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INTRODUCAO

O presente relatério final de projeto foi elaborado no ambito da 42 Edicdo da FA>AP
(Formacao Avancada na Administracdo Publica), promovida pelo ISCTE-IUL, € no
seguimento do contetido validado no FORMULARIO Projeto Final Grupo 1 (em anexo).
O projeto apresenta uma proposta de implementagdo de um Programa de Mentoria
Multigeracional designado GUIA+, bastante promissor no que respeita a capacidade de

atrair e reter novos talentos na Administragéo Publica (AP).

1. IDENTIFICAGAO DO PROJETO

Programa de Mentoria — GUIA+

O Programa de Mentoria é um processo de integracdo e acompanhamento
personalizado, num determinado periodo temporal, de natureza confidencial. Baseia-se
numa relagao entre duas pessoas, uma pessoa mais experiente (Mentor/a), e uma outra
menos experiente (Mentorado/a), estando a primeira disponivel para ensinar e preparar
o/a Mentorado/a que, por sua vez, esta disponivel para aprender e desenvolver as suas
capacidades profissionais, mas também pessoais, beneficiando assim das
competéncias do Mentor.

Pretende-se que o GUIA+ proporcione a colaboragédo ativa entre as diferentes geragoes,
de forma a explorar solugdes praticas e inovadoras para problemas complexos, através

da partilha de conhecimentos e experiéncias.

1.1. ENQUADRAMENTO

A gestdo multigeracional apresenta-se como um desafio complexo no contexto da AP
em Portugal, especialmente no que se refere a atragao e retengao de talentos. Requer
uma abordagem dindmica e ajustavel que reconheca e respeite as diferengcas das

geracdes enquanto promove um ambiente de trabalho inclusivo e colaborativo.

Cada geragao evidencia um conjunto unico de experiéncias e expectativas: os Baby
Boomers e a Geragao X geralmente valorizam a estabilidade no emprego, a hierarquia
clara e o reconhecimento pela lealdade e dedicagdo. Estdo habituados a estruturas
organizacionais tradicionais e podem ver as mudangas tecnolégicas com ceticismo ou
resisténcia. Em contraste, os Millennials e a Geragao Z cresceram num mundo digital e
estdo acostumados a uma comunicacgao rapida e constante, a flexibilidade no trabalho

€ a busca de realizacao pessoal e profissional nas suas carreiras.

Esta diversidade de perspetivas enriquece a cultura organizacional, mas também

apresenta desafios significativos. A importancia desses desafios é intensificada pela
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necessidade crescente de modernizar a AP, o que requer a adocido de praticas
inovadoras que aproveitem novas tecnologias. A capacidade de atrair e reter jovens
talentos, que possuem competéncias tecnoldgicas avangadas e novas perspetivas, é

essencial para o futuro de uma AP que procura ser eficiente e responsiva.

1.2. AMBITO E OBJETIVO

O Programa de Mentoria Multigeracional GUIA+ é um projeto-piloto a implementar no

Instituto Politécnico de Setubal (IPS) e tera a duracéo de seis meses.

Trata-se de uma estratégia que visa promover a troca de conhecimentos, habilidades e
experiéncias entre diferentes geracdes dentro de uma organizacdo. E um programa que
permitira que os funcionarios mais jovens aprendam com os mais experientes, enquanto
os mais velhos podem beneficiar das competéncias tecnolégicas das geragdes mais
jovens. Envolve a criagao de pares mentor-mentorados, onde os mentores oferecem
orientagao, apoio e feedback construtivo aos mentorados, ajudando-os a alcangar os

seus objetivos pessoais e profissionais.

Obijetivos do GUIA+:

e Transmissao de conhecimento e experiéncia: Facilitar a transmissao de
conhecimento e experiéncia dos mentores para os mentorados;

o Desenvolvimento profissional: Ajudar os mentorados a desenvolver
habilidades e competéncias necessarias para o seu crescimento profissional;

e Coesao e inclusao: Promover um ambiente de trabalho mais inclusivo e
coeso, onde diferentes geragdes se sentem valorizadas e respeitadas;

e Inovacao e criatividade: Estimular a inovagao e a criatividade ao combinar

diferentes perspetivas e abordagens.

1.3. ANALISE SWOT

A matriz SWOT permite identificar os fatores positivos, forcas e oportunidades, e fatores
negativos, fraquezas e ameagas, ajudando no planeamento estratégico do projeto,
nomeadamente na identificacao dos objetivos e riscos, bem como no apoio a decisdo
sobre os melhores cenarios. Na tabela 1, em anexo, apresenta-se a Matriz SWOT.
Tabela 1. - Matriz SWOT

A analise SWOT do projeto revela que o programa possibilitara a transferéncia de
conhecimento e melhora a colaboragcdo entre geragdes, aumentando a coesao e o
desenvolvimento de competéncias. Contudo, o programa pode enfrentar resisténcia a

mudanca o que implicara um investimento na formacgao. O programa permitira oferecer
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oportunidades para a introdugéo de novas tecnologias, mas sera necessario garantir o
comprometimento dos dirigentes para que o programa tenha sucesso. Em suma,
enquanto a inovagao tecnoldgica é uma oportunidade, a estabilidade e o apoio da

lideranga sao fundamentais para o éxito do programa GUIA+.

2. METODOLOGIA

No Programa de Mentoria Multigeracional GUIA+, as metodologias ativas como Project-
Based Learning (PBL), Teoria da Complexidade e Wicked Problems podem ser
aplicadas de forma estratégica para maximizar a aprendizagem e a interacdo entre as
geragdes, promovendo um ambiente dindmico e colaborativo.
No Programa de Mentoria GUIA+ ira ser utilizada uma abordagem hibrida das trés
metodologias com o objetivo de proporcionar um ambiente dindmico e desafiador,
promovendo a colaboragdo ativa entre as geracdes de forma a explorar solugdes
praticas e inovadoras para problemas complexos, promovendo uma aprendizagem
continua onde geragbes mais jovens adquirem insights valiosos enquanto os mais
velhos se atualizam. Este processo estimula, também, o pensamento critico e criativo,
incentivando multiplas perspetivas e solugdes alternativas, além de desenvolver
competéncias essenciais para o futuro, como capacidade colaborativa, pensamento
sistémico e adaptabilidade. Assim, utilizar-se-a:
e O PBL para resolver questbes especificas que fortalecam as relagdes entre as
geracoes;
e Aplicagéo dos principios da Teoria da Complexidade para ajustar o programa
as dindmicas do grupo;
e Introducgao do conceito de Wicked Problems para envolver os participantes em

desafios mais amplos, estimulando reflexdo e inovacao.

3. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

O desenvolvimento do plano do projeto foi efetuado considerando as fases, atividades

e abordagens aplicaveis descritas no Project Management Institute (2017).

3.1 RECURSOS HUMANOS E MATERIAIS

Recursos humanos — sera necessaria uma equipa multidisciplinar, constituida por

elementos com vasta experiéncia nesta area, de modo a garantir eficazmente a
execucao do Programa de Mentoria GUIA+. Os recursos serao internos, e a equipa sera
constituida por: um gestor de projeto e sete elementos (um especialista de sistemas de

informacdo; um técnico de sistemas de informacao; um assistente técnico; e quatro
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técnicos superiores, um da area financeira, um da area de comunicagao e dois da area

de formacgéo).

Recursos materiais — sera necessaria a alocagao de salas para as a¢des de capacitagao

e realizacdo do evento de apresentacdo de resultados, bem como materiais para
impressao de folhetos e equipamento necessario para a divulgacao do projeto.
3.2. ATIVIDADES/TAREFAS

As atividades e tarefas deste projeto podem agrupar-se em cinco areas de atuacgao: 1)
Planeamento do projeto-piloto, 2) Diagndstico e levantamento de requisitos, 3)
Concecéo e desenvolvimento, 4) Implementacio e monitorizagdo do Programa-Piloto e

5) Avaliagdo e encerramento do projeto.
Na figura 1, em anexo, apresenta-se a descricao de cada atividade e tarefa do projeto.
Figura 1. — Atividades e Tarefas do projeto

3.3. DIAGRAMA DE GANTT & MATRIZ DE RESPONSABILIDADES (RASCI)

Os Diagramas de Gantt constituem-se como um método de planeamento do fator Tempo
do projeto. A sua facil leitura proporciona a visualizagao do progresso das atividades ao

longo do projeto.
Na figura 2, em anexo, apresenta-se o Diagrama de Gantt do projeto.
Figura 2. — Diagrama de Gantt

Uma Matriz de responsabilidades do projeto é usada para ilustrar as conexdes entre
atividades, e respetivos entregaveis, e os membros da equipe e partes interessadas do
projeto. E um modelo que descreve a participacéo de varias fungdes na conclusdo das
atividades, tarefas e respetivos entregaveis de um projeto. Na Matriz de
Responsabilidades RASCI, as cinco responsabilidades principais, usualmente,

utilizadas sao: R - Responsavel; A - Autoriza; S - Suporta; C - Consultado; | - Informado.
Na figura 3, em anexo, apresenta-se a Matriz de Responsabilidades (RASCI) do projeto.

Figura 3. — Matriz de Responsabilidades (RASCI)
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3.4. ANALISE DE RISCO

A andlise de risco constitui-se como uma pec¢a fundamental no presente projeto, pois
permite identificar eventuais problemas que poderdo vir a impactar negativamente a
implementacdo e desenvolvimento do programa e, desta forma, contribuird para evitar

ou mitigar os riscos associados.

Efetuar a analise de risco contribui para melhor alcangar as expetativas ao mesmo
tempo que permite a preparacido de agbes perante a ocorréncia de riscos que podem

afetar decisivamente o projeto.
Assim, a presente analise de risco, permite-nos:

» ldentificar riscos ou ameacas;

> ldentificar se o risco € humano ou relativo ao software;

» Valorar a probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados e as suas
consequéncias;

» ldentificar recomendacbes de controlo, de modo a evitar, mitigar, transferir ou
aceitar o risco;

» Implementar a execucdo de medidas tendentes a remocdo ou reducido dos
riscos;

» Monitorizagédo constante do projeto.

Na tabela 2.1., em anexo, apresenta-se a Matriz de Gestao de Riscos do projeto.

Tabela 2.1. — Matriz de Gestao de Riscos

4. ALOCAGAO DE RECURSOS

4.1. ORCAMENTO

O orgamento do projeto foi elaborado considerando o classificador econémico das
receitas e das despesas publicas (Governo, 2002) e o definido pela Assembleia da
Republica (2015), bem como o descrito pela Estrutura de Missdo Recuperar Portugal
(2021a, 2021b).

O orcamento global do projeto de mentoria multigeracional GUIA+ é de 110.000,00€ e
sera financiado pelo Plano de Recuperagao e Resiliéncia (PRR), Dimensao Transi¢cao

Digital, TD-C19-i07 — Capacitagdo da Administracao Publica.
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O orcamento destina-se, maioritariamente, a suportar as despesas com o pessoal
(82,94%), seguido das despesas com a aquisicdo de bens e servigos (15,82%) e, por

fim, das despesas de capital (imobilizado) (1,24%).

O orgamento proposto assegura que o programa de mentoria multigeracional GUIA+
possa operar de maneira eficiente e alcangar os seus objetivos de promover a
integracdo e a colaboragdo multigeracional, melhorando a comunicagao, a adaptagao

tecnoldgica e a retengao de talentos na entidade piloto que é o IPS.

Nas tabelas 3 e 4, em anexo, apresentam-se, respetivamente, as receitas e as despesas

do Orgamento do projeto.
Tabela 3. — Or¢camento de projeto | Receita

Tabela 4. — Orgamento do Projeto | Despesa

4.1.1. ENCARGOS COM PESSOAL

Nas tabelas 5 e 6, em anexo, apresentam-se, respetivamente, a afetacao da equipa e

0s encargos com o pessoal do projeto.

Tabela 5. — Afetacao da equipa do projeto

Tabela 6. — Encargos com o pessoal

5. RESULTADOS ESPERADOS

O programa de mentoria multigeracional GUIA+ podera proporcionar inumeros
beneficios, que podem ser medidos através de indicadores de sucesso claramente
definidos. Na tabela 7, em anexo, apresenta-se uma analise dos resultados esperados

€ como poderdo os mesmos ser avaliados.

Tabela 7. — Resultados esperados e indicadores de sucesso
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CONCLUSAO

Um programa de mentoria num servigo da AP pode trazer beneficios significativos, tanto
na transferéncia de conhecimento entre geragdes, como no desenvolvimento de
competéncias. Trabalhadores mais experientes, como os das geragdes baby boomer e
geracado X podem partilhar os seus valores e conhecimentos adquiridos ao longo dos
anos com as geragdes mais jovens, como 0s millennials e a geragao Z. Essa troca de
conhecimento vai contribuir para a integragcdo mais rapida dos novos colaboradores e

melhorar a eficiéncia organizacional, enquanto promove a colaboragao entre geragoes.

A retencao de talentos € um dos principais resultados esperados, na medida em que
tentamos proporcionar um ambiente de aprendizagem continua e apoiado. E expectavel
que a mentoria motive os colaboradores mais jovens a permanecerem na organizagao,
enquanto as geragdes mais experientes podem encontrar na mentoria uma certa

valorizagao.

A mentoria contribui para uma AP mais coesa, adaptavel e inovadora. Com a
monitorizagao adequada e com a definicdo de indicadores claros é possivel avaliar os
resultados do programa GUIA+, pretendendo-se tornar o servico mais atrativo para
profissionais de todas as idades, atrair e reter talentos qualificados, respondendo melhor

as necessidades da sociedade.
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ANEXOS
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Figura 1. — Atividades e Tarefas do projeto

Areas de
atuagao

DESCRIGCAO DAS ATIVIDADES E TAREFAS DO PROJETO

1) Planeamento
do projeto-piloto

Nesta fase, sdo definidos os objetivos do programa, as metas a serem alcangadas e os recursos necessarios. No planeamento precede, também, a elaboragdo do cronograma
de atividades, a identificagdo do publico-alvo, dos stakeholders e a realizagdo de inquéritos, para recolha de dados e obtengdo de uma compreensao mais aprofundada das
necessidades e expectativas dos futuros participantes, bem como a criagéo de grupos focais com representantes de cada geragado para discutir solugdes.

O GUIA+ tera uma duragéo de seis meses e envolvera varias etapas para garantir a sua eficacia e sucesso.

No projeto é imprescindivel identificar-se os stakeholders ou partes interessadas. No GUIA+ as partes interessadas séo as Entidades Publicas, os cidadaos, o Governo e os
funcionarios e agentes da AP. O efeito serda em cascata, pois trabalhadores motivados e experientes sdo uma mais-valia para uma AP mais e eficiente e responsiva.

2) Identificagao
de mentores e
mentorados

Devem ser selecionados para mentores trabalhadores mais experientes e qualificados, capazes de fornecer orientagdo e apoio eficazes aos mentorados. Os mentores serdo

escolhidos com base em critérios como a experiéncia profissional, as capacidades de comunicagéo e a disposigao para ensinar.

O/A Mentor/a deve:
%  Efetuar o diagnéstico das necessidades do/a Mentorado/a e das areas de melhoria (primeira sesséo entre o/a Mentor/a e o/a Mentorado/a);

%  Contratualizar o Acordo de Mentoria (termos do compromisso, planeamento e calendarizagdo do acompanhamento em Mentoria);

% Construir em conjunto o Plano de Trabalho focado em objetivos para alcangar as melhorias. Trata-se de um documento dindmico na medida em que pode sofrer
reajustes de acordo com a evolugéo do processo;

% Registar as Sessdes de Mentoria com uma breve descrigdo conjunta acerca das atividades desenvolvidas respeitantes a cada objetivo previamente estabelecido
no Plano de Trabalho.

Apos a selegdo dos mentores, a proxima etapa sera a identificagdo dos mentorados. Os mentorados serdo escolhidos entre os trabalhadores que possam beneficiar mais

do programa de mentoria. Este processo visa garantir que os mentorados estejam motivados e dispostos a participar ativamente no programa.

3) Concegdao e
desenvolvimento

Esta fase envolve o desenvolvimento de ferramentas e materiais de formagéo. Seréo criados recursos, incluindo manuais e uma app, para apoiar tanto os mentores quanto
os mentorados. Com estes recursos, os participantes terdo acesso a informagdes essenciais e a ferramentas praticas que facilitardo a comunicagéo e a colaboragéo ao
longo do programa de mentoria. Além disso, a app fornecera um meio acessivel e interativo para acompanhamento do progresso e troca de feedback, garantindo que todos
estejam alinhados e envolvidos no processo. Com os materiais de formagao desenvolvidos, a fase seguinte passa pelo emparelhamento do par mentor-mentorado. Esta
etapa é crucial, pois o sucesso da mentoria depende de uma boa correspondéncia entre os mentores e mentorados. O emparelhamento sera feito com base em interesses
comuns, objetivos de desenvolvimento e compatibilidade de personalidade.

4) Implementagao
e monitorizagao
do Programa-
Piloto

Na fase de implementagao do projeto-piloto, os pares de mentoria comegarao a reunir-se regularmente, conforme definido no cronograma. As sessdes de mentoria incluirdo
discussdes sobre objetivos, desafios e progresso, com os mentores fornecendo orientagédo e feedback continuos. Este periodo sera crucial para estabelecer uma dinamica
produtiva entre mentores e mentorados, garantindo que ambos possam explorar e superar os desafios juntos. As reunides regulares nao so fortalecerdo a comunicagao e a
confianga mutua, mas também permitirdo que os mentorados fagam um progresso continuo nas suas areas de desenvolvimento, com o apoio e a orientagdo dos mentores
experientes.

A monitorizagao sera uma etapa continua ao longo do programa. Serao realizados feedbacks regulares para avaliar o progresso de cada par mentor-mentorado e identificar
quaisquer areas que necessitem de ajustes.

Durante o programa, seréo feitas reformulagdes e melhorias continuas com base no feedback dos participantes e nas observagdes da monitorizagéo, por forma a garantir
que o programa responda eficazmente as necessidades de todos os envolvidos.

5) Avaliagao e
encerramento do
projeto

Por fim, ao término dos seis meses, sera realizada uma avaliagdo completa e ocorrera o encerramento do projeto-piloto. A avaliagéo inclui a recolha de feedbacks detalhados
dos participantes, a medigdo do cumprimento dos objetivos estabelecidos e a analise do impacto do programa.

A avaliagdo do/a Mentorado/a tem como objetivo validar se a integragao no servigo foi ao encontro das suas necessidades e expectativas, se lhe proporcionaram o
desenvolvimento de competéncias desejado, e aferir os niveis de satisfagéo relativos ao Programa.
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Figura 2. — Diagrama de Gantt

Atividades/Tarefas

fev/25

mar/25

abr/25

mai/25

jun/25

jul/25

12Sem

22Sem | 32Sem

42sem

12Sem

22Sem | 32Sem

42sem

12Sem

22Sem | 32Sem

42Ssem

12Sem

22Sem

32Sem

42Sem

12sem

22Sem | 32Sem

42sem

12Sem | 22Sem | 32Sem

42Sem

1. Planeamento do Projeto-Piloto
A 1.1. Definir os Objetivos do Programa de Mentoria
A 1.2. Definir Cronograma e Recursos
A 1.3. Elaborar o Diagnéstico Inicial
>>|dentificar publico-alvo
>>A 1.3.1. Definir Amostra Projeto-Piloto
>>A 1.3.2. Realizar Inquéritos Intergeracionais
>>A 1.3.3. Analisar dados demograficos e prever padrées de envelhecimento e renovagio da forga de tr:
>>A 1.3.4. Criar grupos focais com representantes de cada geragdo para discutir solugdes
A1.4. Aprovar Objetivos, Cronograma e Recursos do Programa de Mentoria
2. Identificagdo dos Mentores
A 2.1. Definir Critérios de Selegdo
A 2.2. Criar Bolsa de Mentores
3. Identificagdo dos mentorados
A 3.1. Definir critérios de selegdo
A 3.2. Abrir inscrigdes no Programa de Mentoria
A3.3. Selecionar Mentorados
4. Desenvolvimento de ferramentas e materias de formagdo
A 4.1. Elaborar Manuais de Formagio
A 4.2. Realizar Sessdes de Capacitagdo/Workshops
A4.3. Desenvolver App
5. do par M
A 5.1. Definir Critérios de Emparelhamento
A 5.2. Definir objetivos, expetativas e responsabilidades (reunio)
6. Implementagiio do Projeto-Piloto
A 6.1. Realizar SessGes de Mentoria
A 6.2. Seguir as Sessdes de Mentoria

A 6.3. Gerir as Expectativas dos Participantes

7. Monitorizagdo

A 7.1. Acompanhar o Programa de Mentoria

A7.2. Recolher Feedback dos Mentores

A7.3.Recolher Feedback dos Mentorados

A7.4.Recolher Resultados dos Indicadores de Monitorizagdo

A 7.5. Elaborar Relatério de Acompanhamento

8. Reformulaggo e melhorias

A 8.1. Reformular Projeto-Piloto tendo em conta a monitorizagio

9. Avaliagdo
A9.1. Analisar Relatério de Al e
A 9.2. Formular Recomendagées e propostas de atuagio

10. Encerramento do Projeto-Piloto

A 10.1.Verificar os Resultados a curto prazo do Projeto-Piloto
A 10.2. Criar ligdes aprendidas

A 10.3. Criar relatério de encerramento do projeto
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Figura 3. — Matriz de Responsabilidades (RASCI)

MODELO RASCI

1. Planeamento do Projeto-Piloto

A 1.1. Definir os Objetivos do Programa de Mentoria
A 1.2, Definir Cronograma e Recursos

A 1.3. Elaborar o Diagnéstico Inicial

>> Identificar poblico-alvo

>> A 1.3.1. Definir Amostra Projeto-Piloto

>> A 1.3.2. Realizar Inquéritos Intergeracionais

>> A 1.3.3. Analisar dados demogrficos e prever padroes
de envelhecimento e renovacdo da forca de frabalho

>> A 1.3.4. Criar grupos focais com representantes de cada
geragdo para discutir solugdes

AlL4. Aprovar Objefivos, Cronograma e Recursos do
Programa de Mentoria

2. Identificagdo dos Mentores

A2.1. Definir Critérios de Selecao

A2.2. Criar Bolsa de Mentores

3. Identificagdo dos mentorados

A3.1. Definir critérios de selecdo

A 3.2, Abrir inscrices no Programa de Mentoria

A 3.3. Selecionar Mentorados

4. Desenvolvimento de ferramentas e materias de formacdo
A 4.1. Elaborar Manuais de Formagao

A 4.2. Realizar Sessdes de Capacitagdo/Workshops
A 43. Desenvolver App

5. do par Mentor

A5.1. Definir Critérios de Emparelhamento

A 5.2. Definir objefivos, expetativas e responsabilidades
(reunido)

6. Implementagéo do Projeto-Filoto

A6.1. Realizar Sessdes de Mentoria

A 8.2. Seguir as Sessdes de Mentoria

A 6.3. Gerir as Expectativas dos Participantes
7. Monitorizagdo

A7.1. Acompanhar o Programa de Mentoria
A7.2. Recolher Feedback dos Mentores

A7.3. Recolher Feedback dos Mentorados

A7.4. Recolher Resultados dos Indicadores de
Monitorizagao

A7.5. Elaborar Relatério de Acompanhamento

8. Reformulagdo e melhorias

A8.1. Reformular Projeto-Piloto tendo em conta a
monitorizagdo

9. Avaliagao

A9.1. Analisar Relatério de Acompanhamento e Melhorias
Implementadas

A9.2. Formular Recomendagbes e propostas de atuagdo

10. Encerramento do Projeto-Piloto

A10.1.Verificar os Resultados a curto prazo do Projeto-
Piloto

A10.2. Criar ligoes aprendidas

A 10.3. Criar relatério de enceramento do projeto
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Tabela 1. — Matriz SWOT

ANALISE SWOT

FORCAS

Transferéncia de conhecimenbs: Faoiits o raramssio oo
oonhacimanio & rperilineg dos meniones para 06 menborados.
garanindo a confincidass o oonrecimans irstiuconal
Dasormvwolvimianie profissional: Promosse o crescmenin @ o

e SE DR dat COMPEINCas G06 MEnimons. renerando-06 Dar
turas resporsabihtados.

InClietS: Fominta & COlaDOrad & O MESEn Ml anine dferantes
‘Qaragias, Criandn um ambaanie o rabalhd Mo ooes & inclusien
Moivacho ¢ saisTacho. Poda aumeniar a molvaceo & & el s e dos
enfaboracores, anlo maniones ouanlo maniodadoes, a0 Sanbinam-sa
WalNZados @ reconmecitos Palas Suas oomirituc B,

FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES

Inovaclo ¢ criatividade: A combinaglo e dfaranies perspeivas
& Eperilincas pode evar a novas dekas & Solugles indYadioras.
Fomalecimenbo de relagdas: O programa pode foriakeoe as
relagtes de rabak inbergaracionais, malhorando a colaboragio &
o clima angasdzacional.

Melhora na retencde de takenbos: Ofaretar dpamunidades da
deserwolimants @ suporie pode malharar a retenclo da talanios,
S AT GNANG 06 [OVETE PO Sionals

Aumcnio da competitividade: Dosonvohver uma forga oo irabalha
bam Tormada & s pode sumeniar 3 afiddncia e a
compsiilividade da crganizaciio.

Ressbincia & mudanca: Poda N e silinga, especiaments anins
peraciis maks anbgas. om adotar novas abordagens & Ieonoiogias
PrORoGias pabon Ml jOweis.

Diferemcas de comumnicaddo: Dimnies eslios o IOMULMcacls &
Experiaivas anim Garag0as PGS COua Mak-aninndidos o
Trusiractes.

Hooessidade O CUrnes:. IMpiemantas & Mol @™ e o
TR Medjuer hamMpo @ Mot sgnificalivos pam iommaga &

FR RN T

Compatibilidade de panes: Enconinar panes O el ol rados
pomgativees pooe Ser Cesafanr & S8 mal Telo, pooe Wear a el
mafamis.

AMEACAS

Desoquilibrio na elacdo: 5o a compalinldadce enima mianhor o
HENOF 006G NS0 AoF Sdedisada, Pode Naver desequiliDnn, Lo um gas
S0 @ S prajudicadio.

Falta g compromaimnento: & Taka o ervodvimenio o COmpromissn
por paro dos paticipanies pods compromeber O SUDSSED 00
ArTrama.

Mudamcas orgamezacionais: Ateragies nas piondades
OEANIZECINGS O Nas CONdCies Londmicas podem aitar o
contincidade @ & afolividade do programa.

Perceclio de Tawonilsmo: Sa ndo 1or gaida com Rinspandnoa, o
PIOORAMa poda Sor parcebed Comd iavenecando catos rahalhadons.
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Tabela 2.1. — Matriz de Gestao de Riscos

- i . . - Avaliacao do risco [1 .. i
Atividade Orlgem o Risco identificado a& [ Resposta Responsaveis _Meclhda(s)ta
Acompanhamento
) - Conselho de rigoroso dos
L. Planeamento do Projeto- Interno Atrasos nas decisdes 1 3 Mitigar Gestéo; e procedimentos
Piloto riscos . PN
Gestor do Projeto. | necessarios a tomada de
decisdo
T Dificuldade na . Conselrlo de -
2. Identificacéo dos Interno identificacio de 5 3 Mitigar Gestéo; Validagao dos recursos
Mentores e Mentorados & riscos Gestor de Projeto; e humanos existentes
mentores i )
Equipa de Projeto.
Conselho de
Gestao;
3. Concegéo e Interno N&o cumprimento do 1 3 Mitigar Gestor de Projeto; Controlo frequente do
desenvolvimento cronograma aprovado riscos Equipa de Projeto; cronograma
Mentores; e
Mentorados.
4. |m_p|e_men~ta(;a0 € Dificuldades na Mitigar Equipa de _STI; Promover a partilha de
monitorizagdo do Interno e 1 2 . Mentores; e .
. utilizacdo da app riscos conhecimento
Programa-Piloto Mentorados.

Elaboracao de relatério
5.AvaI|_a<;ao e encerramento Externa Avaliacédo negativa do 1 > Mitigar Gestor do Projeto, | - _de a}vallagao com
do Projeto-Piloto programa-piloto riscos indicacdo de melhorias a

realizar

[1] Legenda: PROB — Probabilidade (Baixa: 1; Média: 2; Alta: 3) GRAV — Gravidade Baixa: 1; Média: 2; Alta: 3) GR — Grau de risco (Fraco: verde; Moderado: amarelo; Elevado: vermelho)
[2] Grau de risco (Fraco: verde; Moderado: amarelo; Elevado: vermelho): Conforme Matriz de

Riscos (Tabela 2.2.)
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Tabela 2.2. — Matriz de Riscos (Grau de Risco)

Alta Moderado Elevado

r |

Média Moderado

Probabilidade

Baixa

Elevado

Moderado

Pagina 18



PROGRAMA DE MENTORIA MULTIGERACIONAL |

Tabela 3. — Orgcamento de projeto | Receita

Or¢amento de Projeto ipps iscte

Programa de Mentoria Guia+

receita

2025
RUbrlca RECEItaS - |Estimativa - |Real ~|Variancia .
Componente nacional 0 () 0
Componente Comunitaria () 0
483 - Plano de Recuperagao e Resiliéncia - Subvengoes () 0

06.06.03.01.78 - Receitas proprias - Financiamento comunitario em projetos cofinanciados 110 000 110 000 @ 0
Receitas Totais 110 000 110 000 0,
Taxa de comparticipagao comunitaria 100,00%

A fonte de financiamento considerada para o programa € a FF483, correspondente a fundos comunitarios obtidos por via de candidatura ao
Plano de Recuperagao e Resiliéncia (PRR), Dimensao Transigdo Digital, TD-C19-i07 — Capacitagdo da Administragéo Publica, que visa
“...desenvolver a oferta de formacgéo para os trabalhadores e dirigentes da Administracdo Publica, promover a atracdo de talento através de

programas de estagios e promover o teletrabalho.”.

Atentos os principios estabelecidos nos artigos 10.°, 11.° e 18.° da Lei n.° 151/2015 (Lei do Enquadramento Orgamental), considera-se que

o valor da fonte de financiamento é igual ao valor da estimativa de custos.
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Tabela 4. — Orgcamento do Projeto | Despesa

Orcamento de Projeto ipps_iscbe

Programa de Mentoria Guia+

despesa
2025

lelbrica Despesas 1| Estimativa - |Real - Variancia

Componente Comunitaria
483 - Plano de Recuperagao e Resiliéncia - Subvengoes

L d

01.01.03 - Salarios 59 353 @ 59 353
01.01.13 - Subsidio de refei¢io 5544 @ 5544
01.01.14 - Subsidio de férias e natal 9 892 @ 9 892
01.03.05 - Encargos de Entidade Patronal 16 446 . 16 446
02.01.08 - Material de Escritério 800 @ 800
02.02.15 - Formagio 2500 @ 2 500
02.02.16 - Semindrios e similares 1500 @ 1500
02.02.20 - Outros trabalhos especializados 12 000 . 12 000
02.02.25- Outros Servicos 600 . 600
07.01.07 - Equipamento Informatico 1365 . 1365
Total 110 000 0 110000,
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Na rubrica de custos com o pessoal, e considerando que os recursos humanos afetos ao projeto serdo internos, de acordo com as
necessidades estimadas e as suas respetivas competéncias e disponibilidade, o apuramento dos custos assentou nos seguintes

pressupostos:

o Remuneragdes = valor do sistema retributivo da AP (tabelas em vigor em dezembro de 2024), de acordo com a percentagem de
imputagao (tempo inteiro e tempo parcial);

e Subsidio de refeicdo = valor diario do subsidio de refeicdo x 22 dias Uteis x 6 meses x numero de trabalhadores;

o Subsidio de férias e de Natal = nos termos da legislagao em vigor, e de acordo com a percentagem de imputagao;

o Encargos sobre as remuneragbes = aplicagdo dos coeficientes legalmente previstos (23,75%) aos valores que integram a base de

incidéncia contributiva.

Na rubrica de aquisi¢ao de bens e servigos foram contemplados os custos operacionais necessarios para o funcionamento do programa,
incluindo sessdes de capacitagao/workshops, realizagdo de um evento para apresentacao dos resultados, desenvolvimento da plataforma

e impressao de material grafico.

Na rubrica de aquisicdo de bens de capital foi contemplado o investimento em equipamento necessario para a divulgagao do projeto,

nomeadamente, a aquisicdo de um ecra Totem e respetiva base.
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Tabela 5. — Afetagdo da equipa do projeto

Designacéo N° % de afetacao
Gestor de Projeto Gestor de Projeto 1 100,00%
Técnico Superior (Formagao) 1 100,00%
Técnico Superior (Formagao) 1 100,00%
Especialista de Sistemas de Informacao 1 100,00%
Equipa de Projeto
Técnico de Sistemas de Informacéo 1 100,00%
Assistente Técnico (administrativo) 1 100,00%
Técnico Superior (Area Financeira) 1 70,00%
Técnico Superior (Area Comunicag&o) 1 30,00%
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Tabela 6. — Encargos com o pessoal

Categoria Area NO Remuneracédo %de~ Remuneracéo Enca.rg.os Sylzsidio Encargo Total Custos

mensal afetacao anual Sociais refeicdo Anual Mensal com o Pessoal

Técnico Superior Gestéo do Projeto 1 1915,46 € 100,00%| 26816,44€ 6 368,90 € 1452,00 € 289745 € 17 384,67 €
Técnico Superior Formagéo 2 3298,30€ | 100,00%| 46176,20€ | 10966,85€ 2904,00 € 5025,92 € 30 155,52 €
Especialista de Sistemas de Informagao |Sistemas de Informagao 1 1807,04 € 100,00%| 25298,56 € 6 008,41 € 1452,00 € 274091 € 13704,57 €
Tecnico de Sistemas de Informacao Sistemas de Informacao 1 1070,19 € 100,00% 14 982,66 € 3558,38 € 1452,00 € 1677,09€ 8385,43€
Assistente Técnico Apoio administrativo 1 961,40€ | 100,00%| 13459,60¢€ 3196,66 € 1452,00 € 1520,02 € 9120,13 €
Técnico Superior Financeira 1 1649,15 € 70,00% 16 161,67 € 3838,40€ 1452,00 € 1798,67 € 10792,03 €
Técnico Superior Comunicacgéo e marketing digital 1 1649,15€ 30,00% 6 926,43 € 1645,03 € 1452,00 € 846,29 € 1692,58 €
TOTAL 149 821,56 € | 35582,62 € 11616,00€ | 16 506,35€ 91 234,94 €
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Tabela 7. — Resultados esperados e indicadores de sucesso

Resultados esperados

Método de avaliacdo

Indicador de sucesso

Melhoria na Comunicagdo Multigeracional

Realizagdo de questionérios periodicos para avaliar a clareza
e eficacia da comunicacéo entre diferentes geracdes.

Aumento da satisfacdo dos trabalhadores com a
comunicagao interna, medido através de pesquisas
de clima organizacional.

Aumento da Produtividade e Eficiéncia

Comparagédo de métricas de desempenho antes e depois da
implementacéo do programa, utilizando ferramentas de
gestao de produtividade.

Reducéo do tempo necessario para completar
tarefas colaborativas.

Adaptacdo e Competéncia Tecnoldgica

Monitoramento do uso de ferramentas tecnoldgicas e
avaliacdes de competéncias digitais.

Maior utilizagdo de novas tecnologias por
trabalhadores de todas as idades.

Reducéo de Conflitos Multigeracionais

Analise de relatérios de RH sobre incidentes de conflito e
feedback qualitativo de sessdes de mediacéo.

Diminuigcao do nimero de conflitos reportados e
resolvidos relacionados a diferengas geracionais.

Retencgéo de Talentos

Comparagéo das taxas de retencdo de trabalhadores antes e
depois da implementagdo do programa, além de entrevistas
de saida para compreender as raz8es da retencdo ou
rotatividade.

Aumento das taxas de retencéo de talentos jovens e
experientes.

Satisfacéo e Desenvolvimento Profissional

Realizagdo de levantamentos periodicos sobre a satisfacdo
com programas de mentoria e desenvolvimento, além de
dados de participacéo

Aumento na participacdo em programas de
desenvolvimento profissional e na satisfagdo com
oportunidades de crescimento.
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DESIGNAGAO DO PROBLEMA/DESAFIO (200 CARACTERES)

Desafios da gestdo multigeracional - estratégias para atrair e reter talentos na

Administragdo Publica em Portugal

DESCRICAO DO PROBLEMA/DESAFIO

Numa era em que convivem diferentes geracdes de trabalhadores na Administragao
Publica (AP) em Portugal, sentindo-se a presenga dos Baby Boomers (nascidos entre
1946 e 1964, atualmente com 60 e 78 anos, devendo destes ser considerados, para
efeitos do estudo, os que ainda n&o atingiram a atual idade da reforma que é de 66 anos
e 4 meses), da Geracédo X (nascidos entre 1960 e 1980, atualmente com 44 a 64 anos),
Geracao Y - os chamados Millennials (nascidos entre 1980 e 1995, atualmente com 29
a 44 anos) e Geracgao Z (nascidos entre 1995 e 2010, atualmente com 14 a 29 anos),
cada uma com as suas expectativas, valores e estilos de trabalho, as organiza¢gdes
enfrentam dificuldades em criar um ambiente de trabalho que atenda as diferentes
necessidades, interesses e exigéncias de cada grupo, tornando-se fundamental
implementar estratégias para atrair e reter talentos, ja que a AP precisa ndo apenas de
inovacao e adaptacéo as novas realidades, mas também de um plano que promova a
inclusdo e a colaboracgao intergeracional num clima de equilibrio que beneficie tanto a

eficiéncia organizacional quanto a satisfagdo dos colaboradores.

A implementagdo de praticas que valorizem a experiéncia dos mais velhos e,
simultaneamente, oferecam oportunidades de desenvolvimento e flexibilidade para as
geragdes mais novas pode ser 0 caminho para encontrar respostas aos desafios que se
apresentam, entre os quais se destacam: a resisténcia a mudanca; o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional; a falta de canais de comunicagao eficazes; a importancia da
aposta no desenvolvimento profissional e no feedback e reconhecimento com
implementacao de sistemas de compensacdes e beneficios atrativos; a necessidade de

um ambiente de trabalho mais dindmico e da modernizagdo da cultura organizacional.

PORQUE E QUE E UM PROBLEMA OU DESAFIO COMPLEXO?

Um problema ou desafio complexo é caracterizado por varias interagdes e
interdependéncias, o que dificulta a identificagdo de uma solugao Unica ou simples.
Importa ter presente algumas razbes pelas quais estes desafios sdo considerados

complexos:
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Diversidade de Fatores: Muitas vezes, envolvem multiplos componentes, como
variaveis sociais, economicas, ambientais e tecnoldgicas, que se inter-
relacionam de formas néo lineares;

Incerteza e Ambiguidade: As consequéncias das ag¢des nem sempre sao
previsiveis. A incerteza pode vir de informagdes incompletas ou da dinamica
inerente do sistema;

Mudanca Constante: O contexto destes problemas pode mudar rapidamente,
tornando obsoletas as solugbes previamente eficazes;

Perspetivas Multiplas: Diferentes stakeholders podem ter prioridades e metas
conflituantes, o que torna a colaboragdo e a tomada de decisdo mais
desafiadoras;

Necessidade de Abordagens Interdisciplinares: Frequentemente, € necessario
integrar conhecimentos de varias disciplinas para entender e resolver o
problema.

Dificuldade de Medicao: Avaliar o progresso e o impacto das solugdes pode ser

complicado dada a natureza multifacetada do problema.

Estas caracteristicas tornam a abordagem tradicional de resolver problemas, que pode

funcionar bem para questdes simples ou complicadas, menos eficaz para desafios

complexos.

Estas caracteristicas estdo presentes no problema em estudo, pois os desafios da

gestdao multigeracional na AP em Portugal apresentam as seguintes dimensdes

criticas:

Diversidade de Expectativas: Diferentes geragcdes (Baby Boomers, Geragéo
X, Millennials e Geragao Z) tém expectativas variadas em relagdo ao trabalho,
aos beneficios e as oportunidades de desenvolvimento. Esta diversidade pode
criar tensdes nas equipas, uma vez que as necessidades e prioridades podem
divergir significativamente;

Diferengcas de Comunicagao: Cada geragado possui estilos de comunicagao
diferentes. Por exemplo, os mais jovens podem preferir comunicagao digital e
feedback imediato, enquanto os mais velhos podem valorizar comunicacdes face
a face e feedback mais formal. Estas diferencas podem levar a mal-entendidos
e a frustracdo no ambiente de trabalho;

Desigualdade nas Oportunidades de Carreira: A progressao na carreira pode

ser vista de maneira diferente entre as diferentes geracdes. Enquanto os mais
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jovens podem desejar subir rapidamente na hierarquia, os mais velhos podem
valorizar a estabilidade e a seguranga no emprego. Isso pode gerar
descontentamento e competicdo nas equipas;

= Retencgao de Talentos: A AP enfrenta o desafio de reter talentos num mercado
de trabalho cada vez mais competitivo. As novas geragbes tendem a procurar
oportunidades que oferecam flexibilidade, desenvolvimento profissional e um
ambiente de trabalho inclusivo, 0 que pode ndo estar alinhado com a cultura
tradicional da AP;

= Necessidade de Inovagao: Existe uma pressdo crescente por parte das
geracbes mais jovens para que a AP adote tecnologias modernas e estratégias
inovadoras. No entanto, o setor publico pode ser lento em se adaptar a essas
mudancgas devido a regulamentos rigidos e a burocracia, entre outros;

= Cultura Organizacional: A cultura na AP pode, as vezes, ser (mais) resistente
a mudancgas. A inclusdo e a acomodacido das especificidades diarias de
diferentes geracbes podem requerer um esforco consciente e estratégias de

gestdo que muitas vezes nao sao implementadas de forma eficaz;

Assim, os desafios da gestdao multigeracional na AP em Portugal devem ser
considerados complexos, e, consequentemente, tém de ser tratados
adequadamente atendendo a esta carateristica intrinseca, sem o que qualquer (boa)
estratégia de abordagem ao problema dificilmente sera eficaz, eficiente, econdmica e

de qualidade na resolugdo do mesmo.

FORNEGA UM HISTORICO DO PROBLEMA, INCLUINDO COMO E QUANDO
SURGIU, E AS CONDIGOES CONTEXTUAIS QUE INFLUENCIAM/INFLUENCIARAM
O PROBLEMA/DESAFIO.

O desafio da gestdo multigeracional na AP em Portugal tornou-se mais evidente nas
ultimas décadas, com a crescente diversidade etaria dentro da AP, onde trabalham
profissionais de varias geragoes. Essa diversidade, no entanto, é desproporcionalmente

composta por geragdes mais antigas.

Esse problema intensificou-se desde a década de 1990, com o envelhecimento da
populagcdo, a queda das taxas de natalidade e a emigragao crescente, especialmente

apos a crise de 2008, reduzindo a contribuicdo para o rejuvenescimento demogréfico.
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A globalizagao, a digitalizagéo e a flexibilizagdo do mercado tornaram o setor privado
mais atrativo para os jovens, enquanto as reformas da administracao publica nos anos
2000 reduziram beneficios, dificultaram a progressdo na carreira e aumentaram

exigéncias, agravando a perda de atratividade do setor publico.

A pandemia de COVID-19 reforcou a demanda por equilibrio entre vida pessoal e
trabalho, com geragdes mais jovens exigindo maior flexibilidade, algo dificil de atender
na estrutura rigida da AP, que apresenta uma cultura tradicional, rigida e hierarquica
dificultando a adaptacdo as expectativas destas geracgdes, que preferem modelos

colaborativos, prejudicando a integragao e inovagao.

QUAIS AS CONSEQUENCIAS POTENCIAIS DE NAO TRATAR O
PROBLEMA/DESAFIO?

A gestao multigeracional na AP enfrenta desafios devido as diferencas de expectativas,
valores e abordagens ao trabalho entre geragdes. Cada uma tem as suas proéprias
expectativas sobre o trabalho, comunicacao e liderangca. Sem uma gestao cuidadosa,
os trabalhadores poderdo sentir-se desvalorizados, resultando dai o aumento de
conflitos, do stress, da insatisfacdo, do absentismo e da rotatividade. Afalta de retencéo
de talentos qualificados também é preocupante, pois a auséncia de oportunidades de
crescimento podera levar a que os trabalhadores procurem essas oportunidades no
setor privado ou mesmo noutras instituicdes publicas. A reducdo de trabalhadores
qualificados e experientes pode ser extremamente prejudicial, resultando numa perda
de conhecimento e de competéncias. A reducdo continua de talentos podera
comprometer ndo sé a continuidade e a estabilidade organizacional, mas também

provocar um aumento nos custos com recrutamento e formacgao de novos trabalhadores.

Todos esses fatores poderao impactar gravemente a produtividade e a eficiéncia dos
servigos publicos, dificultando até a implementagdo de novas tecnologias e praticas
mais eficientes, o que podera levar a diminuicdo da qualidade dos servicos prestados e

consequente ao aumento da insatisfacao dos cidadaos.

QUAIS OS IMPACTOS SOCIOECONOMICOS DO PROBLEMA/DESAFIO, NA
ATUALIDADE E NO FUTURO, INCLUINDO EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS
SOBRE DIFERENTES SEGMENTOS DA SOCIEDADE?
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Atualmente, de acordo com a sintese estatistica do emprego publico (SIEP) referente a
dados apurados até 30 de junho de 2024, o emprego no setor das administragbes
publicas situou-se em 749 678 postos de trabalho, correspondendo a um aumento de
0,5% (+3 831 postos de trabalho) em termos homodlogos, de 0,1% face ao trimestre
anterior (+632) e de +3,0% (+21 977) face a 31 de dezembro de 2011 (inicio da série).

Este numero permite percecionar os impactos socioecondémicos do emprego publico.

Numa altura em que ha um debate publico em torno da retengao de jovens no pais com
maior e melhor qualificacdo, importa avaliar as estratégias de atracao e retencéo de
jovens qualificados. A renovagao geracional da Administragdo Publica sera um sucesso
se a estratégia de retencao analisar o presente, nomeadamente na componente salarial,
progressao de carreiras e formacao continua, prever o futuro, nomeadamente o impacto
que a Inteligéncia Artificial pode ter no desempenho dos servigos publicos e a longo
termo na capacidade de reter os melhores num mercado que é concorrencial e onde
alguns setores do privado conseguem proporcionar melhores condigcbes do que o
servigo publico. A estratégia tera de ter em consideragao a importancia dos servigos
publicos direta ou indiretamente nas economias das regides e municipios que tenham

estes servigos.

IDENTIFIQUE OS  PRINCIPAIS STAKEHOLDERS ENVOLVIDOS NO
PROBLEMA/DESAFIO, INCLUINDO INDIVIDUOS, GRUPOS, ORGANIZAGOES OU
INSTITUIGOES. DESCREVA SEUS INTERESSES, PAPEIS E INFLUENCIAS. PODEM
SER ATORES FORMALIS, INFORMAIS, NACIONAIS OU INTERNACIONAIS.

Identificaram-se 0s seguintes interesses, papéis e influéncias dos principais

stakeholders envolvidos no problema/desafio:
1. Governo e Instituigdes Publicas
Interesses:

= Assegurar uma gestao eficiente e eficaz na AP.

= |Implementar politicas de atracdo e retencdo de talentos para garantir a
continuidade e a qualidade do servigo publico.

= Modernizar a AP, alinhando-a as exigéncias de um mercado de trabalho

competitivo.

" DGAEP - Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico
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Papéis:
= Estabelecer normas, diretrizes e incentivos para a gestao de pessoas.
= Alocar recursos financeiros e tecnolégicos para a formagéo e capacitagdo de

trabalhadores.

= Garantir a implementacao de politicas de incluséo e diversidade.

Influéncia:

= Controlam as condi¢cdes laborais e estruturais da AP, incluindo salarios,
beneficios e progressao de carreira.

= Impactam diretamente a atratividade da carreira publica.
2. Trabalhadores da Administragao Publica (todas as geragoes)

Interesses:

= Geragcao Baby Boomer. estabilidade, valorizacao da experiéncia e transi¢cao
para a aposentagao.

= Geragao X: equilibrio entre vida pessoal e profissional, progressao na carreira.

= Geragao Y (Millennials): oportunidades de desenvolvimento, inovacdo e
propdsito no trabalho.

= Geracao Z: flexibilidade, inclusdo, diversidade e maior uso de tecnologias.
Papéis:

= Executores das fungdes da AP, garantindo a prestagao de servigos a sociedade.
= Protagonistas das interagdes e eventuais conflitos geracionais no ambiente de

trabalho.

Influéncia:

= Praticas de gestdo e politicas publicas que atendam as suas expectativas e

valores.
3. Sindicatos e Associagoes Representativas dos funcionarios

Interesses:

= Garantir condigdes de trabalho dignas e equitativas para todos os trabalhadores
da AP.

= Proteger os direitos dos trabalhadores e promover a sua justica.

= Incentivar a adog¢ao de politicas inclusivas que beneficiem todos os perfis

geracionais.
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Papéis:

= Representar os trabalhadores nas negocia¢des com os 6rgdaos competentes.

= Sugerir e pressionar por mudancas nas politicas laborais da AP.

Influéncia:

= Atuam como mediadores entre os trabalhadores e a AP.
= Podem pressionar mudancas significativas por meio de mobilizacées ou

negociacdes coletivas.
4. Instituicoes de Ensino

Interesses:

= Preparar profissionais qualificados para atuar na AP.
= Contribuir para a pesquisa e inovagcado em gestao publica.

= Ajustar os curriculos as necessidades do mercado de trabalho publico.
Papéis:

= Oferecer formagéo inicial e continua para trabalhadores e gestores da AP.
= Desenvolver programas que promovam competéncias especificas para

diferentes geracgoes.

Influéncia:

= Criam parcerias para fomentar a modernizacao e inovagao na AP.

= Contribuem para a formar profissionais alinhados as necessidades geracionais.
5. Cidadaos e Sociedade Civil

Interesses:

= Obter servigos publicos de qualidade, modernos e eficientes.

= Ver uma AP inclusiva, inovadora e responsavel.
Papéis:

= Avaliam a eficacia e a eficiéncia dos servigos prestados pela AP.

= Pressionam por mudancas em casos de ineficiéncia ou falta de modernizacao.
Influéncia:

= Aopinido publica pode influenciar a capacidade da AP em atrair novos talentos.

= Podem influenciar indiretamente politicas publicas através de pressao social.
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6. Organizagoes e instituicées Internacionais

Interesses:

= Promover boas praticas de gestao publica em paises-membros.

= Incentivar politicas inclusivas, inovadoras e sustentaveis na AP.
Papéis:

= Oferecer financiamento e recomendacdes para projetos de modernizagao.
Influéncia:

= Podem influenciar as politicas publicas através de recomendacbes e padrdes
internacionais.
= Estabelecem diretrizes que incentivam a adaptagcdo as mudangas globais no

trabalho.

O PROBLEMA/DESAFIO ESTA RELACIONADO COM ATITUDES OU
COMPORTAMENTOS DOS CIDADAOS/ DESTINATARIOS? QUAIS?

Os desafios da gestao multigeracional na AP em Portugal, relacionados com atitudes ou
comportamentos dos trabalhadores, refletem tanto as dindmicas internas das
organizagdes como o contexto externo, nomeadamente a atratividade do setor publico

em comparagao com o setor privado. Estes desafios incluem:

1. Atratividade da AP para os Jovens | Muitos jovens das geragbes Y e Z
percebem a AP como um ambiente pouco atrativo, associado a burocracia,

processos lentos, falta de inovagao e progressao na carreira limitada.

AAP enfrenta, por isso, dificuldade em atrair talentos mais jovens, especialmente
quando comparada ao setor privado, que oferece, por norma, maior
flexibilidade, mais beneficios competitivos e uma cultura de inovagao mais
forte. Esta percegao pode levar ao envelhecimento continuo da forga de trabalho

na AP e a perda de potencial para impulsionar inovacdo e modernizacao.

2. Resisténcia a mudanca e adaptacao tecnolégica |l Trabalhadores de geracdes
mais antigas (Geragdo X, por exemplo) podem demonstrar resisténcia a
mudancgas organizacionais e tecnolégicas, preferindo métodos tradicionais. Esta

realidade pode dificultar a implementacao de processos inovadores, afetando a
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eficiéncia e a capacidade de responder as expectativas das geragdes mais

jovens.

3. Expectativas e Valores Conflitantes | Geracdes mais jovens (Y e Z) tendem a
procurar lideranga colaborativa, maior flexibilidade, propésito no trabalho e
oportunidades de crescimento. Geragcbes mais velhas podem valorizar

estabilidade, hierarquia e uma abordagem mais convencional a lideranga.

Estas diferencas de expectativas podem causar frustracao, dificultar a coesao
entre equipas e gerar insatisfagdo. Por outro lado, falhas em atender estas
expectativas dos mais jovens geram insatisfacdo e maior propenséo para estes

migrarem para o setor privado.

4. Percecdo de Estagnacao na Progressao de Carreira | Jovens trabalhadores
na AP podem sentir-se desmotivados pela lentiddo nos processos de promogao
e pela falta de sistemas de avaliagdo baseados no mérito. Esta percecao pode
comprometer o compromisso 0 e aumenta a taxa de rotatividade, reforgando a

escolha pelo setor privado como alternativa.

5. Comunicacao e Colaboragao Intergeracional Limitadas | As diferentes
formas de comunicacgao e interagéo entre gerag¢des criam barreiras, com 0s mais
jovens preferindo métodos digitais e colaborativos, enquanto os mais
experientes podem priorizar abordagens formais e hierarquicas. A auséncia de
canais eficazes para promover dialogo e troca de conhecimentos prejudica a

coesao das equipas e o trabalho conjunto.

6. Atitudes perante o equilibrio trabalho-vida pessoal | Geragbes Y e Z
demonstram maior valorizacao pelo equilibrio entre a vida pessoal e profissional
e procuram maior flexibilidade, como trabalho remoto ou horarios ajustaveis.
Geragdes mais antigas podem priorizar a dedicagao ao trabalho em detrimento

da vida pessoal, mantendo padrdes mais rigidos.

Estas diferengas de atitude podem criar percecdes de desigualdade ou

resisténcia a flexibilizagdo do trabalho.

7. Foco na estabilidade versus inovagao: Geragdes mais antigas podem
priorizar a seguranca e estabilidade no emprego, enquanto geragdes mais novas
frequentemente procuram experiéncias inovadoras, mesmo que isso implique
risco. A AP pode ter dificuldades em responder a ambos os publicos, perdendo

talentos jovens para o setor privado.
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A PROBLEMATICA / DESAFIO PODE SER RESOLVIDO POR UMA SO
ORGANIZAGAO OU EXIGE A COLABORAGAO DE VARIAS ORGANIZAGOES /
SETORES? QUAIS?

A gestdo multigeracional emerge como um desafio significativo de lidar com diferentes
geragbes convivendo no ambiente de trabalho, sendo imprescindivel entender as suas

dindmicas e necessidades, por forma a promover uma cultura inclusiva e produtiva.

Em virtude da sua complexidade e transversalidade, o desafio da gestdo multigeracional
na AP nao pode ser resolvido de forma isolada por uma Unica organizagao. Para que a
AP seja inclusiva, eficiente e atraente para todas as geracbes de trabalhadores, a
colaboragdo e participagdo de multiplas organizagcdes intersectoriais no processo é
essencial, uma vez que permitira trazer recursos especializados, experiéncia diversa e
capacidade de implementacao em diferentes niveis. Dessa forma, sera possivel atrair,
integrar e reter talentos na AP, assegurando um ambiente que respeite as

particularidades de cada geracéo e promova o desenvolvimento coletivo.

Para podermos ultrapassar o desafio da gestdo multigeracional, € necessaria a

participacao de diversas organiza¢des, nomeadamente:
1. Governo | Ministério da Administragao Publica | DGAEP

Definigdo de politicas nacionais que incentivem a gestdo de recursos humanos
multigeracional no setor publico, através: 1) da implementacao de planos estratégicos
para a renovagao geracional; 2) promovendo a integragdo de jovens talentos e o

aproveitamento das competéncias dos funcionarios mais experientes.
2. Instituicoes do Ensino Superior (Academia)

Formagéao de novos profissionais e oferta de programas de capacitagao continua para
funcionarios publicos, através do desenvolvimento de conteidos que abordem
competéncias transversais para diferentes geragdes, como a transformacgao digital e a

lideranca inclusiva.
3. Sindicatos e Associa¢coes dos trabalhadores em fungodes publicas

Representar as preocupagdes e interesses dos trabalhadores de diferentes geragoes,
garantindo que as politicas implementadas sejam equitativas, através da participacéo
nas negociagdes sobre beneficios e adaptagées no ambiente de trabalho para atender

necessidades de varias faixas etarias.
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4. Empresas de Consultoria e de Recursos Humanos

Oferta de expertise externa em gestao de talento e implementacao de estratégias para
melhorar o ambiente de trabalho multigeracional, através de apoio a criacdo de
programas de orientagdo, planos de carreira adaptados e estratégias para o

teletrabalho.
5. Municipios e Comunidades Intermunicipais

Garantir que as praticas sejam adaptadas as realidades regionais e locais AP, através
da criacao de iniciativas regionais que promovam o intercambio de boas praticas na

gestao de equipes multigeracionais.
6. Empresas Tecnolégicas

Desenvolvimento de solugdes digitais que favorecam a colaboragao entre geragdes no
ambiente de trabalho — implementagao de ferramentas de gestdo de conhecimento e

plataformas que facilitem a integragao e o trabalho hibrido.
7. Organismos Internacionais (e.g., Uniao Europeia, OCDE)

Oferta de diretrizes, melhores praticas e financiamento para projetos inovadores na
gestdo multigeracional, tal como, iniciativas de modernizacdo administrativa que

integrem talentos de diferentes faixas etarias.
8. Sociedade Civil e Grupos de Jovens

Ajudar a AP a entender as expectativas das novas geragdes e promover programas de
voluntariado e estagios — participacdo em campanhas para atrair jovens ao setor publico

e criar espacos de escuta ativa.
Estratégias de Colaboragao:

v' Abordagem Intersectorial: criagdo de grupos de trabalho envolvendo

representantes das diversas organiza¢gées mencionadas.

v' Partilha de Boas Praticas: promover workshops e conferéncias para trocar

experiéncias.

v Iniciativas Piloto: desenvolver projetos experimentais em algumas areas da AP,

medindo o impacto e expandindo-os conforme necessario.
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AS ATUAIS FERRAMENTAS / PRATICAS SAO ADEQUADAS PARA RESOLVER O
PROBLEMA? QUAIS SAO? QUAIS SE DEMONSTRARAM NAO ADEQUADAS?

Compreender e respeitar as diferengas geracionais € crucial para construir ambientes

de trabalho e convivio social mais harmoniosos e produtivos.

As atuais ferramentas e praticas disponiveis para lidar com o desafio da gestdo
multigeracional tém limitagdes significativas. Algumas sdo uteis e tém potencial, mas
outras n&o se demonstram adequadas devido a lacunas na sua concegao,

implementacéo ou alcance.
Ferramentas e praticas ADEQUADAS

1. Programas de partilha de conhecimentos — promover a comunicagao
intergeracional no local de trabalho é essencial para garantir um ambiente de trabalho
harmonioso e produtivo. Investir na troca de conhecimentos entre geragdes, valorizando
a experiéncia dos mais antigos e a inovagéao trazida pelos mais jovens pode trazer

beneficios tangiveis para as organizagdes.
Vantagens:
» Funcionam bem para criar um ambiente colaborativo;
» Facilitam a transicdo de conhecimentos e competéncias essenciais.
Limitagdes:
Nem sempre ha incentivos claros ou infraestrutura para manter a consisténcia desses
programas.

2. Formacao e Capacitagcao Continua — para lidar com o desafio das diferencas
geracionais € fundamental que os lideres investam no desenvolvimento de
competéncias especificas, como empatia, comunicacdo eficaz e capacidade de
resolucao de conflitos. A capacitagado continua dos nossos lideres é essencial para criar
ambientes de trabalho mais envolventes e produtivos. Apostar na participagdo em
workshops, formacdes online e presenciais para desenvolvimento de competéncias

digitais e soft skills, sera da maxima relevancia.
Vantagens:

» Cursos que incidem nas competéncias digitais podem ajudar as geragdes mais

antigas a adaptarem-se as novas tecnologias.

Pagina 37



PROGRAMA DE MENTORIA MULTIGERACIONAL |

» A capacitacdo em lideranga inclusiva e empatia podem ajudar os lideres a

integrar equipas diversas.
Limitagdes:

Uma grande parte das formacgdes sdo genéricas e ndo adaptadas as necessidades

especificas de cada geracao.

3. Flexibilidade no Trabalho — a flexibilidade laboral pode ser uma estratégia relevante
para atrair e reter talentos nas organizacoes. Esta flexibilidade mostra uma preocupacéao
e acdo proativa com o bem-estar das pessoas, que devem estar no centro da atencéo.
A adocao destas politicas permite oferecer alternativas que ajudam os trabalhadores a
conjugar as exigéncias da vida profissional e pessoal, nomeadamente, através de
trabalho hibrido, horarios flexiveis e medidas de conciliacdo entre vida pessoal e

profissional.
Vantagens:

» Medidas valorizadas por trabalhadores mais jovens e, quando bem

implementadas, também beneficiam trabalhadores mais experientes;
» Redugéo do indice de rotatividade dos trabalhadores nas organizagées;
» Reducéo do stress e aumento da produtividade.
Limitagdes:

Nem todas as fungdes desempenhadas na AP permitem essa flexibilidade, para além

de faltar padronizagao e equidade na sua aplicacao.

4. Avaliagcao de Desempenho com Foco em Diversidade — a avaliacido de
desempenho é um aspeto critico do desenvolvimento profissional e do crescimento
organizacional, pois assenta no feedback, reconhecimento e evolugdo dos
trabalhadores. Ao garantir que as avaliagbes sdo justas, imparciais e reflitam o
compromisso da organizacdo com a diversidade, os trabalhadores podem sentir-se

valorizados e capacitados para dar o seu melhor contributo profissional.

Para promover a diversidade e a inclusdo, na avaliagdo de desempenho, € essencial:
1) estabelecer métricas de desempenho imparciais € que sejam objetivas e relevantes
para o trabalho; 2) formacao regular para os avaliadores por forma a manterem o foco
na diversidade e inclusao; 3) fornecer feedback aos colaboradores sobre a sua

performance; 4) alinhar metas individuais com objetivos mais amplos; 5) implementar
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programas de reconhecimento e sistemas de recompensa e beneficios atrativos; e 6)

identificagao de necessidades individuais para proporcionar melhoria continua.
Vantagens:

» Permitem maior inclusdo, destacando os pontos fortes de diferentes faixas

etarias.
Limitagdes:
A falta de indicadores claros e critérios adaptados as caracteristicas de cada geracao
limita sua eficacia.

5. Plataformas Digitais de Comunicagao e Colaboragao — a utilizagao de plataformas
de colaboragdo online (e.g. Microsoft Teams, Slack ou sistemas de gestdo interna)
trazem beneficios que potencializam o desempenho organizacional e a satisfagdo dos
colaboradores. Ao adotar essas ferramentas, as organizagées promovem uma cultura
de trabalho colaborativo, otimizando processos, eliminando barreiras de comunicacéo e

incentivando a participacao ativa de todos os membros das equipas.
Vantagens:

» Facilitam a comunicacao e integragcao, especialmente em equipes hibridas ou

dispersas.
Limitagdes:

As geragdes mais antigas podem ter dificuldade em utilizar plenamente estas

plataformas, no caso de nao lhes ser fornecida formagao adequada.

Ferramentas e praticas NAO ADEQUADAS

1. Modelos de gestao hierarquica e rigida — as estruturas organizacionais tradicionais
e 0s processos decisorios centralizados, ndo promovem a autonomia valorizada pelas

geragdes mais jovens, e criam barreiras a inovagao e a comunicagao entre geragdes.

2. Sistemas de recrutamento e selegado antiquados — os processos de recrutamento
e selecao burocraticos e pouco acessiveis ndo estimulam os jovens talentos, pois que
nao atendem as suas expectativas de simplicidade e transparéncia, e desconsideram

as diferencgas intergeracionais, tal como a preferéncia por entrevistas digitais.

3. Limitacao na oferta de beneficios — a oferta limitada do Estado em proporcionar
apenas estabilidade e pensdes nao é suficiente para atrair as geragdes mais jovens,

que valorizam beneficios flexiveis, como subsidios para formagao, apoio psicoldgico ou
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trabalho remoto. Acresce, também, a falta de personalizacdo dos beneficios para

diferentes grupos etarios.

4. Tecnologias nao inclusivas — a implementagcdo de tecnologias complexas sem
considerar as diferengas de competéncia tecnolégica entre geracdes, pode excluir
trabalhadores mais antigos ou criar frustragdo, acrescido da falta de suporte técnico e

formacgdo que agrava a resisténcia ao uso dessas tecnologias.

Areas de Melhoria:

v' Integracdo de Novas Tecnologias - solugdes de aprendizagem personalizadas
(como e-learning adaptativo) podem atender as necessidades especificas de

cada geracao.

v' Participagdo Ativa de Funcionarios - envolver trabalhadores de todas as idades
na criagao e revisado de politicas para garantir maior aderéncia as necessidades

reais.

v Foco em Saude e Bem-Estar - oferecer apoio a saude mental e programas de

fitness, que beneficiam todas as geragbes de forma equilibrada.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao Multigeracional; Estratégias Atracao; Estratégias Retencao; Administracao

Publica
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