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Resumo

Num contexto organizacional marcado pela mudanga constante, pela diversidade, e pela
crescente exigéncia de inovagao, emerge a necessidade de preparar jovens profissionais para
funcdes de liderangca em gestdo de pessoas. Este trabalho parte da identificacdo de uma
lacuna formativa em Portugal: a auséncia de programas estruturados que integrem desde
cedo a construcdo de competéncias pessoais, relacionais e estratégicas. A investigagao
combinou a revisdo de literatura, benchmarking nacional e internacional e analise critica,
permitindo identificar modelos e praticas de sucesso.

Como resposta, é proposto um programa de desenvolvimento ancorado em trés
dimensoes interdependentes — o Eu (identidade, autoconsciéncia e ética), o Outro (relacoes
de confianga, influéncia e colaboracao) e a Organizacao (visao sistémica, cultura e impacto
coletivo). A proposta, pensada para aplicacdo no ambito da Associagao Portuguesa de Gestao
de Pessoas, pretende formar lideres capazes de alinhar a autenticidade pessoal, legitimidade
relacional e visao estratégica, aptos a responder aos desafios contemporaneos. O estudo
conclui que investir em liderangas emergentes € investir na sustentabilidade organizacional,
na inovacgao e na construgdo de culturas inclusivas e colaborativas. Em suma, preparar jovens
lideres representa uma estratégia critica para assegurar a capacidade das organizacdes de

prosperar em ambientes incertos, competitivos e em transformacao.

Palavras-chave: Lideranca, Jovens Profissionais, Gestdo de Pessoas, Desenvolvimento de

Competéncias, Formacao de Lideres.

Classificagdo JEL: M12 — Gestdo de Pessoal; J24 — Capital Humano; Formacéo;

Competéncias; F42 — Cooperacéo Internacional e Desenvolvimento.






Abstract

In today’s organizational context, defined by constant change, generational diversity and an
increasing demand for innovation, the need emerges to prepare young professionals for
leadership roles in people management. This study departs from the identification of a training
gap in Portugal: the lack of structured programs that foster, from the outset, the integration of
personal, relational and strategic competencies. The research combines literature review,
national and international benchmarking, and critical analysis, which allowed the identification
of successful models and practices.

As a response, a development program is proposed, anchored in three interdependent
dimensions — the Self (identity, self-awareness and ethics), the Other (trust-based
relationships, influence and collaboration), and the Organization (systemic vision, culture and
collective impact). Designed for implementation within the Portuguese Association of People
Management, the program aims to prepare leaders who align personal authenticity, relational
legitimacy and strategic vision, capable of responding to contemporary challenges. The study
concludes that investing in emerging leadership means investing in organizational
sustainability, innovation, and the development of inclusive and collaborative cultures.
Ultimately, preparing young leaders represents a critical strategy to ensure organizations can

thrive in uncertain, competitive, and ever-changing environments.

Keywords: Leadership Development, Young Professionals, People Management,

Competency Building, Training Programs

JEL Classifications: M12 — Personnel Management; J24 — Human Capital; Skills;
Occupational Choice; Labor Productivity; F42 — International Policy Coordination and

Transmission
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Introdugao

Nas ultimas décadas, as transformagdes econdmicas, sociais e tecnolégicas definiram de
forma profunda a forma como as organizagdes estruturam, produzem valor e se relacionam
com os seus colaboradores (European Agency for Safety ad Health at Work, 2016).

A velocidade a que estas mudangas ocorrem, aliada a uma diversidade cada vez mais
ampla — que inclui ndo apenas a dimensao geracional, mas também diversidade cultural,
funcional e identitaria - e a necessidade constante de inovacao, marcadas por mercados cada
vez mais competitivos, obriga a que as organizacdes enfrentem hoje desafios crescentes na
preparacao de lideres capazes de conjugar autenticidade pessoal, legitimidade relacional e
visdo sistémica (Day & Dragoni, 2015). Esta necessidade € particularmente critica no dominio
da gestdo de pessoas, uma vez que o exercicio da lideranga ndo se limita a coordenar
equipas, mas implica promover o desenvolvimento humano, gerir a diversidade e sustentar
processos de transformacao organizacional (Ulrich et al., 2012).

Mais do que uma fungdo associada a hierarquia ou ao desempenho de tarefas
especificas, a lideranga surge como um processo dindmico e em construgdo continua,
profundamente ligado ao modo como o individuo se conhece, se relaciona e se posiciona no
sistema organizacional (Raelin, 2011; Uhl-Bien, 2006). Esta conce¢éo permite compreender
a liderangca como uma pratica distribuida, ética e adaptativa que influencia e € influenciada
pelas redes de interagcdo em que se insere. Assim a lideranga, surge ndo como um atributo
isolado ou exclusivo de cargos de alta direcdo, mas como pratica relacional e transversal,
presente em todos os niveis e fungdes, promovendo um alinhamento coletivo (Bass, 1990;
Goleman 1995; Kotter 1996; Bolden et al. 2004).

Esta interdependéncia entre a lideranca e a gestdo de pessoas adquire especial
importancia quando consideramos o papel das novas geragdes no tecido organizacional.
Muitos jovens profissionais revelam caracteristicas favoraveis ao exercicio da lideranga
contemporanea - como autolideranga, consciéncia emocional e orientacédo para o propésito -
mas continuam a dispor de poucas oportunidades estruturadas de formagao que lhes
permitam desenvolver capacidades relacionais e estratégicas com foco na gestdo de pessoas
(Seemiller & Murray, 2013; World Economic Forum, 2020; Deloitte, 2023).

Embora exista uma oferta crescente de programas de desenvolvimento de lideranga —
desde MBAs a academias corporativas e programas executivos - a maioria dirige-se a
profissionais ja inseridos em fungdes de chefia ou gestao, ou com varios anos de experiéncia,
focando-se no aperfeicoamento e ndo na construgao inicial de competéncias (Van Velsor,
McCauley, & Ruderman, 2010). Esta lacuna evidencia a urgéncia de investir em liderancas
emergentes, sobretudo naquelas que se preparam para gerir pessoas em contextos
organizacionais exigentes e em transicao (Komives et al., 2005; Seemiller & Murray, 2013).

A relevancia desta investigagdo reside precisamente na intersecgdo entre esta



necessidade organizacional e a insuficiéncia de resposta formativa existente. Por um lado, as
organizagdes enfrentam uma pressdo crescente para atrair e reter talento jovem, inovar
continuamente e construir culturas organizacionais éticas inclusivas. Por outro de lado,
observa-se uma lacuna significativa em Portugal, na oferta de programas que preparem
jovens, de forma estruturada, para assumirem papéis de lideranga na gestdo de pessoas.
Esta dupla realidade justifica o desenvolvimento de modelos formativos inovadores, pensados
de raiz para este publico-alvo.

A proposta adota uma base orientadora de trés dimensdes interdependentes: o “Eu”,
enquanto espaco de construcdo identitaria, ética e reflexiva; O “Outro”, enquanto espaco
relacional, de influéncia, empatia e confianga; e a “Organiza¢do”, enquanto espaco sistémico
estratégico e cultural, onde se gere alinhamento e impacto coletivo (Albert & Whetten, 1985;
Uhl-Bien, 2006; Day & Harrison, 2007).

O projeto sera desenvolvido no dambito da Associacao Portuguesa de Gestao de Pessoas
(APG), entidade de referéncia no panorama nacional na promo¢ao de boas praticas em
gestdo de pessoas e desenvolvimento dos profissionais. Ao criar um programa orientado
especificamente para este publico, e através de uma abordagem qualitativa e aplicada, este
trabalho procurara identificar boas praticas de mercado, articular contributos teoricos
relevantes, adaptado a realidade portuguesa e aos desafios contemporaneos da lideranca.

Face a todo este contexto emerge assim a questéo central que orienta este projeto: quais
as estratégias e modelos de desenvolvimento de lideranga mais eficazes para capacitar
jovens enquanto futuros gestores de pessoas?

Esta investigacao tem como objetivo geral desenvolver um programa de desenvolvimento
de lideranga para jovens profissionais com potencial de gestédo de pessoas, através de
praticas formativas inovadoras que respondam aos desafios e as exigéncias contemporaneas
da gestdo de pessoas nas organizagoes.

No que diz respeito aos objetivos especificos, foram identificados trés objetivos: 1°
identificar os principais modelos tedricos, programas de lideranga e fatores criticos de
sucesso para o desenvolvimento de talento jovem; 2° realizar benchmarking de programas de
lideranca existentes em contexto nacional e internacional, relacionados com a gestdo de
pessoas; 3° Apresentar e propor um modelo de programa de lideranga direcionado a jovens
futuros gestores de pessoas, aplicavel no ambito da APG.

No que concerne a sua estrutura, este projeto de mestrado apresentara quatro capitulos
e serd iniciado com uma breve introdugéo, onde sera exposto o enquadramento do tema,
justificagéo da investigacao, objetivos e relevancia do estudo; no capitulo 1 - Revisado da
Literatura, sera analisada a evolugao da lideranga, a lideranga enquanto processo relacional
e a importancia das trés dimensdes que orientam este estudo, a importancia dos programas

de lideranga, a formagéao de jovens lideres e futuros gestores de pessoas, e a importancia das
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associacoes profissionais no desenvolvimento da lideranga. No capitulo 2 — Metodologia- sera
descrito o enquadramento metodolégico, os instrumentos de recolha de dados e os critérios
de analise utilizados. No capitulo 3 - Diagndstico e Resultados, sera apresentado a analise
dos dados recolhidos e principais tendéncias e necessidades formativas identificadas; no
capitulo 4 - Proposta de Programa, sera detalhada uma proposta de um programa formativo,
alinhada com as conclusdes do estudo e com a missao da APG, finalizando este trabalho com

uma concluséo.






Capitulo 1 Revisdo da Literatura

1.1 Liderancga: da Visao Tradicional a Influéncia Contemporanea

O conceito de lideranca vem refletindo diferentes fases de abordagem ao longo do tempo.
Esta ambiguidade, reflete a diversidade de contextos, paradigmas e interpretagdes
associadas ao fendmeno da lideranga. Inicialmente, a lideranca era entendida como um trago
inato — Teoria dos Tracos (1930-1950) - associada a caracteristicas pessoais, consideradas
excecionais, que procuravam identificar caracteristicas inatas que diferenciavam lideres
eficazes de n&o-lideres (Stogdill, 1948).

Seguiram-se as Teorias Comportamentais (1950-1970), deslocando o foco para estilos
de lideranga observaveis, com orientagdo para tarefas ou para pessoas (Blake & Mouton,
1964). Esta abordagem vem propor a orientagao para duas visdes opostas acerca da natureza
humana no contexto organizacional, com implicagcdes diretas nos estilos de lideranga
adotados, representando um marco na transigcdo entre modelos mecanicistas e modelos
humanistas de gestdo. Em 1970-1980, as abordagens contingenciais vieram destacar a
adequacao entre estilo de lideranga e contexto (Fiedler,1967), e ja no inicio da década de 80,
as perspetivas transformacionais e carismaticas vieram enfatizar a capacidade de inspirar,
mobilizar e promover as mudancas (Bass, 1990).

Com o inicio do Sec. XXI, a evolugao tedrica vem sugerir uma tendéncia de interpretacao
do conceito de lideranga enquanto processo relacional, distribuido e contextual (Uhl-Bien,
2006; Raelin, 2011). Esta transi¢gdo implica reconhecer que liderar ndo é apenas “possuir
competéncias”, mas recorrer a um conjunto articulado de capacidades, atitudes e disposi¢des
éticas e reflexivas para gerar impacto nos outros e nas organizagdes. A lideranca
contemporénea implica, acima de tudo, consciéncia identitaria, inteligéncia relacional e
alinhamento com propdsitos partilhados. Este percurso mostra uma transigdo progressiva de
perspetivas centradas no individuo para visdes mais dindmicas e relacionais, em que a
lideranca é entendida como pratica emergente das interagdes sociais.

Assim, a liderancga, é hoje compreendida, ndo enquanto exercicio confinado as qualidades
de um lider, mas enquanto pratica que emerge da interacao dindmica entre lider, equipa e
contexto, envolvendo a construgao conjunta de sentidos e objetivos, assente numa interagao
comunicacional permanente, e na adaptagao relacional e conjunturas mutaveis, promovendo
uma edificacado partilhada de confianga entre os membros da organizagao (Uhl-Bien, 2006;
Raelin, 2011). Este novo angulo, revela-se central para a definicdo dos atuais pressupostos
formativos e para a orientagao do desenvolvimento de programas destinados a jovens lideres,
capazes de tornarem o seu exercicio alinhado com a atual conjuntura. Neste quadro, torna-

se especialmente relevante analisar a liderancga entendida como pratica dindmica e relacional,



vivida pelos jovens profissionais, que se encontram em fases criticas de afirmacao da sua

identidade e de legitimac&o no seio das organizagdes.

1.2 A Liderang¢a enquanto Processo Dinamico e Relacional

A concecao da lideranca enquanto processo em constru¢do é indissociavel da critica as
abordagens tradicionais baseadas em estilos fixos ou competéncias estanques. Segundo Day
e Dragoni (2015), o desenvolvimento da lideranga ocorre ao longo do tempo e exige uma
articulagéo entre experiéncias vividas, reflexao critica e identidade profissional. Neste sentido,
liderar ndo é apenas exercer influéncia, mas sobretudo alinhar valores e construir significado
em contextos organizacionais desafiantes.

A literatura contemporanea reconhece a natureza multilateral da lideranga, integrando
contributos das Ciéncias Sociais, da Psicologia Organizacional, da pedagogia critica e das
teorias da identidade. Esta vis&o inter e transdisciplinar permite caracterizar a lideranga como
uma pratica situada, distribuida e coconstruida, onde o processo de tornar-se lider esta
profundamente ancorado nas dindmicas de aprendizagem e de transformagdo pessoal
(Komives et al., 2005; Petriglieri & Petriglieri, 2020).

A lideranga, quando entendida como processo, ultrapassa a simples aquisicdo de
competéncias técnicas ou comportamentais. Implica desenvolver consciéncia sobre o impacto
das acdes, sentido ético nas decisbes e abertura ao outro como interlocutor legitimo. A
lideranca torna-se assim inseparavel do contexto em que ocorre e da capacidade do individuo
em lidar com os dilemas complexos e ambiguidades. Ndo se trata de um conjunto de
respostas certas, mas de um processo continuo de interagao critica (Grint, 2005).

O processo de construgéo da lideranga esta também intrinsecamente ligado a identidade
profissional. Liderar ndo é apenas desempenhar uma fungédo, mas assumir uma posigao ética
e simbdlica que se vai moldando com as experiéncias, as relagdes e as narrativas que cada

pessoa constréi sobre si mesma e sobre os outros (Ibarra, 2015).

1.3 A Importiancia das Dimensdes “Eu — Outro — Organizagao” na Construcao da
Lideranga

A Lideranca é atualmente compreendida como um fendmeno complexo, processual e situado

que emerge da interacdo entre fatores pessoais, relacionais e organizacionais (Uhl-Bien,

2006; Day & Harrison, 2007). Esta compreensao contemporanea vem romper com as visoes

tradicionais centradas em tragos fixos de personalidade ou em competéncias isoladas, ao

reconhecer que liderar ndo é apenas o que o individuo “possui”’, mas o que se constrdi no

contexto e na relacdo com os outros. No atual contexto, marcado por ambientes



organizacionais volateis, interdependentes e multiculturais, torna-se necessario adotar
modelos que englobem esta complexidade de forma integradora e pratica (Petriglieri &
Petriglieri, 2020).

Neste enquadramento, propde-se a analise das dimensbdes “Eu — Outro — Organizacao”,
de forma a melhor compreender o desenvolvimento da lideranga nos seus multiplos niveis,
partindo do principio de que a liderangca se constréi simultaneamente na dimensao
intrapessoal (o0 “Eu”), interpessoal (o “Outro”) e sistémica (a “Organizac¢ao”), alinhando-se com
as abordagens emergentes da lideranga relacional, identitaria e distribuida (Maak & Pless,
2006; Raelin, 2011).

1.3.1 O “Eu”: Lideranga e Autoconsciéncia

A Dimensao intrapessoal da lideranca, representada nas dimensdes “Eu — Outro —
Organizagdo” como o “Eu”, constitui o alicerce identitario e ético de qualquer pratica de
lideranga com impacto. Esta dimensao n&o se limita a autoimagem, mas envolve a construgéo
continua da identidade, a capacidade de autorreflexdo e o alinhamento entre varios valores
pessoais € a agdo. Segundo Avolio e Gardner (2005), a lideranca auténtica emerge de um
processo profundo de autoconhecimento e de integragdo da experiéncia pessoal com a
pratica de influéncia, sendo essa autenticidade percebida como fonte de legitimidade e
confianca.

Autores como Shamir e Eilam (2005) sustentam que lideres eficazes s&o aqueles que
possuem uma narrativa pessoal coerente, onde as experiéncias de vida, os desafios
enfrentados e as convicgdes individuais se articulam no sentido de propdésito. Esta coeréncia
narrativa n&o € apenas importante para o proprio lider, mas é percecionada com autenticidade
pelos outros, aumentando a sua credibilidade e a sua capacidade de mobilizacao.

A autoconsciéncia, por sua vez, esta fortemente relacionada com a inteligéncia
emocional, central no exercicio da lideranga contemporéanea. Goleman (1995; 2000), define a
inteligéncia emocional como a capacidade de reconhecer, compreender e gerir as proprias
emogdes e as emogdes dos outros, sendo um fator determinante para a tomada de decisao,
gestao de conflitos e a construgao de relagdes de confianga.

Estudos empiricos demonstram que lideres com elevados niveis de autoconsciéncia
emocional apresentam maior eficacia na gestdo de equipas, maior adaptabilidade e maior
capacidade de lidar com contextos de incerteza (Boyatzis et al., 2013). A consciéncia pessoal
permite ndo s6 reconhecer os proprios padrées emocionais, mas também antecipar os
impactos das suas decisdes sobre os outros e sobre a organizagao.

O desenvolvimento da identidade da lideranga adquire especial importancia em fases de

transigdo, como no caso de jovens profissionais em inicios de carreira ou em ascensao para



funcdes de gestdo de pessoas. Komives et al. (2005), identificam os estagios no
desenvolvimento da identidade da lideranca, que vao desde a percecao externa do lider até
a integracdo plena do papel de lideranca no self. Este processo requer espacos de
experimentacao, validagao social e reflexdo critica apoiados por mentoria e ambientes de
aprendizagem seguros.

Além de identidade individual, a construgédo do “Eu” enquanto lider, envolve a formacao
de uma bussola ética, ou seja, um conjunto de principios e valores que orientam a agdo em
contextos de ambiguidade e pressao. A lideranca ética depende assim da capacidade do lider
de se manter fiel a valores centrais, mesmo quando confrontado com dilemas ou interesses
contraditérios. Esta coeréncia ética € essencial para o desenvolvimento de culturas
organizacionais baseadas na confianga e na justica (Brown & Trevifio, 2006).

Por fim, importa sublinhar que a dimensédo do “Eu” nao constitui um ponto de partida
estatico, mas antes um processo continuo e dindmico de construcdo, desconstrucao e
reconstrucao identitaria (Petriglieri & Petriglieri, 2020). A identidade da lideranga, nesta
perspetiva, € moldada pela experiéncia, pela reflexao e pelo reconhecimento social, sendo
constantemente renegociada em resposta a novos papéis, desafios e contextos (DeRue &
Ashford, 2010). Assim, uma lideranga centrada no “Eu” ndo se traduz numa postura
autorreferencial, mas sim numa pratica intencional de consciéncia critica, integridade e
responsabilidade, que sustenta a acdo em ambientes complexos.

Este trabalho reflexivo continuo permite ao lider uma articulagcido das intengdes com
comportamentos, e valores com decisdes, desenvolvendo coeréncia interna e credibilidade

externa.

1.3.2 O “Outro”: Lideranga Relacional e Colaborativa

A Dimensao relacional da liderancga, simbolizada pelo “Outro”, nas dimensdes “Eu — Outro —
Organizacao”, destaca a centralidade das intera¢gdes humanas no processo da constru¢ao de
autoridade, influéncia ou legitimidade. Nesta ética, liderar ndo é um ato individual, mas um
fendmeno intersubjetivo, coconstruido em ambientes sociais e organizacionais.

A lideranca relacional enfatiza a capacidade do lider de estabelecer vinculos significativos
com os outros, promovendo confianga, respeito mutuo e alinhamento de objetivos comuns.
Este posicionamento valoriza a qualidade das relagbes interpessoais como motor do
desempenho coletivo.

O surgimento das abordagens relacionais reflete uma mudanga paradigmatica no
entendimento da lideranga. Assim, o conceito de lideranga relacional é compreendido como
um processo que emerge das interagbes sociais em vez de se basear exclusivamente nas

caracteristicas individuais do lider (Uhl-Bien, 2006). Esta perspetiva esta alinhada com a visao



de Cunliffe e Eriksen (2011), que defendem que a lideranga acontece nas conversagoes, nas
praticas cotidianas e nos significados partilhados entre as pessoas.

A confianga é um pilar fundamental da lideranca relacional. Brower et al. (2000),
demonstram que a confianga interpessoal influencia significativamente o desempenho, a
retencdo de talentos e envolvimento organizacional. Para se construir esta confianga, é
necessaria consisténcia entre palavras e ac¢des, abertura a vulnerabilidade e responsabilidade
mutua.

O “Outro” é também um espago simbodlico onde se manifestam dinamicas de poder,
inclusdo e equidade. Maak e Pless (2006), propdem que a lideranca responsavel requer
sensibilidade ética nas relagbes, sendo fundamental reconhecer e mitigar estruturas de
exclusao ou assimetria do poder nas equipas e organizacdes. A lideranga relacional, nesta
linha, implica o compromisso com a justi¢a relacional e com as praticas de escuta profunda.

Nos contextos contemporaneos, marcados por uma crescente diversidade cultural,
geracional, funcional e identitaria, a lideranga relacional assume uma relevancia ainda maior.
Lideres que desenvolvem habilidades interculturais e de comunicacao inclusiva apresentam-
se mais capacitados para construir ambientes colaborativos, mais inovadores e resilientes,
uma vez que a sensibilidade a diferenca e a mediacao eficaz de conflitos culturais sao
diferenciais estratégicos da lideranga (Chrobot-Mson & Aramovich, 2013).

Por fim, importa sublinhar que a lideranca relacional ndo é apenas reativa, mas também
pré-ativa. Envolve a capacidade de antecipar necessidades, sustentar o bem-estar dos outros
e fomentar um clima de pertenca. A lideranca é mais eficaz quando é distribuida e o
envolvimento ativo dos membros da organizagdo no processo de decisdo gera maior coesao,
aprendizagem coletiva e responsabilidade partilhada (Raelin, 2011).

Assim, o “Outro”, ndo é apenas o alvo da lideranga, mas um cocriador do processo de

lideranga, numa logica de influéncia reciproca e desenvolvimento conjunto.

1.3.3 A “Organizacao”: Visdo Sistémica e Impacto Estratégico
A dimenséo organizacional da lideranga, representada pela terceira dimensao do “Eu — Outro
— Organizacgao”, remete-nos para o enquadramento sistémico onde as praticas de lideranca
se desenrolam e ganham significado. Esta dimensao reconhece que liderar ndo ocorre no
vazio, mas sim dentro de estruturas complexas compostas por normas, culturas, circulos do
poder, tecnologias e sistemas interdependentes. Pensar a lideranga no plano da organizagao
implica, portanto, considerar o seu impacto estratégico e o papel do lider enquanto agente de
transformacéo cultural e institucional (Schein, 2010; Burke, 2017).

A visao sistémica da lideranga parte do pressuposto de que as organizagdes funcionam

como sistemas dindmicos, onde as mudancas parciais afetam o todo. Segundo Peter Senge



(1990) a lideranga organizacional eficaz requer pensamento sistémico, isto €, a capacidade
de compreender padrdes, interdependéncias e efeitos colaterais das decisdes. Esta
abordagem desafia o foco exclusivo na performance individual e reposiciona o lider como
arquiteto dos sistemas sustentaveis de aprendizagem e inovagao.

Também Kotter (2012) defende que uma lideranga transformacional eficaz se traduz na
capacidade de criar e sustentar mudancas estruturais alinhadas com a estratégia e com os
valores da organizacgdo. Para tal, o lider deve cultivar ndo s6 uma visao estratégica clara, mas
também mecanismos participativos de alinhamento interno, promovendo a coeréncia entre a
cultura e os objetivos organizacionais. Assim, a lideranca estratégica nao se resume a planear
ou decidir, mas a mobilizar, inspirar e sustentar a acdo coletiva. Esta perspetiva é
especialmente importante no atual contexto de volatilidade e transformacao digital, onde o
exercicio de lideranga organizacional enfrenta o desafio adicional da adaptabilidade continua.
Yukl e Mahsud (2010) sublinham que a flexibilidade e a capacidade de responder a contextos
em mudanga sao capacidades criticas dos lideres contemporaneos, o que exige que 0s
lideres ndo s6 promovam inovagao e agilidade, mas que também garantam alinhamento com
os principios de ética, sustentabilidade e inclusao.

Pensar a lideranca a partir da “Organizag¢ao” implica hoje um olhar abrangente sobre a
sua funcdo estratégica, institucional e simbdlica. O lider organizacional deve ser
simultaneamente estratega, facilitador, guardido da cultura e catalisador da mudanca,
atuando de forma consciente sobre os sistemas de poder, fluxos de influéncia e os processos
de aprendizagem diretiva. Esta capacidade de intervencéo sistémica e ética constitui um dos

pilares da lideranga contemporanea com impacto duradouro.

1.4 Lideranga enquanto Processo de Construgao nos Jovens Profissionais
A compreensao da lideranga enquanto processo de construgdo assume uma relevancia
particular no caso dos jovens profissionais, que se encontram em fases determinantes de
transicdo entre a formagao académica e a integracao plena no mercado de trabalho. Neste
periodo, a identidade da lideranca é ainda incipiente e marcada por processos de
experimentagao e aprendizagem continua, nos quais os jovens testam diferentes formas de
agir e de se posicionar, procurando validagao tanto junto dos pares como das organizagoes
(Komives et al., 2005; Ibarra et al., 2010).

E neste cenario que floresce o interesse por abordagens interseccionais e criticas a
lideranga, que questionam os pressupostos dominantes do que significa ser um lider. A teoria
critica da liderancga (Fletcher, 2004; Alvesson & Spicer, 2012), propde uma desconstru¢ao das

normas tradicionalmente masculinas, ocidentais e hierarquicas que sustentam muitos
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modelos de lideranga. Estas abordagens valorizam a diversidade de vozes, inclusdo de
perspetivas marginalizadas e democratizacido das praticas de poder.

Nascimento (2016), destaca que a liderangca nao pode ser dissociada da identidade
individual, sendo um processo marcado por negociacdes constantes entre os papéis que os
individuos desempenham e as expectativas coletivas. Liderar implica definir quem se é no
papel de lider e agir em coeréncia com essa identidade. Observa-se assim que, o processo
de lideranca, é indissociavel de uma narrativa de “quem sou eu enquanto lider” - construcao
que se da na interseccao entre experiéncias vividas e feedback social, papéis ocupacionais e
expectativas organizacionais (Komives et al., 2005).

DeRue e Ashford (2010) contribuem com a ideia de que a lideranga legitima-se em
processos de reivindicagao e construcao. Ou seja, a identidade da lideranca é continuamente
negociada: os individuos reclamam papéis de lideranga e os outros concedem (ou ndo) esse
reconhecimento. Este mecanismo € especialmente critico nos jovens profissionais, que se
encontram ainda em processo de construcdo de credibilidade perante pares e superiores.
Fletcher (2004) e Alvesson e Sveningsson (2003), a partir de uma perspetiva critica, alertam
que estas dindmicas nao estdo isentas de tensdes. A lideranga pode ser idealizada como
pratica heroica, mas, na realidade, os contextos organizacionais s&o permeados por
ambiguidades, contradicbes e microprocessos quotidianos que desafiam as narrativas
tradicionais de lideranca.

Deste modo, a identidade de lideranga nos jovens profissionais € marcada por paradoxos:
por um lado, a pressdo para corresponder a expectativas externas (da organizagdo, dos
pares, da cultura profissional) e, por outro, o desejo de desenvolver um estilo auténtico e
coerente com valores pessoais. Este cenario, embora desafiante, também oferece
oportunidades de inovagdo. Ao ndo estarem ainda cristalizados em papéis rigidos, os jovens
tém maior margem para experimentar novas praticas e questionar associagoes estabelecidas,
contribuindo para uma visdo mais plural da liderancga.

O reconhecimento desta fase como momento de construgao identitaria tem implicacdes
praticas importantes. Por um lado, sugere que os jovens necessitam de espagos seguros para
experimentar papéis de lideranga, cometer erros e refletir sobre eles. Por outro lado, sublinha
a importancia de programas de desenvolvimento que ndo apenas transmitam competéncias
técnicas, mas que apoiem os jovens na construgdo da sua identidade de lideranca,
promovendo autoconhecimento, legitimidade relacional e pensamento critico.

Esta reflexao é especialmente adequada a criticidade do ciclo profissional que os jovens
atravessam. A literatura sobre a construgdo da identidade sugere que esta etapa da vida
adulta emergente (Arnett, 2000) € marcada por instabilidade, exploragéo deliberada de papéis

e busca ativa de sentido.
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Ibarra et al. (2010), descrevem esta fase como uma “identidade em transi¢ao”, processo
que, como salientam Albert e Whetten (1985), assenta em dimensdes centrais, distintivas e
continuas da identidade organizacional, caracterizada por um processo interativo de
prototipagem - isto é, de experimentagao progressiva de diferentes possiveis “eus” como
lideres. Este ensaio de identidade ocorre no ciclo continuo da acao, reflexao e reajustamento,
em que os jovens procuram alinhar a sua autenticidade pessoal com legitimidade social e
eficacia percebida nas organizagdes. Liderar, neste contexto, € tanto um exercicio de
influéncia como um projeto de autoafirmacgéao: implica descobrir quem se €, quem se quer ser,

e como se é visto pelos outros (DeRue & Ashford, 2010; Ibarra et al. 2010).

1.5 Programas de Lideranga como Alavanca de Desenvolvimento Organizacional

Os programas de lideranga assumem hoje uma importante contribuicdo no desenvolvimento
da lideranca, sendo amplamente reconhecidos como alavancas de desenvolvimento
organizacional. Mais do que iniciativas formativas centradas na transmissdo de conteudos,
estes programas configuram-se enquanto instrumentos de transformagéo cultural, de
renovacao estrutural e de alinhamento estratégico. Como salientam Day e Dragoni (2015), o
desenvolvimento da lideranca deve ser concebido como um processo multifatorial, no qual o
crescimento individual se articula com a aprendizagem coletiva e com a capacidade
adaptativa das organiza¢des enquanto sistemas.

Os programas de lideranga ndo visam apenas preparar individuos para posi¢des formais
de gestao, mas sobretudo criar condigdes para que a lideranga se manifeste como pratica
distribuida, promovendo colaboragdo, inovacao e resiliéncia organizacional. Avolio et al.
(2009) evidenciam que os programas mais eficazes se distinguem por integrar experiéncias
transformacionais, mecanismos de reinvengao identitaria e estratégias de transferéncia para
0 contexto real de trabalho. O seu impacto ndo se limita aos participantes diretos, mas
repercute-se nas equipas, departamentos e, em ultima analise, em toda a organizagao.

Adicionalmente, estudos como os de Gentry et al. (2014) mostram que organizagdes que
investem de forma sistematica em programas de lideranca apresentam melhorias
significativas em indicadores como produtividade, inovagao, retencao de talento e qualidade
do clima organizacional. Tal relagao sugere que os programas de lideranga funcionam como
catalisadores de confianga e alinhamento estratégico, ao mesmo tempo que fortalecem os
vinculos de lealdade, tal como referido por Hirschman (1970), permitindo as organizagbes
enfrentar de forma mais eficaz os desafios da volatilidade, incerteza, e da complexidade.

No plano cultural, os programas de lideranga contribuem para a consolidagédo de valores
partilhados e para o reforgo de narrativas organizacionais que legitimam e orientam a agéao

coletiva, sendo estas narrativas elementos centrais da identidade organizacional, conforme
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proposto por Albert e Whetten (1985). Heifetz et al. (2009) destacam que a lideranca
adaptativa ao ser potenciada através destes programas, promove a capacidade das
organizagoes de lidar com problemas complexos, de fomentar a inovagao e de sustentar os
processos de mudanga continua.
Deste modo, os programas de lideranca devem ser compreendidos como estratégias
estruturantes que atuam em 3 niveis complementares:
¢ Individual — promovendo o propdsito e a capacidade de influéncia;
e Relacional — fomentando a colaboragdo, a comunicacdo e a construcédo de
confiancga;
o Organizacional - reforcando a cultura, a legitimidade institucional e a
capacidade adaptativa.
Em sintese, concebidos de forma integrada, os programas de lideranca nao se limitam a
formar lideres, mas funcionam como bases de desenvolvimento organizacional capazes de

sustentar o crescimento, a inovagao e a transformacao cultural das organizagées.

1.6 Programas de Lideranc¢a para Futuros Gestores de Pessoas

A gestéao estratégica de pessoas consolidou-se, nas ultimas décadas, como um dos principais
fatores criticos de sucesso organizacional, afirmando-se como essencial na construgao de
culturas organizacionais resilientes, éticas e orientadas para resultados sustentaveis. O
alinhamento entre as praticas de gestdo de pessoas e a estratégia da organizagdo nao é
apenas desejavel - é determinante para a capacidade de adaptagao, inovacao e sobrevivéncia
num mercado em permanente transformacao (Wright & McMahan, 2011; Becker & Huselid,
2006).

Neste contexto, a lideranga assume um papel transversal e pertinente. De acordo com
Ulrich et al. (2012), os lideres devem afirmar-se enquanto agentes estratégicos de
transformacao, contribuindo para o alinhamento entre a cultura, o propdsito, a estrutura e o
talento.

Storey (2007) defende que a lideranga no contexto da gestao de pessoas nao pode ser
reduzida a competéncias técnicas ou processos de controlo, pois envolve, essencialmente, a
capacidade de mobilizar significado e desenvolver o potencial dos outros. Assim, a lideranca
organizacional contemporanea adquire uma profunda consisténcia do impacto que se exerce
sobre as pessoas e sobre os sistemas em que se esta inscrito (Goleman, 1995; Mintzberg,
2009).

Neste enquadramento, torna-se importante compreender de que forma a lideranga pode
ser cultivada de forma intencional e estratégica, especialmente no caso de jovens

profissionais que se preparam para assumir fungbes de gestdo de pessoas. Estes futuros
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lideres requerem programas formativos onde possam desenvolver a identidade, ética,
recursos relacionais e pensamento sistémico (Ibarra et al., 2010; George et al., 2007; Komives
et al., 2005). S6 assim sera possivel garantir uma lideranca alinhada com os desafios
contemporaneos. A complexidade dos contextos de gestdo de pessoas exige lideres com
capacidade de adaptacéo, inovacao e visao sistémica; por outro, existe a urgéncia de preparar
para o exercicio da lideranca as novas geracoes de profissionais, cujas expectativas, valores
e formas de interacdo diferem significativamente das geracdes anteriores (Twenge et al.,
2019). Face a este cenario, emerge a seguinte questdo: que programas de lideranga para
futuros gestores de pessoas devemos considerar?

A literatura sublinha que os jovens em inicio de carreira enfrentam desafios identitarios e
relacionais singulares. O desenvolvimento da lideranga nesta fase caracteriza-se pela
experimentacido de diferentes papéis e narrativas, num processo continuo de descoberta e
afirmacgao (Komives et al., 2005). De forma complementar Ibarra et al. (2010) descrevem este
percurso como uma fase de experimentacdo identitaria, em que os jovens testam novas
formas de agir e dependem do feedback dos outros para consolidarem a sua legitimidade.

A especificidade destes programas esta, portanto, na sua customizacao ao perfil e as
necessidades dos jovens profissionais. Enquanto os programas tradicionais tendem a
enfatizar competéncias técnicas e estratégicas, os programas orientados a jovens devem
privilegiar dimensdes como, autoconhecimento e propdsito (eu), através da estimulacdo da
reflexdo sobre os valores pessoais, motivagdes e coeréncia identitaria; reconhecimento
relacional (outro): com base na promogéao de mentoring, o trabalho em equipa e a valorizagao
da diversidade como mecanismos de legitimagcdo; e enquadramento organizacional
(organizagéao), através da criagéo de oportunidades de participagdo em processos de decisao,
integracdo em redes e projetos de maior visibilidade.

Day e Dragoni (2015) salientam que os programas eficazes para jovens lideres devem
apoiar-se em metodologias experienciais e reflexivas integrando simulag¢des, aprendizagens
em acgao (action learning), feedback estruturado e acompanhamento continuo. Ao
proporcionar estas experiéncias, as organizagbes n&o apenas desenvolvem a préxima
geracao de lideres, como também reforgam a sua propria capacidade de renovagao e
inovacao.

A relevancia destes programas é ainda mais evidente no dominio da gestéo de pessoas,
uma vez que o0s jovens gestores sdo chamados a lidar em contextos de diversidade
geracional, com culturas de trabalho em transformacéo, enfrentando dilemas de voz, saida e
lealdade organizacional (Hirschman, 1970). A lideranca em gestao de pessoas deve ser assim
entendida como a capacidade de articular interesses individuais e organizacionais, criando
condigdes para o desenvolvimento humano e a sustentabilidade empresarial (Ulrich et al.,
2012).
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Por fim, torna-se importante sublinhar que estes programas possuem também uma fungéo
estratégica para as organizacdes e associacgoes profissionais. Ao investir na capacitacao de
jovens futuros gestores de pessoas, criam-se nao apenas percursos individuais mais
robustos, mas também comunidades profissionais capazes de sustentar mudancas

organizacionais a longo prazo.

1.7 A Importancia das Associacdoes Profissionais no Desenvolvimento da Liderancga e
da Gestdo de Pessoas

As associacbes profissionais desempenham um papel central no fortalecimento das

comunidades de pratica e na valorizagao das profissdes. No dominio da gestao de pessoas e

da lideranca, estas organizagdes configuram-se como atores estratégicos, responsaveis pela

promocao de conhecimento, pela defesa de interesses coletivos e pela construcdo de

identidades profissionais.

De acordo com Greenwood et al. (2002), as associagdes profissionais podem ser
entendidas como instituicdes intermediarias, situadas entre individuos, organizacbes e
sociedade, que legitimam praticas, difundem normas e asseguram a continuidade de padrbes
profissionais. No caso da gestdo pessoas, este papel ganha particular relevancia, uma vez
que a area se encontra em permanente transformacao, exigindo atualizagao constante face
as mudangas econdémicas, tecnoldgicas e sociais.

Autores como Barley e Tolbert (1997) sublinham que as associagbes funcionam como
arenas institucionais de aprendizagem, onde sdo produzidas e validadas narrativas sobre o
que significa ser um bom profissional. Ao proporcionarem espacgos de debate, conferéncias,
formagdes e publicagdes criam contextos de aprendizagem coletiva que transcendem
fronteiras organizacionais, e por conseguinte, reforcam a legitimidade da fungao de gestéao
pessoas, enquanto promovem a difusdo de praticas inovadoras de lideranca.

No plano individual, as associagdes profissionais contribuem para o desenvolvimento de
carreira e para a consolidacao de identidades profissionais. Segundo Wenger (1998), as
comunidades de pratica oferecem oportunidades para que os membros aprendam uns com
0s outros, partiihem experiéncias e construam repertérios comuns de acdo. Ao integrarem
uma associagao, os profissionais de recursos humanos e gestores de pessoas encontram um
espaco de pertenca que valida as suas trajetérias e amplia as suas redes de relacionamentos.

Do ponto de vista organizacional, as associagbes atuam como plataformas de
capacitacao e certificagdo, fornecendo programas de formagdo continua, acreditagdes e
referenciais de boas praticas. Ulrich et al. (2012) argumentam que a credibilidade da fungéo

de gestdo de pessoas depende, em grande medida, da capacidade das instituicbes
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profissionais em sustentar padrbes elevados de qualidade e alinhar as competéncias dos
profissionais com as exigéncias das organizagdes contemporaneas.

Além disso, as associacdes profissionais funcionam como mediadoras entre geracoes,
desempenhando um papel essencial na transicao entre profissionais seniores e jovens em
inicio de carreira. Ao promoverem programas de mentoring, redes de jovens profissionais e
féruns intergeracionais, garantem a transmissao de conhecimento, a renovagao de praticas e
a sustentabilidade da funcdo a longo prazo (Nunes, 2019).

A sua relevancia estende-se também ao plano macro onde assumem funcdes de
advocacy e influéncia politica, participando na definicdo de politicas publicas e contribuindo
para o debate sobre temas centrais como o futuro do trabalho, a digitalizacdo e a
sustentabilidade das relagdes laborais (Kochan, 2012). Neste ambito, as associagdes nao
apenas representam os interesses da profissdo, mas também reforcam a sua legitimidade
social, projetando-a como area estratégica para a competitividade das economias.

No essencial, a importancia das associacdes profissionais no desenvolvimento da
lideranca e da gestéo de pessoas pode ser sintetizada em trés grandes eixos : eixo individuo,
uma vez que apoiam a construcao de identidades profissionais, promovem redes e oferecem
percursos de aprendizagem continua; eixo organizacao, legitimando praticas de gestdo de
pessoas, ao mesmo tempo que difundem padrées de qualidade e fornecem referéncias para
a profissionalizacao da fungao; e eixo sociedade, uma vez que reforgam a voz coletiva da
profissao, influenciam politicas publicas e projetam a relevancia estratégica da gestao de
pessoas nos desafios contemporaneos.

Assim, as associagbes profissionais ndo devem ser vistas como entidades meramente
representativas, mas como entidades-chave no ecossistema de lideranga e gestdo de
pessoas, assumindo um papel estruturante na capacitagdo das novas geracdes, na

atualizacao dos profissionais em exercicio e na transformagao das organizagoes.
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2 Metodologia

2.1 Método

O presente trabalho enquadra-se como um projeto de investigacao, de caracter qualitativo e
exploratério, cujo objetivo central € conceber um programa de lideranca destinado a jovens
futuros gestores de pessoas no ambito da APG. O propdsito é fundamentar a sua criagao
através da recolha e analise de contributos provenientes de diferentes fontes.

A opcao por uma abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do objeto de estudo,
centrado em compreender as experiéncias, as necessidades e as expetativas dos jovens
associados e de dirigentes de recursos humanos. Este tipo de abordagem permite captar
interpretacdes, significados e perce¢bes que dificiimente seriam apreendidos através de
métodos quantitativos.

A dimensao exploratéria da investigagdo advém da auséncia de estudos prévios sobre
programas de lideranga desenvolvidos em associagdes profissionais portuguesas, em
particular no contexto da APG. O estudo assume, por isso, uma postura aberta, flexivel e
sensivel 8 emergéncia de novas informagodes, permitindo que os dados recolhidos orientem a
construgcdo da proposta. Neste sentido, a investigagdo aplicada assume um caracter
construtivo: mais do que descrever a realidade, procura transforma-la, fornecendo
recomendacodes uteis e consistentes.

A metodologia escolhida permitiu articular o rigor académico, expresso na utilizacdo
sistematica de técnicas de recolha e analise de dados, com a relevancia pratica, traduzida na
producao de um resultado concreto: a proposta de um programa de lideranga para futuros
gestores de pessoas. Assim, ainda que o programa nao seja implementado no decorrer da
investigacao, esta fornece a sua base empirica e de concegéo, assegurando que a proposta
responde a necessidades reais e se encontra alinhada com os objetivos estratégicos da APG.

De salientar a coeréncia deste enquadramento metodolégico com a natureza
profissionalizante do mestrado, constituindo uma via privilegiada para aproximar a academia
da pratica, promovendo um conhecimento cientifico que nao se encerra em si mesmo, mas
que se traduz em propostas concretas de agdo. Neste caso, trata-se da criacdo de um
programa de lideranga para os jovens, ancorado em dados empiricos e participativos,
adaptados ao contexto especifico da APG, mas com potencial para inspirar iniciativas

semelhantes em outras organizagoes.

2.2 Técnicas de Recolha de Dados
A recolha de dados foi concebida para assegurar uma compreensado das necessidades e

expetativas ligadas ao desenvolvimento do processo de lideranga entre jovens associados da

17



APG. Para tal, a recolha de dados decorreu em duas fases complementares. Na primeira,
foram utilizados instrumentos de caracter exploratério - analise documental, benchmarking e
entrevistas semiestruturadas, conforme anexo A — Guides de entrevista (Jovens futuros
gestores de pessoas) e B - Guides de entrevista (DRH) — que permitiram identificar modelos,
praticas e fatores criticos de sucesso. Na segunda fase foi efetuada uma recolha de dados
participativos (Anexo C) através de um focus group (pds triangulacdo) cujo objetivo foi
aprimorar e validar a estrutura do projeto langada para discussdo. Estas estratégias
permitiram recolher informacgé&o diversificada e complementar, assegurando uma base sdlida
para a constru¢cao da proposta final do programa.

A analise documental incidiu sobre fontes institucionais e publicas, incluindo, relatérios
anuais de atividades e contas, programas estratégicos e publicagbes oficiais da APG. Este
corpus documental forneceu uma visao estruturada sobre a evolugao da associacao, o seu
modelo de governagao, os objetivos estratégicos definidos e as iniciativas implementadas ao
longo do tempo. A analise destes documentos foi essencial para compreender o
enquadramento formal em que se insere o Nucleo de Estudantes para a promocao da Gestao
Estratégica de Pessoas, bem como para identificar as prioridades organizacionais que o
programa de lideranga deveria respeitar.

O benchmarking nacional e internacional teve como propésito recolher praticas
comparativas em associagdes congéneres. Foram analisados websites institucionais,
relatorios e publicagdes de organizagbes similares, com o objetivo de identificar tendéncias e
boas praticas em programas de lideranga destinados a jovens profissionais. Esta comparagao
nao teve caracter normativo, uma vez que estes programas operam em contextos distintos
(fundagbes, organismos publicos, entre outros) mas serviu como inspiragédo e ponto de
referéncia para o desenho da proposta, permitindo situar a experiéncia da APG no quadro
mais amplo das associag¢oes profissionais de gestao de pessoas.

As entrevistas semiestruturadas, conduzidas em formato digital, por conveniéncia
(enviadas e recebidas por esta via), constituiram a principal fonte de dados primarios,
assegurando a profundidade das respostas. Foram realizadas a dois grupos distintos: (i)
jovens, associados do Nucleo de Estudantes para a Promocao da Gestao Estratégica de
Pessoas da APG, que trouxeram a perspetiva dos potenciais beneficiarios do programa; (ii)
diretores de Pessoas/Recursos Humanos com experiéncia consolidada em fungdes de
direcdo, capazes de oferecer uma visdo estratégica e institucional. Os guides de entrevista
foram construidos com base na revisdo documental e nas questbes de investigacao,
abordando dimensdes como motivacdo para a participagdo associativa, expetativas de
desenvolvimento e percegdo das competéncias de lideranca mais relevantes.

O caracter semiestruturado das entrevistas permitiu assegurar comparabilidade entre

participantes, sem impedir a exploragdo de temas emergentes.
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No que respeita as consideragcbes éticas, as entrevistas foram realizadas mediante
consentimento informado, e recebidas por via digital, por conveniéncia, para analise. Todos
os participantes foram informados dos objetivos da investigacao, da natureza voluntaria da
participacao e das condi¢cdes de anonimato e confidencialidade. Foi assegurado que os dados
seriam utilizados exclusivamente para fins académicos com vista e tratados de modo a
impossibilitar a identificagao individual, em conformidade com boas praticas de investigacao
(Bryman, 2016; Resnik, 2018).

2.3 Técnicas de Analise de Dados

A analise dos dados recolhidos foi realizada segundo uma abordagem qualitativa, procurando
transformar a informagédo bruta em categorias e interpretagdes uteis para a criacdo do
programa de lideranga. O processo de analise envolveu diferentes técnicas complementares,
que, em conjunto, asseguraram rigor e transparéncia.

A analise de conteudo constituiu a técnica central, aplicada as entrevistas, e aos
documentos institucionais. De acordo com Bardin (2011), a andlise de conteudo desenvolve-
se em frés etapas: (i) pré-analise, que inclui a organizacdo do corpus e uma leitura
exploratéria; (ii) exploragdo do material, com codificagcao e categorizacao; (iii) tratamento dos
resultados, conduzindo a interpretagdo. Este processo permitiu identificar padrées de
discurso, convergéncias e divergéncias entre grupos, oferecendo uma base sdlida para
estruturar os eixos do programa.

Para estruturar a passagem dos dados recolhidos para categorias mais abstratas, foi
ainda mobilizada a metodologia de Gioia, Corley e Hamilton (2013). Este modelo prevé trés
niveis: termos de primeira ordem (expressdes dos participantes), categorias de segunda
ordem (interpretagdes do investigador) e dimensdes agregadas (construgdes tedricas). A sua
aplicagao permitiu dar transparéncia ao processo analitico e ligar diretamente as conclusdes
as evidéncias empiricas.

A triangulacdo metodoldgica foi utilizada como principio transversal, cruzando os dados
obtidos através das entrevistas, do benchmarking, e da analise documental. Esta estratégia
reforgou a credibilidade do estudo, confirmando achados por meio de diferentes fontes
(Denzin, 2017).

Apesar disso, reconhece-se que qualquer analise qualitativa envolve um grau de
subjetividade interpretativa (Miles, Huberman & Saldana, 2014). Por isso, os resultados sao
apresentados como interpretagdes fundamentadas, enraizadas nos dados, mas ndo como
verdades absolutas. Esta consciéncia critica reforga a utilidade pratica do estudo, ao mesmo

tempo que preserva a sua consisténcia cientifica.
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3 Diagnostico da Situagao Atual

3.1 Caracterizacao da APG

A Associacao Portuguesa de Gestao das Pessoas (APG), fundada em 1964, é a mais antiga
e representativa associacao profissional dedicada a gestdo de pessoas em Portugal, tendo
sido reconhecida como Pessoa Coletiva de Utilidade Publica. A sua missao centra-se na
valorizagao estratégica da gestdo de pessoas, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel das organizagdes e da sociedade (APG, 2025).

A sua base associativa, segundo o Relatério de Atividades e Contas da Diregdo Nacional
de 2024, indica que, a 31 de dezembro desse ano, a APG contabilizava 605 s6cios (menos
cinco do que em 2023): Efetivos 66,45%; Coletivos 16,86%; Aderentes 14,21% (inclui
estudantes e desempregados); Correspondentes 1,98%; Honorarios 0,50%. No mesmo ano

registaram-se 104 novas admissdes, com destaque para 46 sdcios aderentes (APG, 2021).
Quadro 1.1 - Evolugéo da base de sdcios da APG (2023 — 2024)

Categoria 2023 (%) 2024 (%) Variacdo (%)
Efetivos 67.0 66,45 -0.55
Caoletivos 17.5 16,86 +0 64
Aderentes 12,0 14,21 +2.21
Correspondentes 210 1,98 -0.02
Honorarios 1.0 0.50 -1.00

Fonte: APG (2021, adaptado)

No dominio formativo, em 2024 foram lancadas 28 acgdes inter-empresas de curta
duragao, das quais se realizaram 21, envolvendo 189 participantes. Todas decorreram em
formato online através da plataforma Zoom, adotada desde 2020. Estas agbes geraram o

melhor registo de receita até a data (APG, 2021).

angadas @ Realizadas B Canceladas

Figura 1.1 - Execugéo das ag¢des de formacéo (2023 — 2024)
Fonte: APG (2021, adaptado)

Para além das formacgdes de curta duracdo, a APG estruturou programas extensos—
designadamente a 2.2 edigdo do Well-being Manager (80 horas, 15 mddulos, 11 participantes)
e a 3.2 edicao do Happiness Manager (80 horas, com participantes de Portugal, Angola e
Mogambique) —confirmando a sua capacidade para conceber e gerir percursos formativos de
maior duragéo (APG, 2025).
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Em eventos, a associagao evidenciou forte mobilizagao: o HR Digital Férum (NOVA SBE)
reuniu ~270 participantes; os APG People Hub envolveram quatro cidades (Coimbra, Lisboa,
Figueira da Foz e Santarém); o 15.° Encontro Nacional de Jovens RH (ISCTE-IUL) contou
com 75 participantes; e a International People Conference (ISEG) reuniu varias centenas de
participantes (APG, 2021).

No plano internacional, a APG integra ainda a European Association for People
Management (EAPM) e a World Federation of People Management Associations (WFPMA),
o que reforca a legitimidade institucional e 0 acesso a praticas de referéncia (EAPM, s.d.;
WFPMA, s.d.).

Com a transig¢éo para um novo mandato (2025-2027) a APG estruturou-se em cinco eixos
estratégicos definidos no programa eleitoral vencedor: posicionamento institucional;
internacionalizacdo e parceria com a lusofonia; formacdo, inovagcdo e conhecimento;
diversidade, equidade, inclusao e bem-estar; e governagéao e sustentabilidade da APG (APG,
2025).

A concretizagdo destes eixos materializa-se hum modelo de governo assente numa
Direcao Nacional—liderada pela Doutora Generosa do Nascimento — numa dinamizacao
organica que inclui doze Comissdes de Especializagcdo que funcionam como espacos de
partilha, reflexao e agao, abordando dominios tematicos estruturantes, tais como: gestao de
pessoas no setor publico; relagdes laborais e politicas publicas setoriais; gestdo de pessoas
no setor social; promocao da idade positiva e combate ao idadismo; sustentabilidade e ESG;
internacionalizagédo e relagbes com a lusofonia; inovagdo e digitalizagdo em recursos
humanos; educacao, aprendizagem e desenvolvimento; saude, bem-estar e qualidade de
vida; boas praticas de gestdo estratégica de pessoas; employer branding; e diversidade,
equidade e incluséo (APG, 2025). Inclui ainda um Observatério para a Gestao Estratégica de
Pessoas, uma rede de embaixadores que se encontra em implementacao para reforgo da
presenca territorial e um Nucleo de Estudantes para a Promogao da Gestao Estratégica de
Pessoas cujo objetivo procura envolver e aumentar a participagéo de jovens profissionais e

futuros gestores de pessoas (APG, 2025a).

3.2 0 Nucleo de Estudantes da APG para a Promogao da Gestao Estratégica de Pessoas
O Nucleo de Estudantes para a Promogao da Gestao Estratégica de Pessoas foi criado, em
2025, no ambito da transi¢cao para o novo mandato da APG. A sua constituicao teve como
finalidade aproximar a APG dos estudantes e jovens profissionais, proporcionando-lhes um
espaco de envolvimento, de aprendizagem continua e integracdo no tecido associativo e
profissional. Os seus objetivos centrais incluem:

o Amplificar a voz dos jovens no ecossistema de gestdo de pessoas, tornando-os

parceiros ativos na reflexdo e na inovacgao;
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o Oferecer oportunidades complementares de aprendizagem e pratica, além do contexto

académico, reforcando habilidades estratégicas e relacionais.

o Facilitar a empregabilidade e integragéo profissional, através de redes de contato e

programas de desenvolvimento continuo.

O Nucleo de Estudantes para Promocéo da Gestédo Estratégica de Pessoas representa
uma oportunidade critica para a APG enquanto plataforma de ligagao intergeracional, capaz
de captar e fidelizar jovens talentos. Mais do que integrar os estudantes e jovens profissionais,
trata-se de prepara-los para assumir um papel de lideranga transformacional no futuro da
gestdo de pessoas.

Em 2025, com a formalizagdo da missao do Nucleo de Estudantes da APG, passaram a
integrar este 6rgao, estudantes e jovens profissionais até aos 35 anos. Atualmente, conta-se

com 29 membros efetivos (16 mulheres e 13 homens), com uma média de etaria de 23,9 anos.

n

Communication Digital Brand Initiatives Team Abassados bragraes

Figura 1.2 - Organograma informal Nucleo de Estudantes para a promogao da Gestao Estratégica de Pessoas
Fonte: APG (2025b, adaptado)

3.2 Benchmarking de Programas de Formacao de Lideranga para Jovens

O recurso ao benchmarking assumiu, nesta investigagao, uma funcao estratégica tendo
como objetivo identificar mecanismos de eficacia comprovada que possam ser adaptados ao
contexto da APG.

Assim, nos Estados Unidos, a SHRM Foundation desenvolve o HR Accelerator, uma
experiéncia virtual de 4 semanas, com mentoring em grupo e desafios semanais baseados
em projetos. Em paralelo, promove programas de mentoring individual ou em pequenos
grupos, com sessodes facilitadas que combinam orientagao e desenvolvimento de carreira
(SHRM Foundation, 2024).

Ja a OECD oferece 2 modelos relevantes: o Youthwise, conselho consultivo que integra
jovens na formulacgéo politicas, e o Young Associates Programme (YAP), programa de 2 anos

que insere recém-graduados em equipas de investigacdo e analise. Ambos os formatos
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confirmam que a participagao estruturada em redes de decisdo potencia competéncias de
lideranca (OECD, 2023a; OECD, 2023b).

Em Portugal, a JE Portugal coordena a Federacdo de Junior Emterprises, envolvendo
estudantes universitarios em projetos reais para as organizacdes. Este ecossistema traduz-
se numa pratica consolidada de project-based learning, em que os estudantes lideram
equipas, interagem com clientes, e desenvolvem competéncias empreendedoras (JE
Portugal, 2024).

Por fim, na Administracdo Publica, o Instituto Nacional de Administracdo (INA) opera o
Programa de Mentoria para a Inovagao e Lideranca (PMIL), distinguido com o Good Practice
Certificate da EPSA 2023-24. Este programa ja envolveu mais de 85 pares mentor/mentee
em 5 edi¢cbes, com regulamentos e metodologias publicas, mostrando a viabilidade de uma

mentoria institucional formal (INA, 2024).

Quadro 1.2 - Programas de benchmarking: sintese descritiva

Entidade Mome do Duracéo Metodologias Elementos Transferibilidade
programa distintivos para a APG
SHREM HR Talent 4 semanas Mentoring grupal | Curadoria e ritmo Elevada
Foundation Accelerator + desafios semanal
OECD Youthwise/ Consultivo/ 2 Participacdo em Voz jovem na Media
YAP anos redes, imersdo decisdo
JE Portugal Projetos Continuo Projetos reais Governacio Elevada
Junior (PBL) jovem
Empresas
INA PMIL 6-12 meses Mentoria formal Regulamento + Elevada
avaliacio

Quadro 1.3 - Convergéncias presentes nos programas de benchmarking

Entidade Mentoria Aprendizagem Redes/ Exposicio Avaliacdo Formal
experiencial
SHREM Foundation \/ \/ \/
OECD Youthwise/ YAP \/
JE Portugal \/ \/
INA - PMIL \/ \/

A analise comparativa (Quadro 3.2 e Quadro 3.3) demonstra que, embora cada programa
tenha especificidades proéprias, existem 4 dimensdes recorrentes:
o Mentoring estruturado como elemento central,
¢ Aprendizagem experiencial (project-based learning);
o Exposicao a redes e contextos de tomada de decisao;
o Avaliagao sistematica dos resultados.
Cada uma cada destas dimensdes estdo presentes em pelo menos 2 dos 4 programas
analisados, confirmando a sua relevancia transversal. Tais mecanismos s&o escalaveis e

passiveis de adaptacao ao contexto da APJ.
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3.3 Entrevistas

3.3.1 Resultados — Entrevistas a Jovens do Nucleo de Estudantes para a Promocgao

da Gestao Estratégica de Pessoas (EJ) pela Lente “EU — Outro — Organizagao”.

O processo de analise das entrevistas, conduzido segundo a abordagem de Gioia (conceitos

de 1.2 ordem, temas de 2.2 ordem e dimensdes agregadas), € apresentado sintetizado no

Quadro 3.4, onde se apresentam os resultados referentes aos jovens do Nucleo de

Estudantes (EJ).

Quadro 1.4 - Estrutura de analise Gidia: entrevistas a jovens do Nucleo de Estudantes (APG)

| Concsitos de 1% ardem

Ternas de 2" ordem

Dimenstes agregadas

“0 maiar desafio & ancantrar o estilo certa para
amueles que lideramas.” (.. hcho imporiante
a lider ter tempo para reflelic acerca da swa
prdpria postura...” (EJS)

*[...) o lider alinhado com os seus valores
transmite mais autenticidade”. (EM)5..) muilo
impartane que & deranca esieja alinhada cam
a propasito pessoal ” (EJS)

20t sk, coma inteligéncia emocional (...},
possibiitam o exercicie da lideranca®. (EJ4) ...}
Inteigéncia emocianal.... resolver canfitas”.
(EME)

“Mativar-me-ia 3 possibilidade de aplicar
canhecimenios am casos reais, de criar rede
©Om outns jovens & com lideres de referdncia”.
{EL)

* Mentoring e formacia prlica sdo essenciais™.
(E2) 70 Feaodhach de lideres axparientes ajd
a ganhar maturidade”, (EJ3) (... ] espaga de
partilha de desafios” (EJ5)

“Cenir diferentes personalidades (... ) @ manter a
coeslo am mamentas de incereza, " (EN) 0D
mais desafiante... aquiibear | resukadas com
a prescupacio genuing pela crescimens das
pessoas.” (EF3)

“Liderar prssoas @ inspirar, onentar e criar
candipies para [...) cada membro.." (EJ2)
“Licarar () ndo & apenas dar instrupies. . E
{...] puiar, nspirar & apoia um gropae.. (EJ3)

© O grupas desiam ter pessoas de vanas dreas,
idades & sxperidncias para podermas sprender
unes cam o autras”. (EJ1) (L) Prefire o formate
misto.... Valorizo (.. dndmicas presenciais
[pelasg] rocas da axpendncias”. (EX2)

“Muitos programas ainda sho demasiado
tedricos” (EM ) Mo considens adequadas pais,
normalmeante =ho bastands tadricos, & muio
poucs pratices (EJ8)

" 0 mew consebo saria: ou sHo o5 jovens desde
a inicia - ndo dessnho programa para eles, mas
cam ales” (EN) O meu conselbae a guem esid a
desanhar o programe é (... ] que sefa um espaca
ande as jovens e sintam ouvides™ (EX3)

* (... ) Deveria claramente existr
acompanfiamento apds o programa’”, (EJ3)
“Considero importante que haja um
acompanhiamento apds o programa” (EJS)7 sim,
deweria haver acompanhamenta...” (EJ2} "0

S

Canstrusio da kentidads & astilo
o ligeranea

Autenticidade e alinhamenio cam

praposiis
L
'
Deanvalvimento socosmacional
a lideranga
L
i
Entusizsmo peta aprandizagem
aplicada  inspiradors
L
i
Agrerdizagem experisncial @ apaio
de ol madels
-
s
Processo de lidar com
cornplexidade o divarsidade
L
i
Constricis da ideranga
inspirscional & relacianal
L
-
Processos colaborativos de
aprendizagem
o
-
Parcacda crilica da insdequeasio
das programis atuais
L
-
Cocriagdo com os jpvens
L
-
Continuidade & acompanhamenio
L
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A analise das percegdes dos jovens evidencia trés grandes dimensdes. Na dimenséo do
“Eu” (identidade/ética), destacam-se a autoconfianga, a resiliéncia e a capacidade de
comunicacao. Estes atributos sdo vistos como fundamentais para lidar com ambientes de
incerteza, funcionando como recursos pessoais criticos para a construgdo da identidade de
lideranca. Os jovens associam a lideranga a capacidade de afirmar a sua voz, de resistir a
adversidade e de inspirar confianga nos outros, revelando uma visdo pragmatica e centrada
no desenvolvimento pessoal.

Na dimenséo “Outro” (relagdes/legitimidade), os jovens demonstram valorizar fortemente
as redes de apoio, quer através da mentoria, quer do contacto com pares e profissionais mais
experientes. A aprendizagem em contexto relacional € considerada um pilar essencial,
funcionando tanto como orientagao pratica como mecanismo de validagdo. Este dado
confirma a importancia atribuida a legitimidade social e profissional, conquistada ndo apenas
pelo desempenho individual, mas também pelo reconhecimento em rede.

Por fim, na dimensdao “Organizagdo” (sistémico/impacto), os jovens destacam a
necessidade de aplicar os conhecimentos em situagdes reais de trabalho. A preferéncia por
metodologias praticas — como workshops, estudos de caso ou projetos colaborativos — reflete
a expectativa de que a aprendizagem tenha uma transferéncia direta para o contexto
profissional. Este foco na aplicabilidade imediata traduz-se numa visdo instrumental da
formacdo, em que o valor do programa esta associado ao seu impacto tangivel na

empregabilidade e no desempenho.

3.4 Resultados — Entrevistas a DRH (ED) pela Lente “EU — Outro — Organizagao”.

De modo analogo, o Quadro 3.5 apresenta a analise das entrevistas com os Diretores de
Recursos Humanos (DRH). Também neste caso, a abordagem de Gioia foi utilizada para
estruturar os contributos, permitindo identificar padrbes tematicos consistentes e

diferenciadores face as percegdes dos jovens.
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Quadro 1.5 - Estrutura de analise Gidia: entrevistas a DRH

Conceitos de 1" ordem Ternas de 2" ordem Dimensdes agregadas

. . i It
1."\. i.!uL\‘.:I:IIJEIL‘IE.'![I;T. E:n;:‘crl,:.a - rlmn LA ) Valorizacs da lideranca paks
raqueza.” | 1A ideranca pelo sxemnpla (... wxmmpln & autenticidade
tomou-se essencial” (EDJ) ‘\"*\‘
- o Eu - Idenddade &
propteita
[ ) hemapurando processes sustentiveis de i ™
atrachs & rebancho de talentos. " (ED2) “Vejo Consciéneia social & ambiental na /
também |..] Umna maier conscidncia social & ideranca
amibiental, & um alhar mais global® (ED1)
A "
“& lideranca haje pracisa de ser mais inclusiva r '
o] (ED) L) Valarizacdo da diversidade & da Lideranga indusiva & valorizacha da
inclusda, recankiecenda difsreres perspetivas o diversidade \‘
incomporands as nas decistes” ([ED2)
H l L J Outro - Refagies
humanas &
desanvakimenio
“0 sepredo esky na escuta e na humildade.” . -
-:ED1:-'U|.r| IJ\'.IL deasafios !.1.35 Iiﬂl.-.r..!!u_:uu. [ GestEo de p T AN /f
fubura mais praximo, serd sem divida sssspurar el
a didloga intergeracianal & a partiba de
canhacimanis.” (ED4) . ,
“Cuando apoiados por programas de mentoring -~ o
@ i'E.Eﬂ'I::'IGt. uurlsn:gu.-.ln Ir.ul:r:-._'ruur CET) Integracda de mentonngicasching
agilidade em verdadeina resiliénca. " (ED1) A i clests rvwrilvirnantn di (e s
psiocoberapia e o COSEMNG execulive foram
ferramentas criticas. ... (ED3) ., o Organizagio - Gestio
de talento & sucessdo
“Tarnbém & mparante ofamoer expendncias -~ y
praficas, como simulapies de lomacs de Cansrucio de lideres do futuro
decisda, projetas colaboratives..." (ED2) (...} atraves e programas estruburadas
uma comganenie pralics forle, com cases reais
& simulacdes " (ED3) b -
“Um bom programa de lideranca jovem ndo i ™
pocke e apenas badeico” (ED1) "qualquer Ayaliacio citica dos programas
programa... deve deter conteddos de dalogo tradicienais
irterperacional (... (ED4) -‘-H-H'" Organizacko -
. " Adaquacin das priticas
de formaca
® Programas estruturacas ajudam a scslerar o -~ y
amadurscimeands (7 [ED1 ) Uma companents Aposta em aprendizagem /
pratica forte, com cases reais e simulaptes” experiencal
{ED3)
A "y
“Refargar a iteracia tecnokigica e a -~ o
aprendizagem cantinua (.17 (ED2) 105 atuais Dimensio ecnolbgica nes
de=afics arganizacionais, desde a digitalizacio programas de lideranca
{...], Exigem novas formas de ideranga”. (ED3)
A "

Na dimenséao “Eu” (identidade/ética), os DRH sublinharam a importancia de competéncias
como pensamento critico, visdo de longo prazo e capacidade de inovagdo. Ao contrario dos
jovens, que privilegiam atributos de resiliéncia pessoal, os diretores enfatizam a necessidade
de uma postura reflexiva e estratégica. Esta diferengca revela uma clivagem entre uma
lideranga centrada no individuo e uma lideranga orientada para o impacto organizacional e
social.

Ja na dimensao “Outro” (relagdes/legitimidade), os DRH reforcam a centralidade das
competéncias relacionais, mas enquadram-nas num quadro ético mais exigente. A
comunicacgao, a colaboracao e a empatia sdo vistas como competéncias indissociaveis de
valores de responsabilidade social e inclusdo. Para os DRH, liderar ndo é apenas gerir
relacdes interpessoais, mas também garantir a legitimidade ética da acao e a confianga da

comunidade organizacional.
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Por fim, na dimensao Organizacéao (sistémico/impacto), os DRH destacam a importancia
do alinhamento e da governacao, considerando a lideranga ndo como um exercicio individual,
mas como uma fungao sistémica que deve responder objetivos coletivos. Esta perspetiva
traduz a preocupacédo dos DRH em legitimar a lideranga jovem n&o apenas pelo entusiasmo
e pelo potencial de aplicabilidade imediata, mas pela sua capacidade de contribuir para a
sustentabilidade organizacional. O que demonstra uma visdo coerente com a literatura sobre
a lideranca responsavel (Maak & Pless, 2006), e com a exigéncia contemporanea de lideres

éticos e inclusivos (Brown & Trevifio, 2006).

3.5 Triangulagao Analitica

Apesar da analise isolada de cada fonte de evidéncia, ter trazido contributos relevantes, a
triangulacdo entre a analise documental, o benchmarking e as entrevistas efetuadas
constituiram a principal fonte de evidéncia deste estudo, tendo sido no exercicio de integragao
que se tornou possivel identificar os elementos estruturantes do programa.

Assim, do ponto de vista critico e institucional, a analise documental revelou
simultaneamente potencial e fragilidades: se, por um lado, a APG possui capacidade instalada
para dinamizar formacdes longas e forte mobilizacdo em eventos, por outro, evidencia
dificuldade em fidelizar os jovens associados, cuja presenca € significativa, mas pouco
duradoura. Esta constatagédo trouxe a superficie a necessidade de um programa que nao
fosse apenas formativo, mas também experiencial e de continuidade, funcionando como
alavanca de retencéo.

Assim, no plano comparativo, o benchmarking mostrou a relevancia das solugdes ja
testadas em contextos internacionais, nomeadamente programas modulares e
personalizados, que conciliam mentoria estruturada, aprendizagem experiencial e exposi¢cao
a redes profissionais. A leitura critica destas referéncias apontou, contudo, para uma
oportunidade de diferenciacdo da APG: ao invés de replicar modelos fechados, seria
necessario adapta-los a realidade associativa portuguesa, articulando inovagdo com
identidade institucional.

As entrevistas com os stakeholders diretos, revelaram divergéncias complementares: os
jovens valorizaram sobretudo competéncias de aplicagdo imediata — como dar e receber
feedback, negociar, desenvolver autoconfianga — enquanto os DRH sublinham visédo
estratégica, ética, governacgéao e resiliéncia. Esta tensdo nao configura oposi¢do, mas antes
um campo produtivo que obriga o programa a articular a dimensao operacional com a

estratégica, e o curto prazo com o médio prazo.
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Da analise integrada emergiram ainda convergéncias claras: (i) o “Outro” é
consensualmente valorizado, com destaque para a mentoria e as redes; (ii) a “Organizacao”
privilegia metodologias experienciais.

Em contrapartida, as divergéncias emergem sobretudo no “Eu” (jovens focados na
empregabilidade imediata versus DRH na viséo estratégica) e na “Organizacao” (curto prazo
versus governacao ética). Estes resultados sugerem que a lideranga jovem deve ser
entendida como um processo progressivo: Inicia-se no “Eu” (seguranga e habilidades
pessoais), consolida-se mo “Outro” (mentoria e redes) e atinge a sustentabilidade na

“organizagao” (experiéncias aplicadas com critérios e valores).

Quadro 1.6 - Sintese comparativa das entrevistas por dimensao

Dimensao Jovens DRH
Eu Autoconfianca Visdo estratégica
Comunicacio Inovacio

L] L]
L] L]
. Resiliéncia . Pensamento critico
Cutro +  Mentoria +  Mentoria
. Redes de apoio . Competéncias
» Feedback interpessoais
Etica
Incluséo
Organizacgéo «  Empregabilidade Alinhamento estratégico

. Experiéncias praticas
. Waorkshops/Estagios

Governacao
Responsabilidade

O cruzamento das fontes confirma que n&o ha lideranga jovem sem equilibrio entre
atratividade imediata e credibilidade de longo prazo. Se o programa se centrar apenas na
aplicabilidade, corre o risco de ser motivador, mas superficial; se centrar apenas na ética e na
estratégia, pode ser percebido como distante dos jovens. O desafio sera, portanto, desenhar
um programa que articule curto e longo prazo, integrando as dimensdes “Eu, o Outro, a
Organizagao” de forma progressiva e coesa.

Em fase subsequente a triangulagéao, foi ainda realizado um focus group (com cinco dos
jovens, previamente entrevistados), assumindo exclusivamente a fungdo de validagao
participativa (member checking), visando aprimorar o desenho preliminar do programa. Esta
abordagem, garantiu alinhamento do produto final com as expetativas dos destinatarios e da
APG. A partir das dimensdes ja emergentes da triangulacdo (personalizagédo, mentoria
estruturada, resiliéncia transversal), os participantes foram convidados a reagir ao protétipo
apresentado. Este exercicio confirmou a pertinéncia das opgdes desenhadas e reforgou a
adequacao pratica da proposta, assegurando maior proximidade com os destinatarios finais

e podendo 0 mesmo ser replicado noutros contextos profissionais.

3.5.1 Fatores Criticos de Sucessos
Da integracao das diferentes fontes de evidéncia — analise documental da APG, benchmarking

internacional, entrevistas a jovens e a diretores de recursos humanos, e focus group
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(considerado exclusivamente enquanto mecanismo de validagao participativa) — emergem um
conjunto de fatores criticos de sucesso que sustentam a conce¢ao do programa. Estes fatores
ndao devem ser entendidos como recomendagdes isoladas, mas como condi¢cbes
estruturantes e estratégicas que garantem a sua eficacia e sustentabilidade.

Em primeiro lugar, destaca-se a importancia da personalizacdo sustentada, permitindo
percursos flexiveis e ajustados as necessidades individuais dos participantes. Esta
caracteristica aumenta o compromisso e a relevancia percebida, evitando a homogeneizagéo
excessiva tipica de programas rigidos. A personalizagao articula-se com a necessidade de
mentoria estruturada e coaching em grupo, cuja combinagao assegura apoio continuo, tanto
individual como coletivo, potenciando a reflexdo critica, a inteligéncia relacional e o
desenvolvimento identitario.

Outro fator determinante é a aposta numa aprendizagem experiencial ancorada em
projetos complexos, através de simulagdes, role-plays e desafios aplicados a contextos
organizacionais reais. Este tipo de pratica constitui um motor de maturidade profissional e
acelera a consolidagdo da identidade de liderangca. A par disso, emerge a relevancia do
desenvolvimento de competéncias socioemocionais aplicaveis, como dar e receber feedback,
negociar, gerir conversas dificeis ou influenciar sem autoridade, que respondem tanto as
necessidades imediatas dos jovens como as exigéncias de médio prazo do exercicio da
lideranca.

Transversal a todo o programa esta a resiliéncia, entendida como competéncia essencial
para enfrentar dilemas éticos, pressdes organizacionais e a volatilidade crescente dos
contextos de trabalho. O seu treino, distribuido ao longo dos médulos e apoiado por
instrumentos reflexivos, reforga a consisténcia pessoal e a confianga no percurso de lideranga.

Adicionalmente, assume centralidade a exposi¢ao intergeracional e a inser¢do em redes
de decisdo, proporcionando aos jovens um contacto estruturado com lideres experientes e
oportunidades de integracao progressiva em comissoes e redes institucionais. Esta dimensao
reforca a identidade relacional e expande o capital social dos participantes. Por fim, a
continuidade e fidelizagao associativa surgem como condi¢ao estratégica para evitar ruturas
ap6s a formacao, assegurando mecanismos de acompanhamento pés-programa, como o
manifesto de compromisso, a plataforma de dialogo intergeracional e a integragao formal nas
comissdes da APG.

Em conjunto, estes fatores configuram-se como condi¢cdes sine qua non para o0 sucesso
do programa, traduzindo-se em requisitos estratégicos que permitem alinhar necessidades
individuais, expectativas organizacionais e misséao institucional da APG, garantindo impacto

formativo e fidelizagdo da proxima geragao de gestores de pessoas.
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3.6 Do Diagnéstico a Estratégia

3.6.1 Analise do Contexto de Implementagao

De forma a obter-se uma maior profundidade da analise critica dos dados triangulados,
recorreu-se a matriz SWOT, permitindo identificar as forcas e as fraquezas internas, bem
como as oportunidades e as ameacgas externas que influenciam a implementacdo do

Programa de Lideranga em questéo.

SWOT ANALYSIS

» Capacidade instalada para programas longos

» Legitimidade e reputacdo institucional da APG

* Redes associativas e institucionais (nacionais e
internacionais

STRENGTHS

S3ILINNLYOddO

Concorréncia de MBAs ¢ academias privadas

« Fadiga digital e escassez de tempo dos jovens

« Instabilidade econémica que pode afetar a procura por
programas longos

-
=
g
@

Figura 1.3 - SWOT - Contexto de implementacéo

A analise evidencia como as principais forgas a legitimidade institucional da APG, a sua
capacidade instalada para programas de longa duragdo e a consolidagdo de redes
associativas e institucionais que potenciam a mobilizagao de participantes e parceiros. Estes
elementos conferem credibilidade e criam condi¢des favoraveis para a implementacao de um
programa diferenciador no dominio da lideranga jovem.

Em contrapartida, as fraquezas concentram-se na dificuldade de captar jovens
associados, e na dependéncia de voluntariado para assegurar algumas atividades
estruturantes. O que pode reduzir a consisténcia e a continuidade formativa.

No plano externo, destacam-se como oportunidades a crescente procura por lideranga
ética e inclusiva, a valorizacdo da aprendizagem experiencial e a possibilidade de parcerias
internacionais. Estes elementos revelam um ambiente favoravel a legitimagao do programa e
a sua diferenciagcdo no mercado formativo.

Contudo, subsistem ameacas relevantes: a concorréncia de MBAs e academias privadas,
a fadiga digital e a instabilidade econdmica atual. Se ndo forem mitigadas, estas ameacas

podem reduzir a atratividade do programa e fragilizar o seu impacto institucional.
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3.6.2 Estratégias Acionaveis de Mitigagao
Para transformar o diagndstico em estratégias acionaveis, utilizou-se a matriz TOWS, que

relaciona as dimensdes internas e externas, convertendo forgcas e oportunidades em

alavancas e fraquezas e ameacas em desafios a mitigar.

TOWS ANALYSIS

o

* WO - Estratégias Adaptativas g
&Iz « Captar jovens com ciclo integrado (formagéo - Niicleo - og

Zn Alumni) 3
EE « Reduzir fragmentacéo interna com metodologias gg
=] participativas :§
Z( « Apostar em parcerias estratégicas para reduzir a e

dependéncia do voluntariado ]

o

-

BT - Estratégias Defensivas

 Diferenciar-se da concorréncia (especializacdes/
academias privadas) com programas acessiveis,
direcionados e com carécter associativo

* Combater a fadiga digital com formatos hibridos

« Mobilizar o Niicleo de Estudantes e Comisses como
canais de disseminagao e envolvimento

(1) s3ONITIVHD
IYNYILX3

INTERNAL
CONSTRAINTS (W)

Figura 1.4 - Matriz TOWS

A matriz TOWS permite transformar o diagnéstico da SWOT em orientagdes estratégicas. As
estratégias ofensivas (SO) demonstram como os ativos internos da APG podem ser
mobilizados para aproveitar procura crescente por liderangca ética e aprendizagem
experiencial, lancando o programa em regime blended learning (80h) e reforcando a
reforcando a identidade institucional junto das novas geracgdes. As estratégias defensivas (ST)
evidenciam como a credibilidade institucional e as redes internacionais podem ser usadas
para mitigar ameagas, mitigando ainda a fadiga digital através de formatos hibridos e da
mobilizagdo do Nucleo de Estudantes para a Promogéo da Gestao Estratégica de Pessoas,
como canal privilegiado de envolvimento.

Por outro lado, as estratégias adaptativas (WO) destacam como as oportunidades
externas, como parcerias académicas e institucionais, podem colmatar fragilidades internas,
criando um ciclo integrado de participagao (formagdo — Nuacleo — alumni). Finalmente, as
estratégias de sobrevivéncia (WT) sublinham a importancia de mecanismos de governagao
claros, planeamento financeiro e acessibilidade via pagamentos faseados, garantindo a

sustentabilidade do programa mesmo em cenarios adversos.

3.6.3 Integracao Estratégica

A integracdo das matrizes SWOT e TOWS permitiu identificar ndo apenas as condigdes
favoraveis e desfavoraveis para a implementacao do programa de lideranga, mas também os
caminhos mais adequados para transformar esse diagnéstico em agbdes concretas. As
estratégias desenhadas evidenciam que a legitimidade institucional e as redes da APG,

quando articuladas com a procura por lideranca ética e metodologias experienciais, criam
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condi¢cbes Unicas para posicionar o programa como diferenciador no contexto nacional. Ao
mesmo tempo, 0s riscos associados a concorréncia, a fadiga, reforcam a necessidade de uma
governagao clara, de formatos hibridos flexiveis e de mecanismos participativos robustos.
Assim, integracao estratégica conduz a organizagcao do programa em quatro eixos
fundamentais: estratégico, pedagdgico, operacional e de participacdo. O eixo estratégico
refere-se a estratégia que traduz o alinhamento com a missdo da APG e a sua relevancia
social; o eixo pedagdgico materializa a espiral de aprendizagem experiencial e a matriz de
competéncias; O eixo operacional garante a viabilidade através da governagio, do
planeamento e da sustentabilidade financeira; E o eixo de participagao valoriza a integracao
dos jovens no ciclo continuo (formagéo — Nucleo — alumni). Este alinhamento assegura que o
programa emerge de um diagnéstico sélido e estrutura-se de forma coerente, sustentavel e

transformadora.
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4  Projeto de Intervencgao

4.1 Introdugao
O Presente capitulo apresenta o projeto de intervencao, que se traduz na proposta da
construcao de um programa de lideranca para futuros gestores de pessoas no ambito da APG.

Neste capitulo sdo descritas as diferentes etapas do projeto que sustenta, evidenciando
a légica pedagdgica, operacional e avaliativa que o estrutura.

O texto percorre desde os critérios de aceitacdo dos participantes até a definicao das
etapas formativas, a matriz de competéncias e processo de identidade, aos mecanismos de
monitorizagdo e avaliagdo e a analise da sua sustentabilidade e impacto. Esta abordagem
permite apresentar uma visdo integrada em que cada componente contribui para a

consisténcia e exequibilidade global do programa.

4.2 Definicao dos Critérios de Aceitagcdo do Programa de Liderang¢a para Futuros
Gestores de Pessoas

Os critérios de aceitacao dos participantes foram definidos de modo a garantir a adequagéao

do perfil dos jovens ao Programa de Lideranca para Futuros Gestores de Pessoas, no ambito

da APG, assegurando a representatividade e o envolvimento ativo. Para tal, optou-se por

organizar os critérios em seis dimensdes de analise que permitem uma avaliagdo sistematica

e transparente dos candidatos.

A dimensao perfil de entrada contempla os requisitos basicos etarios e de formacao,
assegurando que os participantes se encontram numa fase de consolidagdo académica e
profissional. A experiéncia prévia valoriza percursos anteriores de participacdo associativa,
profissional ou de voluntariado, que contribuem para enriquecer a dindmica do grupo, embora
este critério ndo seja obrigatdrio. O processo de candidatura inclui a andlise de elementos
formais apresentados, como a uma carta de motivagdo e a coeréncia com os objetivos do
programa. A Entrevista funciona como um momento de validagdo, permitindo validar
expectativas, alinhamento com a proposta e a disposi¢cao para a aprendizagem colaborativa.
A dimensdao compromisso esta relacionada com a disponibilidade dos candidatos para
assegurar assiduidade, participagao ativa e responsabilidade no cumprimento das atividades
propostas. Por fim, a diversidade procura garantir um grupo plural, em termos de género,
areas de formacgdo, trajetérias profissionais e experiéncias de vida, enriquecendo as

interagoes.
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Quadro 1.7 - Critérios de Aceitacéo de Participantes no Programa de Lideranga APG

Dimenséo Critério

Perfil de entrada Jovens ate aos 35 anos; preferencialmente com formacéo superior avancada (mas
ndo obrigatdrio), em fase inicial ou de consolidacio de carreira em gestdo de pessoas

ou areas afins.

Experiéncia previa MNao obrigatoria; valorizada experiéncia prévia em associacdes, veluntariado, projetos

académicos/profissionais ou funcbes de coordenacio.

Processo de candidatura CV e carta de motivacéo; avaliacdo de alinhamento com valores de lideranca e

motivac3o intrinseca para o desenvelvimento.

Entrevista Entrevista breve (digital ou presencial) para aferir, potencial de desenvolvimento e

alinhamento com o programa.

Compromisso Freguéncia minima de §0%; ades3o a principies de confidencialidade e ao Manifesto

de Jovens Lideres.

Diversidade Promocao do equilibric de género; representatividade regional; diversidade académica

e profissional.

A leitura do Quadro 1.7 evidencia a opcéo por valorizar a motivagao intrinseca e o
compromisso, em detrimento de curriculos extensos. A inclusdo da diversidade como critério
assegura nado apenas equidade, mas também riqueza pedagdgica, reforcando a

aprendizagem coletiva.

4.3 Desenho e Desenvolvimento Funcional do Programa

O desenho pedagédgico estrutura-se num ciclo de desenvolvimento, que acompanha a
progressao do autoconhecimento a lideranga coletiva. As cinco etapas — Eu, Outro,
Organizagéo, Percursos e Sintese — correspondem a movimentos pedagdgicos inspirados no
ciclo experiencial de Kolb (1984), onde o conhecimento & construido a partir da transformagao
da experiéncia, num movimento continuo entre a experiéncia concreta, observagao reflexiva
de construcdo abstrata e experimentacdo ativa, Permitindo aos participantes integrar a pratica
com reflexdo e, assim, consolidar aprendizagens significativas; e na aprendizagem
transformadora de Mezirow (1991), fundamentando o eixo identitario do programa, em que os
passam de uma narrativa individual para um compromisso colectivo, integrando valores éticos

e responsabilidade social no exercicio futuro da lideranga.
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Quadro 1.8 - Etapas do Programa de Lideranga APG

Etapa Objetivos Atividades-chave Tempo formativo
Eu Explorar o “Eu” 18h
profizsional e iniciar a Jornada de Lideranca (bookiet); cosching grupal
narrativa de lideranca (finicial); Life Story Talk; reflexdo guiada
Cutro Consolidar a 18h
lideranca relacional e hMentoria em pares (2 encontros estruturados);
o trabalho em rede encontros APG; conversas dificeis; fesdback em
rede
Crganizacdo Interiorizar a 18h
lideranca &tica e Laboratdrio de ética e governacio; mentoria
responsavel em intergeracional (1 enconfro); simulacdes;
contexio masterciasses
crganizacional
Percurso Apropriar uma Caminhos tematicos: 20h
personalizado identidade de . Lideranca Global;
lideranga ajustada a *  Fufuro Digital & Lideranca;
desafios globais ou *  Propdsito e Lideranca Sustentavel
setoriais {cada um com Share Tank Tematico);
desenvolvimento de prototipos
Sintese Integrar Retiro final; coschimg grupal (final); apresentacdo &h
aprendizagens e piblica; manifasto
assummir
compromisso pablico
Total B0h
Wisdo sistemica | Ampliar visdo Oficinas breves tematicas (participacio facultativa Gh
transversal sobre — ndo creditada).
temas emergentes

Cada etapa constitui uma etapa no ciclo de aprendizagem experiencial. O ‘Eu’ centra-se

na identidade; o ‘Outro’ desenvolve competéncias relacionais; a ‘Organizacao’ foca-se em

dilemas éticos e influéncia; ‘o Percurso Personalizado e a Visao Sistémica’ (esta ultima

facultativa e ndo creditada no tempo letivo formal) permitem personalizagéo; e a ‘Sintese’

consolida a identidade coletiva através de compromissos publicos.

Em complementaridade, o Quadro 4.3 explicita a distribuicdo horaria pelos diferentes

formatos de aprendizagem.
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Quadro 1.3 — Distribui¢do horaria por formato

Tipo de atividade Formato N® Horas Percentagem
Sessies de desenvolvimento, dindmicas de Presencial 50h 5%

grupo, Toolkit de conversas dificeis, coaching
(inicial & final), laboratorios e retiro final

Masterclasses, mentoria intergeracional; mentoria Online sincrono 10h 12,5%

em pares, debates e feedback construfive em rede

Desenvolvimento automomo de projetos, reflextes | Onling assincrono 10h 12,5%
Tatal &0h 100%

Formagae complementar (ndo creditada e facultativa)

Oficinas - Vis3o Sistémica | Online assincrono | (5h) | -

Esta distingdo permite evidenciar a articulacdo entre momentos presenciais, que
concentram a maioria das atividades e experiéncias imersivas (60h; 75%), e os momentos
online, dedicados a masterclasses, debates e exercicios de colaboragdao em rede (20h; 25%).

Paralelamente, prevéem-se oficinas de Visao Sistémica (6h), de caracter facultativo e ndo
contabilizadas na duragédo formativa formal. Assim, reforga-se a consisténcia pedagdgica e
exequibilidade pratica do modelo, assegurando um equilibrio entre intensidade formativa e
flexibilidade digital.

4.4 Matriz de Competéncias e Processo ldentitario

A matriz de competéncias permite visualizar como cada aprendizagem é desenvolvida de
forma progressiva ao longo do programa, assegurando a integragdo entre a teoria e a pratica,
bem como a consisténcia entre os objetivos estratégicos e os dispositivos pedagogicos.

As etapas de desenvolvimento e os dispositivos formativos, assentam em competéncias
transversais amplamente reconhecidas na literatura de lideranca e gestdo, distribuidas ao
longo das varias fases e instrumentos do programa. Desta forma, assegura-se que cada
participante percorre um caminho integrador de desenvolvimento pessoal, interpessoal e

organizacional.
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Quadro 1.9 - Matriz de Competéncias e Processo Identitario

Etapa Competéncias -chave Cuitputs esperados
Eu — ldenfidade | Autoconhecimento e Marrativa pessoal; plano de desenvolvimento personalizado,
Individual autenticidade
Ortro - Competéncias relacionais e Taalkif para conversas dificeis, guia digital de feedback eficaz;
Identidade de colaboragao
Relacional
Organizaco — | Etica, governacio e Palicy paper de lideranga ética (proposta para APG e
Identidade influgncia staxeholders).
Crganizacional
Percurso Aprofundamento tematico Protatipos; Guidelines; projetos tematicos
personalizado
Sintese Integracio e compromisso Manifesto coletivo; apresentacio pdblica

publico

Esta matriz permite visualizar como cada aprendizagem é trabalhada de forma
progressiva ao longo do programa, assegurando a integracao entre teoria e pratica, bem como
a consisténcia entre os objetivos estratégicos e os dispositivos pedagogicos.

Para garantir a coeréncia entre a concecgao tedrica e a pratica, tornou-se necessario
recorrer a uma metodologia de mapeamento. A definicdo desta metodologia resultou da
triangulacao entre (i) os objetivos estratégicos do programa, (ii) a reviséo de literatura sobre
competéncias de lideranga jovem e (iii) o desenho pedagdgico por etapas e dispositivos. Para
cada competéncia identificaram-se contextos auténticos de pratica (sessodes, laboratérios,
projetos) e respetivas evidéncias de desempenho.

No que concerne aos niveis de progressao, operacionalmente, considerou-se uma escala
de trés patamares — Iniciagéo (contacto com conceitos e linguagem), Consolidagao (aplicagéo
guiada em tarefas estruturadas) e Autonomia (aplicagdo em contextos reais com minima
supervisdo). Os percursos personalizados e a dindamica Share Tank constituirdo os principais
espacos de consolidacido e autonomia.

No plano das evidéncias e rubricas, a avaliagdo de competéncias recorrera a evidéncias
como apresentacoes orais (pitch), planos de desenvolvimento pessoal, portefdlios de projeto,
diarios reflexivos e feedback de mentores/pares. As rubricas terdo descricoes observaveis por
patamar, permitindo julgamentos consistentes entre docentes e garantindo transparéncia para
os participantes.

Ja na utilizacdo operativa, a matriz servira de guia para planificagdo de sessdes
(docentes), para alinhamento de expectativas (mentores e participantes) e para a
monitorizagao (coordenagao/avaliacao). Cada atividade principal devera explicitar as
competéncias que mobiliza e as evidéncias que produz, assegurando rastreabilidade entre

objetivos formativos e resultados alcangados.
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4.5 Modelo de Governagao
A governacdo do Programa de Lideranga assenta numa matriz RACI que clarifica a
distribuicdo de papéis e responsabilidades entre os diferentes atores institucionais. Este
modelo garante n&o apenas a transparéncia na tomada de decisao, mas também a coeréncia
pedagdgica e organizacional ao longo de todas as etapas do programa.

O desenho adotado assegura que, em cada processo, existe um unico responsavel ultimo
(A — Accountable), em linha com as melhores praticas de gestdo. Em paralelo, s&o definidos
os atores executores (R — Responsible), aqueles que asseguram a implementacao pratica das
atividades.

Complementarmente, outros intervenientes sdo envolvidos como consultados (C —
Consulted), quando os seus pareceres enriquecem a decisdo, ou como informados (I —

Informed), quando € necessario garantir o fluxo de informacéo regular.
Quadro 1.10 - Matriz RACI de Governagéo

Processo Diregao Executiva Conselho Pedagogico Coordenagaodo Programa Avaliacao Gestor de Percursos  Docentes/Mentores Parceiros
Definicao do enquadramento institucional A C R | | | |
Definicao de critérios de participantes
Aplicagao da selecgao
Planeamento e coeréncia curricular
Execugao de percursos
Projetos de resolucao (Share Tank )
Eventos e rede (Alumni, APG Talks )
Avaliagao e monitorizagao
Gestao de riscos e mitigacao

OO0 — — — 0O >3O
OO0 = = — 0 O >
— = loo|o|—|—

| |
| C
R |
R C
R C
C R
| |
R |

poi== R~ i~ s =
O 00 0o oo

Legenda: R — Responsible (quem executa a tarefa); A — Accountable (responsavel Ultimo pela decisdo e resultados); C —

Consulted (contribui com pareceres/informacgao); | — Informed (é informado sobre decisdes ou progresso).

A matriz RACI evidencia uma governacgao equilibrada:

e A Direcdo Executiva assume a responsabilidade pelo enquadramento
institucional.

¢ O Conselho Pedagdgico legitima e aprova os critérios de selegéo, além de ser
consultado em matérias metodoldgicas.

e A Coordenagdao do Programa detém a maioria das responsabilidades (A),
assegurando coeréncia curricular, execu¢ao dos percursos, projetos, eventos e gestédo
de riscos.

e A Avaliacdo mantém a independéncia no processo de monitorizagdo,
garantindo a credibilidade da medi¢cao de impacto.

o Os Gestores de Percurso surgem como responsaveis diretos (R) na execugao
pratica das etapas formativas e nos projetos, refletindo a sua proximidade aos
participantes.

¢ Os Docentes e mentores intervém como executores ou consultores, reforgando
a componente pedagdgica e a aprendizagem experiencial.

Por fim, os parceiros institucionais sdo envolvidos de forma consultiva ou informativa,

assegurando alinhamento estratégico e sustentabilidade externa.
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Este modelo de governagao combina controlo pedagdgico e institucional com uma légica
de participacao ativa e partilhada, garantindo assim robustez e flexibilidade na execucao do

programa.

4.6 Avaliacao de Riscos

A avaliacao de riscos seguiu uma abordagem qualitativa, baseada na matriz de probabilidade
X impacto, frequentemente utilizada na gestdo de projetos e programas. Para cada risco
identificado - como a disponibilidade de mentores, assisténcia de jovens, sobrecarga logistica,
as limitagdes financeiras e os riscos reputacionais - foi atribuida uma classificagdo em escalas
de baixa, média e alta. Esta opgdo metodolégica justifica-se pela natureza exploratéria e
inovadora do programa, permitindo simplificar a analise e concentrar a atengdo nos riscos
mais relevantes.

Em coeréncia com a légica de uma visao de produto vivo (Design-Based Research), o
registo de riscos ndo é estatico, mas um instrumento dindmico que sera revisto
periodicamente em ciclos de desenho, implementacdo e monitorizacdo. Desta forma, as
medidas de mitigagcdo funcionam apenas como resposta preventiva, mas também como
mecanismo de aprendizagem e adaptacdo continua, em consonancia com as praticas de

governagao e abordagem interativa de projetos.
Quadro 1.11 - Registo de Riscos e Mitigagao

Risco Probabilidade Impacto Mitigagdo
Disponibilidade Média Alta Rede alargada; shadow
de mentores mentors; reconhecimento

plblico.
Desisténcia de Média Média Contrato pedagogico;
jovens Buddy system; coaching
Sobrecarga Media Alta Formato hibrida;
logistica planeamento.
Limitagdes Media Alta Patrocinios; plataformas
financeiras de baixo custo;
priorizagdo.

Risco Baixa Alta Micro-reflexoes no
reputacicnal portefolio de lideranca;

visfio alargada

O Quadro 1.11 permite visualizar antecipadamente potenciais riscos e estratégias de
mitigacao. Este exercicio traduz-se numa pratica de aprendizagem organizacional e reforga a

resiliéncia do programa.
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4.7 Cronograma do Programa
Para garantir clareza na execugao, do programa de lideranga proposto foi estruturado um
cronograma distribuido ao longo de nove meses, com um total de 80 horas formais de
aprendizagem. O tempo formativo por etapa encontra-se detalhado no Quadro 4.2. A primeira
edicao decorrera em formato piloto, permitindo testar e estudar dispositivos pedagdégicos e
operacionais. A médio prazo, prevé-se a possibilidade de realizar duas edi¢cbes anuais,
reforgando a continuidade de um impacto formativo do programa.

A opcéao por um grafico de Gantt permite representar de forma intuitiva a sequéncia das
etapas, a sua duragédo relativa e a logica de progressividade pedagogica: inicia-se com as
dimensdes pessoais e relacionais, continua para a reflexdo organizacional e culmina no

aprofundamento tematico do percurso personalizavel e na sintese final.
Quadro 1.12 - Cronograma do Programa

0 2 4

=1}
o
o

12

Eu [ ]
Outro ]
Organizagdo [ ]
Percurso personalizavel | ]
Sintese [ ]
Encerramento [ ]
Continuidade [ ]

Inicio (més) wDuracdo (meses)

O cronograma integra ainda dois momentos adicionais: Encerramento e Continuidade,
ambos sem registo horario formal associado. O primeiro remete ao fecho administrativo e
simbdlico do ciclo, enquanto o segundo simboliza a transferéncia das aprendizagens para os
contextos reais e a consolidagao de uma rede ativa de alumni. Esta representagdo grafica
reforca a coeréncia temporal e pedagdgica do programa, ao mostrar que as etapas se

articulam de forma progressiva e integrada.

4.8 Monitorizagao e Avaliagao
O plano de monitorizagao e avaliagdo do programa combina metodologias classicas e
participativas, garantindo robustez académica e relevancia pratica.
Para efeitos formais, sera aplicada a escala de Kirkpatrick (niveis 1 a 4):
1. Reacao — satisfacdo dos participantes, medida por questionarios de
avaliacao imediata (escala Likert 1-5).
2. Aprendizagem — evolugdo das competéncias, medida por testes ou

autoavaliacao pré e pés-programa (calculo da diferenga percentual).
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3. Comportamento — aplicagdo em contexto real, medida através de
observacao, portefélios e feedback de mentores (taxa de aplicagdo das
ferramentas).

4. Resultados — impacto organizacional/social, medido por indicadores
como numero de projetos concluidos, iniciativas criadas ou efeitos em parceiros.

Em complemento, sera utilizado o modelo ROl de Phillips, que traduz em termos
economicos os beneficios do programa:

e Fdérmula: ROI (%) = (Beneficios liquidos + Custos totais) x 100
o Onde beneficios liquidos = beneficios monetizados (ex.: valor estimado de
projetos, bolsas, retencéo de talentos) — custos totais do programa.

De forma complementar, foram ainda definidas métricas operacionais com férmulas
explicitas, assegurando transparéncia e comparabilidade nos principais indicadores do
programa:

e Participacao (%) = (participantes ativos + inscritos) x 100

e Assiduidade (%) = (presencas + sessdes planeadas) x 100
e Conclusao (%) = (concluintes + inscritos) x 100

e Satisfacdo média = soma das avaliagbes + n° respostas

e NPS = % promotores — % detratores

No plano pedagdgico, serao integradas metodologias participativas que permitem captar

dimensdes qualitativas e de transformacao:
e Diarios reflexivos dos participantes.
e Most Significant Change (MSC) — recolha de narrativas de impacto mais
relevantes.
¢ Avaliagao entre pares — feedback estruturado entre participantes.
e Sociometria de redes — andlise da densidade e intensidade das conexdes
criadas no grupo (antes e depois).

Adicionalmente, serdo mobilizadas métricas internas da APG, como taxas de retencéo,
como indicadores de sustentabilidade institucional.

A combinagéao destas abordagens permite avaliar o programa em trés dimensodes: eficacia
pedagdgica, impacto social e sustentabilidade organizacional. Mais do que medir resultados,
trata-se de gerar aprendizagem organizacional e retroalimentar a governacgao, de acordo com

principios de melhoria continua e lideranga distribuida.

4.9 Sustentabilidade e Viabilidade
A sustentabilidade do Programa de Lideranga para Futuros Gestores de Pessoas, assenta na

sua capacidade de equilibrar qualidade pedagdgica, impacto transformador e viabilidade
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financeira. Para além da relevancia cientifica e social, torna-se essencial garantir que o
modelo é aplicavel e financeiramente sustentavel, assegurando a continuidade e expansao
ao longo do tempo.

O valor do programa foi definido tendo em conta uma analise de custos diretos (docentes,
coordenacgao, logistica, materiais, aluguer de espacos e suporte administrativo), custos
indiretos (apoio a coordenagao, monitorizagao e mentoria) e um fundo de maneio necessario
a reposicao e melhoria continua do programa, situando o valor médio entre 900 e 1000 euros
por participante. O ponto de equilibrio financeiro foi calculado através da relacdo entre os
custos totais e a propina média por participante (n=TC/PMP), situando-se em cerca de 13
inscricdes para assegurar a cobertura integral das despesas. Estes calculos foram realizados
com base em valores brutos, ndo contemplando impostos ou encargos fiscais adicionais. A
partir de grupos entre 17 e 20 participantes, o programa gera um excedente (superavit),
reforcando a sustentabilidade e permitindo o reinvestimento em futuras edigdes.

Este posicionamento revela-se competitivo face a programas similares no mercado
nacional e, simultaneamente, garante a acessibilidade do curso a jovens em diferentes fases
da sua vida profissional, preservando a missdo da APG de apoiar o desenvolvimento de
futuros gestores de pessoas. Sugere-se também, uma estrutura de pagamentos faseados
(inscricao inicial, propina de entrada e mensalidades distribuidas ao longo do curso) o que
permite facilitar a adesao, sem comprometer a sustentabilidade financeira.

Um elemento-chave da sustentabilidade € a dindmica gerada entre o curso e o Nucleo de
Estudantes para a Promogdo da Gestao Estratégica de Pessoas da APG. Este Nucleo,
funciona como patrocinador interno e principal canal de divulgagéo do programa: inicialmente,
os jovens do Nucleo de Estudantes para a Promogao da Gestdo Estratégica de Pessoas
partilham o curso nas suas redes, aumentando a visibilidade. Posteriormente, cada edigao do
curso gera novos formandos que, ao concluirem o programa, sao integrados automaticamente
no Nucleo. Este refor¢o possibilita um incremento do nimero de embaixadores ativos: mais
pessoas no Nucleo significa mais partilhas, mais alcance digital e, consequentemente, maior

probabilidade de atrair candidatos para futuras edicées.

44



Figura 1.5 — Modelo de sustentabilidade e crescimento do Pograma de Lideranga para Futuros Gestores de

Pessoas

Cria-se, assim, um circulo virtuoso:
1. O Nucleo partilha e divulga o curso — aumenta a visibilidade.
2. Novos jovens participam no programa — ao terminar, integram o Nucleo
(sugere-se possibilidade de avaliar oferta da primeira inscrigao, pela APG).
3. O Nucleo cresce — passa a ter mais vozes a partilhar e promover o curso.
4. Essa ampliacdo gera novos participantes e maior notoriedade da APG, e assim
sucessivamente.

Esta estratégia ndo s6 amplia a sustentabilidade do curso, como também fortalece a APG
enquanto associagcdo, aumentando a sua base jovem e garantindo maior relevancia no
ecossistema de gestao de pessoas.

Em sintese, a sustentabilidade do programa ndo depende apenas da sua viabilidade
financeira, mas da conjugacgao entre relevancia pedagdgica, impacto organizacional e um
modelo de crescimento comunitario em ciclo continuo, que torna o programa escalavel e com

efeitos multiplicadores no tempo.

4.10 Modelo de Mudan¢a e Impacto do Programa
A légica da mudanga do Programa de Lideranga para Futuros Gestores de Pessoas, assenta
numa cadeia clara que junta os recursos mobilizados, as atividades desenvolvidas e os
resultados esperados em diferentes horizontes temporais. O objetivo é explicitar de que forma
as agodes concretas do programa traduzem-se em aprendizagens transformadoras refletidas
na evolugao identitaria e relacional dos jovens, no fortalecimento das organizagdes parceiras
e, a médio longo prazo na propria sociedade.

Esta abordagem permite alinhar todos os intervenientes em torno de uma viséo partilhada

de impacto e garante coeréncia entre os objetivos pedagogicos, a execugéo e a avaliagao.
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Quadro 1.13 - Estrutura légica de mudanga simplificada do Programa de Lideranca para Futuros Gestores de

Pessoas
Mivel Descricao Exemplos
Inputs Recursos humanos, financeiros e Coordenacio, docentes, mentores, plataforma digital,
materiais investidos espacos de formacde, orcamento APG, patrocinios
Atividades Aches e processos pedagigicos Jornadas de lideranca, masterclasses, mentoria, coaching,
realizados laboratorios de ética, percursos personalizados com
projetos reais (Share Tank), monitorizacdo e feedback
Cutputs Resultados imediatos e tangiveis Paricipantes formados, plancs de desenvolvimento
da execucio pessoal, foolkf de conversas dificeis, prototipos de
projetos, poficy psper de lideranca ética
Cwtcomes (curted | Mudancas de comporfamento, Autoconhecimento & confianca reforcados, redes
meédio prazo) competéncias e praficas intergeracionais, capacidade de resolucdo de problemas
ohservaveis complexos, literacia organizacional e ética reforcada
Impacto (longo Tranzformacoes estruturais e Mova geracio de lideres &ticos e inovadaores em Pertugal,
prazo) sustentaveis na sociedade e nas sustentabilidade e inovacdo nas organizactes parceiras,
crganizagbes maicr relevancia social da APG

Esta estrutura légica traduz, de forma sintética, a teoria da mudanga que orientou
programa. A sua utilidade é dupla: por um lado, clarifica a articulacdo entre cada nivel de
resultados e permite uma monitorizagao sistematica; por outro lado, fornece um referencial de
avaliagdo externa e de comunicagdo com stakeholders, reforcando a credibilidade e a
transparéncia do projeto. Assim, o programa nao se limita a executar atividades formativas,
mas assume-se como um processo intencional de mudanca com impacto mensuravel no
desenvolvimento da lideranca jovem em Portugal.

A Figura 1.2 traduz graficamente esta mesma légica, permitindo uma compreensao mais

intuitiva da cadeia causal do programa.

Figura 1.2 - Teoria da mudanga do Programa de Lideranga para Futuros Gestores de Pessoas
Este modelo visual complementa o quadro légico, ao sintetizar os principais elementos de
forma sequencial: dos inputs (recursos) as atividades (processos formativos), outputs
(resultados imediatos), Outcomes (mudancas a médio prazo) e impacto (transformacgoes

estruturais). A dupla representacéo, em tabela e em figura, reforca a clareza e a transparéncia
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do desenho do programa, servindo como guia para a monotorizagdo, avaliagcdo e

comunicacgao dos stakeholders.

4.11 Validacgao Participativa

A validagao participativa constitui um eixo central do Programa de Lideranga, assegurando
que o seu desenho e implementacao nao resultam apenas de uma légica institucional, mas
incorporam a voz e as expectativas dos jovens. Esta abordagem inspira-se em praticas de
cocriagao e participagao juvenil, reforgando a legitimidade e a pertinéncia da proposta.

No plano inicial (ex-ante), a validagao foi garantida através de entrevistas e grupos focais,
onde os jovens definiram prioridades estratégicas para o seu desenvolvimento. Esses
contributos estiveram na origem de opgdes estruturais, como a existéncia de percursos
opcionais e a valorizacao de espacos de experimentagao pratica, entre os quais o Share Tank.

Durante a implementacao (in itinere), a validagdo decorre de forma continua. Para além
de recolha sistematica de feedback, os participantes podem propor e votar temas para
workshops (oficinas) complementares, ajustando os conteludos as suas necessidades
emergentes. A monitorizagdo digital, com indicadores de participacdo e envolvimento, apoia
também esta adaptacdo em tempo Uutil, reforcando a ideia de programa como produto vivo.

Num momento final (ex-post), a pertinéncia e aplicabilidade das aprendizagens sao
validadas através da apresentac&o publica dos projetos desenvolvidos, da interagdo com
organizagoes parceiras no Share Tank e da recolha de narrativas de impacto (most significant
change). Estes instrumentos permitem verificar em que medida os objetivos estratégicos dos
jovens foram alcangados.

Assim, a validagao participativa € entendida ndo como um evento pontual, mas como um
processo transversal, que acompanha todas as etapas do programa. Ao envolver os jovens
como cocriadores, garante-se ndo s6 maior adequacao pedagdgica, mas também uma

apropriacdo mais profunda do percurso de lideranga.

4.12 Critérios de Sucesso
Os critérios de sucesso do programa foram definidos para assegurar que os outputs e
outcomes alcangados correspondem aos objetivos estratégicos estabelecidos. Estes critérios
permitem medir a eficacia da intervengao e orientar a melhoria continua.

Os critérios de sucesso mapeiam-se aos niveis de Kirkpatrick (1—4) e alimentam o célculo

de indicadores agregados (por exemplo, ROI/SROI e ROE).
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Quadro 1.14 - Critérios de Sucesso

Dimensao Critério de sucesso Indicadores

Participacio Taxa de participacio elevada nas z 80% de assiduidade média

atividades nucleares

Aprendizagem Evolucioe das competéncias Diferenca positiva em pré/pds-testes e autoavaliactes

transversais

Aplicacéo Transferéncias de aprendizagens z 70% de participantes relatam aplicacdo em contexto

para contextos reais

Impacto Projetos de percurso z 23 dos projetos com outputs tangiveis validados
organizacional personalizado implementados

COM SUCEeSSo
Sustentabilidade Continuidade da rede Alumni =2 50% de participacio em atividades pds-programa

Estes critérios de sucesso funcionam como referéncia para a avaliacao final do programa,
garantindo objetividade e transparéncia na medi¢ao dos resultados.

No que concerne aos padrées minimos de qualidade, os limiares propostos (por exemplo,
= 80% de assiduidade ou = 2/3 de projetos com outputs tangiveis) funcionam como padrbes
de referéncia para decis6es de melhoria. Caso um limiar nao seja atingido, desencadeiam-se
acgdes corretivas (ajustes de calendario, reforco de mentoria, afinagdo de metodologias).

No que diz respeito as fontes de dados e responsabilidades, a assiduidade é recolhida
pela coordenacao; as evidéncias de aprendizagem sao registadas por docentes/mentores; a
satisfacdo e o MSC (Most Significant Change) sao recolhidos pela Avaliacdo; a
sustentabilidade da rede alumni € acompanhada pela coordenacdo em articulagédo com a
Direcédo Executiva.

Assim, os resultados do Quadro 4.8 nao sao meros numeros operacionais; informam a

analise de impacto e a tomada de decisao.

4.13 Sintese Critica
O Programa de Lideranga para Futuros Gestores de Pessoas, apresenta-se como uma
proposta pioneira e ambiciosa no panorama nacional, ao integrar metodologias pedagogicas
ativas, percursos personalizados e um modelo de governagao estruturado. O desenho do
programa reflete uma tensdo produtiva entre inovacao e viabilidade. Se, por um lado, a
integracao de percursos opcionais, projetos de resolu¢ao de problemas reais e a aposta numa
governagao partilhada tornam esta proposta inovadora e diferenciadora, por outro lado, a sua
complexidade organizativa podera representar um risco de dispersado. Este risco s6 podera
ser mitigado através de mecanismos de simplificagéo, priorizagéo e foco, assegurados pela
coordenagao do programa e apoiados pela monitorizagao continua.

Entre os pontos fortes, destacam-se a articulagao clara entre etapas e outputs esperados,
a definicdo de uma matriz de competéncias transversais e a integragdo de dispositivos de

feedback em tempo real, que permitem ajustes rapidos, tornando o processo mais agil.
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Acresce a abertura do programa a colaboragdo com parceiros institucionais, reforcando a sua
sustentabilidade e aumentando a relevancia social.

Ao mesmo tempo, a proposta encontra-se alinhada com tendéncias internacionais de
desenvolvimento de lideranga jovem, que privilegiam abordagens blended, experiéncias
interdisciplinares e aprendizagem através da pratica. Esta sintonia amplia a legitimidade
externa do programa, mas implica também um esforco continuo de atualizacdo para
acompanhar a rapida evolugéo das praticas educativas globais.

Finalmente, importa reconhecer que o programa ainda se encontra em fase de aplicagao
pratica e, como tal, carece de validacdo empirica. A operacionalizacdo da mentoria, a
disponibilidade de mentores qualificados e a sustentabilidade financeira sdo dimensdes
criticas que exigem atencdo. Do mesmo modo, a capacidade de atrair, selecionar e reter
participantes com perfis diversos e motivados sera determinante para o sucesso do projeto.

Assim, a recolha sistematica de evidéncia e a avaliagao independente serdo cruciais nao
s6 para legitimar o impacto imediato do programa, mas também para garantir a sua

replicabilidade futura em diferentes contextos.
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Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo principal compreender quais as estratégias e modelos
de desenvolvimento de lideranga mais eficazes para capacitar jovens enquanto futuros
gestores de pessoas, culminando na concegdo de um programa de intervengao aplicado ao
contexto da Associacao Portuguesa de Gestdo das Pessoas (APG). Partindo de uma revisao
aprofundada da literatura, da auscultagdo de DRH e da recolha de contributos de jovens, foi
possivel estruturar um modelo formativo que valoriza tanto a construgao identitaria como o
desenvolvimento de competéncias técnicas e relacionais.

A investigacdo demonstrou a relevancia de integrar diferentes referéncias teédricas da
aprendizagem de adultos. O ciclo experiencial de Kolb (1984) mostrou-se util para enquadrar
a logica pratica-reflexdo-agéo, enquanto a aprendizagem transformadora de Mezirow (1991)
evidenciou a importancia de confrontar os pressupostos e promover mudancgas profundas nas
estruturas de significado. A estas abordagens juntou-se a perspetiva da andragogia, segundo
Knowles (2015), reforgcando a centralidade do adulto como sujeito ativo do seu processo de
desenvolvimento. Em conjunto, estes modelos sustentaram a opcgao por metodologias ativas,
reflexivas e participativas, que atravessam todo o programa proposto.

Do ponto de vista pratico, este estudo permitiu identificar tensdes e complementaridades
entre os jovens profissionais e os diretores de recursos humanos. Os primeiros enfatizaram a
necessidade de espagos de voz, de reconhecimento e de construgio identitaria; os segundos
sublinharam a importancia da vis&o ética, sistémica e estratégica no exercicio da lideranca.
O programa concebido procurou responder a ambas as perspetivas, criando um espago de
mediagdo que valoriza a participagdo juvenil, mas que simultaneamente garante uma
orientagdo estratégica alinhada com as exigéncias organizacionais.

Em relagao as limitacbes do estudo, de referir que o trabalho apresentado, ao tratar-se
de um projeto que nao foi ainda implementado em contexto real, ndo permitiu a validagéo do
sucesso das atividades desenhadas. Essa validacido devera ser efetuada através da
aplicagao piloto do projeto e da execugéo de um processo de avaliagao rigoroso. Em segundo
lugar, a amostra consultada apesar de cuidadosamente selecionada para garantir a relevancia
dos contributos, de natureza intencional e reduzida, integrou jovens do Nucleo de Estudantes
para a Promogao da Gestao Estratégica de Pessoas da APG e DRH com experiéncia
consolidada. Por esse motivo, e pela natureza eminente qualitativa dos dados recolhidos, ndo
foi possivel assegurar uma generalizagcao estatistica dos resultados. Ainda assim, a
combinagdo de entrevistas, analise documental e benchmarking garantiu robustez
metodoldgica, e a natureza eminentemente qualitativa do estudo revelou-se particularmente
adequada ao caracter exploratorio do trabalho permitindo captar percecdes, experiéncias e
expectativas de forma detalhada. A inclusdo de dados participativos no projeto acrescentou

profundidade e pertinéncia ao desenho final.
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Acerca dos contributos do estudo estes sao claros e relevantes. No plano cientifico, a
investigagcao oferece uma articulagao inovadora entre as teorias da aprendizagem de adultos
e as praticas de desenvolvimento da lideranga em jovens, adaptadas ao contexto portugués.
No plano metodoldgico, destaca-se a utilizagdo da triangulagao e de processos de validacao
participativa como forma de assegurar a consisténcia e relevancia da proposta. No plano
pratico, oferece um modelo aplicavel ao contexto associativo e passivel de adaptacéo a
diferentes organizag¢des. No plano estratégico, posiciona a APG como agente central no apoio
a nova geracdo de lideres, promovendo praticas de gestdo mais éticas, participativas e
sustentaveis.

Importa também refletir sobre o potencial transformador deste trabalho. O estudo
demonstra que a formacado de jovens lideres ndo pode ser encarada apenas como um
processo técnico, mas como um espaco de desenvolvimento identitario e ético, onde se
articulam dimensdes pessoais, sociais e organizacionais. Este contributo € particularmente
relevante num contexto em que as organizagdes enfrentam desafios crescentes de
adaptacédo, inovacao e sustentabilidade. A proposta aqui apresentada nao pretende ser um
modelo fechado, mas sim um ponto de partida flexivel que pode ser adaptado a diferentes
realidades organizacionais.

As perspetivas futuras incluem a realizacdo de um projeto piloto que permita testar a
proposta em contexto real, recolher dados sobre os seus efeitos e proceder ajustamentos
necessarios. A médio prazo, poderdo ser desenvolvidos estudos comparativos com
programas internacionais e investigagdes longitudinais que acompanham o impacto do
programa nas trajetérias profissionais dos participantes e nas organizagbes. Esses
desdobramentos permitirdo avaliar ndo apenas os resultados imediatos, mas também a
contribuicdo do programa para a consolidacdo de liderangas mais conscientes, responsaveis
e transformadoras

Em sintese, este projeto procurou ndo apenas propor um programa de lideranga, mas
também afirmar a relevancia estratégica de investir nos jovens enquanto futuros gestores de
pessoas, oferecendo a APG e ao setor um programa com um potencial diferenciador no
desenvolvimento das préximas geragdes de lideres. Esse €, em ultima instancia, o propdsito
maior desta investigacao: contribuir para a construgdo de uma lideranga com sentido, mais

inclusiva, capaz de transformar organizag¢des e, em ultima instancia, a propria sociedade.
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Anexo A — Guiao de Entrevista — Jovens Futuros Gestores de Pessoas

Objetivo: recolher contributos através de entrevistas semiestruturadas destinadas a jovens
profissionais, dos 21 aos 35 anos, com formagao de mestrado (concluida ou em curso), de
forma a alinhar as percecodes, necessidades e motivagdes deste grupo com a construgao do
projeto.

1. Como descreveria, com as suas proprias palavras, o que € liderar pessoas?

2. Jateve oportunidades (formais ou informais) de exercer ou observar lideranga? Que
impacto tiveram essas experiéncias?

3. Que qualidades valoriza mais no lider com quem gostaria de trabalhar?

O que considera mais desafiante ou importante na perspetiva de vir a liderar
pessoas?

5. Que tipo de experiéncias, apoios ou oportunidades considera mais Uteis para o seu
desenvolvimento enquanto lider? Porqué? (ex. formagao, mentoring, experiéncias
praticas, entre outros).

6. Que tipo de formato de aprendizagem prefere? Porqué? (ex. Presencial, online,
outdoors, indoors, imersivo, laboral, pés-laboral, entre outros).

7. Em que medida sente que os programas de lideranca existentes respondem as
necessidades de quem esta a comegcar o seu percurso profissional?

8. Que estratégias gostaria de aprender para se sentir mais preparado para lidar com
desafios relacionados com a lideranga e como gostaria que os grupos de
aprendizagem fossem construidos? (diversidade de areas, experiéncias, etc.)

9. Considera importante que a lideranga esteja alinhada com o propdsito pessoal?
Porqué?

10. O que considera essencial para liderar equipas diversas (geracional, cultural,
funcionalmente)?

11. Que tipo de apoio gostaria de receber - ou considera que seria importante receber -
por parte de uma organizagao, para apoiar o seu crescimento como lider,
especialmente no que respeita a gestdo de pessoas e equipas?

12. Como se sente perante a possibilidade de liderar em contextos de mudanca
continua, imprevisibilidade ou pressao?

13. Acha que as empresas e organizagoes dao espaco e escutam a voz dos jovens?
Pode dar exemplos?

14. Que temas considera essenciais e que principais necessidades de desenvolvimento,
deveriam ser incluidos num programa de lideranca jovem para futuros gestores de
pessoas? E na sua perspetiva, deveria haver acompanhamento apés o programa?
Justifique por favor a sua resposta.

15. O que considera que o entusiasmaria e motivaria mais num programa como este e que
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conselho deixaria a quem esta a desenhar um programa de lideranga jovem para
pessoas como vocé?
16. Que papel considera que uma associagéo, como a APG, pode ter no seu

desenvolvimento como futuro(a) “lider” e porqué?

Obrigada pelo seu contributo!
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Anexo B — Guiao de Entrevista - DRH

Obijetivo: recolher contributos profissionais com experiéncia na area de gestdo de pessoas e

ligados a APG, sobre as necessidades, praticas e possibilidades de desenvolvimento de

lideranca jovem.

1.

Considera que os atuais desafios organizacionais exigem novas abordagens a
lideranga? Se sim, quais?

Na sua experiéncia, como tém os jovens lideres equilibrado a sua identidade pessoal
com a credibilidade exigida no papel de lider de pessoas?

Que qualidades ou atitudes identifica como mais promissoras nos jovens profissionais
com potencial de lideranga?

De que forma os jovens lideres tém respondido aos contextos de mudanga
organizacional e transformagdo continua? Que padrées ou dificuldades tem
observado?

Na sua experiéncia, ao liderar profissionais de geragbdes anteriores ou com maior
antiguidade, que aprendizagens ou desafios destacaria?

Como avalia a importancia de programas de lideranga especificos para jovens?

Na sua opiniao, que componentes nao podem faltar num programa eficaz de lideranca
jovem, especialmente para futuros gestores de pessoas?

De que forma acredita que as associagbes profissionais podem contribuir para o

desenvolvimento da lideranga nos jovens gestores de pessoas?

Obrigada pelo seu contributo!
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Anexo C — Dados Participativos (Focus Group)

Com o intuito de validar os resultados preliminares da triangulagao e garantir a incorporacao
da voz dos destinatarios finais, realizou-se um focus group com cinco jovens previamente
entrevistados, todos membros do Nucleo de Estudantes da APG. O encontro decorreu em
ambiente virtual (via Microsoft Teams), teve a duragcédo aproximada de 50 minutos e assumiu
carater participativo, funcionando como exercicio de member checking. O protétipo do
Programa de Lideranca para Jovens Futuros Gestores de Pessoas foi apresentado em linhas
gerais, estruturado em cinco momentos: “Olhar para dentro” (propodsito e identidade);
“Aprender com os outros” (relacbes e diversidade); “Organizacdo” (ética e influéncia);
“Percurso de escolha” (possibilidade de cada jovem personalizar o trajeto formativo); e
“Sintese e compromisso coletivo”.

A reacao inicial confirmou a relevancia do eixo “Olhar para dentro”, frequentemente
apontado como o mais apelativo. Os participantes valorizaram a centralidade da identidade e
da reflexao pessoal como ponto de partida indispensavel para qualquer processo de lideranga.
Em complemento, destacaram igualmente a atratividade de percursos personalizados,
reforcando a importancia da flexibilidade do programa.

Quando questionados sobre os elementos que mais contribuiriam para aumentar a
confianga no programa, os jovens referiram aspetos como: a presenca de oradores de
referéncia, a lideranga pelo exemplo, a possibilidade de mentoria, momentos de consulta
individualizada (one-to-one), reunides de acompanhamento de metas e feedback estruturado.
Estes elementos foram entendidos como mecanismos de legitimacao e de proximidade.

Face a hipotese de percursos diferenciados dentro do mesmo programa, os participantes
foram undnimes em reconhecer que a escolha dependeria sobretudo das preferéncias
pessoais e dos objetivos individuais, relacionando a decisdo com a ativagdo da motivagéo
intrinseca.

Quanto ao formato e intensidade dos encontros, emergiram diferentes perspetivas: alguns
defenderam um modelo intermédio, equilibrando intensidade e espagamento; outros
enfatizaram a necessidade de encontros transformadores, capazes de gerar impacto pratico.
Em comum, destacou-se a recusa por modelos demasiado tedricos, sendo preferidas
metodologias aplicadas a situag¢des concretas da vida profissional.

Relativamente as mudancas desejadas apds a participagdo no programa, as respostas
convergiram em torno do desenvolvimento de maior confianga, clareza na tomada de decisao,
curiosidade para explorar novas perspetivas e capacidade de agir com propdsito.

Por fim, ao refletirem sobre como gostariam que a sua voz fosse ouvida e tivesse impacto
na APG, os participantes sugeriram: maior aposta em eventos presenciais que permitam

interagéo entre jovens e profissionais experientes; representagao formal em o6rgaos de
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consulta e decisdo, como o conselho consultivo; e a criagdo de espacos dedicados a
concretizacao de ideias, fortalecendo a ligacao entre discurso e pratica.

De forma transversal, os jovens reconheceram a iniciativa como inovadora e
manifestaram apreco pela oportunidade de participarem ativamente no desenho do programa.
Este exercicio confirmou a pertinéncia das dimensbes previamente delineadas
(personalizacdo, mentoria estruturada e resiliéncia transversal), reforcando a adequacgéao

pratica da proposta e a sua coeréncia com as expetativas dos destinatarios.

Quadro C.1 - Quadro Resumo - Focus Group

Questoes-chave Principais respostas / insights

Dimens&o mais apelativa do programa “‘Olhar para dentro” (identidade, reflexdo
pessoal); valorizacado da personalizagao.

Fatores de confianga Oradores de referéncia, lideranga pelo
exemplo, mentoria, one-to-one, feedback
estruturado

Percursos diferenciados Escolha depende de objetivos pessoais;
motivagao intrinseca como motor.

Formato e intensidade Preferéncia por equilibrio entre intensidade

e espacamento; rejeicdo de modelos
demasiado tedricos.

Mudangas desejadas Maior confianca, clareza nas decisdes,
curiosidade, propésito.

Impacto na APG Mais eventos presenciais, representagao em
6rgaos consultivos, espagos para ideias
concretizadas.
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