM, a Amorim e a Sonae. A quarta reunido

decorreu em formato presencial, de forma autonoma, nas instalacdes da Sword Health.

Para garantir a consisténcia na recolha de informacao, foi elaborado previamente
um guido de entrevista que serviu de base as reunides. Este documento incluia questdes
fundamentais acerca da estrutura dos programas, nomeadamente: o tipo de mentoring
implementado, a duragdo das iniciativas, a defini¢do de horérios (laboral ou po6s-laboral),
o papel dos HR Business Partners (HRBP) no acompanhamento e monitorizagdo, entre

outros aspetos relevantes.
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Apds a realizacdo das entrevistas e da andlise documental, foi possivel a
identificacdo dos principais pontos fortes de cada programa e consolidar um conjunto de
boas praticas. A partir desta sistematizagcdo, iniciou-se o processo de concec¢ao do
programa de mentoring da Ascendi, cujo proposito central foi o de criar um modelo
inovador, diferenciado das experiéncias analisadas, mas simultaneamente alinhado com

a cultura organizacional e as necessidades dos colaboradores.

3.2.2 Desenho do Programa de Mentoring

O desenho do programa de mentoring marcou uma etapa fundamental, pois
permitiu transformar as ideias recolhidas em fases anteriores num plano concreto e
estruturado. O objetivo foi garantir que o programa tivesse uma base solida, capaz de

orientar o trabalho e de responder as necessidades da Ascendi.

Nesta fase, uma das primeiras tarefas consistiu na elaboragdo de um cronograma
de atividades, que permitiu ndo apenas organizar as a¢des a desenvolver e os respetivos
prazos, mas também estabelecer uma visdo global do processo. Este instrumento revelou-
se particularmente util para assegurar o alinhamento entre os varios intervenientes e para
antecipar eventuais constrangimentos de tempo ou de recursos. Em complemento, foi
desenvolvido um fluxograma, que possibilitou identificar com maior clareza as etapas
criticas, as interdependéncias entre tarefas e as prioridades a considerar. A utilizagdo
conjunta destas ferramentas proporcionou um acompanhamento sistematico do trabalho,
garantindo que o foco se mantinha nos aspetos mais relevantes e que todas as fases do

programa eram conduzidas de forma estruturada e consistente.

Com este planeamento estabelecido, tornou-se possivel avangar para a clarificagdo
dos fundamentos estratégicos do programa. Nesta etapa, foi necessario refletir sobre os
objetivos concretos que este programa deveria assumir na Ascendi, definir os principios
orientadores que serviriam de guia a sua execucao e definir um modelo de governance
adequado. Este modelo, concebido para orientar a tomada de decisdo e a monitorizagdo

do programa, foi pensado desde o inicio ndo apenas para apoiar o arranque da primeira
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edi¢do, mas também para criar condi¢cdes de continuidade e consolidacdo em edi¢des

futuras, reforcando assim o caracter sustentavel e estratégico da iniciativa.

Para dotar o programa de uma identidade propria e proxima dos colaboradores,
foi desenvolvida a ideia inicial do logo6tipo, como € representado na Figura 10 — Logotipo
do Programa de Mentoring, em colaboragdo com a supervisora, que posteriormente foi
trabalhada por uma empresa externa. Apos a apresentacdo de diferentes propostas,
chegou-se a versao final, que deu origem ao programa SkillUP, conferindo-lhe uma
identidade visual diferenciada, capaz de transmitir os valores e objetivos da iniciativa,

reforcar a proximidade com os colaboradores e criar um sentimento de pertenga desde o

SkillUP?

mentoring by ascendi

inicio do programa.

Desde o inicio foi também tida em conta a vertente digital, nomeadamente a
criagdo de uma pagina dedicada ao programa na plataforma interna da empresa -
Connect+, desenvolvida na Cornerstone. Esta op¢do permitiu centralizar toda a
informacao relevante, garantindo um acesso facilitado para todos os colaboradores.
Assim, ap0s a fase de desenho, foi iniciado o trabalho conjunto com a equipa responsavel

pela plataforma para estruturar esta pagina especifica do programa.

Em suma, o desenho do programa envolveu mais do que o simples planeamento
de tarefas: implicou a criacdo de instrumentos de gestdo, a definicdo de objetivos
estratégicos, o desenvolvimento de uma identidade visual e a preparacdo de um espago
digital proprio. Todos estes elementos foram decisivos para assegurar que o SkillUP fosse
concebido de forma consistente, com condigdes para crescer € ganhar continuidade dentro

da Ascendi.
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3.2.3 Defini¢do da Metodologia do Programa

Relativamente a metodologia, considerou-se que a mais adequada a realidade da

Ascendi seria o mentoring formal, em que um colaborador mais experiente (mentor)

partilha os seus conhecimentos e praticas com um colaborador menos experiente

(mentee). Esta opgao justificou-se sobretudo por dois fatores: por um lado, a necessidade

de preservar e transmitir conhecimento interno — essencial num setor onde a

complexidade do negocio exige experiéncia acumulada; por outro, a oportunidade de

reforcar a cultura organizacional, através de relagdes de proximidade entre colaboradores

séniores € juniores.

A estrutura do programa foi organizada em onze fases sequenciais, de forma a

garantir uma implementagao clara, consistente e passivel de acompanhamento, conforme

ilustrado na Figura 11 — Etapas do Programa de Mentoring:

1. Divulgacido do programa — realizada através de comunicacdo interna, com o
objetivo de sensibilizar e mobilizar os colaboradores;
2. Periodo de inscricbes — momento em que potenciais mentors € mentees
formalizaram a sua candidatura;
3. Matching — definicao e valida¢do das duplas mentor-mentee, de acordo com
critérios previamente estabelecidos;
4. Sessao de kick-off— encontro inicial para apresentagdo do programa, alinhamento
de expectativas e esclarecimento de duvidas;
5. Capacitag¢ao dos mentors — formacao especifica para os mentors, com vista a
dota-los de ferramentas para conduzirem as sessoes de forma eficaz;
6. Definicio de objetivos — cada dupla estabeleceu, com o apoio opcional do HRBP,
as metas a alcangar durante o programa;
7. Periodo de mentoring — desenvolvimento das sessdes de acompanhamento entre
mentors € mentees,
8. Follow-up intercalar — no 4.° e no 8.° meés, realizar-se-d0 pontos de
acompanhamento entre as duplas e os HRBPs;
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9. Dinamica global — atividade envolvendo todos os participantes, com o objetivo

de promover partilha de experiéncias e refor¢o das boas praticas;
10. Avaliacao do programa — recolha de feedback e anélise dos resultados obtidos;

11. Sessdo de encerramento — momento final de partilha de resultados,

reconhecimento dos participantes e reflexdo sobre aprendizagens.

O programa teve inicio em abril e encontra-se desenhado para uma duragao total
de um ano (12 meses), assegurando que o processo de mentoring se desenvolve de forma

progressiva, com momentos regulares de acompanhamento e avaliagdo.

Periodo de

Mentoring Avaliagao do

Matching
Programa

Mentors/Mentees

Sessao
Definigao
Objetivos

Inscrigbes no
Programa
{Questionérios)

Follow-Up
Intercalar
com os
HRBPs

Dinamica
Global com os
Intervenientes

Kick-Off do
Programa

Capacitagdo
Mentors Sessaon

Encerramento

Divulgagao do
Programa
(Comunicagao
Interna)

3.2.4 Concecao da Pagina do SkillUP em Ambiente Connect+

Antes de abordar as tarefas especificas de cada fase do programa, importa destacar o
trabalho realizado na pagina dedicada ao Ski/llUP no Connect+, a principal plataforma
interna da Ascendi e de acesso universal a todos os colaboradores. Desde o inicio do
desenho do programa, identificou-se a importancia de criar um espago proprio em
Connect+ para centralizar todas as informagdes, ferramentas e recursos do mentoring,

facilitando assim o acesso e promovendo a transparéncia do processo.

Com esse objetivo, foram iniciadas véarias sessoes de trabalho em conjunto com a
ISQe, entidade responsavel pelo suporte técnico da plataforma. Embora a ideia inicial
previsse determinadas funcionalidades, o avangar do trabalho demonstrou limitagdes

técnicas — nomeadamente a impossibilidade de alterar determinados controlos da pagina.
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Estas restricdes implicaram reajustes e adaptagdes, exigindo criatividade para que o

resultado respondesse, ainda assim, as necessidades do programa e dos colaboradores.

A construgdo da pagina revelou-se um processo moroso e exigente, que envolveu um
elevado nivel de detalhe. Foi concebida, em conjunto com a minha supervisora, toda a
arquitetura da pagina, desde a disposi¢cdo dos conteudos até a definicdo dos nomes e

funcionalidades dos diferentes botdes. Entre as tarefas desenvolvidas, destacam-se:

e Criagao dos questionarios de inscricdo e dos questionarios de satisfacdo,

fundamentais para monitorizar a participagdo ¢ a experiéncia dos utilizadores;

e Produgdo de um video promocional especificamente concebido para apresentar o

programa;

e Elaboracao de um booklet informativo, reunindo todos os elementos essenciais do

SkillUP, incluindo esclarecimento de duvidas frequentes;

o Estruturagdo da sec¢ao “Eventos ¢ Iniciativas”, destinada a comunicar novidades,
partilhar aprendizagens e divulgar as varias iniciativas realizadas ao longo do

programa;

e Criacdo da area “Sessoes de Mentoring”, onde cada dupla poderia registar e
acompanhar a evolugdo das suas sessdes, mantendo um histdrico acessivel e

organizado;

e Inclusdo de um timeline do Programa, concebido especificamente para a pagina,

de forma a permitir o acompanhamento visual das varias fases;

o Desenvolvimento de textos explicativos para cada botdo e acesso da pagina,
acompanhados pela sele¢do cuidada de imagens para todos os espagos, garantindo

sempre a coeréncia visual e conceptual com a identidade do programa.

A area “SessOes de Mentoring”, em particular, foi concebida para dar suporte direto
as duplas, oferecendo topicos pré-definidos que orientavam o registo de cada sessdo —
como objetivos gerais, metas definidas, ponto de situacdo, identificacdo de imprevistos e

oportunidades de melhoria, bem como os proximos passos. Esta funcionalidade nao
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apenas promoveu a organizagdo e consisténcia no acompanhamento, como também

contribuiu para a recolha de informacao estruturada sobre a experiéncia de mentoring.

Importa ainda referir que, ao longo deste processo, contou-se com o apoio da area de
Marketing, em particular de Francisca Pereira, que contribuiu para assegurar a coeréncia

grafica e comunicacional da pagina.

Em suma, a constru¢do da pagina do SkillUP em ambiente Connect+ constituiu um
trabalho complexo e indispensavel para o sucesso do programa, ao assegurar que todos
os participantes dispunham de um espaco digital centralizado, intuitivo e funcional. Para
além de ter reforcado a identidade do SkillUP, esta pagina representou uma ferramenta
essencial de apoio, comunicacdo e monitorizagao de todo o processo de mentoring, como

se observa na Figura 12 — Pagina do Ski//[UP em ambiente Connect+.

i connosco

Evolui co ¢
SKillUP!

Skillup

-

3.2.5 Materiais de Comunicac¢do do Programa SkillUP

Para além da constru¢@o da pagina no Connect+, revelou-se igualmente fundamental
o desenvolvimento de materiais de comunicagao que reforgassem a identidade do Ski//UP

e apoiassem a sua divulgagdo. A criagdo destes recursos representou uma etapa exigente,
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mas de grande relevancia, pois permitiu transformar ideias abstratas em ferramentas

concretas de proximidade e envolvimento com os colaboradores.

Um dos elementos centrais foi o video promocional do programa, concebido com o
objetivo de captar a atencdo dos colaboradores, dar a conhecer o conceito de mentoring e
apresentar a estrutura e finalidades do SkillUP. A concretizagao deste video implicou um
processo cuidadoso, realizado em colaboragdo com a area de Marketing e com recurso a
uma entidade externa. Inicialmente, foi necessario solicitar e aprovar um orgamento, apos
o qual se iniciaram reunides para alinhar expectativas e traduzir a visao do programa num
guido detalhado. Seguiu-se a escolha dos colaboradores que participariam no video, tendo
em conta a sua disponibilidade e interesse, bem como a explicacdo prévia sobre os
objetivos e enquadramento da gravacdo. As filmagens decorreram de forma concentrada,
num Unico periodo de trabalho, enquanto a locu¢do em off foi gravada separadamente.
Para além das gravagdes, também as opcdes graficas foram cuidadosamente discutidas e

definidas, de modo a garantir a coeréncia com a identidade visual do SkillUP.

Em complemento ao video, foi desenvolvido um booklet informativo (Verificar
Anexo 1 — Booklet - SkillUP) - apresentado de forma meramente ilustrativa, uma vez que
o conteudo integral constitui propriedade da Ascendi, reunindo todos os elementos
essenciais do programa, como objetivos, principios, metodologia e etapas. Este
documento foi maioritariamente elaborado por mim, com acompanhamento da minha
supervisora, Joana Santos, sendo posteriormente ajustado com o contributo do Marketing
na componente visual. A escolha das imagens constituiu igualmente uma parte importante
do trabalho, tendo sido utilizadas quer imagens extraidas de frames do video promocional,
criteriosamente selecionados, quer fotografias de colaboradores obtidas em sessdes
anteriores, sempre com a devida autorizagdo. Esta aten¢do ao detalhe assegurou que o
booklet, tal como os restantes materiais, refletisse de forma clara e apelativa a identidade

e os valores do programa.

Para além do seu papel informativo, o booklet foi concebido para estar integrado na
pagina do programa, permitindo que os colaboradores pudessem consultar os contetidos
de forma continua. Nesta pagina, o booklet ajuda a compreender melhor os critérios de
participacdo, os objetivos e o funcionamento do Skil/lUP, disponibilizando ainda uma
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seccao de esclarecimento de duvidas que facilita a interagdo e apoio aos participantes do
programa. Esta integracdo refor¢a a coeréncia entre os materiais fisicos e digitais,

consolidando a identidade visual e comunicacional do Ski/lUP.

No seu conjunto, estes materiais desempenharam um papel determinante na
consolidac¢do da imagem do SkillUP, permitindo ndo apenas informar e esclarecer, mas
também transmitir uma mensagem visual coerente e envolvente, que reforgou a

credibilidade e atratividade do programa junto dos colaboradores.

3.2.6 Inscricoes e Matching entre Mentors e Mentees

As inscricdes no Programa SkillUP foram realizadas através de questionarios
especificos, desenvolvidos por mim com o acompanhamento da minha supervisora, Joana
Santos. Embora estes questiondrios estejam disponiveis na pagina do programa no
Connect+, o seu papel foi mais do que meramente administrativo: foram concebidos para
recolher informacdo estratégica que permitisse apoiar o processo de matching entre
mentors € mentees. Inicialmente, o objetivo era que todo o processo decorresse
exclusivamente na pagina, mas algumas limitagdes técnicas da plataforma obrigaram a

adaptagdes e a criagdo de uma solugdo complementar.

Os questionarios foram elaborados de forma que as respostas de mentors e mentees
fossem compativeis, permitindo calcular um nivel de correspondéncia percentual entre
cada dupla, considerando objetivos, métodos de trabalho, ambicdes e areas de interesse.
Para implementar este sistema, houve a colaboragdo com o Gabinete de Informatica da
Ascendi, desenvolvendo uma aplicacdo que processava os dados exportados dos

questionarios, fornecendo indicadores de compatibilidade entre todos os participantes.

Apesar da utilidade da aplicacdo, apos apresentagdes do projeto a ComEX, decidiu-
se adotar uma abordagem hibrida. Os mentees seriam selecionados prioritariamente com
base nos questionarios — considerando a pertinéncia dos objetivos, o nivel de
desenvolvimento e 0 momento da carreira — mas também através de recomendagdes da
lideranga e dos RH. Os mentors, por sua vez, eram escolhidos pela Organizagao com base
em critérios como perfil adequado, fit cultural, experiéncia anterior como mentor €
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disponibilidade, podendo também ser sugeridos pelos proprios mentees através de

respostas abertas nos questionarios.

O processo de matching foi complementado por reunides individuais com os mentees,
conduzidas por mim e pela minha supervisora. Estas reunides tiveram como objetivo
compreender melhor a motivagdo, ambicdo e expectativas de cada participante, além de
permitir alinhar as candidaturas com as necessidades do programa. Durante este periodo,
procurou-se também garantir que todos os candidatos ndo selecionados tivessem
alternativas para desenvolver os seus objetivos fora do programa, demonstrando atengao

e cuidado com todos os colaboradores interessados.

Ap6s a definicdo dos mentees, realizaram-se reunides com 0s potenciais mentors,
apresentando-lhes o programa, os objetivos das duplas e a importancia da sua integragao.
Esta abordagem permitiu verificar a motivacdo e disponibilidade de cada mentor,
garantindo que estivessem plenamente alinhados com as necessidades dos mentees e com

a missdo do programa.

Esta edicdo do SkillUP ndo estd disponivel para roles do Grupo Organizacional
Operational & Support, excetuando roles Administrativos. Inicialmente, estava planeada
a formacao de dez duplas, mas, devido ao elevado nimero de candidaturas, o programa

foi alargado para onze duplas, mantendo a coeréncia na selecao e o equilibrio entre perfis.

Em suma, o processo de inscri¢des e selecao ndo se limitou a recolher candidaturas,
mas constituiu uma etapa estratégica para assegurar a pertinéncia das duplas, o
alinhamento com os objetivos do programa e a criagao de relagdes de mentoring eficazes

€ sustentaveis.

3.2.7 Kick-off do SkillUP e Capacitacio de Mentors

O inicio oficial do Programa Skil//lUP foi assinalado com a sessdo de kick-off, um
momento estruturante que visou dar as boas-vindas a todos os participantes, apresentar o
programa e divulgar as duplas de mentors e mentees. Desde cedo foi definida a intencao
de enriquecer este momento com um testemunho externo sobre o tema do mentoring. Para

tal, foi convidada a consultora Filipa Pires, Managing Partner da Pessoas e Sistemas,
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reconhecida pelo seu trabalho nesta area, que conduziu o workshop “Conceitos

Fundamentais e Boas Praticas”.

Para garantir a participacao dos intervenientes, foi necessario a realizagdo de um
trabalho prévio de comunicagdo, que incluiu contactos por e-mail e chamadas telefonicas,
tanto para partilhar todas as informagdes como para articular a disponibilidade de cada

um.

A sessdo contemplou, ainda, um espaco informal de coffee break, que se revelou
fundamental para promover a proximidade e permitir que as duplas se conhecessem
melhor. Todo o evento foi registado em video, com o objetivo de criar materiais de apoio

para futuras comunicagdes relacionadas com o programa.

Posteriormente, a mesma oradora dinamizou a sessao de capacitagdo dos mentors, a
qual decorreu fora das instalagdes da Ascendi e teve a duragao de oito horas. Esta sessao,
organizada exclusivamente para mentors, foi concebida para desenvolver competéncias
essenciais ao desempenho do seu papel, nomeadamente comunicagdo, empatia,
pensamento analitico e lideranca. Embora alguns mentors nao tenham conseguido
comparecer, foi prevista a realizagdo de uma sessao adicional, de menor duragdo, para

garantir a participagdo do maior numero possivel.

A capacitacao recebeu uma avaliacdo muito positiva por parte dos participantes, tendo
sido valorizada pela pertinéncia dos conteudos e pela aplicabilidade pratica. Mesmo nado
desempenhando a fun¢do de mentora, foi possivel assistir a sessdo, o que permitiu adquirir
conhecimentos relevantes e aprofundar a compreensdo sobre o papel do mentoring numa

organizagao.

3.2.8 Acompanhamento e Sustentabilidade do Programa

Ap0s a realizagdo das primeiras fases do SkillUP, tornou-se evidente a necessidade
de garantir a continuidade e sustentabilidade do programa, mesmo apos a conclusao do
estagio curricular. Inicialmente, o término do estagio estava previsto para o final de maio,
contudo, face a relevancia das tarefas em curso, foi solicitado um prolongamento de um
més, permitindo assegurar a consolidacdo de processos fundamentais. Esta extensdo
revelou-se ndo apenas essencial para a robustez do programa, mas também gratificante,
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na medida em que possibilitou acompanhar de forma proxima a implementa¢do de grande

parte do trabalho previamente desenvolvido.

Com a conclusao do estagio, a gestdo operacional do Ski/lUP ficou assegurada pela
supervisora de estagio e pelos HRBP, em articulacdo com os diferentes intervenientes.

Para este efeito, foi preparado um conjunto de instrumentos de apoio, nomeadamente:

e Documentos com propostas de dindmicas para aplicacdio em momentos

coletivos do programa;

e Questionarios de satisfacio ja elaborados, de forma a estarem prontos para

aplicacdo no final da edigdo;

e Roadmap detalhado, que funcionou como guia temporal para os HRBP,
permitindo-lhes calendarizar e acompanhar as intervengdes necessarias ao longo

do ano.

Importa salientar que, apesar de o programa ter sido concebido para proporcionar
autonomia as duplas de mentoring, definiu-se que os RH teriam sempre um papel de
proximidade e acompanhamento. Este acompanhamento poderia assumir duas formas: 1)
momentos previamente calendarizados, como follow-ups formais; e ii) intervengdes
pontuais, sempre que surgissem dificuldades no funcionamento de uma dupla, garantindo

a procura de solucdes ou, se necessario, o reajuste da combinacao mentor—mentee.

Deste modo, mesmo apds a conclusdo formal do estagio, ficou assegurado que o
programa manteria a sua coeréncia, consisténcia e capacidade de resposta as necessidades

dos participantes.

3.2.9 Avaliacao e Comunicacio do SkillUP

Para além da implementacdo das diferentes fases do Ski//lUP, foram igualmente
estruturados um sistema de avaliagdo e um plano de comunicagdo, considerados cruciais

para o sucesso e sustentabilidade da iniciativa.

\

No que se refere a avaliacdo, foram definidos indicadores-chave de desempenho

(KPTI’s) que permitem monitorizar a eficicia e o impacto do programa, designadamente:

e Taxa de adesdo ao programa;
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e Taxa de realizagdo de reunides entre pares;
e Indice de concretizagio de objetivos definidos pelas duplas;
e Indice NPS (Net Promoter Score), que mede a probabilidade de recomendagio

do programa.

Até ao final do estagio, ja tinham sido obtidos alguns dados preliminares. Verificou-
se a rece¢do de 33 candidaturas a mentees, das quais 20 foram consideradas validas de
acordo com os critérios estabelecidos, tendo sido selecionados 11 participantes para
integrar a edicdo inicial. Relativamente aos mentors, registaram-se 18 candidaturas a
pool, das quais 7 foram validadas. Estes nimeros permitiram, desde logo, aferir o
interesse gerado pelo programa e a adequagdo dos critérios de selecdo definidos, bem

como a correspondéncia entre perfil dos participantes e objetivos do mentoring.

Adicionalmente, foram definidos o papel e o perfil de cada mentor e mentee, critérios
que serviram de referéncia na sele¢do e no matching das duplas. Os elementos elaborados,
encontram-se detalhados no booklet e no video promocional do programa, garantindo que
todos os participantes compreendem claramente os objetivos, responsabilidades e
expectativas do seu envolvimento. Foram também estabelecidas boas praticas, sugeridas
para otimizar o trabalho das duplas, incluindo: reunides regulares, com duraciao adequada
a partilha e a constru¢do de relagdes de confianga e compromisso; reunides no exterior,
como forma de promover a proximidade e evitar interrupgdes; analises regulares de
progresso entre mentor € mentee, € role-playing de situagdes desafiantes e reais

relacionadas com os objetivos propostos.

Paralelamente, foi delineado um plano de comunicagdo interna, concebido para
maximizar a visibilidade e a adesao ao Skil/lUP. A sua execug¢ao contou com a colaboragao
proxima do Gabinete de Marketing (comunicacao interna) da Ascendi, que apoiou ndo so6
na definicdo das mensagens e do design grafico, mas também na escolha estratégica do
momento de langamento. De facto, foi necessario ajustar a calendarizagdo para garantir
que o anuncio do programa ndao se perdesse em meio a outras comunicagdes

institucionais, assegurando assim maior impacto junto dos colaboradores.

Todas as iniciativas de comunicacdo e de producdo de materiais externos implicaram

custos adicionais, os quais foram integralmente suportados pela DRH e, em determinados
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casos, pelo Gabinete de Marketing. Esta decisdo reforca a aposta da organizagdo no
desenvolvimento do programa e a valorizacdo atribuida ao mentoring enquanto pratica

estratégica de gestao de pessoas.

Por fim, a implementacdo do SkillUP representou um processo desafiante e
enriquecedor, que exigiu ndo apenas a defini¢ao clara de metodologias e ferramentas, mas
também uma forte capacidade de adaptacdo as especificidades da organizagdo. Desde a
fase inicial de benchmarking até a definicdo de mecanismos de acompanhamento e
avaliagdo, cada etapa foi planeada de forma a assegurar que o programa tivesse impacto

real no desenvolvimento dos colaboradores e na promoc¢ao da cultura organizacional.

Apesar de ter concluido formalmente o estagio, foram estabelecidos instrumentos de
suporte que garantem a continuidade do programa, reforcando a confianga de que o
SkillUP podera consolidar-se como uma pratica de desenvolvimento de pessoas na
Ascendi, contribuindo para futuras edigdes e para o fortalecimento da gestdo de

conhecimento dentro da Organizagao.

3.3 Outras Atividades

De seguida, descrevem-se outras atividades realizadas durante o estagio curricular,

complementares a implementacdo do programa SkillUP e que apoiaram diferentes

processos na Ascendi.
a) Apoio no processo de selecio para o Programa de Trainnes

Numa fase em que as tarefas associadas ao programa de mentoring se encontravam
em maior estabilidade, participou-se no processo de andlise curricular para a futura edi¢ao
do Programa de Trainees da Ascendi. Este programa tem como objetivo a integracdo de
jovens talentos em diferentes areas da Organizacdo, sendo, por isso, necessaria uma

triagem rigorosa das candidaturas recebidas.

No total, foram analisadas cerca de 500 candidaturas, com o intuito de verificar a sua
validade e adequacdo as necessidades identificadas. Para além da avaliagao da pertinéncia

do perfil académico e profissional, foi igualmente necessario considerar a area funcional
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em que cada candidato poderia acrescentar maior valor. Esta experiéncia permitiu
desenvolver competéncias na andlise critica de perfis e proporcionou uma visdo

abrangente sobre os critérios de recrutamento aplicados num programa desta natureza.

b) Criacio do postal de Natal da Ascendi

No ambito do jantar de Natal da Ascendi, cada Dire¢do ou Gabinete é desafiado a
participar numa atividade criativa, sendo o desafio do ano em questao a elabora¢ao de um
postal de Natal que refletisse os 25 anos da empresa. Este tipo de iniciativa, para além de
promover o espirito de equipa, visa refor¢ar a cultura organizacional através da

criatividade e da colaboracao.

Todos os elementos da equipa de RH contribuiram com ideias, tendo sido realizada
uma reunido para consolidar propostas. Contudo, a responsabilidade pela concretizagdo
do postal ficou sobretudo a meu cargo e de um colega, onde contou com o
desenvolvimento e materializagdo das ideias apresentadas. Este trabalho implicou algum
esforco adicional, uma vez que foi necessario aprender a utilizar o Photoshop para criar
o postal. O resultado foi amplamente reconhecido, tendo sido atribuido o primeiro lugar
do prémio, o que constituiu um motivo de orgulho pessoal e coletivo, reforcando
igualmente a visibilidade da Direcdo de RH no seio da Organizagdo, conforme

demonstrado na Figura 13 — Entrega do prémio do Postal de Natal.

Adicionalmente, foi preparada uma solugdo de contingéncia para o sistema de votagao
dos postais, caso ocorressem falhas técnicas no momento. Embora ndo tenha sido
necessario recorrer a essa alternativa, a sua preparacdo assegurou maior seguranga na

gestdao do evento.
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¢) Teambuildings — Programa de Trainnes

Para além das atividades desenvolvidas no ambito do estdgio curricular, ocorreu a
participacdo em iniciativas especificas com o grupo de Trainees, composto por jovens
talentos integrados no programa. Este grupo revelou-se muito coeso, permitindo uma

colaboragdo continua entre todos os participantes ao longo do estagio.

Durante os nove meses de duragdo do programa, foram realizadas duas atividades de
teambuilding. A primeira decorreu na Casa do Vale do Porto, representada na Figura 14
— Teambuilding — Casa do Vale, onde contribui-se para a melhoria de diferentes espagos
da instituicdo através de atividades de voluntariado. Para tal, foram adquiridos e
oferecidos materiais que permitiram renovar areas do escritorio e do jardim, promovendo

simultaneamente o espirito de equipa e a responsabilidade social.

A segunda atividade consistiu no Talent Think Lab, organizado em colaboragdo com
a Lemonade Innovation Hub. Neste workshop, aplicou-se a metodologia de design
thinking para a resolu¢do de desafios reais da Ascendi, desenvolvendo competéncias de
inovacao, trabalho colaborativo e pensamento critico, enquanto fortalecia a integragdo e
a experiéncia pratica dos participantes no contexto organizacional, sendo possivel

visualizar na Figura 15 — Teambuilding — Talent Think Lab.
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ASCENDI.PT

Figura 15 — Teambuilding — Talent Think Lab

Figura 14 — Teambuilding — Casa do Vale

d) Participacdo em formacdes, Dx Talks e inciativas internas

Ao longo do estagio curricular, houve a oportunidade de participacdo em diversas
atividades promovidas pela Ascendi, destinadas a todos os colaboradores e que visam o
desenvolvimento continuo e a partilha de conhecimentos. Entre estas, destaca-se a
participagdo em formagdes de literacia financeira organizadas pela DECO, que

permitiram aprofundar competéncias pessoais e profissionais.

Foram também acompanhadas duas edi¢des das DX Talks, um espago de partilha de
experiéncias, projetos internos e aprendizagens. Uma das sessoes, a 34.* edi¢ao, realizou-
se na Casa da Musica e abordou o tema “Inovacdo Empresarial: O caminho para a
Competitividade”, proporcionando uma perspetiva pratica sobre os desafios e

oportunidades da inovagdo no contexto empresarial.

Adicionalmente, integraram-se vdarias iniciativas informais dinamizadas pela

Organizagao, como celebragdes de datas festivas (Dia de Sdo Martinho, Sao Jodo, entre
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outras), que fomentam o espirito de equipa, a integracdo e o envolvimento dos

colaboradores na vida organizacional.

e) Teambuilding — Equipa de RH

Para além do teambuilding realizado com o grupo de Trainees, houve participacao
também na organizagdo e execu¢do de uma atividade de teambuilding dedicada a equipa
de RH, conforme ilustrado nas Figuras 16 e 17 — Teambuilding — Equipa RH. Este evento
teve um significado especial, uma vez que foi financiado com o prémio atribuido pela

cria¢do do postal de Natal, conferindo-lhe um carater simbdlico e motivador.

O teambuilding foi planeado e conduzido por todos os elementos da equipa, com
particular destaque para o departamento de payroll e para a minha participagdo na
Organizacdo. A atividade decorreu no Gerés e incluiu um conjunto diversificado de
experiéncias, como passeios de buggy e uma visita guiada em jipe, promovendo ndo so a
integracao da equipa, como também o fortalecimento do espirito de colaboracdo e coesao

interna.

Este tipo de iniciativa permitiu reforcar relagdes interpessoais, melhorar a
comunicac¢do entre os membros da equipa e consolidar a cultura de apoio e cooperacao

dentro da DRH.
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f) Apresentacdo do Pitch final no ambito do Programa de Trainnes

No inicio do Programa de Trainees, havia clareza sobre as responsabilidades e
objetivos a cumprir. Cada frainee estava associado a uma area especifica e a um projeto
individual, com direito a bolsa e outros beneficios previstos pelo programa. No caso em
analise, a area atribuida foi RH, sendo responsavel pela implementagdao do programa de

mentoring - SkillUP.

No final do programa, em maio, foi realizada a apresentacao final de cada projeto,
sob a forma de um pifch perante uma plateia composta por colegas, supervisores e juris
convidados pela Organizagao, representada através das Figuras 18 e 19 — Apresentagao
do Pitch final do grupo de Trainnes. Esta apresentacdo revelou-se também uma
experiéncia muito importante para preparar os frainnes para o mundo do trabalho,
exigindo a capacidade de comunicar, defender e justificar o projeto desenvolvido perante
um publico especializado. Para além da apresentacao, os trainees beneficiaram de um
periodo de preparacdo em conjunto com os seus supervisores, de forma a estruturar

adequadamente o conteudo ¢ a comunicagdo do projeto.

No decurso desta apresentacdo, o projeto analisado alcancou o terceiro lugar,
representando um reconhecimento pelo trabalho desenvolvido ao longo de todo o ano e
pelo impacto do programa para a Organizagdo. E importante salientar que todos os
projetos apresentados possuiam elevada relevancia e valor estratégico para a empresa,

evidenciando a qualidade e o empenho de todos os frainees envolvidos.
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Conclui-se, assim, a descricdo das atividades realizadas no ambito do estagio
curricular. A execucao destas atividades possibilitou o desenvolvimento de competéncias
profissionais e pessoais relevantes, bem como uma visdo pratica sobre a realidade
organizacional. No capitulo seguinte procede-se a analise e discussdo critica destas

experiéncias, articulando-as com a revisdo da literatura apresentada previamente.
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4 Discussao

O presente capitulo corresponde a andlise e discussdo critica das atividades
desenvolvidas no ambito do estagio curricular realizado na Ascendi. Procura-se articular
a experiéncia pratica com os contributos da literatura, identificando pontos fortes,

limitagdes e oportunidades de melhoria.

A realizag¢do do estdgio curricular no ambito do Programa de Trainees da Ascendi
constituiu uma experiéncia profundamente enriquecedora, quer a nivel pessoal, quer
profissional. Apesar de ja ter tido outras experiéncias laborais, esta foi a que mais
contribuiu para o crescimento e consolidacdo de competéncias. A integragao foi facilitada
pelo acolhimento recebido desde o primeiro dia, o que me fez sentir valorizada mesmo
estando numa cidade diferente. Ao longo do percurso foram adquiridos conhecimentos
fundamentais para a carreira futura e desenvolvi resiliéncia e autonomia, fruto dos

desafios enfrentados.

No plano técnico, foi aprofundado o contacto com diferentes areas dos RH, em
particular a vertente de desenvolvimento e o mentoring, area até entdo pouco explorada.
Para além dos contributos tedricos, o estdgio permitiu sobretudo adquirir competéncias
préaticas, essenciais para compreender as diferengas entre a aplicagdo tedrica e a pratica
organizacional. Em todo o processo tive oportunidade de expressar opinides e assumir
responsabilidades de forma autonoma, sentindo sempre o meu contributo reconhecido. O
apoio da supervisora, da DRH e dos frainees foi igualmente determinante para o sucesso

do estagio e para os resultados alcancados.

O estagio teve como foco a implementagao de um programa de mentoring, entendido
ndo apenas como um processo de desenvolvimento pessoal e de carreira (Penim &
Catalao, 2021), mas também como uma estratégia organizacional capaz de responder a
diferentes desafios (Ramaswami, Dreher, & Marshall, 2010). Um dos principais objetivos
da Ascendi consistia em assegurar a transmissdo de conhecimento e de cultura
organizacional, aspeto igualmente salientado por Penim e Cataldao (2021), que destacam
que as organizagdes que recorrem ao mentoring beneficiam da reducdo do tempo
necessario para a aprendizagem de jovens talentos, enquanto garantem a preservagao € a

disseminag¢do da cultura interna junto das novas geracdes.
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Segundo a literatura, a eficicia de um programa de mentoring exige defini¢do clara
de objetivos, critérios de selecdo bem estruturados, matching estratégico, formacgao
especifica, e mecanismos regulares de acompanhamento e avaliagdao (Eby, Rhodes &
Allen, 2007; Kachaturoff, Wright & Francis, 2020). O Skil/lUP foi concebido em
consonancia com estas orientagdes, procurando assegurar que cada uma destas dimensdes

estivesse devidamente integrada no seu desenho e execugao.

Quanto a defini¢ao de objetivos, Douglas (1997) sustenta que estes devem incluir
uma dupla dimensao: organizacional — referente a reten¢do de talento, desenvolvimento
de lideranga, promocgdo da diversidade — e individual — apoio ao crescimento pessoal,
profissional e preparagdo para novos desafios. No SkillUP, definiu-se como objetivo
central a transmissdo da cultura da Ascendi, o desenvolvimento dos mentees, € a

promocgao de uma aprendizagem intergeracional ativa.

Penim & Cataldao (2021) defendem ainda que, além de uma boa estruturagdo, o
programa deve ser flexivel, admitindo adapta¢des por dupla. No Skil/UP, garantiu-se
acompanhamento formal e informal pelos RH, assim como possibilidade de novas duplas
se integrarem no programa durante o ano. Os objetivos iniciais de cada dupla foram
claramente estipulados e assumidos como metas anuais na sessdo de defini¢do de

objetivos.

A preparacao e o inicio do programa foram assegurados por uma equipa composta
por mim, pela minha supervisora, HR Development Specialist, e pelo Diretor de RH,
passando depois o acompanhamento para os HRBP e para a minha supervisora. Em
conformidade com Penim & Catalao (2021), foi realizada uma preparagdo cuidada,
incluindo sessdes de alinhamento conduzidas por mim e pela supervisora, assegurando
que a equipa envolvida estivesse informada e capacitada para apoiar o lancamento e

acompanhamento do Skil//lUP, como a literatura recomenda.

A estruturagdo do Ski/lUP integrou todos os elementos que a literatura identifica
como essenciais: definicdo do tipo de mentoring — optou-se por mentoring formal,
ajustado a realidade organizacional da Ascendi apo6s avaliagdo de outros tipos, como o
reverse mentoring (Penim & Cataldao, 2021), que foram considerados mas ndo se

adequavam tdo bem aos objetivos do programa — articulagdo das dimensdes do
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programa, defini¢do do niumero de duplas (inicialmente 10, elevado posteriormente para
11), clarificacao dos papéis e perfis de mentors e mentees, critérios de sele¢do definidos,
divulgacdo ampla (pagina SkillUP, comunica¢ao interna por e-mail), realizagdo do kick-
off com workshop conduzido por especialista, definicdo da metodologia de
acompanhamento, e métricas de avaliacdo. A opcao pelo mentoring formal esta de acordo
com o que Ragins & Cotton (1999), Kram (1985), e Eby et al. (2008) descrevem como

pratica estruturada: matching definidos, formagdo, monitorizagao e duragao delimitada.

No que respeita aos critérios de selecdo, os mentees foram escolhidos sobretudo com
base nos questionarios de inscricdo — considerando pertinéncia de objetivos, momento
de carreira, nivel de desenvolvimento — complementados por recomendacdes da
lideranca e dos RH. Os mentors foram selecionados pela organizacdo com base no perfil
adequado, fit cultural, experiéncia anterior como mentor ¢ disponibilidade, com
possibilidade adicional de sugestdo pelos mentees através de respostas abertas nos
questionarios. Esta combinagdo visou conciliar objetividade com adequacdo ao contexto

real da Ascendi.

O matching entre mentors e mentees combinou instrumentos quantitativos (os
questionarios) com analise qualitativa. Foi desenvolvida uma aplicacdo de suporte, mas
esta deixou de ter efeito pratico apds decisio da ComEX, optando-se por validagdo
humana e entrevistas com mentees para aferir motivagdes e expectativas. Embora a
aplicag¢do ndo tenha sido determinante, a sua concecao foi um elemento de inovagdo que
permitiu estruturar dados para futuros utilizadores. Sugere-se, para edi¢des seguintes,
desenvolver a aplicacdo de modo a tornd-la operacional, eficiente ¢ complementar, de

modo a reduzir o tempo de matching e reforcar imparcialidade.

As reunides individuais com os mentees foram extremamente relevantes para ajustar
expectativas: permitiram acompanhar os nao selecionados, oferecendo-lhes alternativas
de desenvolvimento, demonstrando sensibilidade da Organizacdo. No entanto,
relativamente aos mentors, as reunides limitaram-se a confirmar disponibilidade e
aceitagdo, uma vez que ja tinham sido previamente selecionados. Considera-se que, em
futuras edic¢des, poderiam ser incluidas reunides exploratérias adicionais, com vista a
identificar potenciais talentos que nao tenham sido inicialmente considerados para
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desempenhar o papel de mentor, o que poderia enriquecer ainda mais a qualidade das

duplas.

A comunicagdo do programa foi ampla, mas constatou-se a necessidade de maior
precisao no publico-alvo. Esta edi¢do nao estava disponivel para o Grupo Organizacional
Operational & Support, exceto roles administrativos, o que levou a exclusdo imediata de
candidaturas fora do universo elegivel. Para evitar desalinhamentos, recomendam-se
comunicagdes segmentadas e clarificacdo antecipada de elegibilidade. Paralelamente,
sugere-se considerar a abertura do programa para todos os colaboradores em futuras

edi¢des, para aumentar o alcance institucional.

A capacitagdo estava inicialmente prevista para ser conduzida pelos elementos da
equipa, mas, ap6s avaliagao da relevancia do tema e do impacto esperado para os mentors,
decidiu-se que a sessdo seria ministrada por uma consultora especializada em mentoring.
A capacitagao foi, assim, bem implementada para os mentors, conforme previsto.
Contudo, de acordo com Eby, Rhodes & Allen (2007) e Kachaturoff, Wright & Francis
(2020), seria importante estender esta formagdo também aos mentees — mesmo ja tendo
tido workshop no kick-off e documentacdo, uma sessdo de capacitacdo especifica para

mentees poderia refor¢ar a responsabilizacdo e clareza quanto aos seus papéis.

As limitagOes praticas foram evidentes em decorréncia de fatores externos: a
colaboracdo com entidades externas, como a ISQe no desenvolvimento da pagina, e a
elevada carga de trabalho de departamentos decisorios condicionaram prazos e ritmos.
Estes constrangimentos aceleraram a fase final do programa mais do que o ideal. Contudo,
importa reconhecer o apoio institucional prestado, que foi imprescindivel para a execugao

das atividades no prazo global do estagio.

No dominio das boas praticas, o SkillUP incorporou praticas recomendadas na
literatura para assegurar relacionamentos de mentoring significativos: defini¢ao clara de
papéis, uso de questionarios que contemplam experiéncia, interesses e estilo de
comunicacao (Ragins & Kram, 2007), formacao de mentors continua (Garvey, Stokes, &
Megginson, 2018) e suporte as duplas. Porém, reforco que a capacitagdo dos mentees

merece ser incluida como melhoria, de modo a tornar o programa mais equilibrado.
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Relativamente a avaliacdo, Penim & Cataldo (2021) referem que programas eficazes
conjugam questionarios e reunides para captar feedback e promover melhorias constantes.
No SkillUP, esses instrumentos foram previstos e implementados: ha questionarios de
avaliacdo prontos e reunides de acompanhamento ao longo do ano. Além dos KP/
quantitativos — como taxa de adesdo —, recomenda-se integrar métodos qualitativos,
tais como entrevistas ou focus groups, para aferir dimensdes como aprendizagem prética,
adaptacao cultural e desenvolvimento pessoal, bem como para estimar retorno do

programa de modo mais abrangente.

Em sintese, a estrutura e a execu¢ao do Ski/lUP revelaram forte alinhamento com as
orientacdes da literatura, desde a definicdo de objetivos até as metodologias de
acompanhamento e avaliagdo. As sugestdes de melhoria apresentadas ndo comprometem
o mérito do trabalho realizado; antes refletem a natureza dindmica e iterativa de qualquer
programa de mentoring, que deve ser ajustado edi¢do apds edicao para se manter eficaz e
pertinente. Assim, o Ski//lUP demonstra ser uma pratica consistente e promissora para o

desenvolvimento de talento e a gestdo do conhecimento na Ascendi.

Conclui-se, deste modo, a discussdo critica das atividades desenvolvidas, dando lugar
ao capitulo seguinte, no qual se apresentam as principais conclusdes, o grau de

cumprimento dos objetivos e os contributos do estagio realizado.
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CONCLUSAO

A realizagdo do presente relatorio e a execucdo do estdgio curricular na Ascendi
constituiram uma experiéncia profundamente desafiante e simultaneamente
enriquecedora, permitindo consolidar e aplicar conhecimentos teoricos adquiridos ao
longo do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, nomeadamente na area de
mentoring ¢ desenvolvimento de talento. A implementacdo do Programa Skil/lUP
apresentou complexidade e exigiu dedicagdo, organizacdo e coordenagdo com diferentes
gabinetes e entidades externas, evidenciando que, apesar de parecer inicialmente mais

simples, cada fase do programa envolvia um trabalho detalhado, exigente e imprevisivel.

Um aspeto particularmente relevante desta experiéncia foi a colaboragao estreita com
a minha supervisora, a DRH e os frainees, cujo acompanhamento, orientagcdo e confianca
permitiram desenvolver competéncias essenciais a nivel pessoal e profissional. O apoio
recebido ndo se limitou a supervisdo das atividades, mas envolveu também momentos de
partilha de conhecimento, feedback continuo e incentivo a autonomia, possibilitando
assumir responsabilidades, tomar decisdes e contribuir de forma ativa para a
concretizacdo do Programa Ski/lUP. Esta interacdo constante e construtiva revelou-se
fundamental para o crescimento, consolidando ndo apenas competéncias técnicas, mas
também competéncias interpessoais, de comunicacao e de trabalho em equipa, essenciais
para o desempenho futuro na area de RH.

Ao longo de nove meses, a estagidria conseguiu cumprir todos os objetivos
inicialmente tracados, desde a realiza¢dao do benchmarking e desenho do programa até a
criacdo de uma identidade visual e de uma infraestrutura digital propria, assim como a
execu¢do do processo de inscricdes, matching, kick-off, capacitagdo de mentors e
defini¢do de mecanismos de acompanhamento e avaliacdo. Para além destas tarefas, foi
também possivel desempenhar outras atividades complementares, como apoio na selecdo
para o Programa de Trainees, organizacdo de teambuildings, desenvolvimento de
materiais de comunicacdo € participagdo em iniciativas internas, o que contribuiu
significativamente para o desenvolvimento pessoal e profissional, promovendo
competéncias como autonomia, resiliéncia, capacidade de adaptacdo a imprevistos,
pensamento critico e trabalho colaborativo.
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A experiéncia permitiu, ainda, transformar o conhecimento tedrico em pratica,
proporcionando uma compreensdo profunda sobre a complexidade de implementar um
programa de mentoring formal numa organizagao, assim como sobre a importancia da
transmissdo estruturada de conhecimento e cultura organizacional. O SkillUP surge,
assim, como uma iniciativa inovadora, que, embora ainda na primeira edi¢do, evidencia
potencial para fortalecer a aprendizagem intergeracional, promover o desenvolvimento
dos colaboradores ¢ reforcar a comunicacao interna e a visibilidade das iniciativas de RH.
Para a drea académica e pratica de gestdo de pessoas, este trabalho constitui um contributo
relevante, ao demonstrar, de forma detalhada, todo o processo de concegdo,
implementagdo ¢ acompanhamento de um programa de mentoring, assim como as

decisdes estratégicas e operacionais que lhe deram suporte.

Apesar dos resultados alcangados, o relatério e o programa apresentam algumas
limitacdes. A avaliacdo do impacto do Ski//UP ainda ndo ¢ conclusiva, dado que a
primeira edi¢do se encontra em curso ¢ ainda nao foi possivel medir de forma definitiva
os resultados e efeitos na organizacdo. A restricdo da elegibilidade a determinadas
funcdes limitou também o alcance do programa, assim como algumas limitacdes técnicas
da plataforma digital exigiram interven¢cdes manuais e ajustes que poderiam ter

automatizado determinados processos.

Para futuras edigdes, sugere-se a expansao da elegibilidade do programa a todos os
colaboradores, promovendo maior inclusdo e diversidade de experiéncias, assim como a
implementa¢do de sessdes de capacitagdo especificas para os mentees, de forma a
equilibrar a capacitacao entre mentors € mentees. Recomenda-se ainda o aperfeigoamento
da plataforma digital, tornando-a mais flexivel e funcional, de modo a reduzir a
intervencdo manual e automatizar processos de matching e acompanhamento, bem como
a consolidacdo de mecanismos de avaliagdo qualitativa, como entrevistas, focus groups
ou estudos de caso, para captar aprendizagens mais profundas e medir de forma mais

completa o impacto do mentoring na Organizagao.

Em sintese, o estagio e a elaboragdo deste relatdrio constituiram uma oportunidade

impar de crescimento académico, pessoal e profissional, permitindo ndo sé o

\

desenvolvimento de competéncias essenciais a pratica de RH, mas também a
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implementa¢do de um programa inovador e estruturado, capaz de contribuir para o
fortalecimento da cultura organizacional e da gestdo do conhecimento. A experiéncia
demonstrou que o mentoring, quando bem planeado e implementado, representa uma
ferramenta estratégica de desenvolvimento de talento, promovendo a aprendizagem
continua e a criagdo de relagdes de confianca e proximidade entre colaboradores,

constituindo-se como uma pratica sustentavel e relevante para futuras edigdes.
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Contexto

+ Agil

+ Rigor

+ Analitica

+ Sustentabilidade
+ Dinamismo

Complemento as transformacdes e
ao ecossistema de desenvolvimento

Transformacdo tecnologica e digital

Transformacao organizacional
(Connect+)

(sistematizar processos RH)

0%a Adaptacao aos novos perfis e as suas
Qo motivacoes e ambi¢des em contexto VUCA
~—/
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Estrutura do Programa
0 Duracao: 12 meses

Go LIVE
Skill UP

Abertura das
Inscricdes para
Mentors e Mentees
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Matching
Mentors/Mentees

Fit adequado entre Mentors e Mentees
com base nos seus perfis, pessoal e
profissional, e interesses.

Kick-Off
do Programa

Reflexao envolvendo
todos os intervenientes
para realizacao de follow-
up e promocao de boas
praticas.

SkillUP!
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Através da realizacao

Sessdo das de workshops
Duplas

Capacitacao dos
Mentors

Definicdao de objetivos com
suporte do HRBP designado

Periodo de
Mentoring

Estas sessdes sao definidas entre as duplas
mediante a disponibilidade de ambos e devem

ocorrer pelo menos 1 vez por més

Follow-Up
Intercalar
com os HRPB

Estas reunidoes deverdo ocorrer
preferencialmente no 4° e no 8° més do

SkillUP?

PrOgrama mentoring by ascendi
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Reflexao envolvendo todos os
intervenientes para realizacao
de follow-up e promocao de
boas praticas.

Encerramento
do Programa
Dinamica
Global Avaliacao do
Programa

Partilha de resultados

Questionarios de Satisfacao por parte
dos Mentors e Mentees e analise de
indicadores de participacao

SkillUP?
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Selecao Mentors / Mentees

entors

-

Serdo propostos pela Organizacdo de acordo . o Serdo selecionados de acgiEEEE Rl
com algunps critérz)S' g ¢ Cada edigdo esta limitada a combinacdo de critérios:

A\ Perfil adequado ao contexto do mentoring A\ Pertinéncia de objetivos e motivacoes
A Nivel de desenvolvimento ou momento de carreira

A Fit Cultural com a Organizacao
A Reforgo de lideranca emergente

a S A Integracdo recente na Organizagdo ou novo role
Para além des:ce-s, poderdo ser |_dent|ﬁcad°5 Reforco competéncias e/ou conhecimentos para
outros potenciais Mentors mediante: (20 pessoas) projeto ou desafio

A Inscricdo na pool de Mentors
(sera dado feedback caso seja considerado para o programa)

A Experiéncia anterior como Mentor

A Recomendacdo da Lideranca | RH

A Proposta dos Mentees
LW L%

Esta edicdo do SkillUP ndo esta disponivel para roles do Grupo Organizacional
Operational & Support, excetuando roles Administrativos.
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Avaliacao do Programa

, Avaliacdo Continua
6/\/ Analitica / Dashboards de Acompanhamento -

Y HRBPs

Avaliacao Final

Ferramenta — Questionario de Satisfacao

Avaliagao de Indicadores como o Grau de
Concretizacdo de Objetivos e Indice Global de
Satisfacao
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Perguntas
Frequentes

(FAQs)

SkillUP!
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Como é feito o matching entre Mentor e Mentee?

O processo de matching é realizado tendo por base as respostas dos Mentees inscritos e o perfil dos
Mentors, estabelecendo o melhor fit entre objetivos dos Mentees e competéncias/conhecimentos dos
Mentors. As duplas serdo alvo de analise e consensualizacdo por parte de um Comité. A empatia é
essencial para o sucesso da relagdo interpessoal, pelo que, caso, por alguma razdo, a compatibilidade
entre os elementos que comp8&em as duplas definidas esteja comprometida, a situacdo sera
reavaliada e, se necessario, ajustada.

E se eu nao me identificar com o Mentor/Mentee?

Tal como referido na questdo anterior, a empatia é essencial para o sucesso da relacdo. E importante
que todos se sintam bem, por isso, tanto na sessao de kick-Off como na Sessao de Capacitacao, sera
reforcada a importancia de uma comunicagdo clara e transparente. Caso a interagdo nao esteja a
resultar como esperado, os participantes podem — e devem — solicitar a intervengdo do HRBP para
que a situagdo seja avaliada e, se necessario, ajustada.

O que é a capacitacao de Mentors?

Antes do inicio do programa, os Mentors participam numa Sessdo de Capacitagdo. Este momento
serve para alinhar expectativas, clarificar o papel do Mentor e disponibilizar ferramentas praticas que
ajudam a acompanhar e apoiar o desenvolvimento do Mentee. Por este motivo, ndo € necessario
formacgao prévia.

Como sao definidos os objetivos do Mentoring?

Na primeira sessdo, Mentor e Mentee devem conversar sobre expectativas e definir os objetivos a
alcancar ao longo do programa, sendo que o Mentee deve assumir essa responsabilidade.
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