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1. Sumario Executivo

O presente projeto aborda o desafio do envelhecimento da forca de trabalho na
Administracdo Publica (AP), destacando as dificuldades associadas a perda de conhecimento
institucional decorrente da aposentacdo de trabalhadores experientes e a insuficiente
integracdo de novos talentos.

A introdugdo contextualiza o problema, sublinhando o impacto negativo na eficiéncia e
inovacdo dos servicos publicos, resultante da auséncia de mecanismos estruturados para a
transferéncia intergeracional de conhecimento.

No ponto dedicado a conceptualizacdo do problema, detalha-se a génese do fendmeno,
apresentando dados demogréficos e organizacionais que o evidenciam e identificam-se os
principais grupos afetados. A analise demonstra ainda a insuficiéncia das praticas atualmente
em vigor, caracterizadas por abordagens informais e pouco sistematizadas de transmissdo do
saber.

No ponto relativo a conceptualizagcdo da solugdo, apresentam-se as soluges existentes,
tanto no contexto nacional como internacional, destacando-se as suas vantagens e limitagdes.
A proposta consiste numa solucdo hibrida, que alia a dimensdo relacional a uma plataforma
digital de inteligéncia artificial (lA), visando a sistematiza¢do, preservacdo e partilha do
conhecimento técnico e institucional. Sdo identificadas as fases e atividades do projeto, bem
como os participantes em cada uma delas. Sdo ainda discutidas as condi¢Ges necessarias a sua
implementacdo, incluindo orgamento, atores envolvidos e eventuais obstaculos a ultrapassar,
bem como os prazos de execugao.

Por fim, é apresentada a conclusdo, onde se reflete sobre os impactos da solugdao proposta,
nomeadamente, se a mesma permitira mitigar as fragilidades identificadas, promovendo a
reten¢do e valorizacdo do conhecimento dos trabalhadores mais experientes, acelerando a
adaptacdo dos novos trabalhadores e contribuindo para a modernizagdo sustentdvel da

Administracdo Publica.

2. Introdugao

A AP enfrenta desafios crescentes devido ao envelhecimento do quadro de trabalhadores e
a dificuldade de recrutamento e retencdo de novos talentos. Com a aposentagdo de
trabalhadores publicos experientes, ocorre uma perda significativa de capital intelectual, que

impacta a eficiéncia dos servigos publicos.



Este projeto visa criar um programa de mentoria intergeracional na AP, com base na IA —
sablA - para garantir a transferéncia estruturada de conhecimento, a reten¢do de conhecimento
dos trabalhadores mais experientes e acelerar a adaptacdo dos novos trabalhadores,

promovendo a inovacdo e eficiéncia no servico publico.

3. O problema

a. Como surgiu

O envelhecimento da forga de trabalho na AP tem vindo a tornar-se um desafio crescente,
com impactos significativos na eficiéncia dos servicos. A saida progressiva de trabalhadores
experientes, a maioria por aposentacdo, aliada a dificuldade de recrutamento e integracao de
novos trabalhadores, resulta na perda de conhecimento técnico e institucional acumulado ao
longo dos anos. Esta realidade compromete a continuidade e qualidade dos servicos, uma vez
que a transmissdao do saber raramente ocorre de forma estruturada, assumindo, quando
existente, um caracter informal.

A auséncia de mecanismos eficazes para a transferéncia de conhecimento prolonga a curva
de aprendizagem dos novos trabalhadores, que acabam por aprender por tentativa e erro. Com
isto, aumenta o tempo necessario para que adquiram as competéncias e o dominio dos
processos essenciais ao funcionamento das instituicGes, o que se traduz numa reducdo global
da produtividade.

Além disso, a falta de uma cultura de mentoria intergeracional impede que as novas
geracdes beneficiem diretamente da experiéncia dos seus predecessores, comprometendo a
eficiéncia dos servigos.

Este problema tem raizes na desvalorizacdo da transmissdo de conhecimento no setor
publico e na auséncia de ferramentas adequadas para facilitar esse processo. Sem uma
abordagem estruturada, o risco de descontinuidade no funcionamento das instituicGes
aumenta, afetando a qualidade dos servigcos. Assim, torna-se essencial o desenvolvimento de
estratégias que permitam a retencdo do capital intelectual e a transicdo intergeracional do
conhecimento, garantindo a modernizagao e a sustentabilidade da AP.

A integracdo deficiente dos novos trabalhadores pode também afetar a sua motivacdo e
envolvimento, contribuindo para o aumento da rotatividade, gerando custos adicionais com

recrutamento e formacdo.



Do ponto de vista organizacional, a descontinuidade na transmissao de conhecimento pode
exacerbar a fragmentacdo da memdria institucional, dificultando a implementacdo de politicas
publicas eficazes.

A nado resolugdo deste problema compromete a sustentabilidade e modernizacdo da AP,
afetando negativamente a qualidade dos servicos prestados a sociedade e a confianca nas

instituicdes publicas.

b. Dados que o dimensionem

A transferéncia intergeracional do conhecimento na AP constitui um desafio complexo
devido a diversos fatores estruturais e organizacionais que dificultam a continuidade e a
adaptacdo eficiente dos servicos publicos, e que se concentram em 4 vertentes: questdo
demografica; cultura institucional; tecnologia/digitalizacdo; gap geracional.

Segundo o Relatdrio do Emprego Publico da Direcao-Geral da Administragdo e do Emprego
Publico (DGAEP, 2024), cerca de 50% dos trabalhadores da AP portuguesa tém 50 ou mais anos,
o que evidencia o envelhecimento da forca de trabalho. Em contraste, a percentagem de
trabalhadores com menos de 30 anos ¢ inferior a 5%, revelando dificuldades no
rejuvenescimento do setor. Este desequilibrio resulta, em grande parte, de politicas de restricdo
a contratacdo durante periodos de conteng¢do orcamental, bem como da auséncia de
mecanismos eficazes de integracdo de novos quadros?.

Ainda de acordo com a DGAEP, as aposentag¢des na fungao publica tém aumentado. Em
2022, registaram-se mais de 16.000 novas aposentagdes, e a tendéncia para os proximos anos
prevé um fluxo crescente de saidas. Esta realidade pode agravar a perda de capital intelectual e
técnico no setor publico, caso ndo sejam implementadas estratégias eficazes de transferéncia
de conhecimento.

A prépria cultura organizacional da AP representa um entrave significativo a transferéncia
intergeracional do conhecimento. O funcionamento tradicionalmente burocrdtico do setor
publico tende a ndo privilegiar a colaboracdo ativa e a gerar resisténcias a mudancga, que podem
ser particularmente visiveis quando estdo em causa diferentes geragdes. A transmissdo de
conhecimento, quando ocorre, é de forma tdcita e informal, sem processos sistematizados que

garantam a sua sustentabilidade.

! Dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2015-2023) indicam que a taxa de natalidade em

Portugal tem vindo a diminuir, o que afeta a renovagdo do mercado de trabalho em geral. A populagdo
ativa estd a reduzir-se progressivamente e a piramide etaria do pais demonstra um crescimento
expressivo da populagdo com mais de 65 anos. Este contexto tem impactos também no setor publico.



A falta de digitalizacdo e de ferramentas tecnoldgicas apropriadas acentua o problema, pois
grande parte do conhecimento acumulado permanece disperso em documentos fisicos e
principalmente na experiéncia individual dos trabalhadores mais antigos. A auséncia de
plataformas de partilha de conhecimento e de repositdrios acessiveis contribui para a
ineficiéncia na transmissao de competéncias técnicas e boas praticas e na integra¢do de novos
trabalhadores.

A complexidade deste desafio advém, ainda, da necessidade de conciliar diferentes
perspetivas e abordagens ao trabalho entre as geracdes. Enquanto os trabalhadores mais
experientes tendem a valorizar o conhecimento dos procedimentos e da cultura organizacional,
os novos trabalhadores tendem a apresentar uma maior predisposicao para valorizar a inovacao
e o uso de novas tecnologias. A auséncia de um modelo estruturado que facilite esta interacado

intergeracional gera friccGes e limita o potencial de sinergia entre ambos os grupos.

¢. Quem é afetado por ele

Os trabalhadores seniores da AP, prestes a aposentar-se, sdo impactados pela auséncia de
mecanismos formais que valorizem e aproveitem o seu conhecimento acumulado. Muitas vezes,
ndo sdo envolvidos em processos estruturados de mentoria ou transferéncia de saber, o que
pode gerar frustracdo e um sentimento de desvalorizagdo institucional.

Por outro lado, os novos trabalhadores enfrentam grandes desafios na sua integracdo. A
falta de orientagdo e de uma cultura de mentoria intergeracional obriga-os a aprender por
tentativa e erro, prolongando a curva de aprendizagem e comprometendo a sua motivagao. Esta
situagdo pode levar a um aumento da rotatividade, com custos acrescidos em recrutamento e
formacao.

A prépria AP sofre com a perda de capital intelectual e com a fragmenta¢do da memodria
institucional, o que compromete a eficiéncia, a inovagao e a capacidade de resposta das
instituicdes publicas, dificultando a implementacdo de politicas eficazes e a modernizacdo dos
Servigos.

A sociedade em geral também é diretamente afetada, uma vez que a qualidade e a
eficiéncia dos servigos publicos diminuem. Isto pode gerar insatisfacdo e perda de confianca nas
instituicdes publicas, prejudicando a relagdo entre o Estado e os cidad3dos.

Os decisores politicos e gestores publicos enfrentam o desafio de garantir a continuidade e
sustentabilidade dos servicos, sendo pressionados a desenvolver politicas que promovam a

retencdo de conhecimento e a colaboragdo intergeracional. A sua responsabilidade inclui a



criacdo de programas de mentoria, incentivos a partilha de saber e iniciativas de transformacao

digital.

Para mais detalhes sobre o problema, consultar o Anexo A.

4. A solugao

a. O que tem existido para fazer face ao problema identificado

Programas de Mentoria tradicionais - uma pessoa mais experiente (mentor) orienta e apoia
o desenvolvimento pessoal ou profissional de outra (mentorado), geralmente ao longo de um
periodo definido. Baseia-se numa relacdo formal, com objetivos claros, em encontros regulares
(sessGes privadas) entre mentor e mentorado, tendo o foco no crescimento do mentorado (seja
em competéncias, carreira ou tomada de decisOes) e na troca de experiéncias e conselhos
praticos baseados na vivéncia do mentor. As principais vantagens incluem a orientacdo
individualizada e a construcdo de uma relacdo de confianca, enquanto as desvantagens passam
pela dificuldade de escalar o modelo e pela dependéncia da disponibilidade do mentor. E o caso
do Programa de Mentoria para a Inovacdo e Lideranca na Administracdo Publica (INA, 2025) e
do Programa de Mentoria da Secretaria-Geral da Presidéncia de Conselho de Ministros (PCM,
2023).

Programas de Mentoria reversa - ha uma inversao de papéis - um profissional mais jovem
ou menos experiente orienta alguém mais sénior. Tem como foco a atualizacao e aprendizagem
mutua entre geragdes, através de sessdes informais ou estruturadas, sobre novas tecnologias,
tendéncias ou cultura jovem. E particularmente valorizada como ferramenta de inovacdo
cultural e de reducdo de barreiras geracionais no setor publico. Entre as vantagens estdo a
aprendizagem mutua, a atualizagdo dos mais seniores, a valorizagdo dos jovens talentos e a
promocao da diversidade geracional, mas pode haver resisténcia cultural e desafios na dinamica
de autoridade. Nao se encontraram exemplos destes programas na AP portuguesa.

Programas de Mentoria em grupo - um mentor orienta varios mentorados
simultaneamente. Assume cardcter mais dindmico, assenta numa aprendizagem colaborativa e
promove a troca e a partilha de experiéncias entre pares, com espacgo para discussdo, sendo
mais eficiente para alcancar mais pessoas. As vantagens incluem a aprendizagem colaborativa e
0 networking entre pares, a escalabilidade e o dinamismo das sessdes, enquanto as

desvantagens incluem menor personalizacdo e o risco de dispersdo de foco. Este tipo de



programas tem sido utilizado por varias InstituicGes do Ensino Superior para acolhimento e
apoio aos novos estudantes (UAlg, 2025, NOVA FCT, 2025 e IPC, 2025).

Programa de Mentoria IA —utiliza uma plataforma de IA Knowledge base (caso da
plataforma GURU), para conectar mentores e mentorados e para gerir conhecimento, com o
objetivo de facilitar o acesso e partilha de informacGes. Analisa perfis, interesses, habilidades e
objetivos profissionais para sugerir combinacGes ideais entre mentores e mentorados.
Armazena informag¢des importantes num sé lugar, facilita o acesso rapido a respostas e
procedimentos inteligentes adaptados ao contexto e potencia a aprendizagem continua com
base nas interacdes dos utilizadores (machine learning). As vantagens incluem alta
escalabilidade, personalizacdo baseada em dados e acesso rapido a informacdo, enquanto as
desvantagens envolvem a dependéncia tecnoldgica e a possivel falta de profundidade

emocional nas interac¢des. N3o se encontraram exemplos destes programas na AP portuguesa.

b. O que se faz noutras geografias

A implementacdo de programas de mentoria na AP tem vindo a ganhar relevancia em
diversas geografias, refletindo uma crescente preocupacdo com a gestdo do conhecimento, a
capacitacdo de quadros e a promocdo da inovagdo institucional. Os modelos adotados variam
em funcdo dos objetivos institucionais, da estrutura organizacional e da maturidade das praticas
de gestdo. Abaixo, apresentam-se os modelos mais comuns, com base em experiéncias
documentadas em diversas geografias.

A Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP, 2021), no Brasil, constitui um exemplo
paradigmatico da aplicagdo da mentoria tradicional no setor publico. O seu programa de
mentoria visa acelerar o desenvolvimento de liderangas e fortalecer competéncias estratégicas
entre servidores publicos. Destaca a importancia da mentoria como instrumento de valorizagao
dos quadros técnicos e de promogao da cultura de aprendizagem continua na AP.

Também no Reino Unido (UK Civil Service, n.d.) se encontra exemplo de mentoria
tradicional, no Civil Service Fast Stream Mentoring (programa de lideranca para jovens talentos
na funcdo publica britanica). O objetivo é apoiar o desenvolvimento de competéncias de
lideranca, facilitar a integragdo institucional e preparar os mentorados para fungdes de maior
responsabilidade.

No Canada, o Treasury Board Secretariat (TBCS, 2020) tem promovido iniciativas de
mentoria reversa com o objetivo de fomentar a aprendizagem intergeracional e a adaptacao as
exigéncias da transformacdo digital. Neste modelo, jovens funcionarios publicos assumem o

papel de mentores, orientando gestores seniores em tematicas como tecnologias emergentes,



redes sociais, diversidade e inclusdo. Esta abordagem visa ndo apenas atualizar os quadros
superiores em competéncias digitais, mas também promover uma cultura organizacional mais
aberta, colaborativa e sensivel as mudancas sociais.

Também nos EUA, o U.S. Department of Agriculture (USDA, 2021) implementou um
programa piloto de mentoria reversa para promover a literacia digital entre gestores seniores.
Jovens profissionais com competéncias tecnolégicas orientam o0s seus superiores em
ferramentas digitais e praticas de trabalho remoto, reforcando a modernizacao institucional.

A Australian Public Service Commission (APSC, 2023) promove programas de
desenvolvimento de lideranca que incluem sessdes de mentoria em grupo, especialmente para
mulheres e grupos sub-representados. Estes programas visam criar redes de apoio, promover a
equidade e facilitar a troca de experiéncias entre pares e lideres seniores.

Nos EUA, o Departamento de Defesa (USD, 2021) desenvolveu o programa Al-Enabled
Talent Marketplace, uma plataforma que utiliza IA para combinar mentores e mentorados com
base em perfis de competéncias, interesses e trajetdrias profissionais. A ferramenta permite
uma gestdo estratégica do capital humano, otimizando o desenvolvimento de liderancas e a
retencdo de talento.

Em Singapura, foi implementado o Smart Mentoring System, (GovTech, 2022), uma
plataforma interna que recorre a IA para recomendar mentores com base em dados de
desempenho e objetivos de carreira. A IA também acompanha o progresso das interacdes e
sugere conteldos formativos adaptados as necessidades dos mentorados, promovendo uma

aprendizagem continua e personalizada.

c. A solugao que se propoe - detalhe do desenho

A solugdo que se propde integra caracteristicas quer da mentoria tradicional, quer da
mentoria IA (Anexo B, Conceptualiza¢do da solugdo). Terd como objetivo implementar um
sistema inovador de mentoria intergeracional na AP para promover a retencao de
conhecimento, eficiéncia operacional e inovacdo nos servicos publicos. Pretende-se desenvolver
um projeto-piloto, com a duracdao de um ano, a iniciar em 2026, no Instituto da Habitacdo e da

Reabilitacdo Urbana, I.P. (IHRU, I.P.).?

2 Entidade publica promotora da politica nacional de habitacdo, com a natureza de instituto publico de
regime especial e gestdo participada integrado na administragdo indireta do Estado, dotado de
autonomia administrativa e financeira e de patrimdnio proéprio, que prossegue as atribuicdes do
Governo na drea da habitagdo, sob superintendéncia e tutela do membro do Governo responsavel por
essa area governativa.



Da mentoria tradicional, pretendemos manter a relagdo pessoal entre mentor e mentorado,
dado o seu beneficio em termos de desenvolvimento personalizado e orientagao
individualizada. Com esta relagdo interpessoal facilita-se a integracdo e o sentimento de
pertenca do mentorado e simultaneamente reduz-se o tempo de adaptacdo e curva de
aprendizagem.

Da mentoria IA, pretendemos a criagdo de um repositdrio de conhecimento técnico e boas
praticas dos trabalhadores mais experientes, bem como conhecimento sobre novas tecnologias
e metodologias dos novos trabalhadores, que permitird a partilha entre ambos e um acesso
facilitado a informacgdo (com respostas inteligentes baseadas no repositorio).

As atividades deste projeto podem agrupar-se em cinco fases: Planeamento, que inclui a
constituicdo da equipa, a definicdo dos objetivos e indicadores, o mapeamento de perfis e
necessidades e o desenho do programa de mentoria; Identificacdo dos KPI, que inclui a definicdo
dos mesmos e a criacdo de dashboards e modelos de anadlise que permitam o seu
acompanhamento; Implementacdo, que inclui sessGes de sensibilizacdo, estabelecimento de
parcerias de mentores e mentorados, customizacdo da plataforma IA, formacdo inicial dos
participantes e langamento do piloto (que inclui sessGes no minimo semanais entre mentores e
mentorados); Monitorizacdo, que inclui a recolha e analise de feedback e o acompanhamento
dos KPI; Avaliacdo, que inclui a anadlise de impacto e a elaboracdo do relatério final e
recomendacgdes.

No Anexo C, apresenta-se quadro com a descricdo das fases e atividades do programa e os

participantes em cada uma delas.

d. Porque é melhor do que o que esta em vigor

A solugdo hibrida proposta responde diretamente e de forma pertinente ao problema
anteriormente apresentado, uma vez que, ao manter a componente interpessoal da mentoria
tradicional, garante-se uma relagdo de proximidade entre mentor e mentorado, essencial para
a integracao, motivacdo e desenvolvimento personalizado dos novos trabalhadores. Esta
abordagem contribui para a criagdao de um sentimento de pertenca e acelera a adaptacao dos
recém-chegados, mitigando os efeitos da curva de aprendizagem prolongada identificada no
problema. Simultaneamente, a incorporacdo de uma plataforma de IA, permite sistematizar e
preservar o conhecimento técnico e institucional dos trabalhadores mais experientes, bem
como integrar o conhecimento dos mais jovens sobre novas tecnologias e metodologias. Esta
funcionalidade responde diretamente a auséncia de ferramentas tecnoldgicas e repositérios

acessiveis, apontada como uma das causas estruturais do problema. A |A facilita o acesso rapido
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e inteligente a informacgdo, promove a aprendizagem continua e reduz a dependéncia de
processos informais de transmissdo de conhecimento.

Além disso, a solucdo esta alinhada com a necessidade de modernizagdo e sustentabilidade
da AP, promovendo a colaboracdo intergeracional e a inovagdo. Ao integrar tecnologia e
relagbes humanas, a proposta equilibra tradicdo e modernidade, respeitando a cultura
institucional existente, mas introduzindo mecanismos eficazes de transformacao.

No ponto 6 do Anexo B, apresenta-se a analise SWOT do programa.

e. Quais as condi¢Oes necessarias e suficientes a sua implementacao

A implementacdo do programa sablA requer um conjunto articulado de condicGes
organizacionais, financeiras, técnicas e humanas que garantam a sua viabilidade e eficacia. Estas
condicdes incluem a afetacdo de recursos orcamentais especificos, o envolvimento ativo de
diversos atores institucionais, a antecipacdo de obstaculos operacionais e culturais, bem como
o cumprimento rigoroso de um cronograma estruturado em fases. A conjugacdo destes
elementos é essencial para assegurar o sucesso do projeto-piloto e criar as bases para a sua

possivel replicacdo noutros contextos da AP.

i. Orcamento

O orcamento do projeto foi elaborado considerando o classificador econédmico das receitas
e das despesas publicas (Ministério das Finangas, 2002) e o Orgamento do Estado (Assembleia
da Republica, 2025).

O projeto sera financiado pelo orgamento do IHRU, I.P., uma vez que, na presente data, o
Plano de Recuperacdo e Resiliéncia (PRR), Dimensado Transi¢cdo Digital, TD-C19-i07 — Capacitagdo
da Administra¢do Publica, ndo tem aberto nenhum aviso para candidaturas que permitam
financiar este projeto. Ndo obstante, a eventual implementacdo deste projeto noutras
instituicdes podera vir a beneficiar de financiamento europeu, no ambito do Portugal 2030.

O orcamento do ano de implementac¢ao destina-se maioritariamente a suportar as despesas
com a aquisi¢do, licenga e customizagao do software (37%) e as despesas relativas a equipa de
projeto (37%), seguido das despesas com assisténcia técnica (21%) e, por fim, outros

fornecimentos e servigos terceiros (5%).
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Fornecimentos e servigos Assisténcia técnica
externos 21%

5%

Software (aquisigao,
licenga e customizagao)
37%

Figura 1 — Despesas do projeto

Os custos do projeto nos anos seguintes serdo bastante mais reduzidos, uma vez que apenas
implicam a renovacdo da licenga de utilizacdo da plataforma IA, a assisténcia técnica de
manuten¢do da mesma e custos com pessoal (com uma imputacdo de horas dedicadas ao

projeto reduzida em cerca de 50%).

Quadro 1 — Despesas do projeto

. Valor (€)
Tipo de despesa = =
Implementagao Manutengao
Despesas com pessoal 85 056 42 528
Fornecimentos e servigos externos 11490 11490
Assisténcia técnica 50 000 10 000
Software (aquisigao, licenga e customizagao) 87 000 12 000
Total 233 546 76 018

No Anexo E, apresentam-se quadros com as receitas e despesas detalhadas do projeto.

ii. Atores envolvidos

e Dirigente maximo/Conselho Diretivo da instituicdo, para aceitacdo e aprovacdo do projeto,
garantindo o alinhamento com as politicas publicas e estratégias de desenvolvimento de
competéncias, bem como assegurando os recursos necessarios (humanos, tecnolégicos,
financeiros).

e Equipa de projeto, que inclui um gestor de projeto, um especialista de sistemas e tecnologias
de informacgdo, um técnico de sistemas e tecnologias de informagdao e um técnico superior
da area da formacdo. Esta equipa serd responsavel por conceber e estruturar o programa
de mentoria (objetivos, metodologia, critérios de sele¢do), monitorizar e avaliar o impacto

do programa e a motivacao dos participantes, promover a comunicacao institucional e o
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envolvimento dos participantes, identificar e propor pares de mentor/mentorado, facilitar
a conciliagdo entre a participacdo no programa e as exigéncias do servico, mediar, quando
necessario, a relagdo entre mentores e mentorados e organizar sessdes regulares entre
pares.

Mentores, que deverdao orientar e apoiar os mentorados no seu desenvolvimento
profissional, partilhar experiéncias, boas praticas e redes de contacto, estimular a reflexao
critica e a aprendizagem continua, participar em sessées de formacao, avaliar o progresso
dos mentorados e fornecer feedback construtivo.

Mentorados, que deverdo definir objetivos de desenvolvimento pessoal e profissional,
participar ativamente nas sessdes de mentoria, aplicar os conhecimentos adquiridos no
contexto de trabalho, manter uma atitude de abertura, escuta e compromisso com o
processo, avaliar a experiéncia de mentoria e sugerir melhorias.

Consultor externo, para implementacdo e customizacdo da ferramenta IA, bem como

partilha de conhecimento técnico e boas praticas.

iii. Obstaculos que temos de antecipar

A identificacdo de potenciais obstdculos é fundamental para antecipar riscos e planear

medidas de mitigacdo que assegurem a implementacdo bem-sucedida do projeto. Assim,

elencam-se os potenciais obstaculos, em conformidade com o definido na arvore de solugdo,

constante do Anexo D:

Pouca recetividade por parte da Diregao ao projeto;

Dificuldade em alterar légicas de trabalho e organizacao;

Resisténcia a mudanca da cultura organizacional;

Fraca adesdo ao projeto, na figura de mentores e mentorados;

Dificuldade de relacionamento interpessoal mentor/mentorado;

Falta de conhecimentos dos participantes a nivel informatico para utilizacdo da plataforma
de IA e atualizacdo continua do repositorio de informacgao;

Dificuldade/atrasos na aquisi¢do, customizacdo e implementac&o do software e plataforma
de IA (por motivos orcamentais, administrativos ou técnicos);

Planeamento estratégico da implementacdo do projeto deficiente ou inexistente;
Dificuldade no recrutamento de novos trabalhadores a tempo de garantir o contacto com

o trabalhador sénior (sobreposicdo).
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iv. Tempos de implementagao

Os tempos de implementacdo das atividades deste projeto encontram-se definidos no

Diagrama de Gantt do programa sablA, constante do Anexo F.

5. De que forma é que a solugao ird mitigar o problema

A solucdo proposta ndo so responde de forma direta aos desafios estruturais da AP — como

a perda de conhecimento e a dificuldade na integracdao de novos profissionais — como também

contribui para a construcdo de uma cultura organizacional mais sustentavel, moderna e

inclusiva.

O impacto social traduz-se numa Administracdo mais acolhedora e produtiva. O impacto

econdmico manifesta-se na otimizacao de recursos humanos e tecnoldgicos e o impacto politico

estd ancorado na modernizagdo institucional e na captacdo de novos talentos.

Estes impactos, embora qualitativos, podem ser quantificados no futuro com base nos

indicadores, que constam no ponto 7 do Anexo B.

Quadro 2 — Impactos e metas a atingir com o programa sablA

Impacto

Econémico

Politico

Meta a atingir Magnitude
Melhoria na integragao e motiva¢ao dos novos trabalhadores, Alta
promovendo um ambiente colaborativo e inovador.
Reducdo da curva de aprendizagem dos novos trabalhadores, facilitando Alta
a adaptacao e aumentando a eficiéncia.
Promocao da colaboracdo intergeracional, valorizando tanto a Alta
experiéncia dos seniores quanto a inovacao dos mais jovens.
Redugdo dos custos com formagdo prolongada e aumento da Alta
produtividade dos novos trabalhadores.
Melhoria na gestdo dos recursos publicos, aumentando a eficiéncia e Alta
reduzindo desperdicios.
Acesso a financiamento europeu para projetos de inovagao e Média
moderniza¢ao administrativa.
Alinhamento com objetivos estratégicos de modernizagdo da Alta
Administragdo Publica.
Reforgo da atratividade da Administragao Publica para jovens talentos, ao Alta
demonstrar abertura a inovacdo e valorizacdo do conhecimento.
Replicacdo da solugcdo noutras areas do setor publico ou mesmo em Média

contextos internacionais.
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Além disso, esta proposta:

e Permite a preservacdo de conhecimento técnico especifico, através da criacdo de um
repositério adaptado as necessidades especificas de cada instituicao;

e Promove, na instituicdo, um conhecimento efetivo dos seus recursos humanos, permitindo
efetuar o devido planeamento das contratacGes de novos trabalhadores, atendendo as
saidas previstas dos trabalhadores seniores, a tempo da desejdvel sobreposicdo para
transmissdo de conhecimentos;

e Contribui para aumentar a atratividade da AP para trabalhadores mais jovens, que,
tendencialmente, estdo mais familiarizados com as ferramentas tecnoldgicas (ao invés do

|Il

tradicional “papel”) e mais motivados para desenvolver a sua atividade com base numa
plataforma IA;

e Contribui para a maior acessibilidade e disponibilidade da informacdo (mais rapido, mais
direcionado, maior granularidade);

e Diminui os custos relativos ao espaco fisico necessdrio para arquivo;

e Diminui os custos inerentes a formacao e a curva de aprendizagem dos novos trabalhadores;

e Embora tenha um custo inicial mais elevado, devido a customizacdo e aquisicdo da

plataforma IA e as despesas com a equipa de projeto, tera em anos seguintes custos de

manutencdo bastante mais reduzidos.

6. Conclusoes

A andlise do problema do envelhecimento da for¢ca de trabalho na AP evidencia uma
preocupacdo central com a perda de conhecimento institucional e técnico, resultante da
aposentacdo de trabalhadores experientes e da dificuldade de integragdo de novos quadros. A
auséncia de mecanismos estruturados para a transferéncia de saber conduz a uma curva de
aprendizagem prolongada, reduzindo a produtividade e comprometendo a continuidade e
qualidade dos servigos publicos. Este fendmeno é agravado por fatores demograficos, culturais
e tecnolégicos: a predominancia de trabalhadores com mais de 50 anos, a escassa renovacao
geracional, a cultura organizacional burocratica e a insuficiente digitalizacdo dos processos.

A solucdo proposta consiste na criagdo do programa sablA, que assenta num modelo hibrido
de mentoria, conjugando a relacdo interpessoal da mentoria tradicional com a inovagao
proporcionada por uma plataforma de IA. Este sistema visa ndo sé preservar o conhecimento
acumulado, através de um repositério acessivel e inteligente, mas também fomentar a

aprendizagem continua e o intercambio de competéncias entre gera¢des. O projeto-piloto, a
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implementar no IHRU, I.P., estrutura-se em cinco fases — planeamento, identificacdo de
indicadores, implementacdo, monitorizacdo e avaliagdo — e envolve diversos atores
institucionais, desde dirigentes a consultores externos.

A proposta destaca-se pela sua pertinéncia e inovagdo, ao mitigar os riscos de
descontinuidade institucional e ao promover a modernizagdo da AP. Entre os principais impactos
esperados salientam-se a melhoria da integracdo e motivagdo dos novos trabalhadores, o
reforco da eficiéncia dos servicos e a valorizacdo da colaboracdo intergeracional. A proposta
revela-se inovadora e alinhada com os objetivos de modernizacdo da AP. Enfrenta, contudo,
desafios inerentes a resisténcia a mudanca, a adesdao dos participantes e a complexidade
tecnolégica, exigindo uma abordagem estratégica, participativa e sustentada, para assegurar o

seu sucesso e o potencial de replicacdo noutras areas da AP.
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Anexo A — Conceptualizacao do problema

Designagao do problema

A Administracdo Publica enfrenta desafios crescentes devido ao envelhecimento do quadro
de trabalhadores e a dificuldade de recrutamento e retencdo de novos talentos. Com a
aposentacdo de trabalhadores publicos experientes, ocorre uma perda significativa de capital
intelectual, impactando a eficiéncia dos servicos publicos.

Este projeto visa criar um sistema estruturado de mentoria intergeracional na Administragao
Publica para garantir a transferéncia estruturada de conhecimento, a retencdo de conhecimento
dos trabalhadores mais experientes e acelerar a adaptac¢do dos novos, promovendo a inovacao

e eficiéncia no servico publico.

Descri¢cao do problema

O envelhecimento da forga de trabalho na Administragdo Publica tem vindo a tornar-se um
desafio crescente, com impactos significativos na eficiéncia dos servicos prestados. A saida
progressiva de trabalhadores experientes, a maioria por aposentacdo, aliada a dificuldade de
recrutamento e integracdo de novos trabalhadores, leva a perda de conhecimento técnico e
institucional acumulado ao longo dos anos. Esta realidade compromete a continuidade e
qualidade dos servigos, uma vez que a transmissao do saber ndo ocorre de forma estruturada,
assumindo, quando existente, um caracter informal.

A auséncia de um mecanismo eficaz para a transferéncia de conhecimento resulta numa
curva de aprendizagem mais longa para os novos trabalhadores, que se veem forgados a
aprender através da tentativa e erro. Isto prolonga o tempo necessario para que 0s recém-
chegados adquiram as competéncias e o dominio dos processos essenciais ao funcionamento
das institui¢bes, reduzindo a produtividade global.

Além disso, a falta de uma cultura de mentoria intergeracional impede que as novas
geracOes beneficiem diretamente da experiéncia dos seus predecessores, comprometendo a
eficiéncia e a inovacdo.

Este problema tem raizes na desvalorizacdo da transmissdo de conhecimento dentro do
setor publico e na auséncia de ferramentas adequadas para facilitar esse processo. Sem uma
abordagem estruturada, o risco de descontinuidade no funcionamento das instituicdes
aumenta, afetando a qualidade dos servigos prestados a sociedade. Assim, torna-se essencial o

desenvolvimento de estratégias que permitam a reten¢do do capital intelectual e a facilitacdo da
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transicdo intergeracional do conhecimento, garantindo a modernizagdo e a sustentabilidade da

Administragdo Publica.

Porque é que é um problema ou desafio complexo

A transferéncia intergeracional do conhecimento na Administracdo Publica portuguesa
constitui um desafio complexo devido a diversos fatores estruturais e organizacionais que
dificultam a continuidade e a adaptacao eficiente dos servicos publicos, que se concentram em
4 vertentes: questdo demografica; cultura institucional; tecnologia/digitalizagdo; gap geracional.

A estrutura demogrdfica da Administracdo Publica revela uma predominancia de
trabalhadores com mais de 50 anos, enquanto a percentagem de jovens com menos de 30 anos
permanece residual. A escassez de renovacdao geracional impede a implementacdo de
estratégias continuas de transmissdo do conhecimento, levando a fragmentacdo da memoria
organizacional e a perda de competéncias criticas quando os trabalhadores mais experientes se
aposentam.

Além das barreiras demograficas, a prdpria cultura organizacional da Administracdo Publica
representa um entrave significativo a transferéncia intergeracional do conhecimento. O
funcionamento tradicionalmente burocrdtico do setor publico tende a ndo privilegiar a
colaboracgdo ativa e a gerar resisténcias a mudancga, que podem ser particularmente visiveis
guando estdo em causa diferentes geracdes. A transmissao de conhecimento, quando ocorre, é
de forma tacita e informal, sem processos sistematizados que garantam a sua preservagdo e
acessibilidade. A inexisténcia de programas estruturados de mentoria agrava esta lacuna,
dificultando a adapta¢do dos novos trabalhadores e prolongando a sua curva de aprendizagem.

A falta de digitalizacdo e de ferramentas tecnolégicas apropriadas acentua o problema, pois
grande parte do conhecimento acumulado ao longo dos anos permanece disperso em
documentos fisicos e principalmente na experiéncia individual dos trabalhadores mais antigos.
A auséncia de plataformas de partilha de conhecimento e de repositdrios acessiveis contribui
para a ineficiéncia na transmissdo de competéncias técnicas e boas praticas e na integracdo de
novos trabalhadores.

A complexidade deste desafio advém, ainda, da necessidade de conciliar diferentes
perspetivas e abordagens ao trabalho entre as gera¢des. Enquanto os trabalhadores mais
experientes tendem a valorizar o conhecimento dos procedimentos e da cultura organizacional,
os novos trabalhadores tendem a apresentar uma maior predisposicao para valorizar a inovagao
e o uso de novas tecnologias. A auséncia de um modelo estruturado que facilite esta interacdo

intergeracional gera fric¢gdes e limita o potencial de sinergia entre ambos os grupos.
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Forneca um histérico do problema, incluindo como e quando surgiu, e as condigGes
contextuais que influenciam

Dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2015-2023) indicam que a taxa de natalidade
em Portugal tem vindo a diminuir, o que afeta a renova¢do do mercado de trabalho em geral. A
populacdo ativa estd a reduzir-se progressivamente, e a piramide etaria do pais demonstra um
crescimento expressivo da populagcdo com mais de 65 anos.

Este contexto tem impactos também no setor publico. Segundo o Relatério do Emprego
Publico da Direcdo-Geral da Administragdo e do Emprego Publico (DGAEP, junho de 2024), cerca
de 50% dos trabalhadores da Administracdo Publica portuguesa tém 50 ou mais anos, o que
evidencia o envelhecimento da forca de trabalho. Em contraste, a percentagem de trabalhadores
com menos de 30 anos é inferior a 5%, revelando dificuldades no rejuvenescimento do setor.
Este desequilibrio resulta, em grande parte, de politicas de restricdo a contratacdo durante
periodos de contencdo orcamental, bem como da auséncia de mecanismos eficazes de
integracdo de novos quadros.

Ainda de acordo com a DGAEP, as aposenta¢des na func¢do publica tém aumentado. Em
2022, registaram-se mais de 16.000 novas aposentacdes, e a tendéncia para os préximos anos
prevé um fluxo crescente de saidas. Esta realidade pode agravar a perda de capital intelectual e
técnico no setor publico, caso ndo sejam implementadas estratégias eficazes de transferéncia de

conhecimento.

Quais as consequéncias potenciais de ndo tratar o problema

A Administragdo Publica enfrenta o risco de perda irreparavel de conhecimento
institucional, com impactos diretos na eficiéncia e qualidade dos servigos prestados.

Em primeiro lugar, a aposentacdo de trabalhadores experientes sem um mecanismo
estruturado de transferéncia de conhecimento leva a perda irreparavel de capital intelectual.
Este capital, acumulado ao longo de décadas, é essencial para a manutencdo da eficiéncia e
qualidade dos servicos publicos. Sem uma transmissao eficaz de saber, os novos trabalhadores
enfrentam uma curva de aprendizagem prolongada, o que compromete a produtividade e a
capacidade de resposta das instituicdes publicas.

Adicionalmente, a auséncia de um sistema estruturado de transmissdo intergeracional de
conhecimento impede que as novas geracées beneficiem da experiéncia dos seus predecessores.
Este cendrio pode resultar na estagnacdo dos processos administrativos, tornando-os obsoletos

e incapazes de atender as exigéncias contemporaneas da sociedade. A integrac¢do deficiente dos
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novos trabalhadores pode também afetar a sua motivacdo e envolvimento, contribuindo para o
aumento da rotatividade, gerando custos adicionais com recrutamento e formacao.

Do ponto de vista organizacional, a descontinuidade na transmissdo de conhecimento pode
exacerbar a fragmentagdo da memédria institucional, dificultando a implementacdo de politicas
publicas eficazes.

A ndo resolucdo deste problema compromete a sustentabilidade e modernizagdo da
Administracdo Publica, afetando negativamente a qualidade dos servigos prestados a sociedade
e a confianca nas instituicdes publicas. Portanto, é imperativo desenvolver estratégias
estruturadas que facilitem a transferéncia intergeracional de conhecimento, como programas
formais de mentoria, iniciativas de transformacdo digital e incentivos a colaboracdo

intergeracional.

Quais os impactos socioeconémicos do problema/desafio, na atualidade e no futuro, incluindo
efeitos diretos e indiretos sobre diferentes segmentos da sociedade

O envelhecimento da forca de trabalho na Administracdo Publica e a consequente
dificuldade na transferéncia intergeracional do conhecimento tém repercussdes significativas na
sociedade, tanto no presente quanto no futuro. No imediato, a perda progressiva de
trabalhadores experientes compromete a eficiéncia dos servicos publicos, conduzindo a um
declinio na qualidade e na celeridade das respostas oferecidas a populacdo e, por conseguinte,
num crescente descontentamento dos cidadaos relativamente ao setor publico.

A nivel socioecondmico, os impactos diretos manifestam-se na redugao da produtividade e
na menor eficiéncia na gestdo dos recursos publicos. A incapacidade de reteng¢dao do
conhecimento acumulado gera custos adicionais com formagdes prolongadas para os novos
quadros, aumentando o tempo necessario para que atinjam niveis adequados de desempenho.
Além disso, a instabilidade na forga de trabalho, resultante da saida dos trabalhadores mais
velhos e do descontentamento dos mais novos, dificulta a implementagdo de reformas
estruturais, tornando o setor publico menos agil e com menor capacidade de resposta as
necessidades da sociedade.

Indiretamente, este problema afeta a competitividade do pais, uma vez que a Administracdo
Publica desempenha um papel essencial na regulacdo e suporte de diversas atividades. Setores
como a saude, educacdo, justica e seguranca publica sdo particularmente vulneraveis a
descontinuidade do conhecimento institucional, o que pode comprometer a qualidade dos
servigos essenciais. A morosidade nos processos administrativos, por exemplo, tem um impacto
negativo nas empresas e nos cidaddos, dificultando o investimento, a inovacdo e o

empreendedorismo.
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A longo prazo, a persisténcia desta problematica pode conduzir a um agravamento das
desigualdades sociais, uma vez que a ineficiéncia da Administracdo Publica prejudica sobretudo
0s grupos mais vulnerdveis, que mais dependem dos servigos publicos.

Além disso, a falta de atratividade do setor publico para os jovens trabalhadores pode
intensificar a escassez de talentos e acelerar o declinio do capital humano disponivel, o que trard
dificuldades na modernizacdo e adaptacdo dos servicos publicos as novas exigéncias
tecnoldgicas. A auséncia de incentivos para a transferéncia intergeracional do conhecimento
dificulta a criacdo de um ambiente colaborativo e inovador, essencial para a sustentabilidade e
moderniza¢do da Administragao Publica.

Assim, sem a adoc¢do de estratégias eficazes para mitigar estes desafios, o risco da perda
estrutural de competéncias continuara a crescer, limitando a capacidade do setor publico de

responder de forma eficaz as exigéncias da sociedade futura.

Identifique os principais stakeholders envolvidos no problema/desafio, incluindo individuos,
grupos, organizac¢oes ou instituicdes. Descreva seus interesses, papéis e influéncias. Podem ser
atores formais, informais, nacionais ou internacionais

Governo e Ministérios - O governo e os ministérios, especialmente os responsaveis pela
Administracdo Publica e finangas, tém como principal interesse garantir a eficiéncia do setor
publico e a sustentabilidade financeira do Estado. O seu papel é fundamental na definicdo de
politicas publicas, na regulamentagdo do recrutamento e na gestdo orcamental. A sua influéncia
manifesta-se na cria¢do de estratégias para a renovagdo geracional, na modernizagao dos
servigos e na alocagdo de recursos para a formacao e reten¢do de talentos.

Trabalhadores Seniores da Administragdo Publica - Os trabalhadores mais experientes tém
interesse na valorizagdo e reconhecimento da sua experiéncia. Exercem um papel essencial na
continuidade dos servigos publicos, detendo conhecimento institucional e capital intelectual
acumulado ao longo dos anos. A sua influéncia pode ser positiva, caso colaborem na transmissao
de conhecimento aos novos trabalhadores, ou negativa, caso apresentem resisténcia a essa
transmissao.

Novos Trabalhadores e Jovens Profissionais - Os novos trabalhadores e jovens profissionais
estdo interessados na progressao na carreira, na estabilidade laboral e no acesso a
oportunidades de desenvolvimento profissional. Sdo fundamentais para a renovacdo da forga de
trabalho na Administracdo Publica. A sua influéncia reflete-se num forte contributo para a
modernizagdo dos servicos publicos, nomeadamente através da introducdo de métodos de

trabalho inovadores e de competéncias digitais mais avancadas.
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Sindicatos dos Trabalhadores da Administracdo Publica - Os sindicatos defendem os direitos
laborais dos trabalhadores da Administracdo Publica, procurando melhores condi¢cdes de
trabalho, estabilidade no emprego e valorizacdo salarial. O seu papel é negociar com o governo
e pressionar pela criagdo de politicas que favorecam os trabalhadores em func¢des publicas. A
sua influéncia pode ser determinante na definicdo de medidas que impactam o recrutamento, a
retencao e a formacgao continua dos trabalhadores.

Instituices de Ensino e Formacdo Profissional - As instituicdes de ensino e formacao
profissional tém interesse na criacdo de programas educativos que preparem os futuros
profissionais da Administracdo Publica. O seu papel passa por formar trabalhadores qualificados
e estabelecer parcerias com o setor publico para estdgios e programas de integracdo. A sua
influéncia é crucial na reducdo do tempo de adaptacdo dos novos trabalhadores e no
fornecimento de competéncias técnicas necessarias para a digitalizacdo e modernizacao do setor
publico.

Cidad3os e Sociedade Civil - Os cidaddos e a sociedade civil tém como principal interesse o
acesso a servigos publicos eficientes e de qualidade. Beneficiam diretamente da eficiéncia da
Administragdo Publica e sdo os principais afetados pela sua degradacdo. Exercem influéncia ao
exigir melhorias na prestacdo dos servigos publicos e ao participar em processos politicos e
eleitorais que determinam a formulagdo de politicas publicas.

Setor Privado - As empresas veem na Administracdo Publica uma oportunidade para
oferecer servigos terceirizados e solucGes tecnoldgicas. O seu papel pode ser o de colmatar
lacunas de competéncias dentro do setor publico através de contratos de prestagdo de servigos.
A sua influéncia manifesta-se na modernizagdo dos servigos, mas também pode aumentar os
custos administrativos e criar uma dependéncia excessiva do setor publico em relagdo a
empresas externas.

Organizagdes Internacionais - Organizagdes como a OCDE e a Unido Europeia tém interesse
na promocdo de boas praticas na gestdo publica e no incentivo a modernizagdo dos servicos
estatais. O papel da OCDE consiste na elaboracdo de estudos e recomendacbes sobre varias
areas de politica publica. A sua influéncia pode ser significativa, pois orienta os decisores
politicos sobre as vérias op¢bes quanto a reformas estruturais na Administracdo Publica. A Unido
Europeia, além de estudos, recomendacbes, diretivas e regulamentos, assume um papel
determinante no financiamento de projetos de inovacdo administrativa dos Estados-Membros.
A sua influéncia é significativa, pois condicionam a adocdo de reformas estruturais na
Administracdo Publica e regulam o acesso a fundos europeus para a sua modernizacdo e

capacitagao.
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A problematica pode ser resolvida por uma sé organizacdo ou exige a colaboragao de varias
organizagdes / setores? Quais?

A problematica em causa ndo pode ser resolvida por uma Unica organiza¢do, requerendo
uma abordagem integrada e colaborativa, envolvendo governo, setor privado, instituicdes de
ensino, sindicatos e organismos internacionais. Apenas através dessa articulagdo serd possivel
garantir uma solucdo eficaz de renovagao geracional e a sua sustentabilidade a longo prazo.

A complexidade do desafio envolve multiplas dimensdes, como a gestdo de recursos
humanos, a modernizac¢do tecnoldgica, a formacdo profissional e a implementacado de politicas
publicas que promovam a renovacado geracional e a retencdo de talentos.

A participacdo de entidades publicas como o Ministério das Financas e o Centro de Pessoas
e Administracdo Publica (CEPAP) é decisiva. O primeiro regula os orcamentos e politicas salariais.
O segundo tem por missdo apoiar a definicdo de politicas estratégicas para a Administracao
Publica em matérias de regimes de emprego, da gestdo do desempenho e do talento, de
recrutamento e de mobilidade dos trabalhadores, bem como criar, transmitir e difundir o
conhecimento, contribuindo para a inovagdo e modernizacdo da Administracdo Publica e para a
qualificacdo, capacitacgdo e valorizagdo dos seus recursos humanos.

As instituicGes de ensino e formacdo profissional desempenham um papel crucial na
preparacdo de novos trabalhadores para as exigéncias da Administragdo Publica, devendo
colaborar com as entidades governamentais na criacdo de programas especializados e estagios.
Os sindicatos dos trabalhadores da Administragcdo Publica também tém um papel essencial na
defesa de condigdes laborais adequadas para facilitar a integracdo e a permanéncia de
trabalhadores qualificados no setor.

O envolvimento do setor privado, especialmente no que diz respeito a consultoria e
inovagdo tecnoldgica, pode auxiliar na transi¢do digital, garantindo maior eficiéncia e
atratividade para os novos talentos.

A colaboragcdo de organizagGes internacionais, como a Unido Europeia e a OCDE, é
igualmente relevante para a implementacdo de boas praticas e para o financiamento de

programas que incentivem a transicdo digital e a moderniza¢do do setor publico.
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Anexo B — Conceptualizagao da solugao

1. Potenciais Solugdes / Medidas para o problema

Programas de Mentoria tradicionais - uma pessoa mais experiente (mentor) orienta e apoia
o desenvolvimento pessoal ou profissional de outra (mentorado), geralmente ao longo de um
periodo definido. Baseia-se numa relacdo formal com objetivos claros, em encontros regulares
(sessGes privadas) entre mentor e mentorado, tendo o foco no crescimento do mentorado (seja
em competéncias, carreira ou tomada de decisGes) e na troca de experiéncias e conselhos
praticos baseados na vivéncia do mentor.

Programas de Mentoria reversa - ha uma inversao de papeis - um profissional mais jovem
ou menos experiente orienta alguém mais sénior. Tem como foco a atualizagdo e aprendizagem
mutua entre geracoes, através de sessdes informais ou estruturadas, sobre novas tecnologias,
tendéncias ou cultura jovem.

Programas de Mentoria em grupo - um mentor orienta vdrios mentorados ao mesmo
tempo. Assume caracter mais dindmico, assenta numa aprendizagem colaborativa e promove a
troca e a partilha de experiéncias entre pares, com espaco para discussdo, sendo mais eficiente
para alcangar mais pessoas.

Programa de Mentoria IA — utiliza uma plataforma de inteligéncia artificial Knowledge base
(caso da plataforma GURU), para conectar mentores e mentorados e para gerir conhecimento,
com o objetivo de facilitar o acesso e partilha de informagdes. Analisa perfis, interesses,
habilidades e objetivos profissionais para sugerir combinag¢les ideais entre mentores e
mentorados. Armazena informagGes importantes num sé lugar, facilita o acesso rdpido a
respostas e procedimentos inteligentes adaptados ao contexto e potencia a aprendizagem

continua com base nas interagdes dos utilizadores (machine learning).

2. Anadlise de Abordagens das solugées

Os programas de mentoria tradicionais envolvem uma relagdo formal entre um mentor
experiente e um mentorado, com encontros regulares e objetivos definidos. O custo tende a ser
médio ou alto, pois exige tempo e dedica¢do de profissionais qualificados, mas o beneficio é
elevado, ja que proporciona um desenvolvimento personalizado, baseado na experiéncia pratica
do mentor. As principais vantagens incluem a orientacao individualizada e a construcao de uma
relacdo de confianga, enquanto as desvantagens passam pela dificuldade de escalar o modelo e

pela dependéncia da disponibilidade do mentor.
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Na mentoria reversa, os papéis invertem-se: um profissional mais jovem orienta alguém
mais sénior, geralmente em temas como tecnologia, tendéncias ou cultura jovem. O custo é mais
baixo, pois é menos formal, e os beneficios incluem a aprendizagem mutua e a atualiza¢do dos
mais séniores. Entre as vantagens estdo a valorizagdo dos jovens talentos e a promogdo da
diversidade geracional, mas pode haver resisténcia cultural e desafios na dindmica de
autoridade.

A mentoria em grupo envolve um mentor que orienta varios mentorados simultaneamente.
O custo é médio, mas o modelo é mais eficiente em termos de tempo e permite alcangar mais
pessoas. Os beneficios incluem a aprendizagem colaborativa e o networking entre pares. As
vantagens sdo a escalabilidade e o dinamismo das sessdes, enquanto as desvantagens incluem
menor personalizacdo e o risco de dispersdo de foco.

Por fim, a mentoria com inteligéncia artificial, como no caso da plataforma GURU, utiliza
algoritmos para conectar mentores e mentorados com base em perfis, interesses e objetivos. O
custo inicial pode ser elevado devido a implementa¢do tecnoldgica, mas os custos de
manutencao sdo baixos e os beneficios sdo significativos. A IA permite pesquisa rapida e intuitiva,
recomendacgdes inteligentes, gestdo centralizada do conhecimento e aprendizagem continua
com base nas interacbes dos utilizadores. As vantagens incluem alta escalabilidade,
personalizacdo baseada em dados e acesso rapido a informacdo, enquanto as desvantagens
envolvem a dependéncia tecnoldgica e a possivel falta de profundidade emocional nas

interagdes.

3. Solugdo/Medida que sera trabalhada

A solucdo/medida que sera trabalhada no projeto do Grupo C irad integrar caracteristicas
quer da mentoria tradicional, quer da mentoria IA. Terd como objetivo implementar um sistema
inovador de mentoria intergeracional na Administragdao Publica para promover a retencdo de
conhecimento, eficiéncia operacional e inovagdo nos servigos publicos.

Da mentoria tradicional, pretendemos manter a relagdo pessoal entre mentor e mentorado,
dado o seu beneficio em termos de desenvolvimento personalizado e orientacdo individualizada.
Com esta relacdo interpessoal facilita-se a integracdo e o sentimento de pertenca do mentorado.
Simultaneamente, reduz-se o tempo de adaptacao e curva de aprendizagem do mentorado.

Da mentoria IA, pretendemos a criacdo de um repdsito de conhecimento técnico e boas
praticas dos trabalhadores mais experientes, bem como conhecimento sobre novas tecnologias
e metodologias dos novos trabalhadores, que permitira a partilha entre ambos e um acesso

facilitado a informacgdo (com respostas inteligentes baseadas no repositério).
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4, Contexto, Relevancia e Adequabilidade da Solu¢io/Medida

A solucdo proposta — que combina elementos da mentoria tradicional com funcionalidades
de inteligéncia artificial — ajusta-se de forma altamente pertinente ao problema identificado,
tanto em termos de contexto como de relevancia.

O problema central reside na perda de conhecimento institucional na Administracdo
Publica, causada pelo envelhecimento da forca de trabalho, pelas aposentacdes e pela
dificuldade em atrair e integrar novos talentos. Esta realidade compromete a continuidade dos
servicos publicos, prolonga a curva de aprendizagem dos novos trabalhadores e reduz a
eficiéncia e inovacado no setor.

A solucdo hibrida proposta responde diretamente a estes desafios. Ao manter a
componente interpessoal da mentoria tradicional, garante-se uma relacao de proximidade entre
mentor e mentorado, essencial para a integracdo, motivagdo e desenvolvimento personalizado
dos novos trabalhadores. Esta abordagem contribui para a criagdo de um sentimento de
pertenca e acelera a adaptacdo dos recém-chegados, mitigando os efeitos da curva de
aprendizagem prolongada identificada no problema.

Simultaneamente, a incorporacdo de uma plataforma de inteligéncia artificial, permite
sistematizar e preservar o conhecimento técnico e institucional dos trabalhadores mais
experientes, bem como integrar o conhecimento dos mais jovens sobre novas tecnologias e
metodologias. Esta funcionalidade responde diretamente a auséncia de ferramentas
tecnoldgicas e repositorios acessiveis, apontada como uma das causas estruturais do problema.
A |A facilita o acesso rapido e inteligente a informagao, promove a aprendizagem continua e
reduz a dependéncia de processos informais de transmissdo de conhecimento.

Além disso, a solugdo estd alinhada com a necessidade de modernizagdo e sustentabilidade
da Administragdo Publica, promovendo a colaboragado intergeracional e a inovagao. Ao integrar
tecnologia e relagdes humanas, a proposta equilibra tradicdo e modernidade, respeitando a

cultura institucional existente, mas introduzindo mecanismos eficazes de transformacao.

5. Partes Interessadas e seus Interesses

e Governo e Ministérios
Interesses: Eficiéncia da Administracdo Publica, sustentabilidade financeira, moderniza¢ao dos
servicos. Impacto da solucao: Positivo. A solucdo contribui para a continuidade dos servicos,
reduz custos com formacdo prolongada e melhora a qualidade da gestdo publica. Alinha-se com

objetivos estratégicos de modernizacgdo e digitalizacdo da Administracdo Publica.
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e Trabalhadores Séniores da Administracdao Publica
Interesses: Valorizacdo da experiéncia, reconhecimento, continuidade do legado profissional.
Impacto da solugdo: Positivo. A mentoria tradicional valoriza o papel dos trabalhadores mais
experientes como mentores, enquanto a componente de |A permite preservar o seu
conhecimento técnico num repositério acessivel.

e Novos Trabalhadores e Jovens Profissionais
Interesses: Integracdo eficaz, desenvolvimento profissional, acesso a oportunidades de
progressao. Impacto da solucdo: Muito positivo. A mentoria personalizada acelera a curva de
aprendizagem e promove o sentimento de pertenca. A IA facilita o acesso a conhecimento
técnico e boas praticas, promovendo autonomia e inovacao.

e Sindicatos da Administragdo Publica
Interesses: Condicoes de trabalho, valorizacdo profissional, estabilidade e formacdo continua.
Impacto da solugdo: Positivo, dado que envolve os trabalhadores na construcdo do sistema e
pode ser uma ferramenta de valorizacdo profissional e retencdo de talento. Porém, a
desconfianca em relacdo a IA pode criar uma forca de bloqueio.

e Instituicdes de Ensino e Formacgao Profissional
Interesses: Preparagdo de profissionais qualificados, parcerias com o setor publico. Impacto da
solugdo: Positivo. A solugdo pode ser complementada com programas de formagdo e estdgios,
reforgando a ligacdo entre ensino e pratica profissional na Administragdo Publica.

e Cidadaos e Sociedade Civil
Interesses: Acesso a servigos publicos eficientes, modernos e de qualidade. Impacto da solugdo:
Positivo. A melhoria da eficiéncia e continuidade dos servigcos publicos beneficia diretamente os
cidaddos, especialmente os mais dependentes dos servigos do Estado.

e Setor Privado (Tecnologia e Consultoria)
Interesses: Prestacdo de servigcos tecnoldgicos, desenvolvimento de solugGes digitais. Impacto
da solucdo: Positivo. A implementacao da componente de IA pode envolver parcerias com
empresas tecnoldgicas, promovendo inovacgdo e transferéncia de conhecimento entre setores.

e Organizag¢des Internacionais (OCDE, Unido Europeia)
Interesses: Promogado de boas praticas na gestdo publica, financiamento de reformas estruturais.
Impacto da solugdo: Positivo. A proposta esta alinhada com recomendacdes internacionais para

a modernizacdo da Administragdo Publica e pode ser elegivel para financiamento europeu.
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6. Analise SWOT

Combinacdo equilibrada entre tecnologia e relagdo humana, Custo inicial elevado para implementag3o da plataforma
mantendo a personalizagdo da mentoria tradicional com a tecnoldgica e formacdo dos utilizadores.

eficiéncia da IA. Resisténcia cultural a mudanga, especialmente entre
Preservagdo e sistematizagdo do conhecimento institucional, trabalhadores mais antigos ou em ambientes mais
através de um repositorio digital acessivel e inteligente. burocraticos.

Aceleragdo da curva de aprendizagem dos novos trabalhadores, Necessidade de gestdo continua e curadoria do repositério
promovendo integragdo mais rdpida e eficaz. de conhecimento, para garantir a sua relevancia e
Promocdo da colaboragdo intergeracional, valorizando tanto a atualizagao.

experiéncia dos séniores quanto a inovagdo dos mais jovens. Dependéncia de competéncias digitais por parte dos
Alinhamento com objetivos estratégicos de modernizagéo da utilizadores, o que pode exigir formagdo adicional.
Administragao Publica, como a digitalizagao e a retengao.de

talento.

Strengths Weaknesses
Analise
SWOT

Opportunities Threats

Acesso a financiamento europeu para projetos de

inovagdo e modernizagdo administrativa. Falta de apoio politico ou institucional para a continuidade

Parcerias com instituicdes de ensino e setor privado para do projeto a longo prazo.

desenvolvimento e manutencdo da solugdo. Riscos de seguranca e privacidade de dados, especialmente

Reforgo da atratividade da Administragdo Publica para em ambientes publicos com informagao sensivel.

jovens talentos, ao demonstrar abertura a inovagdo e Desigualdade no acesso e uso da tecnologia entre

valorizagdo do conhecimento. diferentes departamentos ou regides.

Possibilidade de replicagdo da solugdo noutras areas do Mudancas legislativas ou orcamentais que possam

setor publico ou mesmo em contextos internacionais. comprometer a sustentabilidade da solugio.
Dificuldade de recrutamento de novos trabalhadores a
tempo de garantir o contacto com o trabalhador sénior
(sobreposicao).




7. Impactos Estimados e Metas

Social

Econémico

Politico

Melhoria na integracdo e motivacgdo dos novos trabalhadores,
promovendo um ambiente colaborativo e inovador.

Reducdo da curva de aprendizagem dos novos trabalhadores, facilitando
a adaptacdo e aumentando a eficiéncia.

Promogdao da colaboragdo intergeracional, valorizando tanto a
experiéncia dos séniores quanto a inovagdo dos mais jovens.

Reducdo dos custos com formacdo prolongada e aumento da
produtividade dos novos trabalhadores.

Melhoria na gestdo dos recursos publicos, aumentando a eficiéncia e
reduzindo desperdicios.

Acesso a financiamento europeu para projetos de inovacdo e
modernizagdo administrativa.

Alinhamento com objetivos estratégicos de modernizacdo da
Administracdo Publica.

Reforco da atratividade da Administracdo Publica para jovens talentos,
ao demonstrar abertura a inovagdo e valorizagdo do conhecimento.
Possibilidade de replicagdo da solugdo noutras areas do setor publico ou

mesmo em contextos internacionais.

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Média

Alta

Alta

Média

A solugao proposta ndo sé responde de forma direta aos desafios estruturais da Administragdo

Publica — como a perda de conhecimento e a dificuldade na integracdo de novos profissionais — como

também contribui para a construgao de uma cultura organizacional mais sustentdvel, moderna e

inclusiva. O impacto social traduz-se numa Administragdo mais acolhedora e produtiva. O impacto

econdmico manifesta-se na otimizagdo de recursos humanos e tecnoldgicos, e o impacto politico esta

ancorado na modernizagao institucional e na captac¢do de novos talentos.

Estes impactos, embora qualitativos, podem ser quantificados no futuro com base em indicadores

como:

e Tempo médio de integracdo de novos trabalhadores — Fontes: Sistemas de Gestdo de Recursos

Humanos (SGRH) internos e SIOE - Sistema de Informacdo da Organiza¢do do Estado:

(o]

(o]

Registos de data de entrada dos trabalhadores;

Datas de conclusdo de programas de acolhimento ou formacao inicial;

32



o Avaliacdes de desempenho iniciais ou relatdrios de acompanhamento.
Taxa de retenc3o de talento jovem (%)3 — Fontes: Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos
(SGRH) internos, SIOE e Balango Social da organizagao:

o Dados de idade, data de entrada e data de saida dos trabalhadores.

o Informacdo sobre contratos (tipo, duragao, renovagdes).

o Histdrico de mobilidades internas ou externas.
Variacdo de custos com formacdo (%)* — Fontes: Sistemas de Gest3o Financeira internos (ex:
ERP ou SIGO interno), Relatérios de Atividades e Contas e Plano e Relatério Anual de Formacgao
(quando obrigatério):

o Registos de despesas com formacdo por ano (formadores, materiais, plataformas,

deslocacdes, etc.).

o Classificacdo orcamental das despesas (ex: rubricas especificas para formacao).
Taxa média de utilizagdo do repositério de conhecimento digital (%)> — Fontes: Plataforma do
repositério de conhecimento digital e sistema de autenticac¢do:

o Logs de acesso: nimero de visitas, utilizadores Unicos, frequéncia de acesso.
Taxa média de contribui¢des/atualizagdes do repositério de conhecimento digital (%)° —
Fontes: Plataforma do repositdrio de conhecimento digital e sistema de autenticagdo:

o Numero de uploads/contribui¢Ges por utilizador.
Grau de satisfagdo dos utilizadores (mentores e mentorados) — Fontes: Inquéritos de satisfacdo

(no final do programa) e entrevistas.

8. Fundamentagao de Viabilidade

A solugado é viavel porque:

Responde diretamente e de forma pragmatica a um problema estrutural da Administracdo
Publica (perda de conhecimento e dificuldade de integracao de novos trabalhadores).
Combina praticas ja testadas (mentoria tradicional) com tecnologia acessivel e escaldvel (IA e
repositérios digitais).

Pode ser implementada de forma faseada, comecando por projetos-piloto em areas criticas,
pelo que sera financeiramente sustentavel.

Estd alinhada com politicas publicas de modernizacdo e com objetivos de inovacdo digital,

podendo ser financiada por fundos europeus.

3 Taxa de Retengdo de Talento Jovem =(N¢ de jovens contratados que permanecem apds 3 anos / N2 total de jovens
contratados no ano base) x 100

4 Variagdo de Custos com Formagdo (%) = (Custo no ano atual-Custo no ano anterior) / Custo do ano anterior x 100
5 Taxa média de utilizagdo = N2 de visitas ao repositdrio / N2 total de utilizadores Unicos x 100

6 Taxa média de contribui¢bes/atualizacdes = N2 de uploads / N2 total de utilizadores Unicos x 100
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Anexo C - Fases e atividades do projeto e respetivos participantes

Planeamento

Identificagdo
dos KPI

Implementagao

Atividade

Constituicdo da
equipa

Definigdo dos
objetivos e
indicadores

Mapeamento de
perfis e
necessidades

Desenho do
programa de
mentoria

Defini¢do dos KPI

Criagdo de
dashboards e
modelos de
analise
SessoOes de
sensibilizacdo

Estabelecimento
de parcerias de
mentores e
mentorados

Customizagdo da
plataforma IA

Formacao inicial
dos participantes

Descricao

Formacgao da equipa responsavel pelo
programa, com designacao formal dos
seus elementos, constituida por: um
gestor de projeto, um especialista de
sistemas de informacgdo; um técnico de
sistemas de informacgdo; um técnico de
formacgao

Sdo definidos os objetivos do programa,
as metas a serem alcangadas e os
respetivos indicadores de sucesso.

Identificagdo dos trabalhadores seniores
mais experientes e qualificados, por
areas funcionais, proximos da reforma —
Mentores

Identificagdo dos trabalhadores recém-
chegados, por areas funcionais, que
possam beneficiar mais do programa de
para a sua integragao na Administragao
Publica - Mentorados

Elaboragdo do plano de atividades e do
cronograma

Identificacdo dos recursos necessarios e
do respetivo financiamento
Identificacdo dos principais indicadores
de desempenho (KPI) para monitorizagdo
do projeto.

Desenvolvimento de ferramentas visuais
e analiticas para acompanhar os KPI
definidos.

Realizacdo de sessGes informativas para
garantir o envolvimento de pelo menos
90% dos trabalhadores.

Formacado das duplas de mentoria com
base nos perfis, areas funcionais e
objetivos definidos.

Aquisicdo da plataforma de IA que ird
criar repositério de conhecimento
Adaptacgdo da plataforma de IA as
necessidades do programa e da
organizagao

Realizacdo de ag¢bes de formacao, para
capacitar os utilizadores da plataforma

Participantes

Dirigente +
Equipa

Toda a
equipa

Gestor de
projeto +
Técnico de
Formacgao +
Mentores e
Mentorados
(potenciais)

Toda a
Equipa

Toda a
Equipa

Toda a
Equipa

Gestor do
projeto +
Técnico de
Formacgao +
Mentores e
Mentorados
Gestor do
projeto +
Técnico de
Formacao +
Dirigentes
Gestor de
projeto +
Técnicos de
informatica +
Consultor
Externo
Técnico
Informatico
+ Consultor

Indicador de
Sucesso
Equipa
formalmente
designada

Objetivos
aprovados
pelo
Conselho
Relatdrio de
diagndstico
entregue

Modelo
aprovado

KPI definidos

Dashboards e
modelos de
analise
criados

> 90% dos
trabalhadores
em fungGes
participaram

Parcerias
estabelecidas

Plataforma
operacional

>90% dos
utilizadores
treinados
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Externo +

Mentores e
Mentorados
Langamento do Inicio da fase experimental do programa Mentores e Programa
piloto de mentoria com os pares estabelecidos. =~ Mentorados = funcional
Os pares de mentoria reinem pelo
menos semanalmente, para alimentar o
repositorio de conhecimento, para
partilha de conhecimentos entre
mentores e mentorados.
Recolha e andlise = Serdo realizadas reuniGes mensais para Gestor de Relatdrios de
de feedback do feedback bidirecional ao longo de todo o @ projeto + progresso
piloto ciclo do programa — dos membros da @ Mentores e mensais

equipa, dos mentores e dos mentorados -  Mentorados
para avaliar o progresso e identificar
quaisquer areas que necessitem de

Monitorizagao

ajustes.
Acompanhamento Acompanhamento de forma regular Equipa de Relatorios de
KPI (mensais) dos KPI, ao longo de todo o Projeto progresso
ciclo do programa, para avaliar o mensais

progresso e identificar desvios que
necessitem de ajustes.

Avaliacdo de Encerramento do projeto-piloto Equipa de Relatorio
impacto Recolha de feedbacks detalhados dos Projeto comparativo
participantes sobre a implementacdo, os KPI
resultados e o impacto do programa. Relatdrio de
Medi¢do do cumprimento dos objetivos avaliacdo do
estabelecidos; avaliagdo das metas impacto
Avaliagao alcangadas; avaliagdo do impacto para a

organizagao; razao de eventuais desvios
entre o planeado e o realizado.

Relatorio final e Com base nas informacdes e dados Equipa de Documento
recomendagoes recolhidos, sera elaborado um relatério Projeto submetido a
final, que devera incluir conclusées e tutela

recomendagdes para o futuro.
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Anexo D — Arvore de solugdo

Indicadores de curto e médio prazo (integragao, retengéo, custos, utilizagéo, uploads, satisfagdo)

Decisao da instituicao

Contribuir para o
sentimento de pertenca

Reduzir curvas de
aprendizagem

Fomentar a eficiéncia
operacional e inovagéo nos
servigos publicos

(

J Preservar o conhecimento
”

Promover a aprendizagem
continua

Promover integragéo e

com base em IA

motivagao
(dos novos trabalhadores)

\

Promover a colaboracéo
intergeracional

Software e plataforma IA
(tipo GURU) com
funcionalidades adequadas
e compativeis com sistemas
ja existentes

Utilizadores com formagao

SessoOes regulares

Mentoria intergeracional
baseada na IA

Facilitar o acesso rapido e
inteligente a informacgao

Recrutamento de novos
trabalhadores a tempo de
garantir o contacto com o

trabalhador sénior
(sobreposigao).

Abertura a mudanga da
cultura organizacional

VAN KNI -

Repositdrio inteligente \

Ne f 1

Adeséo ao projeto por parte
dos mentores e mentorados

Alteragao de légicas de
trabalho e organizacao

Relagéo pessoal
mentor/mentorado

Aprendizagem continua e
personalizada

Perda de conhecimento
institucional (aposentacao)

Dificuldade de integracao e
retencéo de novos trabalhadores

Curvas de aprendizagem longa
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Anexo E — Orcamento do projeto

Grupo: C

Orgcamento de Projeto: sablA ipps_iscl:e
2026

Receitas versus Despesas

250 000
200 000
150 000
100 000

50 000

0
Receitas Totais Despesas Totais

Nota: a tabela Saldo é calculada automaticamente

Sa I d (o) [+] Estimativa [=] Real [+] Variancia [~]
Receitas Totais 233 546 [N ] -233 546
Despesas Totais 233 546 0@ 233 546
Saldo 0 0 0,
Grupo: C i s

. ) —iscte
Orgcamento de Projeto: sablA pp

receita

2026
R l’l brica RECEitaS [+ Estimativa [+|Real [+] Varidncia [~
353 Componente nacional 233 546 [ ] -233 546
441 Componente Comunitaria 0 Q 0
Outras Receitas 00 0
Receitas Totais =] 233 546 0 -233 546,
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Grupo: C
Orcamento de Projeto: sablA

ipps_iscl:e

despesa
2026
’ .

Ru brICa Despesas [+] Estimativa [+] Real E|Variéncia [~
01.01.03 - Salarios 56 902 0] 56 902
01.01.13 - Subsidio de refeigcao 2904 (] 2904
01.03.05 - Encargos de Entidade Patronal 15767 (0] 15 767
01.01.14 - Subsidio de férias e natal 9484 (0] 9484
02.01.08 - Material de Escritorio 1000 (0] 1000
02.02.01 - Encargos com instalagdes (inclui agua, luz) 1560 (0] 1560
02.02.02 - Limpeza e Higiene 1140 (] 1140
02.02.04 - Locagdo de edificios 1390 (0] 1390
02.02.09 - Comunicagdes 500 (0] 500
02.02.15 - Formagdo 5000 (0] 5000
02.02.18 - Vigilancia e seguranga 900 (0] 900
02.02.19 - Assisténcia Técnica 50 000 0] 50 000
07.01.08 - Software (aquisigdo, licenga e customizagdo) 87 000 (0] 87 000
Outras (@] 0
Total 233 546 0 233 546,
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Grupo: C

Orcamento de Projeto: sablA

despesas com pessoal

IPPS-_iscte

2026
v e payies re?:;;'::’m i;':’i‘: Més 1 Més2 Més3 Mésa Més5 Més6 Mes7 Més8 Més9 Més 10 Més 11 Mes 12 c:::a; E::::;
Gestor de Projeto (100%) 1 2188,9 30644,6 7278,09 1452| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€| 3281,22€|3937469¢€
Especialista de sistemas e
tecnologias de informagdo
(50%) 1 1148,66( 16081,24 3819,29 726,00| 171888€| 171888€| 171888€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 1718,88€| 20626,53€
Técnico de sistemas e
tecnologias de informagdo
(50%) 1 747,60| 10466,40 2485,77 726,00) 1139,85€| 1139,85€| 1139,85€| 113985€| 113985€| 113985€| 113985€| 113985€| 1139,85€| 1139,85€| 1139,85€| 1139,85€| 1139,85€| 13678,17€
Técnico Superior (Area
Formagéo) (30%) 1 656,67 9193,38 2183,43 0,00 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 € 948,07 €| 11376,81 €
Total 4741,83 €| 66 385,62 €| 15766,58 €| 2904,00€| 7088,02€| 7088,02€| 708802€| 708802€| 708802€| 708802€  708802€ 708802€ 7088,02€ 7088,02€ 7088,02€ 7088,02€| 7088,02¢€|85056,20€
Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més5 Més 6 Més7 Més 8 Més 9 Més 10 Més 11 Més 12 Total Classificador
4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€| 4741,83€[56901,96 €| 01.01.03
Sub Refeigdo 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 € 242,00 €| 2904,00€| 01.01.13
Sub Natal e Férias 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 € 790,31 €| 9483,66€| 01.01.14
Sociais (23,75%) 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,83€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€| 1313,88€|15766,58€| 01.03.05
Total 7088,02€| 7088,02€| 7088,02€| 7088,02€| 7088,02€| 7088,02€| 708802€| 708802€ 708802€ 708802€ 7088,02€ 7088,02¢€|85056,20¢€
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Anexo F — Diagrama de Gantt do projeto

Mentoria Intergeracional
% Duragdo do Plano . Inicio Real .%de Conclusdo % Real (para além do plano) . % de Conclusdo (para além do plano)

Atividades Inicio bo DURACAO DO IN{CIO REAL

PLANO PLANO DURACAO REAL pgiopos (semanas)
12 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 43 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60

1. Planeamento il 8 il 8

Constituicdo da equipa de

1 1 1 1
projeto .

Definicdo de objetivos e

i a 2 2 2 2
indicadores do projeto

Mapeamento de perfis e 4 3 a 3
necessidades (diagnéstico)

Desenho metodolégico do

programa de mentoria

Definigdo dos KPI qualitativos

e quantitativos
Criagdo de dashboards e

modelos de andlise

Sessdes de sensibilizacdo

Estabelecimento de parcerias 15 2 15 2
de mentores e mentorados
Customizagdo da plataforma

de 1A 17 10 17 10
Formag3o inicial dos
A 27 3 27 3
participantes
Lancamento do piloto de
mentoria &Y & EY i
Recolha e andlise de
feedback do piloto e 7 &0 7
Acompanhamento KPI & e ® =
5. Avaliacdo 53 8 53 8
Avaliagdo de impacto (KPI vs.
Resultados) & & B =
Relatério final e
q 57 4 57 4
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