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1. Enquadramento concetual

1.1. Empreendedorismo, inovacao e desenvolvimento regional

Nesta seccao abordamos de forma sucinta conceitos fundamentais sobre empreendedorismo,
inovacdo e desenvolvimento regional. Estes conceitos enquadram o contexto em que o Projeto
Mentor foi pensado, enquanto instrumento de uma estratégia de desenvolvimento econdmico e
social a nivel regional, estratégia essa que assenta em boas praticas de criacdo e difusdo de

conhecimento através do estimulo ao empreendedorismo e a inovagao.

E hoje amplamente reconhecido que o conhecimento e a inovagcao desempenham um papel
essencial na determinacdao das trajetdrias de desenvolvimento econdmico e social, quer a nivel
regional quer a nivel nacional (Solow, 1956; Temple, 1999; Romer, 1990). Para melhor se
entender a relevancia do conhecimento e da inovacao no desenvolvimento das regides comegcamos
por lembrar trés conceitos essenciais ligados a ideia de ecossistema regional: os sistemas
regionais de inovacao e empreendedorismo; o grau de especializacdo e variedade numa regiao; o

conceito de inovagdo aberta.
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1. Enquadramento concetual

Sistemas regionais de inovacdo e empreendedorismo

Em primeiro lugar consideramos o conceito de Sistemas Regionais de Inovagao e
Empreendedorismo - entendido como as interacgdes entre a infra-estrutura regional e o conjunto
de instituicdes (formais e informais), bem como os mecanismos associados ao desenvolvimento do
conhecimento e sua transferéncia para a esfera econdmica e que incluem o mercado de trabalho e
os estabelecimentos de educacdao superior e de investigacdao cientifica e tecnoldgica. Em boa
verdade a geracdo de mais valias econdmicas e sociais assenta, ndo num processo de geracao e
aplicacao de conhecimento exclusivamente interno as empresas, mas sim num processo sistémico,
embebido em redes de conhecimento distribuido, que embora com foco regional, € também em

grande parte um processo extra-regional.

O conceito de sistemas regionais de inovacao e empreendedorismo €, portanto, construido em
torno da ideia que a rede de ligacdes ou interaccdes de colaboragao e networking, envolvendo
varios tipos de atores, é o elemento principal que permite um melhor entendimento de como

funciona o processo de criacao e difusao de inovagoes (Edquist, 1997).
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1. Enquadramento concetual

Com base na demarcacgdao dos elementos que constituem o sistema, diferentes autores diferenciam
entre sistemas nacionais (Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Freeman, 1987), sistemas setoriais
(Malerba, 2002), sistemas tecnoldgicos (Carlsson, 1995; Carlsson & Stankeiwitz, 1995; Callon,

1992) e sistemas regionais (Cooke, Gomez, Uranga & Etxebarri, 1997).

Paradoxalmente, o facto de o conhecimento que alimenta o desenvolvimento econdmico ser um
conhecimento distribuido a nivel global, aumenta o papel das regides na promocao de riqueza
através da inovacao (Doloreux & Parto, 2004). A regido torna-se mais importante por causa dos
elementos culturais e da proximidade fisica e institucional que favorece a confianca e formas de
colaboracdo de maior flexibilidade. As regides sao, portanto, um ponto de encontro territorial para
desenvolvimento de conhecimento dentro de cada empresa e para trocas intencionais e nao
intencionais de informacdo e de conhecimento tacito (conhecimento que nao viaja distancias
longas) e, assim sendo, as regides condicionam o0s processos de acumulacao, distribuicdo e

geracao de externalidades.
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1. Enquadramento concetual

Daqui decorre que o processo de criacao / aplicacdo de conhecimento é um processo fortemente
territorializado, processo esse que alimenta o empreendedorismo local (Rondé & Hussler, 2005,
Asheim & Isaksen, 1997; Maskell & Malmberg, 1999). Michael Porter foi um dos primeiros a
argumentar que as vantagens competitivas das empresas sao formadas com o apoio de
capacidades dinamicas localizadas e através de interacbes com recursos e competéncias a nivel
regional (Porter, 1998), recursos esses que ndo sao facilmente imitaveis por concorrentes
localizados em outros contextos regionais. No essencial o conceito de sistemas regionais de
inovagao e empreendedorismo foi desenvolvido com intengcao de melhorar o nosso entendimento

de como a politica publica pode melhor influenciar esses processos (Maskell & Malmberg, 1999).

A relevancia politica do conceito estd precisamente no facto de chamar a atencdao para a
necessidade de considerar as interacdes mutuas entre um conjunto heterogéneo e alargado de
atores, incluindo agencias de financiamento, autoridades regionais, associacdes empresariais,
intermediarios financeiros, estabelecimentos de ensino e de investigacao cientifica, etc. Note-se
que a luz deste conceito as praticas de mentoring podem ser vistas como um mecanismo eficaz de

criacao e reforgo de ligacdes e interagoes entre diferentes tipos de atores do sistema regional.
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1. Enquadramento concetual

Especializagao e variedade

O segundo conceito importante, para o enquadramento de praticas de mentoring no contexto da
inovagdao, empreendedorismo e desenvolvimento regional, diz respeito ao relativo grau de
especializacao (tecnolégica, de sectores e de conhecimentos) de uma regido. O grau de
especializacao de uma regido determina em grande medida a sua relativa exposicao a flutuagdes
ciclicas ou a disrupcdes estruturais dos mercados. Por causa da acumulacdao de conhecimento
numa direcao (ou dominio de conhecimento) e da dependéncia do caminho que dai decorre, o grau
de especializagdo também determina as oportunidades acessiveis i.e. 0 “espago” que a regidao tem
para desenvolvimentos futuros (Storper, 1997). Por exemplo, o empreendedorismo de uma regiao
pode ser focado em pequenas variagdes em torno do mesmo sector / tecnologias ou ser um factor
de forte diversificacao de mercado e consequentemente de segmentagao de recursos regionais.
Sao as ligagbes de colaboragao (incluindo os mercados de trabalho localizados) que criam spill-
overs de proximidade, que resultam no aumento de oportunidades para inovagao e

empreendedorismo (Malmberg & Maskell, 2002).
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1. Enquadramento concetual

E conhecido que “fortes” interdependéncias entre a infraestrutura local e os padrbes pouco
diversificados de investimento, acumulacdao de conhecimento e empreendedorismo podem conduzir
a situacdes de bloqueio. Note-se que, assim sendo, o estimulo a inovacao e ao empreendedorismo
(e respetivos instrumentos onde se inclui o mentoring) nao sao um fim em si mesmo (Howells,
2005). O que se pretende é que a inovacao e o empreendedorismo estejam ao servico da dindmica
social e econdémica da regido, gerando melhores niveis de competitividade nos mercados
internacionais. Recentemente as teorias econdmicas introduziram o conceito de variedade-
relacionada (Frenken et al. 2007) para explicar a importancia da relacdo entre a composicao

tecnoldgica - sectores e a base de conhecimentos da regido.

4

E pois importante compreender o papel que o empreendedorismo, a inovagdao e respetivos
instrumentos de apoio, desempenham como mecanismos de geracao de variedade-relacionada,
evitando especializacdes demasiado estreitas e espacos de oportunidade relativamente mais
limitados. Este conceito reforca a ideia que a competitividade de uma regiao se baseia na forma
como a inovagao e o empreendedorismo contribuem para reforcar, alargar ou aprofundar as
cadeias de valor, i.e. na forma como contribuem para que a parcela da cadeia de valor global que
incide sobre a regido seja precisamente aquela parcela que permite (algum) controlo da cadeia a

nivel global.
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1. Enquadramento concetual

Inovacédo Aberta

Por ultimo, o terceiro conceito de enquadramento associado a importancia do empreendedorismo e
da inovacdo no desenvolvimento regional é o conceito de inovacdo aberta, vista como opcao
estratégica das empresas para aquisicao e desenvolvimento de conhecimento em parceria com o
entidades externas (Chesbrough 2003, 2005). Nos dias de hoje a distribuicao do conhecimento em
redes (a escala global) reforcou a necessidade de abrir os processos de inovacdo, outrora mais

herméticos e executados intramuros j.e. exclusivamente dentro das empresas.

A abertura do processo de inovacao ao exterior acelera os lead-times e aumenta a produtividade e
performance geral do processo (Herstad et al. 2008). Isto resulta também num maior estimulo ao
empreendedorismo e, a nivel regional, a disseminacao de praticas de inovacdao aberta permite
reforcar a colaboracao e o efeito de cluster. Embora se possa pensar que a inovagao aberta conduz
a um nivelamento na distribuicdo e acesso a conhecimento e capacidades dinamicas (Friedman
2005, Chesbrough 2003), a verdade é que continua a haver forte divergéncia econdmica regional
(medida e.g. em taxas de crescimento econdmico e emprego), resultante de acentuadas
diferencas regionais na capacidades de criar, importar e difundir conhecimentos (Florida, 2005;
Simmie, 2003, 2004).
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1. Enquadramento concetual

Isto significa que existem “por ai” a nivel global muitos ambientes regionais com contextos
especificos, recheados de ideias e conhecimentos que podem ser utilizados por quem se queira
iniciar nas praticas de inovacdo aberta (estendidas a escalas extra regionais) (Cooke 2007, 2005,

Asheim 2005, Bathelt et al 2004). As praticas da inovacao aberta trazem trés licdes valiosas.

Em primeiro lugar, chamam a atencdao para a importancia da heterogeneidade do conhecimento
externo as empresas. Segundo, apontam claramente para a ideia de que o acesso a conhecimento
externo deve ser pensado a escala global, ndo apenas a escala regional ou nacional. Em terceiro
lugar, relembram que a geracao e desenvolvimento de ideias e projetos ndao deve estar confinada

a fronteiras organizacionais fechadas.

O empreendedorismo aparece assim como a atividade chave nos processos de inovacao aberta,
pois em muitos casos a externalizacdo de ideias (geradas com base em conhecimento interno) é
realizadas através da criacao de novas iniciativas empresarias (o0 mesmo para a internalizagao de

ideias com base em conhecimento externo) Carlsson & Eliasson, 2002).
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1. Enquadramento concetual

1.2. Mentoring no contexto do empreendedorismo e da inovacao

Resulta do que atras foi exposto que os programas de mentoring tém um papel importante a
desempenhar no contexto da inovacao e do empreendedorismo, como fatores de desenvolvimento
regional. As atividades de mentoring devem ser encaradas como uma componente do ecossistema
de empreendedorismo, componente essa que deve ser orientada de forma a contribuir para a
estratégia de desenvolvimento da regido de forma complementar e/ou suplementar relativamente

aos outros instrumentos de apoio ao servico da mesma estratégia.

No que se segue, comecamos por justificar a necessidade da existéncia de esquemas de
apoio baseados em mentoring (nas suas diferentes formas). De seguida procuraremos ilustrar
como pode o mentoring enquanto esquema de apoio (publico ou semipublico)
desempenhar um papel importante em complementaridades com outros apoios.
Finalmente procuraremos mostrar de que forma os programas de mentoring podem
contribuir para o desenvolvimento do ecossistema regional, nas componentes atras
explicadas, nomeadamente: o sistema regional de inovacdao e empreendedorismo; o relativo grau

de especializacdo versus variedade; e as praticas de inovagdo aberta.
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1. Enquadramento concetual

A necessidade de Mentoring como apoio ao empreendedorismo

Podemos encontrar varias justificacdes para a necessidade de mentoring como forma de apoio aos
ecossistemas de empreendedorismo e inovagao. Num trabalho de Baptista et al. (2008) sobre
novas empresas em Portugal entre 1982 e 2002 , é sugerido que a criacao de novos negdcios teve
um impacto muito reduzido sobre o crescimento do emprego. Os autores justificam dizendo que
uma das principais causas esta relacionada com a falta de qualidade das startup que sdo criadas.
Pelos relatério GEM (Global Entrepreneurship Monitor) sabe-se que, quando comparado com outros
paises, Portugal apresenta de facto uma preponderancia em empreendedorismo de necessidade
que, como se sabe, € de menor qualidade e tem menor relevancia para a consolidacao dos

ecossistemas regionais de inovagao e empreendedorismo.

Por outro lado é conhecido que os principais problemas na realizacao de negdcios (ver por exemplo
Doing Business, 2013. Economy Profile: Portugal) em Portugal passam por: dificil acesso ao
financiamento, ineficiéncia administrativa ou excesso de burocracia, instabilidade nas regras

fiscais, regulacdo laboral rigida, instabilidade politica, etc.

§ s &) ol Ry
Consult mentor CEC  COMPETE

do E u
PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES OF COMPETITIVEMDE de Desenvolvimento Regional




CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 15
1. Enquadramento concetual

No que respeita a condicdes estruturais menos favoraveis ao empreendedorismo os inquéritos GEM
chamam também a atencdo para a “falta de estimulo, por parte da cultura nacional, ao sucesso
individual, conseguido através do esforco préprio.” Ou seja, as normas culturais e sociais ndo

estdo orientadas para estimular o empreendedorismo.

Ora o mentoring pode ajudar a minorar todas estas barreiras ao empreendedorismo com sucesso,
nomeadamente a melhorar a qualidade das iniciativas empresariais, tornando-as mais orientadas a
oportunidades validadas (e menos resultantes de necessidades de subsisténcia), centrando-as em
ideias mais inovadoras e sobretudo apoiando os empreendedores nas multiplas dificuldades
burocraticas, fiscais, administrativas, etc. O mentoring apresenta-se assim como um mecanismo
gue aumenta a eficacia do processo empreendedor. Embora as ideias de negdcio sejam pertenca
dos empreendedores e nao dos mentores, e portanto possam ser por isso mesmo expressao de
necessidades e ndo de oportunidades, através de mentoring o processo de tentativa-erro (também
conhecido por “pivoting”) pode contribuir para aproximar iniciativas de necessidade a iniciativas de

oportunidade, contribuindo assim para um desejado aumento da qualidade do empreendedorismo.

§ s &) ol Ry
Consult mentor CEC  COMPETE

do E u
de Desenvolvimento Regional

PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES DE COMPETITIVIDADE



CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 16
1. Enquadramento concetual

Mentoring enquanto esquema de apoio complementar a outros apoios

A importancia do mentoring como mecanismo de apoio ao empreendedorismo com base na

inovacao esta também associada a sua complementaridade com outros instrumentos de apoio.

Com efeito existem inUmeros esquemas*, publicos e privados, de apoio ao empreendedorismo. As
iniciativas publicas podem adotar posturas regionais ou ao nivel nacional e com sistemas de
incentivos a programas especificos. Por sua vez varias entidades privadas, como por exemplo
Fundacbes e Bancos, disponibilizam apoios na forma de concursos e prémios. Na perspetiva do
promotor, especialmente no caso de empresas startup, os prémios podem ser mesmo muito

eficazes como estimulo (Kamenetz, 2008).

Face aos apoios que podem existir, podemos constatar que nao parecem, portanto, faltar apoios
publicos ou privados que, com diferentes objetivos, metodologias e montantes se disponibilizam

para financiar o empreendedorismo.

* Sem ser exaustivo podemos referir apoios publicos como: a “call for entrepreneurship” da Portugal Ventures, o Passaporte para o
Empreendedorismo - Impulso Jovem, as ILEs Iniciativas Locais de Emprego - IEFP, as Linha de crédito MICROINVEST, INVEST+ do
1IEFP, o programa FINICIA - IAPMEI, os sistema de incentivos a inovagdo e empreendedorismo no QREN, etc.
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1. Enquadramento concetual

O que parece faltar é esse apoio ser acompanhado por aconselhamento especializado em gestdo
de forma a aumentar a eficacia dos apoios meramente financeiros. Ora & precisamente nesta
lacuna que os programas mentoring e/ou coaching podem atuar. A importancia do mentoring
pode, portanto, ser enfatizada precisamente como mecanismo de apoio ao
empreendedorismo que é complementar aos esquemas de financiamento publicos e

privados ja existentes, aumentando a sua eficacia.

Se é verdade que desde ha muito existem apoios ao empreendedorismo baseados em
financiamento, e fundamentados na nogao de que existe uma falha de mercado no financiamento
a startups, é também verdade que outro tipos de apoio que se centram no fornecimento de
aconselhamento, s&o muito mais recentes. A semelhanca do que esta a acontecer na Europa e nos
EUA, existe hoje uma maior aderéncia a um novo tipo de apoio, na forma de programas de
aceleracdo. Estes programas (veremos alguns casos com maior detalhe mais a frente) sdo
dinamizados por Universidades, centros de incubacdo de base universitaria, grandes empresas
multinacionais, empresas de consultoria ou pessoas em nome individual, etc. Em vez de
financiamento os programas de aceleragdao funcionam como programas de formagdao muito

intensos - em clima imersivo.
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1. Enquadramento concetual

Nos programas de aceleracdao, embora o acesso e concessao de financiamentos continue a ser uma
componente importante, o principal focus do apoio dado é o aconselhamento. Em muitos casos
esse aconselhamento consiste num programa de mentoring alinhado com a duragao do programa

de aceleracgao.

A grande aderéncia (relativa aos apoios meramente financeiros) que este tipo de programas tem
conhecido em Portugal e na Europa, sobretudo quando associados ao empreendedorismo nos
jovens e nos estudantes e em alguns casos no empreendedorismo de base tecnoldgica, sugere
uma importante lacuna no atual panorama de apoios, que é o desenvolvimento de esquemas
baseados em programas de acao, ou “empreendedorismo de agao”. Rasmussen & Sgrheim (2006)
ja tinham chamado a atencdo para a importancia deste tipo de programas que possibilitam,
ganhos de experiéncia num contexto real de negdcio, formacao de equipas, identificacdo e teste
real de oportunidades, que em muito podem contribuir para o dinamismo regional aumentando o

numero de novas empresas com potencial de crescimento mais rapido.
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1. Enquadramento concetual

A contribuicdo dos programas de mentoring para o desenvolvimento do ecossistema regional

Como atras sugerimos um ecossistema de inovacdo e empreendedorismo pode ser visto através de
trés vertentes: o sistema de ligagOes e interacOes entre os atores e entre estes e a infraestrutura
regional (incluindo a infraestrutura de ensino e de tecnologia); o grau de especializagao e/ou
variedade (relacionada); e a relativa abertura na operacionalizacao de processos de inovagao
realizados em colaboragao. A contribuicao dos programas de mentoring pode portanto ser vista de

forma diferenciadas nestas trés vertentes.

Assim no que respeita a contribuicdo para o sistema de interacdes um programa de mentoring -
onde os mentores sejam personalidades da regido onde vao prestar mentoria, pode contribuir para
o fortalecimento das ligacdes regionais. Com efeito sendo o mentor sobretudo alguém que ajuda o
mentorando a fazer contatos, a sua acdo leva a um aumento das interagbes nas empresas
mentoradas. O mentor contribui também para uma certa “legitimacdao” dos processos de
empreendedorismo regionais, i.e. a sua agao aumenta a aceitacdo social a falhas do

empreendedor.
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1. Enquadramento concetual

Em segundo lugar, a acdo dos mentores é também um processos de transmissao de
conhecimentos. Dependendo da orientagao do programa de mentoring e do alinhamento desse
programa com a estratégia da regido, a acdao do mentor pode ser no sentido de “focar” as
iniciativas empresariais que acompanha, ou de privilegiar a geragao de variedade-relacionada
através de estratégias de diversificacdo a montante ou a jusante da cadeia de valor regional. A
ideia base é que os programas de mentoring podem ser geridos de forma a promoverem o
necessario equilibrio entre especializacdo e variedade, através da variedade-relacionada. Sendo
gue as atuais estratégia regionais de inovagao assentam no conceito RIS3 - Smart Specialization,
o mentoring pode ajudar a uma maior focalizagao na relativa especializacao inteligente que a

regido escolher ser estratégica.

Por ultimo os programas de mentoring sao também essenciais enquanto mecanismos de suporte a
inovacao aberta. O mentor é por definicdo alguém que introduz o empreendedor no ecossistema e
na rede contactos que ele necessita, promovendo projetos e iniciativas em colaboragao com outras

organizagoes.
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1. Enquadramento concetual

1.3. Definicao de conceitos associados ao mentoring

Explicada a importancia do empreendedorismo e inovagcao no desenvolvimento regional e o papel
do mentoring nestes ultimos, nesta seccao concentramo-nos em definir mais em detalhe os
conceitos associados ao Mentoring. No essencial o mentoring pode ser caracterizado como uma
relacdo entre uma pessoa mais experiente e outra que pretende adquirir e desenvolver
conhecimentos em determinada area. Desde os tempos da mitologia grega com a Odisseia de
Homero*, tém sido inUmeras as variantes do conceito de Mentoring enquanto relacdo entre Mestre
e Aprendiz. O mentor na sua definicao original é pessoa que introduz o mentorando as redes de
contatos (e poder) de que ele necessita para ter sucesso. Ao longo dos tempos o mentoring
desenvolveu-se nas ordens religiosas ou profissionais, na administracdo publica, e no sector
privado como apoio a integracao dos recém recrutados. Por outro lado, sabe-se hoje que a
transmissao ou transferéncia de saber, e efetiva absorcao pelo recetor, envolve aspetos tacitos
que s6 podem ser adquiridos através da “experimentacdo” i.e. da tentativa-erro e do “learning by
doing”. O mentoring pode pois também ser encarado como um mecanismo que facilita a

transmissdo de conhecimento tacito entre mentor (mais experiente) e mentorado (aprendiz).

* Na Odisseia de Homero, Ulisses entrega a educacdo de seu filho Telémaco ao seu amigo Mentor
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1. Enquadramento concetual

Atualmente existem praticas de mentoring em muitos outros contextos como por exemplo, na
relagao professor-aluno, na relagao entre alunos mais experientes (ou mesmo ex-alunos) e alunos
recém chegados, e mais recentemente e no dominio da gestao e do empreendedorismo na relacdo
entre gestores mais experientes e outros gestores principiantes que procuram apoio para o
desenvolvimento das suas carreiras profissionais. O aparecimento e sobretudo o reconhecimento
da importancia das praticas de mentoring na gestdao de empresas é, porém, um fendmeno recente
e aparentemente associado a um importante artigo da Harvard Business Review em 1979 (ver
Roche, 1979) onde o autor chamava a atengao para a maior performance de profissionais de

gestdo que se socorriam de mentores.

A pratica de mentoring é uma atividade social e psicolégica de elevada complexidade pelo que ndo
existe uma definicdo universal. Algumas definicdes possiveis no dominio da gestdo e do

empreendedorismo sao:

- Uma relacdo dinamica em que um gestor com mais experiéncia se interessa pelo

desenvolvimento da carreira/negdécio de um gestor-principiante.

- Mentores sdo pessoas que através da sua acao diligente prestam ajuda para que outras possam

realizar o seu potencial.
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1. Enquadramento concetual

Uma das definicdes de mentoring mais utilizadas é a de (MacLennan, 1999):

- O processo pelo qual um gestor sénior (com maior experiéncia) fica disponivel para estabelecer
um relacionamento ndo especificado com um gestor principiante, onde devera ajudar a procurar
informagdo, comportar-se como “modelo” (role model); elaborar pareceres; ensinar sobre
quaisquer aspetos que possam ser importantes para a performance do gestor-aprendiz no seu

contexto organizacional.

No contexto deste trabalho propomos utilizar a seguinte definicao:

Mentoring é um processo, onde se promove uma relacao entre mentor e mentorando, e
onde o mentor promove contatos e contribui com conhecimentos e experiéncias, de
forma criativa e construtiva, permitindo ao mentorado acelerar a absorcao de
conhecimento tacito e a aprendizagem (tentativa - erro), ao mesmo tempo que

desenvolve autoconfianca para mais rapidamente atingir os seus objetivos.
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1. Enquadramento concetual

Como processo de apoio a aprendizagem o mentoring tem semelhancas e sobreposicbes com
outros processos, e.g. coaching, aconselhamento, tutoria, ensino, etc., coaching e mentoring sao
provavelmente os mais comparados e contrastados. Contudo, deve-se ter em atengdao que a
distincdo fundamental esta ao nivel da relacdao que é criada. Em coaching existe apoio e
transmissao de conhecimentos com areas e objetivos especificos definidos. Em
mentoring vai-se mais além e pretende-se cultivar uma relacao de longo prazo com base
numa troca mutua de informacgoes, experiéncias e perspetivas. Além disso em mentoring o
mentor tem de ter conhecimento e experiéncia no tipo de trabalho e fungdes realizadas pelo seu

mentorado. De certa forma o mentoring inclui coaching, mas o inverso ndo é verdade.

Precisamente porque o mentoring se define como uma relacao de confianga Unica em que o
mentor ndo é apenas um conselheiro técnico, mas sobretudo alguém que promove contatos com
terceiros e desenvolve uma relagdo aberta onde quaisquer questdoes, conselhos e discussoes
possam surgir, em ambos os sentidos, o seu efeito como mecanismo de apoio as empresas

nos seus estagios iniciais pode ser decisivo.
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1. Enquadramento concetual

Sobretudo em &areas de empreendedorismo tecnoldgico os empreendedores precisam de muito
mais do que financiamento e apoio técnico no dominio da sua especialidade. Em muitos casos os
empreendedores necessitam sobretudo de alguém que os introduza no ecossistema de
empreendedorismo local e a rede de contactos chave que “abram portas”. Precisam também de
alguém em quem possam aprender a confiar e que possa complementar o seu conhecimento
técnico, de forma a conseguir acelerar um processo que é essencialmente de aprendizagem
tentativa-erro e aquisicdo de conhecimento tacito e que na auséncia de um mentor iria certamente

demorar mais, gerar mais erros e logo ter maiores custos.

Na relagdo de Mentoring, o mentor desempenha Eﬂ""denle

Steedback

varios papéis que alimenta com diferentes B h [: |h T—
competéncias e comportamentos. O papel que o I]a[} er U"SB Blm

mentor adota a cada instante depende das PB”[[]E %
necessidades do empreendedor e da situagdo em I]Esa"a[lm =
concreto. —
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1. Enquadramento concetual

Papéis a desempenhar pelo mentor

Facilitador: identifica potenciais oportunidades e arranja contatos e formas de acesso a pessoas;
Desafiador: faz de advogado do diabo, testa pressupostos, ensaia argumentagdes contrarias.
Conselheiro: fornece aconselhamento objetivo para um conjunto de assuntos;

Perito: é fonte de conhecimento técnico e profissional em varias areas;

Coacher: fornece assisténcia em areas e com objetivos especificos;

Modelo: promove e encoraja determinados comportamentos;

Confidente: sabe ouvir - receios, ansiedades;

Feedback: fornece juizos construtivos;

Motivador: sabe encorajar e motivar;
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1. Enquadramento concetual

Fungédo do mentor no relacionamento com o mentorado

Como ilustra a figura seguinte os papeis mais importantes que o mentor pode assumir vao desde a
gestdo da relacdo, motivacdo, treino e ensino, desenvolvimento de respeito e confianca mutua,

resposta a necessidades de resolucdao de problemas concretos e apoio em qualquer situagao.

e

= offers = support at

* manages
the * encourage * nurtures = teaches mutual * responds to all times
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Figura 1 - As fungdes de um mentor
(Fonte: University of Wolverhampton Business School,
2009/2010)
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1. Enquadramento concetual

Responsabilidades do mentor

Os multiplos papéis desempenhados pelo mentor trazem consigo diferentes tipos de
responsabilidades mutuas pelo que a relacdo de mentoring deve de alguma forma ser regulada (ou
formalizada) através de um Cddigo de Conduta entre a iniciativa de mentoring e o mentor e um
acordo de mentoring entre o0 mentor e o mentorado onde se incluem os direitos e

responsabilidades de mentores e mentorados.

No essencial as principais responsabilidades dos mentores sdo as seguintes:

« Realizar reunides periddicas com o(s) mentorado(s);

+ Elevado grau de compromisso e empenho;

« Disponibilidade permanente para fornecer recursos e acesso a pessoas chave;
« Saber ouvir as questdes, problemas, desafios;

« Estar preparado para fornecer aconselhamento, deixando os empreendedores decidir por si.
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1. Enquadramento concetual

Responsabilidades do mentor

Behavioural
awareness/under-
standing others

« Ensino e desenvolvimento de competéncias que

Conceptual
Modelling

melhorem a capacidade dos empreendedores;

» Preparacao para a partilha de experiéncias com

Interest in Business/Profe
developing

ilustracdao dos desafios que foram alcangados; i e

« Promocdo e facilitacao da participacdo de

empreendedores em eventos importantes na

Sense of / B  Commitment

respetiva area de negdcios; AR jearming

« Participagcao em reunides, no contexto do

programa de mentoring em que se encontra Communication Relationship

competence management

enVO|VIC|O. ‘. Self awareness

(understanding
self)

As 10 Competéncias de um mentor
(Fonte: Clutterbuck 2004)
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1. Enquadramento concetual

Responsabilidades dos mentorados

Por seu turno, os empreendedores ou iniciativas empresariais participantes num programa de mentoring
devem também estar conscientes das suas responsabilidades e obrigacdes para que a relagao possa
funcionar com sucesso. No essencial as principais responsabilidades dos empreendedores-

participantes sdo:

« Realizar reunides periddicas com o mentor;
« Evidenciar as necessidades e pedir ao mentor recursos e acesso a redes e contatos chave;

« Saber ouvir os conselhos, avaliagdes e juizos do mentor, mas toma-los como input para decisdes

proprias;
- Aprender areas de competéncia complementar;

« Cumprir as orientagoes e tarefas combinadas com o mentor.
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1. Enquadramento concetual

Responsabilidades dos mentorados
 Partilhar experiéncias, sucessos, falhancos e ilustrar a forma como os desafios foram alcangados;
« Pedir ao mentor para facilitar o acesso a eventos essenciais na sua area de negocios;

« Participar em reunides do programa de mentoring onde se encontra inserido sempre que tal for

solicitado.

Mentership Pregram

mentor | men tor|

Noun

- an experienced and trusted adviser

- an experienced person in a company, college, or school
who trains and counsels new employees or students

“‘Mentor: Someone whose hindsight can

become your foresight.” — Anonymous.
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Problemas tipicos do relacionamento entre mentor e mentorado

A clarificagao de fungdes e responsabilidades, quer da parte do mentor quer da parte do
Empreendedor-mentorado, pode porém nao evitar o surgimento de problemas no desenvolvimento

da relagao. Os principais problemas que podem surgir prendem-se com:
« Conflitos de interesse;
- Definicao inadequada de expetativas, funcdes e responsabilidades;

- Dificuldades de relacionamento, normalmente associadas a desigualdades no grau de

compromisso, falta de tempo por parte do mentor, questdes de género, etc.;
« Problemas de matching - perfis mentor e mentorado pouco compativeis;

« Reduzido cuidado por parte da coordenagao do programa de mentoring no acompanhamento da

relagao;
« Acentuadas diferencgas de cultura, valores, entre mentor e empreendedor.

Estes problemas podem ser reduzidos se existir um bom matching e uma boa coordenagao entre

os intervenientes.
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1. Enquadramento concetual

Problemas tipicos do relacionamento entre mentor e mentorado

Dos potenciais problemas existem dois que nos parecem recorrentes e que merecem maior
destaque. Desde logo a questao da confidencialidade e dos direitos de propriedade industrial e
intelectual sobre a iniciativa empresarial e respetivos produtos/servico. Sobretudo em areas
tecnolégicas deve ser claro que todos os direitos pertencem a empresa e ndao aos mentores,

mesmo quando o seu aconselhamento possa abranger expertise nas areas técnicas relevantes.

Uma outra questdao importante prende-se com o facto de na sua maioria os problemas estarem
associados a um matching deficiente, i.e. ajustamento entre as carateristicas do mentor e do
empreendedor mal conseguido. A reincidéncia deste problema justifica a importancia das
metodologias de matching ou intermediacao (nao abordadas neste trabalho), que podem ajudar a
melhorar o processo de escolha de mentores em funcao das carateristicas da iniciativa empresarial

e vice-versa.
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1. Enquadramento concetual

Beneficios do mentoring e respetiva aplicacao

Um outro aspeto importante dos programas de mentoring, ou num plano mais geral dos
programas de incubacdo e/ou aceleracdo que fazem uso de praticas de mentoring, é a
identificacdo de beneficios e avaliacdo de resultados. Em geral, quer em contextos de aceleracgao,
quer em periodos mais alargados, o uso de mentoring traz os seguintes beneficios para os
empreendedores:

- Oportunidade para aumento das suas competéncias, conhecimentos de gestdo e da

autoconfianga;
- Aumento potencial da visibilidade das suas ideias promogdo e oportunidades de networking;
- Melhor entendimento dos papeis do fundador/gestor de empresas e negocios;
- Acesso a conhecimento tacito em gestdao - “formas nao escritas de fazer as coisas”;
- Desenvolvimento de profissionalismo /i.e. maior eficacia profissional;
- Reconhecimento como empreendedor;
- Aprendizagem relativa as praticas de gestdo do trabalho, recursos humanos, financas, etc.
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1. Enquadramento concetual

Beneficios do mentoring e respetiva aplicacao

Porém, a aplicacdo de modelos de mentoring tem
também impactos positivos no mentor. Por

exemplo:

- Satisfagao pessoal pela contribuicdo dada ao

empreendedor;

- Oportunidade para partilhar experiéncias e

conhecimento;

| ' o
ays two there are, no
more, no less:

a master and an apprentice.”

- Oportunidade para adicionar valor e contribuir

para propostas de negdcio com valor econémico;

- Oportunidade para aprender com os problemas de

outros negocios / empreendedores;

- Oportunidade de participagcdo no negdcio como

Business Angel num estagio mais avancado.
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1. Enquadramento concetual

Beneficios do mentoring e respetiva aplicacao

Um ponto importante no que respeita a participacao voluntaria e ndao-remunerada dos mentores é
a motivacao e a recompensa que 0s mentores podem receber por participarem em programa de
mentoring. De certa forma como atrds se referiu os mentores procuram ndo s6 oportunidades de
aprendizagem, mas sobretudo nos casos em que sdao também investidores Business Angels,
procuram oportunidades para investir. De certa forma em alguns casos essa é também a
expectativa de empreendedores que entendem que o envolvimento do mentor como investidor
significa um maior compromisso. E nosso entendimento, porém que no caso em que mentores se
constituam como Business Angels passam a ser em primeira mao parceiros do negdcio, que
também sdao mentores. O conceito de mentor que aqui usamos é o de mentor desinteressado e
voluntdrio e assim sendo uma forma eficaz de o motivar e recompensar € o programa de
mentoring estabelecer uma qualquer forma de contrato de responsabilidade social. Ou seja o
programa de mentoring divulgar (através de campanha de comunicacao adequada) quem s3o os
seus mentores e que o0s considera individuos / empresarios de superior notoriedade e

responsabilidade social.
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1. Enquadramento concetual

1.4. Principais modelos de mentoring

No que respeita a modelos de mentoring e sua respetiva implementagcao, comegamos por
distinguir dois tipos de modelos: modelos de programas de mentoring a nivel
regional/nacional (ou focando determinados aspetos tecnoldgicos, sectoriais ou de inovacgao);
modelos do funcionamento e desenvolvimento da relacdo de mentoring a nivel
individual /.e. no plano do relacionamento entre o mentor e o empreendedor - aprendiz, que por
sua vez se podem classificar em modelos de mentoring “1 para 1” ou modelos de mentoria
multipla, i.e. onde um mentorando pode ser tutorado por varios tipos de mentores em simultadneo

ou em fases diferentes de evolugao da sua iniciativa empresarial.

No que respeita aos modelos de programas de mentoring a nivel regional, o modelo mais geral
assenta na gestdo cuidada do triangulo de intermediacdo entre o programa, os mentores e as
iniciativas empresariais/empreendedores. Neste modelo cada regido em funcdao da estratégia que
tem para desenvolvimento da inovacao e empreendedorismo deve definir os objetivos e os
resultados esperados para o programa de mentoring. A contribuicdo esperada do programa de
mentoring enquadra, portanto, as atividades de coordenacdo geral do programa e os critérios de

elegibilidade e selegcao de mentores e iniciativas empresariais, bem como o processo de matching.
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1. Enquadramento concetual

Coordenacgao
do Programa

!

Mentores

fit

Empreendedores

Resultados

- Retencdo na regidao de talentos em empreendedorismo (empreendedores e mentores)
- Valorizacdo das iniciativas e experiéncias existentes nas pessoas da regiao

- Aumento da probabilidade de sobrevivéncia das empresas alvo de mentoring

- Melhoria dos resultados econémicos e sociais nas empresas alvo de mentoring

- Fertilizacao cruzada a nivel regional entre pessoas de formacdes/idades e capacidades diferentes
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1. Enquadramento concetual

Um outro tipo de modelo de mentoring diz respeito ao desenvolvimento da relacdo que se
estabelece entre o mentor e o mentorando. Na maioria dos casos, o mentoring € definido como
uma relacdo de 1 para 1, onde o um mentor assume varias funcoes/papéis, sendo da maior
importancia a confianca mutua que se estabelece entre ambos. O consagrado Professor de

Empreendedorismo de Stanford, Steve Blank define a relagao de mentoring como:
“... a two-way street. To make it work, you have to bring something to the party”.

Como veremos mais a frente, embora mais raro, € também possivel estabelecer relacdes de
multipla mentoria. Neste caso o mentorando tem varios mentores, orientados por fungdes ou

especialidades ou separados no tempo.
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1. Enquadramento concetual

De acordo com Crawell-Ward o ciclo de mentoring, na
figura 2, tem uma fase inicial onde o importante é ganhar
0 compromisso e o envolvimento de ambas as partes,
explicitando desde logo, expetativas e direcdes de
trabalho. Segue-se uma fase intermédia que consiste em
construir a relacao de uma forma positiva, reforcar o
conhecimento mutuo, potenciar a aprendizagem conjunta
e estabelecer uma rotina de reunides de trabalho.
Finalmente, a ultima fase corresponde a uma fase de
revisao, avaliacgdo e eventual fecho da relagdo de
mentoring (dando eventual inicio de um outro tipo de
relacdo em que por exemplo o mentor possa ser investidor
Business Angel). Nesta fase o mentorando pode passar a

ser considerado como um potencial mentor.

Beginning:
Getting Started

v -
1 o
Mentes . .

becomes next % Y
generation
Mentor

T

End: -
| Review, evaluation &
closure

|
| f
Saying goodbye,

closure
[ %

Middle:

Making the
relationship a positive
sxpersnce

Review &

evaluation

‘\

Learning

together -
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Gaining

commitment

. |

Getting invohved

|
Zetting
together

Getting to know

aach other

¥
Warking
together

Figura 2 - O ciclo de Mentoring
(fonte Cranwell-Ward et al., 2005 )
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1. Enquadramento concetual

Um outro modelo mais simples é o proposto por

MacLennan (1999) e no essencial envolve 4 fases:

1.
2.

3.

4.

Inicio ou Nascimento da relacdo;

Compromisso que corresponde a fase de consolidacao
de confianca, e de uma direcao de trabalho envolvendo
focalizacdo do negdcio;

Desenvolvimento que corresponde a fase de
progresso na obtencao de resultados;

Encerramento da relagao que corresponde a uma fase
de revisao, avaliacdo e possivel inicio de um outro tipo
de relacionamento.

& &)
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1. Enquadramento concetual

Modelos de Mentoria Multipla - Peer Mentorship & Learning

Embora menos utilizados, comecam a existir também modelos de mentoria multipla, i.e. o
mentorando estabelece uma rede de contatos e ndo um relacionamento aprofundado com apenas
uma pessoa mais experiente. Note-se que este tipo de modelos &, portanto, menos adequado ao
mentoring enquanto mecanismo de tutoria pessoal individualizada e é mais adequado para
situagdes de coaching, onde o que estd em causa é a transmissao de conhecimentos técnicos,
neste caso provenientes de varios mentores/coachers e nao tanto a criacdo de uma relacao de
confianga mais duradoura e estruturada. De acordo com um artigo do Wall Street Journal (2009),
centrado nas relagdes entre mentor e gestores juniores (recém chegados), as relagdes de
mentoring nao tém de ser monogamicas. O artigo recomenda que mentorandos procurem mais do
gue um mentor pensando na complementaridade de competéncias que eles possam oferecer. Nao
obstante, sobretudo no dominio do empreendedorismo, pensamos que a multipla mentoria ou
tutoria pode ter varias desvantagens, ja que nem sempre é facil delimitar as dareas de
aconselhamento entre mentores e, por outro lado, é frequente o desacordo e até contradicao de
conselhos dados por diferentes mentores ao mesmo mentorando. Um caso interessante de

mentoria multipla pare ser o mentoring peer-to-peer, ou mentoring interpares.
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1. Enquadramento concetual

Modelos de Mentoria Multipla - Peer Mentorship & Learning

Em contraste com o tradicional modelo de mentoring one-to-
one onde um gestor mais experiente desempenha o papel de
mentor de um empreendedor-aprendiz, o modelo de peer
Mentoring, consiste em juntar varios empreendedores com
problemas semelhantes para que possam partilhar experiéncias
e aprendizagens. Neste modelo ndo ha, portanto, um mentor
“mais experiente”. A ideia é estimular a aprendizagem peer-to-
peer, onde empreendedores que tenham recentemente resolvido

determinados problemas possam partilhar as suas solugdes com

outros empreendedores nas mesmas condicoes.
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1. Enquadramento concetual

O mentoring no contexto dos aceleradores de negdcios

Embora tradicionalmente os modelos de mentoring aplicados a empreendedores e iniciativas
empresariais nos estagios iniciais, sejam aplicados ao longo dos primeiros anos de crescimento da
empresa, mais recentemente os “aceleradores de negdcios” criaram um novo contexto para a

aplicagdao de programas de mentoring.

De acordo com a Bloomberg “os aceleradores visam transformar ideias de negdcios em protdtipos
ou produtos que estdo prontos para o mercado de forma muito mais rapida (semanas ou meses)”,
Neste contexto os programas de mentoring encontram novas formas de aplicagao em ambientes
de formacdao em que mentor e empreendedor (ou equipa empreendedora) convivem de forma
intensa durante horas/dias para, por exemplo, construcdo ou validacdo do modelo de negdcio,
teste e validacao das necessidades do cliente e funcionalidades do produto/servico, ou até para

processos de “desenvolvimento de cliente”.

Estes diferentes contextos de aplicacdao de Programas de mentoring acelerados sdao suportados por
metodologias de trabalho especificas como é o caso do Business Model Canvas ou do Lean
Startup.

) ), ) R
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1. Enquadramento concetual

Alguns exemplos de programas de aceleragdao que usam mentoring e que atingiram grande
notoriedade internacional sdo: StartupBootCamp - SBC http://www.startupbootcamp.org/ (ja
aplicado em 6 paises Europeus), o Lean Startup Machine - LSM http://leanstartupmachine.com/

(ja& aplicado em mais de 40 cidades em todo o mundo) ou o maior programa de aceleragdo nos

EUA conhecido como o US-Techstars http://www.techstars.com/ .

Para além disso temos ainda contextos de mentoring semelhantes a estes programas mas
patrocinados por grandes empresas. E o caso do BizzSpark da Microsoft, ou do Intel Business
Challenge. Alguns desses exemplos socorrem-se de plataformas Web para suporte de todo o

processo de mentoring, sendo possivel usar videoconferéncia para a realizacdo de sessbes entre

Mentores e mentorandos.

@ leanstartupmachine ‘ hootcamp

- The Accelerator for Global Startups

‘k Microsoft BizSpark

Business Challenge te c h S ta rS

8 O P R
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1. Enquadramento concetual

Avaliagdo dos programas de mentoring

Quanto a avaliacdo dos resultados da aplicacdo dos
modelos mentoring em programas especificos, ela esta
inevitavelmente associada aos processos de
acompanhamento do programa de mentoring ou do

programa mais geral de aceleragao e/ou apoio ao . ﬂ '
-

empreendedorismo, onde o mentoring esta inserido.

Por exemplo, através de reunibes periddicas do $
coordenador do programa com 0s mentores servirdao o

objetivo de acompanhamento mas também o de l”\”) /\ MINI()[{

avaliacdo das atividades. Neste tipo de programas é boa

pratica criar fichas especificas para reporting dos

mentores e dos mentorados.
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2. Caraterizacao de praticas conhecidas

2.1. Diagnodstico das melhores praticas ao nivel nacional/internacional

Nesta seccao do trabalho, realizamos um breve diagndstico de alguns casos mais conhecidos em
Portugal e no estrangeiro. O diagndstico é essencialmente descritivo e realizado com base em
informacdo secundaria imediatamente disponivel. Recorremos a documentos ou websites para
analise dos programas de mentoring e respetivos contextos de funcionamento. Na seccdo seguinte
(3 - Realizacdo de estudos de caso de ambito internacional), os casos de estudo estdo
estruturados com base num processo de identificagao, triagem e selegcao seguidas de visitas e
entrevistas no local aos responsaveis pelos programas de mentoring e, portanto, complementam,

a primeira revisdao de praticas aqui apresentada.

No que se segue seleciondamos os seguintes casos:
+ (Casos em Portugal: Beta-i , CEBT, IPN, StartupLisboa, OUSAR - AIMinho
« Casos Internacionais: Rede de Mentores de Madri+d, INTEL Business Challenge,

StartupLab - Young Enterprise Council YEC
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2. Caracterizagao de praticas conhecidas

CASO Beta-i http://beta-i.pt

A Beta-i, Associacdo para a Promocdao da Inovacdao e do
Empreendedorismo, € uma organizacdo sem fins lucrativos. Utiliza
mentoring nos programas de “aceleracdo” que promove como € 0 caso
do Beta-start do Founder Institute (programa de Silicon Valley) ou o
SeedCamp (programa Europeu lider em capital semente). A Beta-i
Organiza cerca de 8 aceleradores Startup-weekend por ano. Os
mentores da Beta-i sdo os seus 30 associados. Para além destes, em
cada programa de aceleracdo pode ter mentores proprios. A Beta-i
identifica e convida mentores entre jovens empreendedores com

sucesso, ha sua maioria pessoas com elevadas qualificacdes e com ‘

provas dadas em criagdo de empresas. Os empreendedores que 51\%_&'3 B@ta

participam em programas de mentoring sao 0s que se inscrevem nos L|Sbon \ Star*— i

programas de aceleracdo e sd3o quase sempre ligados ao

empreendedorismo tecnoldgico. .? -

dcampe
startup secdcamp
weekend /i )
t’

oy Qo
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2. Caracterizacao de praticas conhecidas

CASO CEBT http://www.uc.pt/gats/cursos/cebt

O CEBT € um curso de Empreendedorismo que também oferece sessoes
de Mentoring. O curso teve a primeira edicdo em 2006, e apresentou a
originalidade de ser promovido por trés universidades da regido Centro:
U. Coimbra, U. Beira Interior e U. Aveiro - em pareceria com o CEC -
Conselho Empresarial do Centro/CCIC - Camara de Comércio e
Industria do Centro. O curso intercala sessGes workshop tematicas com
sessfes de Mentoring. Os mentores sdo Professores recrutados nas
Universidades de Coimbra, Beira Interior e Aveiro. Também estdo
envolvidas no mentoring as unidades de transferéncia de tecnologia
das respetivas universidades e/ou alunos de doutoramento em areas

associadas a inovagdo e empreendedorismo. As sessGes de mentoring

sdo organizadas em torno de temas especificos e os participantes tém
oportunidade de mostrar e receber feedback sobre o trabalho
desenvolvido no seu projeto por parte de equipas de mentores
experientes convidados para cada sessdo de apresentacdes dos

|
-

(M1

projetos.

I L
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2. Caracterizacao de praticas conhecidas

CASO IPN https://www.ipn-incubadora.pt

Criada em 2002 por iniciativa do Instituto Pedro Nunes (IPN) e da
Universidade de Coimbra, a IPN-Incubadora, promove a criacao
de empresas spin-offs, de base tecnoldégica oriundas dos
laboratorios do IPN, da Universidade de Coimbra, do sector
privado ou de projetos de I&DT em consdrcio com a industria. Ndo
havendo um programa de mentoring explicito, todas as empresas
tém a possibilidade de recorrer a uma bolsa de consultores
especializados em distintas areas (Gestdo, Investimentos,
Marketing, Fiscal, SHST, Estratégia, Tecnologias, Qualidade, etc.).

IPNINCUBADORA
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2. Caracterizagao de praticas conhecidas

CASO Startup Lisboa http://startuplisboa.com/

A criacdo, em 2011, da Incubadora de Empresas de Lisboa resulta de
uma medida aprovada no Orcamento Participativo da Camara Municipal

de Lisboa (www.lisboaparticipa.pt). A incubadora visa facilitar a criagao

e desenvolvimento da iniciativa empresarial através da combinacgdo de
infraestruturas e servigcos de apoio especializados. Oferece programas
de pré-incubacgdo, desenvolvimento do modelo de negdécios, consultoria
especializada, acompanhamento por mentores. Oferece também
formacao especifica, organiza eventos de networking e atividades
complementares. Tem uma vasta rede de mentores da area financeira e
da area tecnoldgica sendo o processo de matching feito pela equipa de
gestdo e a partir do conhecimento especifico das necessidades dos

projetos e das carateristicas dos mentores.
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2. Caracterizagao de praticas conhecidas

CASO OUSAR - Associacao Industrial do Minho POWER
http://www.ousar.pt QAIMinho @ COACHINC

Ll
Associacdo Empresarial G e rl r e

O Programa OUSAR insere-se no ambito do Sistema de Apoio a Agdes

Empreender com Sucesso

A exceléncia ndo é uma excec¢ao, é uma atitude permanente

coletivas do Compete / QREN e visa a Inovagao e o Empreendedorismo
em trés vertentes: Empreendedorismo e Espirito Empresarial, Inovacdo
e Propriedade Industrial. Este programa €é uma intervencdo
aglutinadora, que pretende reunir esforgos da Regides Norte e Centro,
no dominio dos apoios a criagdo e consolidagdo de novas empresas. O
projeto OUSAR inclui a criagdo de um Clube de Mentores para apoio a
10 empreendedores selecionados no ambito do Desafio OUSAR II,
acompanhando, aconselhando e apoiando o desenvolvimento da

ideia/negdécio do empreendedor. Dentro do Clube de Mentores é

selecionado um profissional com experiéncia comprovada na area

empresarial que da apoio a cada um dos projetos selecionados.

®, A
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2. Caracterizacao de praticas conhecidas

CASO Madri+d

http://www.madrimasd.org/emprendedores/redmentoresmadri

d/

A rede de mentores de Madrid é uma iniciativa dirigida a projetos Red d m
ed ae

empresariais e novas empresas de base tecnoldgica na Comunidade de mentores
madrid

APOYAMOS A EMPRENDEDORES
INNOVADORES

e
e il
mutuo de ambas as partes - sem qualquer custo para o empreendedor.

Un lugar para la ciencia
Uma vez criada a relacdo de mentoring os empreendedores apoiados y la tecnologia

comprometem-se a fazer mentoring a outros empreendedores.

Mentoring, durante 6 meses, a startups. O servico prestado consiste em
reuniGes perioddicas entre empreendedores e mentores complementadas

com formacdo especifica. A rede de mentores é constituida por

|
Madrid, gerida pela Fundacdo Madrid+d. O seu objetivo é dar apoio de I ‘

empresarios e profissionais de gestdo, voluntarios, com uma trajetoéria

profissional de mérito reconhecido. O matching é baseado no interesse

C

I
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2. Caracterizagao de praticas conhecidas

CASO Intel Business Challenge

http://www.intelchallenge.eu/

O Programa Intel Business Challenge 2013 é um concurso internacional
para projetos empresariais baseados em aplicacbes web & mobile
inovadores em &reas como: Saude, Dispositivos Médicos, Energias
Limpas, ICT, Biotecnologia e Nanotecnologia. O concurso fornece
sessdes de mentoring on-line a todas as equipas participantes. O
concurso decorre em duas fases sendo que das cerca de 200 propostas
da primeira fase apenas 24 passam a segunda fase, onde terdo acesso
a mais sessoes on-line de Mentoring.

A plataforma de mentoring MilestoneHero.com funciona como uma rede

social entre mentores e empreendedores. No final a equipa vencedora
ganha um programa executivo de formagdo em Sillicon Valley -
Califérnia.
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2. Caracterizagao de praticas conhecidas

CASO StartuplLab - Young Enterprise Council - YEC

http://mystartuplab.com/

O StartupLab é um programa de mentoring organizado pelo Young

Enterprise Council que fornece sessGes de mentoring através da

FREE VIRTUAL
MENTORSHIP

plataforma do Facebook. No essencial o programa permite que

empreendedores nas fases iniciais se possam ligar a outros

empreendedores que se mostrem disponiveis para responder a
perguntas e acompanhar o desenvolvimento das iniciativas.

O programa tem enorme aderéncia nas camadas jovens e é considerado

um dos maiores programas de mentoring a escala global, com milhares
de empreendedores on-line fornecendo aconselhamento, sem quaisquer
encargos para o0s mentorados. O programa permite ainda aos @ slartuplab
empreendedores mentorados acesso a videos, féruns de debate,
comunidades on-line, entrada em eventos YEC para networking e

visibilidade nos media.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

3.1. Justificacao da escolha dos casos

Na sequéncia da primeira parte do trabalho, onde nos debrugdmos sobre o enquadramento
concetual e caraterizacdo das praticas conhecidas, nesta parte do trabalho pretende-se realizar
quatro estudos de caso de boas praticas internacionais. Enquanto na seccdo anterior o
diagnostico das melhores praticas foi realizado com base em informacdo secundaria, nesta parte
do trabalho, os casos de estudo sao realizados mediante um processo de identificacao, triagem e
selecdo de casos, seguidos de visita e entrevista no local aos responsaveis. Assim sendo os casos
gue se seguem foram identificados em conjunto com o cliente e tiveram como base de referéncia o
reconhecimento internacional e complementaridade das suas abordagens no apoio ao
empreendedorismo e analisou-se a forma como é inserido o mentoring no contexto dos programas
e dos objetivos gerais de promogao do empreendedorismo nas respetivas regides. Os casos
escolhidos sao os seguintes: Kompass, CATAPULT - Media.Net Berlinbrandenburg, BAND
Business Angels Netzwerk Deutschland e.V., e Bilbao Ekintza. Esta fase termina com a
sintese das licoes de experiéncia que se podem retirar dos casos e a proposta de um modelo

genérico para programas de Mentoring, a adaptar as carateristicas de cada regido.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

3.2. Apresentacao do CASO 1 - KOMPASS

A Kompass é uma iniciativa para promover jovens empresas startups no contexto da rede de apoio
ao empreendedorismo da regido de Frankfurt, Rhine Main, Alemanha. A regiao de Rhine Main criou
uma rede regional de apoio ao Empreendedorismo onde participam as autoridades do Estado
Federal de Hesse, institutos regionais e organizacGes privadas de apoio. A rede foi construida na
l6gica de eficiéncia coletiva regional e funciona como “balcdo” Unico para referéncia de todos os
tipos de apoio existentes na regiao e encaminhamento das iniciativas empresariais para os apoios
disponiveis mais adequados. A rede é conhecida internacionalmente por ter ganho varios prémios
e tornou-se um benchmark para outras regides que pretendem desenvolver os seus sistemas
regionais de apoio. No essencial a rede oferece diferentes tipos de apoios complementares,

incluindo financiamento, a startups que cumpram com critérios de qualificacdo adequados.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Criada ha quase 10 anos, a Kompass é o pilar da coordenacdao da Rede regional de Rhine-Main
para os servicos de apoio ao empreendedorismo. A sua missao consiste em juntar os parceiros e
0s patrocinadores relevantes, garantindo um bom funcionamento da rede regional em termos de
disponibilidade de diferentes tipos de apoio, articulagao das complementaridades e acessibilidade a
todos os tipos de projetos e iniciativas empresariais da regido. A ideia é criar um espaco onde
empresas startup possam ter acesso a servigos de formagao, estudos de mercado, mentoring e
coaching, estratégia e servico de consultoria de gestdao em geral. Um aspeto interessante das
atividades da Kompass é a utilizacdo do modelo e apoio 4+1, como pode ser visto na figura

seguinte.

Kompass

Zarviruien fie

W FTEE g rinoun g

UNIAO EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional

Consult mentor

Sociedade de Consultores, Lda rede de 8poio 30 empreendedorismo




3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Abordagem &

Admissado

Obter
informacao

Usaro
~ Conhecimento

Conhecer a
equipa

Consult

Sociedade de Consultores, Lda

FASE PRE-STARTUP

Orientacdo &
Informacdo

Planeamento
.
Qualificagdo

FASE POS-STARTUP

Inicio &
Implementacdo

Sucesso &
Crescimento

CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS| 60

a

competéncias
empresariais

Calculo de
oportunidades
& riscos

» Desenvolvimento
Plano Negdcio

- Conceitos
Orcamento &
Financiamento

] Procura Registo de Formacao
Informacao | . -
(mercado) Receita Continua
1-2-1com Obter Fﬂrmat}éﬂ Planeamento
assessor - lifi = Conti Estrategico
_empresarial | | qualificacao | | Continua
I
liagdo d |
Avaliacdo das I Startup

- Registo da empresa
- Registo para efeitos de IVA

receitas

Figura 4 - Modelo de Incubacao 4+1

Fonte: KOMPASS

9

FACTORES 0€

QUADRO _

DE REFERENCIA
. ] ESTRATEGICO

NACIONAL

ot b

UNIAO EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional



CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 61
3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

O modelo 4+1 é baseado numa caraterizacdo socioecondmica da ideia e do empreendedor/a e na
respetiva qualificacdo. Esta metodologia considera portanto ndao sé os aspetos econdmicos e
financeiros da startup mas também os aspetos pessoais do empreendedor como por exemplo a
motivacao, os antecedentes sociais, as suas competéncias, tentando o ajuste com as carateristicas
especificas do negdcio e do sector onde se insere. O modelo 4+1 é pois particularmente adequado
para processos de mentoring e coaching e particularmente flexivel para se ajustar a questdes de
género (empreendedorismo feminino), empreendedorismo de emigrantes ou empreendedorismo
sénior (para pessoas com mais de 50 anos). Este € um aspeto muito valorizado pela Kompass ja
qgue homens e mulheres tém diferentes constrangimentos em termos das suas vidas pessoais,
diferentes necessidades de apoio e também diferentes percecdes relativamente as atividades

empresariais.

O modelo 4+1 é um modelo de processos ou estagios de desenvolvimento de uma empresa.
Consiste em 4 estagios: orientacdo e informacdo; planeamento e qualificacdo; startup e
implementacdo; sucesso e crescimento. Estas 4 fases sdao precedidas de uma fase introdutéria de

caraterizacao e divulgacao da ideia.

Consult mentor CeC  cowmere

do E u
Sociedade de Consultores, Lda de Desenvolvimento Regional

PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES DE COMPETITIVIDADE



CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 62
3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Um outro aspeto importante na atuacdo da Kompass é a utilizacdo, na fase de orientacdo e
informacdo de uma ferramenta de caraterizacdo de perfil — “profiling”. Através de uma criteriosa
definicdo do perfil do empreendedor é possivel avaliar se as propostas de ideia/empresa podem ou
nao ser realizadas de acordo com o Plano de Negdcios inicialmente proposto. Ou seja a viabilidade
do plano de negdcios € avaliada recorrendo ndao s6 a avaliacdo dos aspetos econdmicos mas
também a aspetos pessoais do empreendedor sdao portanto também levadas em conta na
preparacao do lancamento da empresa, calculo do periodo de incubagdo e na avaliacdo de

necessidades de mentoring e coaching.

A Kompass utiliza uma ferramenta de profiling (constituida por 7 “critérios de avaliacdo”) dos
candidatos que pretendem iniciar uma startup. Esta ferramenta é gratuita. A primeira abordagem
e admissao demora cerca de 2 a 3 horas e normalmente é efetuada via videoconferéncia. Os
candidatos admitidos tém direito a 4 semanas de formacdo gratuita e/ou seminarios e a 4 meses
de consultoria que simultaneamente serve para a elaboragdao do Business Plan. Este Business Plan
tem que ser aprovado pela KOMPASS para poder obter financiamento do Estado. O Governo
faculta verbas para a criacdo de empresas, mas estas tém que ter o “carimbo” da KOMPASS, que

funciona como um certificado de aptidao.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Durante as fases de planeamento e startup a Kompass oferece facilidades de incubagdo com
capacidade para cerca de 46 salas, utilizacdao de salas comuns para reunides e eventos, etc. O
networking é promovido e facilitado através da permanente organizacdo de multiplos féruns (Talk
rounds), partilha de melhores praticas (Round Table debate) eventos de negdcios, mostras e
participacdo em feiras, etc. Por ultimo as atividades de mentoring e coaching s&o organizadas
pela Kompass numa logica de consultoria permanente em que consultores especialistas em
diversos dominios sdo colocados a disposicao das startups de acordo com as necessidades

despistadas no profiling.

s © o GR:z..
Consult mentor CEC  cowere ENiEL" wwomem

do E: u
Sociedade de Consultores, Lda de Desenvolvimento Regional

PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES DE COMPETITIVIDADE



CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS| 64

3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Os resultados alcancados pela Kompass fazem desta iniciativa uma das mais conhecidas na

Europa. Destacamos os seguintes resultados:

+ Desde 2000, as atividades da Kompass contribuiram para um crescimento regional de 15%

(contra 8% a nivel nacional), colocando Frankfurt no top das cidades empresariais alemas.
+ A Kompass tem prestado servigos de empreendedorismo a mais de 20 mil clientes.

« Mais de 5.000 empresas fundadas na Kompass foram sujeitas a uma abordagem
socioecondmica individualizada que contribuiu de forma positiva para a taxa de sobrevivéncia

das startups. Hoje, 42% das fundadoras sdao do sexo feminino versus cerca de 20%, em 2000.

+ 85% das startups incubadas na Kompass encontram-se ativas e crescendo, cinco anos apos a
sua fundacao (versus 30-50% das startups que sobrevivem além de trés anos a nivel nacional

em toda a Alemanha).
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

3.3. Apresentacao do CASO 2 - CATAPULT MEDIA.NET BERLINBRANDENBURG

O ecossistema de empreendedorismo de Berlim destaca-se de outros ecossistemas alemaes e
europeus pela presenca de melhores condicdes para o desenvolvimento iniciativas empresariais em
meio urbano, como € caso das 2 ou 3 Ultimas geracdes de empresas na area das tecnologias de

internet, incluindo a mais recente geragao de startups em tecnologias WebMobile.

Com a sua cultura underground e informal, Berlim tem sido propicia a multiplas manifestacoes
artisticas e ao desenvolvimento de empreendedorismo social e tecnoldgico. Para esta cultura muito
contribuem as grandes Universidades locais e a consequente coexisténcia de uma vasta populacao
jovem estudantil. Um outro facto que parece ser determinante é a relativa abundéancia na cidade

de espagos com rendas relativamente baixas, para instalagdo de empresas.

Por outro lado, a existéncia de varias geracdes de empreendedores também contribui fortemente
para o dinamismo do networking existente em Berlim. Por ser a cidade capital de um dos paises
mais ricos da Europa, nao faltam operadores de Capital de Risco e Business Angels, pelo que o

acesso a fontes de financiamento é aparentemente facilitado.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Por ultimo a recentemente proliferacdo de eventos de pitching e aceleracao de negdcios, clubes de
investimento e de Mentoring, a semelhanca do que estd a acontecer em grandes cidades
Americanas, serve para manter toda esta comunidade de empreendedores e investidores
constantemente em contato, e estimula fortemente a rapida evolucdo do ecossistema local de

empreendedorismo.

Trata-se de um ecossistema dindmico mas relativamente menos conhecido em comparagao com os
de Londres ou Paris. Em geral as atividades de mentoring em Berlim, ocorrem de uma de duas
formas: (i) decorrente da relacdo com Business Angels e (ii) por recurso a um dos varios clubes de

empreendedorismo que congregam varios mentores.

No que se segue descrevemos com maior detalhe as atividades de mentoring da CATAPULT
iniciativa da MEDIA.NET BERLIN BRANDEBOURG.

media.connect media net.catapult
brandenburg succeed in berlinbrasdanbury
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

A MEDIA.NET BERLINBRANDENBURG ¢é uma associagao
empresarial intersectorial das industrias criativas na regido da
capital (musica, cinema, televisdao e multimédia para publicidade
e design). Coopera com instituiches, associacdes e lideres de
opinido de negdcios, investigacdo cientifica e cultura para
melhorar as condicdes econdmicas regionais. Tem cerca de 350
membros e inclui grandes empresas globais, como a Universal
Music Entertainment, UFA Film & TV Produgao e do Grupo Scholz
& Friends, bem como jovens startups como Adspert, Kunst-Stoff

ou Moviepilot.

A media.net mantém os seus membros informados e conectados,
realiza estudos e organiza eventos que oferecem

desenvolvimento profissional orientado para a pratica.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

CATAPULT é o programa de mentoring de um
ano oferecida pelo media.net berlinbrandenburg
a jovens empresas criativas. Apoia jovens
startups inovadoras das industrias criativas e

visa contribuir para acelerar a sua

competitividade. A metodologia de mentoring
envolve quer relagdes entre mentor e
mentorado, quer reunides mensais peer to peer.

Nestes casos, jovens empresarios relinem-se

mensalmente em grupos de aprendizagem para

trocar experiéncias e ganhar novos insights.

Ao mesmo tempo, permite que empreendedores contactem com gestores e empresarios experientes
(mentores) em encontros one-to-one. Os mentores contribuem com as suas percecoes pessoais e
dao valiosos contributos para abrir portas, fazer novos contatos e identificar oportunidades. Além

disso, os participantes podem fazer uso dos contatos dos parceiros da Media.net berlinbrandenburg.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

O Media.net, promove, através do programa CATAPULT varios eventos como o “Jantar de
Investidores” onde promovem o encontro de startups promissoras com capitalistas alemdes e
internacionais de renome. O Alumniclub permite reforcar a rede entre os diferentes anos do
programa Catapult e conecta todo o ecossistema regional de startups. O objetivo da Media.net-
Catapult € aumentar a probabilidade de sucesso permanente, a fim de criar empregos sustentaveis e
fortalecer o crescimento de uma economia digital globalmente competitiva na regiao (media.net:
catapultEXPERT).
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O programa de mentoring da Catapult (media.net: catapultEXPERT) tem a duracdo 10 meses e

conta ja com mais de 130 participantes nos ultimos trés anos.

As iniciativas/empreendedores sdo selecionados através de speed-dating com VC e através de outras
iniciativas como o Jantar de Investidores. Todos estes eventos sdao patrocinados por entidades
associadas ao processo de investimento, como a Ernst & Young, a Sociedade de Investimento IBB, o

Banco de Investimento de Brandemburgo ou a Olswang Alemanha LLP.

Para concorrer, cada iniciativa/empreendedor inscreve-se numa plataforma digital e preenche um
guestionario. Sao depois selecionados os participantes em cada sessao (cerca de 13 selecionados por

cada 1000 inscritos)

A media.net ndo faz desta atividade um negdcio assumindo-a como responsabilidade social e
empreendedorismo social com ambigdes claramente politicas. Existem varios tipos de mentores e
diferentes formas de realizar Mentoring, mas, neste programa nenhum deles é pago ao preco de
custo do seu valor hora. O valor maximo é de 25€/hora. Por isso a selecao de mentores é realizada
entre aqueles que procuram investir, os que tém ideais de empreendedorismo social e tém outras
fontes de rendimento. O pagamento do mentorado realiza-se geralmente através de participagao no

capital da iniciativa empresarial.
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3. Realizacao de estudos de caso de ambito internacional

Quanto a selecao de mentores, o programa seleciona gestores com experiéncia e empreendedores
(fundadores) experientes. Para o mentoring em peer-learning usam-se outros requisitos. Trata-se
de organizar reunidoes de debate entre pares, sendo que a discussdo visa a troca de informagoes
entre empreendedores que passaram recentemente por experiéncias similares e resolveram

problemas semelhantes.

O matching realiza-se ao longo das reunides que se realizam inicialmente durante os eventos.
Assume carater espontaneo e decorre do interesse mutuo entre as partes. Todo o processo de
mentoring é pouco disciplinado, obedecendo a poucas regras formais. No entanto logo nas fases
iniciais de formagdao na preparacdo dos eventos, € dada grande importdncia a sensibilizagdo dos
mentorados para a escassez de tempo dos mentores e para a necessidade de cumprimento das

tarefas acordadas entre ambos no periodo estipulado.
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3.4. Apresentacao do CASO 3 BAND - Business Angels Netzwerk Deutschland e.V.

Outro caso a apresentar no ambito deste estudo de benchmarking é o caso de um clube de
Business Angels. Os clubes de Business Angels existem na Alemanha ha mais de 15 anos. Sao hoje
cerca de 40 networks regionais onde no total participam cerca de 1000 Business Angels . Cada
clube tem cerca de 25 a 100 membros. Berlim e Frankfurt sdo as cidades com maior nimero de
Business Angels nos seus respetivos clubes regionais. Em geral para qualquer clube de Business
Angels o processo de selegao inicia-se com o preenchimento de um formulario que esta on-l/ine no
Portal da Business Angels Network (a nivel nacional). A ficha de caraterizacdo - conhecida como o
OnePager - fica disponivel ndo apenas para os Business Angels da regido, mas para todos os
Business Angels da rede nacional. Da mesma forma todos os Business Angels da rede estdo
inscritos e possuem uma ficha de caraterizacdao . As atividades e matching decorrem ao nivel
nacional de forma automatica levando em conta as carateristicas da proposta e as especialidades

de cada Business Angel.
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A Business Angel Beteilingungs AG é um clube de Business Angels da regidao de Frankfurt que, ao
contrario de outros clubes na Alemanha, se constituiu como sociedade andénima - corporate
venture capital. Cada membro que queira aderir a clube tem que investir 50.000 euros. O clube
funciona como uma espécie de Seed Fund e é gerido por um CEO. Atualmente recebem cerca de
25 projetos /més e tém 3 elementos a fazer o primeiro “screening” - avaliacdo de risco das
propostas que chegam através do portal da rede nacional. No processo de selecdo podem também

intervir peritos especializados em areas tematicas.

Com a validacdao da proposta e a decisdao de investir, qualquer clube de Business Angels na
Alemanha pode alavancar o montante requerido através de um esquema de matching com o banco
KFW que co investe no projeto desde que o mesmo seja apoiado por um Business Angel (banco
publico Alemdo, criado para o financiamento do Plano Marshall no pds-guerra. Havendo
financiamento por parte dos Business Angels ha lugar a mentoring e acompanhamento da gestdo.
As fees de gestdo por parte dos Business Angels podem variar entre 8.000 a 12.500 €/més. De

uma forma genérica o funcionamento dos Business Angels pode ser ilustrado pela figura seguinte.

BUSINESS
ANGELS
NETZWERK
DEUTSCHLAND o v
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CEO faz

Empreendedor ClugEDBA Entrevista recomendacdo Due
Preenchimento " " a0 ao "Clube” para Diligence
F - BA “expert Empreendedor entrar no
ormulario na Area e

-Anadlise e
avaliacdo perfil
Participagao empreendedor

Acompanhamento do
Projeto pago (1 dia/més
da gestdo para apoiar e
resolver gualquer
problema)

Entrada
Capital do clube
efou + BA individuais +
KFW (coinvestimento)

{ 25 a 50% do
capital

KFW s investe '
com “"OK” do

- Clube de BA

Figura 5 - Modelo de analise e acompanhamento do Business Angels Beteilingungs AG
Fonte: entrevistas
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3.5. Programa de mentoring de Bilbao Ekintza Oilbﬂﬂ Ekl ntza

O programa de mentoring da rede Bilbao Ekintza*, foi lancado em 2006 na sequéncia de uma
reflexao estratégica das empresas e das entidades de Bilbao. Visa melhorar o ambiente de

negdcios da regido e promover novas oportunidades de negdcios.

Atualmente, a rede Bilbao Ekintza desenvolve o programa de mentoring como um dos
instrumentos de reforco do “ecossistema” regional de empreendedorismo (incluindo também
aspetos como a inovacao aberta, a realizacdo de reunides de negdcios para promover relagdes
comerciais entre empresas da regiao, ou a detecdo de sinergias entre as empresas para o

desenvolvimento de projetos colaborativos).

A dinamizacdao do programa de mentoring insere-se uma aposta no desenvolvimento de
competéncias de gestao de negodcios e formacdao de empreendedores, que na opinido dos seus
responsaveis deve comecar em idades muito precoces integradas no sistema educativo - incluindo
o Programa Erasmus para Empreendedores.

* Em 2012 as autoridades de Bilbao procederam a centralizacdo de trés entidades publicas dedicadas a promogdo empresarial, ao

turismo, ao comércio, a organizagdo de eventos internacionais e a internacionalizacdo numa Unica rede a Bilbao Ekintza. O programa de

mentoring foi langado anteriormente por uma dessas entidades: a Lan Ekintza.
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Na perspetiva da Bilbao Ekintza, o mentoring destina-se a apoiar pessoas que comegam a sua
iniciativa empresarial, contribuindo para a sua evolugao individual enquanto empresarios e

atuando sobre os seguintes aspetos:

- no processo de enriquecimento das competéncias empresariais, permitindo ganhar experiéncia e

conhecimento;
- na melhoraria da sua visao de longo prazo do mundo dos negécios;

- na facilidade de tomada de decisdes na gestao dos seus negdcios.

Foto: Wikimedia Commons
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No desempenho do seu papel, o mentor é visto como: “um orientador(a), com uma vasta
experiéncia no mundo dos negodcios, que ajuda a aprender, mostra caminhos, acompanhando, e

partilhado com os orientandos a sua experiéncia, habilidades, conhecimentos e contatos, tanto no
mundo dos negdcios, como ao nivel social”.

O gestores do programa consideram que um bom mentor deve ter os seguintes atributos:
- Capacidade de comunicagao e saber ouvir;

- Capacidade de realizar boas perguntas sem fornecer solugoes;

- Conhecimento e experiéncia de mercado;

- Contatos profissionais e pessoais;

- Motivacao para partilhar e ajuda-los a aprender;

- Visao de longo prazo.
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O processo de mentoring inicia-se com a assinatura de um acordo de confidencialidade e apds a

realizagdao de quatro sessdes de formagao para o mentor e de uma sessao para o empreendedor.

O programa tem a duracdao de um ano, estando previstas a realizagao de 12 reunides com a

duragao de 2 horas cada uma.

O papel da gestao da rede passa pela (i) escolha dos mentores e pela interiorizagao do seu papel;
(ii) formacao de mentores (realizando quatro sessdes) e formagao dos mentorados (uma sessao)
antes de iniciarem a sua participacao no programa; (iii) pela escolha dos empreendedores com
potencial para aproveitar o programa; (iv) pela afetagdo de mentores a mentorados e (v) pelo

acompanhamento da sua relagao (duas vezes por ano).

O matching entre mentores e empreendedores é realizado em funcao dos objetivos e do potencial
de crescimento das empresas aderentes ao programa, que normalmente se destina a empresas
com dois anos de vida, ou seja que ja consolidaram o modelo de negdcio e para as quais € mais

facil avaliar o seu potencial de evolugdo e aceleragao.
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Em Bilbao o trabalho dos mentores ndo é pago. Para os mentores aderentes a sua participacao no

programa € uma forma de responsabilidade social. As empresas apoiadas no passado, colaboram

no desenvolvimento de outras empresas no futuro, beneficiando do conhecimento, inovagao ou

dos servicos que podem oferecer.

Funcdes dos mentores Atitude dos mentorados

Realizar uma “escuta ativa”.

Ajudar o aprendiz a aprender mais rapido a partir da
sua propria experiéncia.

Facilitar a tomada de decisdes com o objetivo de que o
mentorado cometa o menor nimero de erros.

Fornecer uma visdao de longo prazo do mundo dos
negocios.
Contrastar as ideias do mentorado com o seu
conhecimento do mercado (clientes, concorrentes e
fornecedores), com base em sua experiéncia.

Facilitar os contactos e conhecimento do mundo dos

negocios.

Ter uma atitude muito ativa e positiva para discutir a
sua situacdo, ouvir e fazer perguntas.

Autoestima elevada, que permite tratar o orientador
como igual.

Nao esperar por uma resposta ou solugdo para um
problema particular.

Dispor e querer passar tempo no relacionamento de
mentoring.

Fonte: Bilbao Ekintza
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Uma vez que o trabalho dos mentores ndo é remunerado, a Bilbao Ekintza procura valorizar
socialmente a participacdo dos mentores através do reconhecimento publico pelo servigo prestado
a comunidade através da participacdo em eventos com peso politico e institucional (contando com

reconhecimento oficial da Camara Municipal) e pela exposicdo mediatica.

A existéncia de um Férum de Mentores* é um aspeto importante para o envolvimento dos
mentores no apoio ao programa de mentoring. Os membros sao selecionados a partir de um painel
de peritos setoriais identificados pela Bilbao Ekintza, que conta com o apoio da universidade de
Deusto. Este Forum funciona como um ponto de encontro e de partilha de experiéncias. E também
neste espaco que se afina o ambito das sessdes de formagdao tendo em consideracdo as

necessidades e preocupagoes dos mentores.

Por ultimo, importa referir que na opinido dos técnicos da Bilbao Ekintza o “sucesso da rede
depende da sua gestdo continua, requerendo, pelo menos, uma pessoa dedicada a tempo inteiro a

esta fungao”.

* Quando se iniciou a rede era constituida por apenas quatro mentores, atualmente conta com 20 e encontra-se em permanente

renovagao.
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3.6. Licoes da experiéncia

Tendo como base os casos atras expostos, a caracterizacdo das melhores praticas ao nivel
nacional/internacional realizado na seccdao anterior e os multiplos contatos da equipa ao longo do

trabalho, nesta seccdo do trabalho, fazemos a analise resumida dos pontos mais salientes:

1. Todos os casos caraterizados e analisados sugerem que existem hoje muitos e variados
modelos e programas para a pratica de mentoring associada ao empreendedorismo. A
aplicacao de praticas de mentoring depende em boa medida quer dos objetivos gerais dos apoios
ao empreendedorismo, na regiao onde o mentoring se insere, quer, no sentido mais vasto, dos
problemas especificos de cada regido nos dominios da gestao, empreendedorismo, promocdo da

criacdo e crescimento de empresas como fator de mais valia econdmica e social para a regido.

2. A missao principal de um mentor é facilitar ou acelerar o acesso a contactos de
negodcio e a aprendizagem do mentorado. Alguns dos casos estudados sugerem que coaching
nao deve ser confundido com mentoring. Coaching é centrado na formacao de competéncias do
empreendedor enquanto mentoring se centra na abertura de novas redes de contatos, discussao

sobre estratégias, descoberta de talentos para a empresa, etc.
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3. Uma clara lideranca e competéncia da equipa de coordenacao associada ao programa de
mentoring e uma adequacao do programa e aos problemas da regidao parece ser um fator

chave de sucesso dos programas e praticas de mentoring.

4. Regras claras, critérios de admissao e selecao de empreendedores e mentores, codigos de
conduta ou regulamento do programa, para mentores e mentorados bem como um
acompanhamento de perto por parte da coordenacao do programa em todas as fases da

relagdo mentor-empreendedor, mas em especial na fase inicial da relacao.

5. Um modelo de aplicagdao e em particular a existéncia de uma metodologia de matching
parece contribuir para o aumento das possibilidades de sucesso quer na fase inicial da relagao,
quer no seu desenvolvimento. Os casos analisados sugerem que em boa medida alguns dos
problemas associados ao mentoring podem surgir quando ndao ha uma clara metodologia de

matching, ou uma sua aplicacdo menos conseguida.
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6. Os casos parecem confirmar é que as atividades de matching envolvem necessariamente um
acerto de expetativas entre mentores e mentorandos, quer no que respeita a disponibilidade

e ambito de intervencdao dos mentores quer no que respeita as necessidades do empreendedor.

7. Em algumas praticas de mentoring uma questdo que pode surgir é o receio por parte dos
mentores relativamente a abusos por parte do mentorando, no que respeita a sus
disponibilidade. Com efeito os mentores sao voluntarios ndao-remunerados (podem ou ndo
ter interesse em se tornar investidores) e em muitos casos sdao empresarios, com uma vida muito
ocupada, que nao podem ser constantemente interpelados. Empreendedores menos
compreensivos ou mais inseguras podem muitas vezes abusar da disponibilidade do seu mentor

em vez de a usar com bom senso e parcimdnia.
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8. As praticas e casos estudados evidenciaram que nem sempre o programa de mentoring
clarificou com os mentores (voluntarios) quais sao os seus beneficios, ou seja: o que é
gue podem ganhar participando como mentores no programa. Este € um aspeto essencial a levar
em conta para evitar elevadas taxas de desisténcia de mentores em alguns programas. Em muitos
casos a expetativa do mentor é a de poder acompanhar o negdcio para mais tarde decidir investir
como Business Angel. Porém, ainda assim, os programas de mentoring devem tornar claro que
existem beneficios esperados para o mentor na forma de reconhecimento no dominio publico
da responsabilidade social. Alguns programa propdem aos mentores um “contrato de
responsabilidade social”. Assim sendo, um aspeto da maior importancia parece ser a existéncia de
uma componente de promogao dos mentores no contexto da promocgdao global do programa. Esta
componente deve estar orientada para a valorizacdao da imagem publica dos mentores no

dominio da responsabilidade social.

9. A elevada taxa de desisténcia de mentores é um problema recorrente nos casos estudados que
pode comprometer o bom funcionamento o programa. De certa forma isto resulta do que foi dito

no ponto anterior i.e. défice de comunicacdao quanto as expetativas e beneficios do mentor.
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10. Por ultimo, uma outra licdo que se pode tirar da caracterizacao e anadlise de casos efetuada é
gue a coordenacao do programa deve ter em atengao o acerto no timing de entrada do mentor.
Se as ideias e modelos de negdcio estdo numa fase muito incipiente ha sempre o risco de isso
poder gerar desinteresse por parte do mentor, ou ao contrario demasiada influéncia por parte do

mentor na “formatacao” do negdcio.

Com base na revisao dos conceitos, das melhores praticas e dos casos, fazemos na seccdo 4 uma
proposta para criagao de um modelo geral de mentoring que no essencial se divide nas seguintes
frases: definicdo de objetivos do programa, selecao de empreendedores, selegao de mentores,

matching, gestao do ciclo de mentoring, avaliagdo dos resultados.

Embora os detalhes deste modelo sejam explicados na seccao seguinte, pensamos ser util a
organizacao das licdes da experiéncia de acordo com as fases do modelo geral proposto, que

apresentamos de seguida.
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| ______KOMPASS _ | CATAPULT BAND

Objetivo
programa

Selecao de
Empresas

Selecao
Mentores

Promover empresas startups da
regido de Frankfurt, Rhine Main,
Alemanha.

Criar um espago onde empresas
startup possam ter acesso a
servigos de formagdo, estudos de
mercado, mentoring e coaching,
estratégia e servico de consultoria
de gestdo.

Cumprimento dos critérios de
qualificacdo adequados, avaliacao
das competéncias empresariais e
aspetos pessoais do empreendedor
como por exemplo a motivagao, os
antecedentes sociais, as suas
competéncias.

Avaliagdo das competéncias
empresariais.

Consult
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Apoiar jovens startups inovadoras
das industrias criativas e acelerar a
sua competitividade. Aumentar a
probabilidade de sucesso, a criagao
de empregos sustentaveis e
fortalecer o crescimento de uma
economia digital globalmente
competitiva na regido.

Através de speed-dating com
Venture Capital e através de outras
iniciativas como o Jantar de
Investidores.

Seleciona gestores com experiéncia
e empreendedores (fundadores)
experientes. Para o Mentoring em
peer-learning usam-se outros
requisitos - trata-se de organizar
reunides de debate entre pares,
sendo que a discussdo visa a troca
de informagdes entre
empreendedores que passaram
recentemente por experiéncias
similares e resolveram problemas
semelhantes.

A

rede de 3poio 3o empreendedorismo

mentor cec

O clube funciona como uma
espécie de grupo Seed Fund e é
gerido por um CEO com o objetivo
de financiar projetos
potencialmente lucrativos.

Preenchimento de um formulario
on-line no Portal da Business
Angels Network (a nivel nacional).
A ficha de caraterizagdo -
conhecida como o OnePager - fica
disponivel ndo apenas para os
Business Angels da regiao, mas
para todos os Business Angels da
rede nacional. Um grupo de 3
elementos avaliadores faz o
primeiro “screening” - avaliacao de
risco. Podem também intervir
peritos especializados em areas
tematicas.

n/d
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Acelerar empresas com bom
potencial de crescimento e
capacitar o empreendedor para
ser bem sucedido enquanto
pessoa de negdcios.

Potencial de crescimento da
empresa a partir do
conhecimento dos técnicos da
Bilbao Ekintza das iniciativas
acompanhadas pelas
associagdes empresariais e
demais entidades do sistema
de inovagao regional.

Experiéncia empresarial, painel
de peritos setoriais e
participantes bem sucedidos
em programas de mentoring
anteriores.
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| _____KOMPASS _____ CATAPULT BAND

Através da avaliacdo de perfil é
possivel avaliar se as propostas de
ideia/empresa podem ou ndo ser
realizadas de acordo com o Plano
de Negdcios inicialmente proposto.
A viabilidade do plano de negdcios
€ avaliada recorrendo ndo sé a
avaliagdo dos aspetos econdmicos
mas também a “profiling” e
questdes pessoais do
empreendedor.

O networking é promovido e
facilitado através da permanente
organizacao de multiplos féruns
(Talk rounds), partilha de melhores
praticas (Round Table debate)
eventos de negdcios, mostras e
participagdo em feiras. As
atividades sdo desenvolvidas numa
légica de consultoria permanente.

Gestao
ciclo de
Mentoring

Na fase de orientacdo e informagao
€ utilizada uma ferramenta de
caraterizagdo de perfil — “profiling”.
Sao avaliados os resultados
alcancados - sucesso das
empresas incubadas.

Avaliacao

Consult
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Decorre ao nivel nacional de
forma automatica levando em
conta as carateristicas da
proposta e as especialidades de
cada Business Angel.

Cada iniciativa/empreendedor
inscreve-se numa plataforma
digital e preenche um questionario.
Sao depois selecionados os
participantes em cada sessao
(cerca de 13 selecionados por cada
1000 inscritos). Ao longo das
reunides que se realizam
inicialmente durante os eventos,
assume um carater espontaneo e
decorre do interesse mutuo entre
as partes.

Mantém os seus membros
informados e conetados, realiza
estudos e organiza eventos que
oferecem desenvolvimento
profissional orientado para a
pratica. Reunides mensais peer to
peer (jovens empresarios relinem-
se mensalmente em grupos de
aprendizagem para trocar
experiéncias e ganhar novos
insights). Contato com gestores e
empresarios experientes
(mentores) em encontros one-to-
one.

n/d

Pelo menos um dia por més é
reservado para apoio e resolugdo
de problemas.

n/d

A

ntor

rede de 3poio 3o empreendedorismo
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Gestor da Bilbao Ekintza em
fungdo do conhecimento do
projeto e do empreendedor e
das carateristicas dos
mentores que fazem parte do
Férum de Mentores.

Os mentores tém formacao
prévia, participando num
curso com quatro sessoes.
Os mentorados realizam
também uma sessdo de
formagdo sobre como
aproveitar o processo de
acompanhamento dos
mentores ao longo do
programa.

Faz o acompanhamento dos
relacionamentos realizando
uma reunido em cada
semestre, ou seja duas por
programa.
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4. Proposta de um modelo geral

4.1. Etapas da Proposta de Modelo Geral

Resulta da revisao que se fez dos modelos gerais da relagao de mentoring (Cranwell-Ward et al., 2005;
MacLennan, 1999), do diagnodstico das praticas conhecidas e dos estudos de caso aprofundados, a
necessidade propor um modelo genérico que, com as devidas alteracdes, possa servir para a
implementacdo de programas de mentoring em diferentes contextos. Na figura seguinte propomos um

modelo geral (e respetivo fluxograma) com base nos seguintes componentes:
- Definicao de objetivos do programa (regional) de mentoring;

« Processo de selegao de mentores e empreendedores, alinhado com os objetivos definidos na fase

anterior;
« Processo de matching ou de identificagdao de perfis de compatibilidade;
» Ciclo de mentoring — de acordo com o modelo de relacionamento proposto por MacLennan;

« Avaliagdo de resultados do programa.
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4. Proposta de um modelo geral
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4. Proposta de um modelo geral

MATCHING ACOMPANHAMENTO

inicio

e
Pramogao do Matching?

Programa
Inscrigdo de Inscrigdo de
Mentores Empreendedores

Atribuicdo de Mentor

Entrada de

Empreendedores
?

Entrada de
Mentores ?

Ciclo de Mentoring

BD
Empreendedores
Fim da relagdo ?

Fim processo

Figura 7 - Diagrama de fluxo de operacoées — modelo de aplicagcao de Mentoring

@ QUADRO
DE REFERENCIA
ESTRATEGICO
m e n o r NACIONAL UNIAO EUROPEIA
COMPETE NACONAL e
o de Desenvolvimento Regional

Consult

rede de apoio a0 empreendedorismo
st il e L nemullore, Lilks v "

PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES DF COMPETITIVIOADE




CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 91
4. Proposta de um modelo geral

4.2, Definicao de objetivos do programa

Um programa de mentoring insere-se normalmente no contexto dos apoios ao empreendedorismo,
inovacdo e desenvolvimento econdmico de uma regido, pelo que os seus objetivos devem estar

alinhados com os principais problemas da regiao. Por exemplo se os problemas regionais forem:

- Falta de conhecimentos praticos sobre gestao (nos sectores relevantes);
- Dificuldades em se estabelecer no mercado - falta de contatos com potenciais clientes;
- Necessidades de reestruturar a economia regional através do empreendedorismo;

- Falta de conhecimentos sobre a cultura empresarial e consequentes dificuldades em ganhar

competitividade;

- Dispersao geografica das empresas, formacao e informacao.
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4. Proposta de um modelo geral

Os objetivos de um programa de mentoring devem ser, por exemplo:

« Promover o empreendedorismo em geral, principalmente em publicos menos frequentes, e.g.

empreendedorismo tecnoldgico, feminino, industrias criativas, empreendedorismo étnico, etc.;

« Contribuir para o sucesso dos negocios colmatando a falta de experiéncias dos

empreendedores/as na gestao do negdcio;
« Contribuir para a antecipagao de problemas e apoio na sua resolugao;
 Facilitar a ligacdo entre novos empreendedores e empresario(a)s instalado(a)s;
« Facilitar e acelerar a entrada no mercado;

« Aumentar a proximidade geografica.
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4. Proposta de um modelo geral

4.3. Processo de selecao

O processo de selecdo € um duplo processo que inclui a identificacdo, admissao e selecao dos
empreendedores / iniciativas empresariais e a identificacdo, admissao e selecdo de mentores.
Estes dois processos sao chave para o sucesso do programa. Devem ser definidos critérios de
selegao alinhados com os objetivos do programa. A selegdao das iniciativas empresariais e dos
mentores é realizada com base em informacdo enviada a gestdao do programa, e.g. através de
preenchimento de fichas. Apds selecdo, a admissao da iniciativa empresarial deve ser formalizada
e registada na Base de Dados do Programa. Para a admissdo/selecao de Mentores o processo é
semelhante. Ou por iniciativa prépria dos mentores que se oferecem, por convite da gestao do
programa ou por recomendacgdao (e.g. outros mentores), deve ser formalizada a entrada de um
mentor no programa. Esta formalizacdo dos mentores obriga em muitos casos a assinatura de um
codigo de conduta que regula a atividade de mentoring do programa. A notoriedade e
competéncia dos mentores selecionados é um dos aspetos mais relevantes para o sucesso na

divulgagao do programa.
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4. Proposta de um modelo geral

4.4, Matching

Ressalta dos casos e do diagndstico da melhor pratica que o matching é uma das componentes
principais em qualquer programa de Mentoring. No contexto do Projeto Mentor, o matching é alias
objeto de estudo préprio, mais aprofundado. Embora, como se viu, em muitos casos ndo existe de
forma explicita qualquer metodologia de matching, pelo menos de forma implicita existem regras e
critérios para escolha do mentor mais adequado em funcdao do mentorado e dos problemas
especificos da sua startup. Por exemplo, critérios que tenham a ver com proximidade geogréafica,
interesses comuns, necessidades previsiveis do empreendedor (e da sua startup), semelhancga de

personalidades ou até de género/etnia/ cultura parecem estar sempre presentes.

Os casos e exemplos atras caraterizados sugerem que a organizacao de eventos de speed dating e
networking ou de formagao para mentores-mentorados, podem ser importantes no processo de
facilitacdo do encontro e escolha do mentor em funcao das necessidades e carateristicas dos

mentorados.
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4. Proposta de um modelo geral

Uma outra boa pratica que pode facilitar uma boa compatibilizacdo de perfis mentor-mentorado é
permitir que durante algum tempo (por exemplo uma semana) mentorados fagam contatos
prospetivos com potenciais mentores antes de escolherem o mentor. Um ponto importante nos
casos estudados em que o matching funciona melhor é que a procura e a escolha deve ser feita

pelo mentorado.

Apds a escolha um ponto crucial em todo o processo € o primeiro encontro / reunido que marca o
inicio da relacdo de Mentoring. Nos casos visitados esse primeiro encontro é frequentemente
preparado por ambas as partes com grande cuidado. A decisao final de atribuicdo de mentores é
em alguns casos realizada sé apds a 12 reunido, perguntando aos mentorados se confirmam

querer ficar com o mentor escolhido.
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4. Proposta de um modelo geral

4.5. Ciclo de Mentoring

No casos analisados um dos pontos importante é a existéncia de um acompanhamento, por parte
da coordenacdao do programa, de todo o ciclo da relacao de mentoring - desde o nascimento da
relacdo até a sua conclusdao. De acordo com o modelo de MacLenann definimos o ciclo da

relacao-mentoring como contendo as seguintes fases:
a - Nascimento

b - Compromisso

c - Desenvolvimento

d - Encerramento

Em alguns casos (e.g. Intel Business Challenge) a gestao do ciclo de mentoring (e em geral todas
as fases do programa) é suportada pelo uso de plataformas on-line para as sessdes de Mentoring,
e na auséncia destas fazem uso de Skype. Parece ser importante que sessdes de

teleconferéncia sejam alternadas com sessoOes presenciais.
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4. Proposta de um modelo geral

Como atras ja foi referido o importante parece ser que o mentor abra portas, descubra novas
centralidades de aprendizagem, estimule o empreendedor a explorar os seus talentos, promova a
autoconfianca, ao mesmo tempo que, em algumas situacdes, fornece aconselhamento técnico

especializado.

Por ultimo, note-se que o encerramento da relacdo de mentoring nao significa necessariamente o
fim da relagao. Em muitos casos o encerramento da relagao de mentoring corresponde ao inicio de
outro tipo de relacionamento. Por exemplo nos casos em que o mentor se torna um parceiro-

investidor, inicia-se um outro tipo de relacao.
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4. Proposta de um modelo geral

4.6. Avaliacao

A avaliagao e acompanhamento dos programas de mentoring parece em muitos casos ser um
aspeto a que a gestdo / coordenacdao da grande relevancia. As componentes de uma estrutura
l6gica para avaliacao de programas de mentoring devem ser as seguintes: missao, foco, objetivos,
tipo de iniciativas, entradas, atividades de mentoring, saidas e impactos. Os coordenadores devem
em particular determinar os impactos i.e. as repercussdes de seu programa de mentoring em
termos dos beneficios ou consequéncias que resultam da sua execugdao. Pode ser importante

distinguir efeitos de curto prazo (primeiro nivel) e impactos de longo prazo.

No que respeita as atividades de mentoring, a avaliacdo da relacdo entre mentor e respetivo
mentorado é realizada através de questionarios enviados quer aos promotores quer aos mentores.
Estes questionadrios incluem também espaco para avaliacdo e sugestdes de melhoria para o
programa.

4 W - oRe
Consult mentor CEC  COMPETE

Sociedade de Consultores, Lda

do E u
PROGRAMA OPERACIONAL FACTORES OF COMPETITIVEMDE de Desenvolvimento Regional



CONSULTORIA DE BENCHMARKING INTERNACIONAL DE PRATICAS DE MENTORING E ANALISE DE RESULTADOS]| 99
4. Proposta de um modelo geral

No essencial, tendo em conta o que atras foi revisto no que respeita aos beneficios para mentores
e mentoradas a avaliacdo do programa na componente que diz respeita as atividades de

relacionamento mentor-mentorando deve ter em contas as seguintes questoes:

- Oportunidade para aumento das suas competéncias, conhecimentos de gestdo e da

autoconfianga;
- Aumento potencial da visibilidade das suas ideias promogdo e oportunidades de networking;
- Melhor entendimento dos papeis do fundador/gestor de empresas e negocios;
- Acesso a conhecimento tacito em gestdao - “formas nao escritas de fazer as coisas”;
- Desenvolvimento de profissionalismo i.e. maior eficacia profissional;
- Reconhecimento como empreendedor;

- Aprendizagem relativa as praticas de gestdo do trabalho, recursos humanos, financas, etc.
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