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RESUMO

Este projeto busca melhor compreender as relacdes entre mentor € mentoreado nos
processos de mentoria nas organizagdes € o entendimento da mentoria como uma
demanda organizacional atual. Esta dissertacdo contempla, entdo, bibliografia sobre a
evolucdo desse conceito, sobre as caracteristicas dessas relagdes, questdes de
diversidades que influenciam os processos, as possiveis disfungdes e os papéis das
partes envolvidas, com suas premissas e expectativas. A fim de observar essas
relagdes em uma situacdo real, este projeto investiga as expectativas dos
mentoreados e as premissas dos mentores quanto as principais fun¢des da mentoria,
além do nivel de confianga existente nas duplas participantes do programa formal de
mentoria para jovens talentos da Whirlpool S.A. As hipoteses estabelecidas para o
estudo na empresa, de acordo com a teoria levantada, foram: Hla: As fungdes de
carreira sdo as mais valorizadas pelos mentoreados participantes do programa de
mentoria da Whirlpool S.A. para jovens talentos. Nao confirmada. H1b: As fungdes
de carreira sdo as mais valorizadas pelos mentores participantes do programa de
mentoria da Whirlpool S.A. para jovens talentos. Nao confirmada. Hlc: As
expectativas dos mentoreados estdo de acordo com as premissas dos mentores, no
que tange as fungdes da mentoria. Nao confirmada. H2: Existe relagdo de confianca
entre os participantes do programa de mentoria da Whirlpool S.A. Confirmada. H3:
Mulheres e homens mentoreados tém expectativas diferentes em relacao as fungdes
de mentoria. Confirmada H4: As relagdes entre mentores e mentoreados no programa
de mentoria formal da Whirlpool S.A. sdo saudaveis. Confirmada. Ao final desta
dissertagdo, fica evidente a necessidade de existir complementaridade, empatia e
confianca entre ambas as partes para o sucesso da relagdo. Mais que isso, um
programa formal precisa deixar muito claro aos participantes qual o papel do
processo, a fim de alinhar as expectativas dos envolvidos. E também necessario que
seja muito bem estruturado tanto para formar duplas, através de um forte
embasamento sobre as necessidades e caracteristicas dos participantes, quanto no
acompanhamento do processo para assegurar rapidez nas tomadas de acdes no caso
de possiveis disfungdes.

Palavras-chave: relagdes, mentor, mentoreado, fungdes, confianca
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ABSTRACT

This project intends to better understand the relationship between mentor and mentee
in the organizational mentoring processes and the role of mentoring as an actual
organizational demand. Therefore this dissertation considered the bibliography on
mentoring evolution, the relationships characteristics, how diversity can influence the
processes, possible disfunctions and the participants” roles, considering their
expectations and premises. In order to observe these relationships in a real situation,
this project investigates the mentees” expectations and the mentors” premises
regarding the mentoring functions, as well as the investigation on the confidence
level existing among the involved in the Whirlpool’s formal mentoring program for
young talents. The hypotheses established according to the theory for the case were:
Hla: The career functions are considered the most important issue by the mentees in
the case studied. Not confirmed. H1b: The career functions are considered the most
important issue by the mentors in the case studied. Not confirmed. Hlc: The
mentees” expectations are aligned to the mentors” premises, regarding the mentoring
functions. Not confirmed. H2: Confidence is present among the program’s
participants. Confirmed. H3: The expectations among the mentees vary according to
the gender regarding the mentoring functions. Confirmed. H4: The program’s
relationships are healthful. Confirmed. The dissertation concludes the necessity of
“complementarity”, empathy and confidence between mentor and mentee to assure
the relationship success. More than this, a formal program must guarantee that its
objectives are clear to all the participants in order to align all expectations and
premises. Additionally it must be very well structured to ideally match mentor and
mentee, concerning their needs and characteristics as well as to follow up the formed
pairs to assure a prompt decision to any kind of disfunctions arised.

Keywords: relationships, mentor, mentee, functions, confidence
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INTRODUCAO

Este projeto estuda as relagdes entre mentor e mentoreado no contexto das
organizagdes. A mentoria surgiu como ferramenta de desenvolvimento e crescimento,
pessoal e profissional, nas empresas na década de 1970 e vem evoluindo com as
mudanc¢as no mundo do trabalho, embora ndo na mesma velocidade (ENSHER;
MURPHY, 2005). Apds trinta anos de pesquisas sobre mentoria, as mudancas
concernentes aos temas carreira e profissdo exigem um novo olhar para o vinculo entre
mentor ¢ mentoreado (CHANDLER; KRAM, 2005), inicialmente caracterizado por
uma relagdo de exclusividade e estabilidade, em que o mentor ajudaria o mentoreado a
se desenvolver, sem esperar nada em troca. A evolu¢dao do conceito implica redes de
relacionamentos entre diversas duplas, nas quais mentores ¢ mentoreados transitam
livremente, formando novas parcerias, conforme complementaridade e necessidade.
Kram (1985 apud CHANDLER e KRAM, 2005, p. 4, traducdo nossa), ja em seus
primeiros estudos sobre o tema, levantou a possibilidade de se construir uma
“constelagdo de relacionamentos de desenvolvimento”, abrangendo ndo s6 a mentoria,
mas quaisquer tipos de relagcdes que propiciassem o crescimento € que nao fossem

exclusivas a empresa em que os individuos estivessem inseridos.

Nos tultimos vinte anos, o conceito de trabalho mudou bastante e se
transformou ndo somente do ponto de vista de quem ocupa os seus postos, mas
também no que se refere ao tipo de trabalho realizado e a forma como ¢ realizado.
Observa-se maior diversidade cultural; mulheres e negros ocupando postos que jamais
ocupariam naquela época. A maior parte da forca de trabalho, em vez de se concentrar
em produzir coisas e trabalhar na manufatura, esta focada em prover servigos. Segundo
o U.S. Bureau of Labor Statistics, a expectativa ¢ de que industrias de servicos
representem aproximadamente 20,8 milhdes dos 21,6 milhdes dos empregos gerados

entre 2002 e 2012, nos Estados Unidos (ENSHER; MURPHY, 2005, p.13). Krausz



(2007, p.11) vai mais longe e afirma que o conhecimento essencial ndo ¢ mais o
“’fazer o produto ou o servigo', mas sim o ‘fazer sentido’, (...) o foco desviou-se do
produto ou servigo (...) para o significado a ele atribuido, para aquilo que ele representa

para o consumidor”.

A terceirizagdo ¢ outro fato a ser considerado, pois ja se tornou um
elemento visivelmente presente na atualidade. Conforme a Agéncia Sebrae de
Noticias, em 2003, o vice-presidente do Tribunal Superior do Trabalho (TST), ministro
Vantuil Abdala, classificou como resultado do grave quadro de desemprego no pais a
situacdo revelada na pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
Segundo o estudo, empresas brasileiras demitiam seus funciondrios e recontratavam-
nos como pessoal terceirizado. O emprego nos servigos terceirizados representava, na
ocasido, 13% da popula¢do ocupada, o que significava um crescimento de 8,1% em
relacdo a setembro do ano anterior. A situacdo de desemprego no pais faz aparecer
situacdes tais como a aceitagcdo, por parte dos trabalhadores, de condigdes de trabalho
inferiores as que tinham antes. Isso, muitas vezes, através das falsas cooperativas de
trabalho ou da terceirizagdo impropria, por meio das empresas de prestacdo de
servicos. As empresas, objetivando diminuir o custo da mao-de-obra, acabam burlando
os direitos dos trabalhadores, pois rescindem os contratos de trabalho, despedem seus
empregados e sugerem a eles que voltem a trabalhar nelas mesmas, porém contratados
por uma cooperativa ou uma empresa de prestacdo de servigos. Vantuil Abdala, na
ocasido, enfatizou que o empresario, embora queira manter seu pessoal, opta por ndo
fazé-lo como empregado, mas como terceirizado, o que representa um custo menor, ja
que ndo se paga Previdéncia Social, fundo de garantia por tempo de servico (FGTS) e

nem se arca com todos os direitos trabalhistas com que arcava antes.

Nesse cendrio de mudancgas, ha que se considerar também que o perfil do
consumidor mudou. Aumentou a consciéncia sobre o0 que se consome com a
internacionalizacdo do conhecimento e, por conseqiiéncia, o nivel de exigéncia, a
diversidade e a pressao por prazos. Pode parecer cliché, mas os gerentes precisam ser
capazes de gerenciar a diversidade, capacitar e estimular seus funcionarios a balancear
trabalho e vida pessoal e ainda responder adequadamente a demanda dos

consumidores.



Avangos tecnologicos norteiam estilos de vida e exigem alto nivel de
novas habilidades técnicas. Devido a evolucdo das formas de comunicacdo, sofre-se
uma explosdo constante de informagdes, o que torna as fronteiras entre momentos de
vida pessoal e profissional menos claras. Diariamente, mensagens instantaneas, e-
mails, chamadas telefonicas, para telefones fixos e celulares, e todas as ferramentas
que vieram junto com o advento da internet e da tecnologia da informacao assoberbam
os individuos. Segundo Ensher e Murphy (2005), 839 milhdes de pessoas acessam a
internet no mundo e, segundo pesquisa realizada em 2003, 40% dos trabalhadores

entrevistados afirmam que ndo poderiam viver sem e-mail.

Se, na década de 1980, os profissionais almejavam subir na escala
hierarquica até chegar ao degrau mais alto possivel na organiza¢do em que comegaram
suas carreiras, esse cenario, contudo, mudou: os trabalhadores intelectuais tém mais
escolhas, mais demandas e mais desafios pela frente; os empregos temporarios e de
meio expediente aumentaram; ndo se espera que o individuo passe toda sua vida em
uma corporacdao, pois isso pode soar como resignacdo. As carreiras sao menos
limitadas a barreiras tradicionais ¢ sio mais flexiveis de acordo com os perfis. E
possivel encontrar-se um engenheiro trabalhando como publicitirio e um jornalista
controlando uma linha de montagem de uma fébrica. As carreiras estdo mais
direcionadas a projetos e a tarefas temporarias, o que implica maior responsabilidade

dos profissionais por suas proprias carreiras.

Bernhoeft (2001) afirma que, embora a carreira seja prioridade na vida de
muitas pessoas que almejam o sucesso, estas esquecem que existem dois tipos de
carreira: a pessoal e a institucional. Esta tltima ¢ a que o individuo desenvolve como
projeto de realizagdo no ambito corporativo, que depende de uma série de fatores, mas
na qual, mesmo sem um planejamento bem desenhado, pode alcancgar o sucesso. O que
ocorre € que, apos se entrar na rotina do universo corporativo, alguns individuos
parecem ndo atentar para a necessidade de certas projegdes para refletir sobre a outra
carreira, a pessoal. O cotidiano absorve a aten¢dao a tal ponto que fica inviavel
dispensar algumas horas para conjectura sobre aquilo que nao faz parte do universo

profissional. Uma pesquisa de tendéncias comportamentais do instituto Ipsus de 2007



(informagdo verbal)' mostra que, no mundo todo, pessoas comegam a exigir qualidade
de vida, e ndo s6 a desejam em suas vidas, como precisam mostra-la, ou seja, nao basta
ser, € preciso parecer. Essa situacdo acarreta conflitos internos. Escolhas precisam ser
feitas. A carreira pessoal s6 ¢ bem-sucedida se existe satisfagdo interior € com as
proprias metas, segundo Bernhoeft (2001). Essas metas estdo diretamente relacionadas
ao papel desempenhado em familia e na sociedade de forma geral. Deixar-se ser
engolido pela carreira profissional em detrimento da carreira pessoal leva a abdicagdo

de anseios intimos e, com o tempo, isso leva, provavelmente, a frustragio e ao vazio.

A atencdo equilibrada entre o pessoal e o profissional é imprescindivel. E
preciso definir o que se deseja e tragar o sentido que se pretende dar a vida, sem se
esquecer de nenhum aspecto importante para si. Mas como fazer isso ndo esta escrito
em manuais € ndo ha ninguém que cumpra o papel de alertar sobre essa necessidade?
Entdo, quando se compreende a necessidade e se inicia o processo, com a sutil
percepcao de que se trata de uma atitude essencial, percebe-se também que nao se tem
com quem dialogar. “Faltam interlocutores capazes de ajudar a pensar se as escolhas
indicam o caminho certo ou se sera necessario fazer uns ajustes” (BERNHOEFT,
2001, p.35). Dessa forma, vale o aprofundamento na reflexdo sobre o assunto carreira.
Bernhoeft (2001, p. 35) estabelece quatro grandes vetores que constroem uma carreira,

a qual tem como maior capital a energia para o trabalho:

Vetor 1: Biologico — Diz respeito a idade, energia, qualidade de vida.
Quanto mais jovem o individuo, possivelmente mais envolvido com questdes
profissionais. Sua vida se orienta a construgdo da sua imagem profissional, suas
competéncias, sua dedicagdao. Os anseios pessoais sao deixados em segundo plano. O
limite das horas de trabalho sera estabelecido pelo seu limite fisico, que, ha de se
lembrar, depende dos cuidados com o corpo, alimentagdo, mente. O jovem profissional
tem sempre uma mala pronta para uma viagem e o telefone celular ligado. As refei¢cdes
ocorrem quando da tempo. Alguns, percebendo que precisam estar bem fisicamente
para continuar correspondendo as expectativas profissionais, tentam inserir a academia

nos intervalos de tempo.

1 Apresentagdo da pesquisa de tendéncias de comportamento a qual a autora assistiu na corporagao
em que trabalha, Whirlpool S.A.



Vetor 2: Intelecto - Nos atuais modelos corporativos que levam a
exaustdo, uma das caracteristicas marcantes ¢ o pequeno estimulo ao ato de pensar. O
pensar verdadeiro, que exige tempo e reflexdo. Alguns lideres simplesmente exigem
certas tarefas dentro de determinados prazos e ndo atentam para o fato de que tém
perto de si um bem precioso, um individuo pensante. Por que ndo dar uma ordem
diferente como “reflita sobre isso e me apresente uma proposta”? Liderancas esperam
que seus colaboradores conhecam as teorias administrativas em voga, mas sem o
menor questionamento, principalmente quando escolhidas como modelo para a
empresa. Quando isso ocorre, a comunicagdo chefia/time tende a ser pobre e o
problema se agrava ainda mais em ambientes, cuja forma de expressao verbal abusa de
determinados linguajares da moda. Sem tempo para entender ou mesmo questionar as
tendéncias, individuos recitam as terminologias como dogmas, sem buscar o correto
entendimento, por temer a exposi¢ao de seu despreparo, expondo-se, entdo, a absorver
idéias, possivelmente, imprecisas ou distorcidas. Toda essa informagdo mal articulada
pode gerar grande confusdo nos conceitos gerenciais €, nesse contexto, os comandos e
conceitos mal compreendidos sdo rapidamente absorvidos pelos profissionais e vao
influencia-los ao conduzir seus projetos, suas carreiras e formardo seu perfil

comportamental e sua atuagdo na busca do sucesso.

Vetor 3: O social e afetivo - O desenvolvimento para atingir o sucesso
exige nao somente o trabalho com informacgdes externas, como o tratamento correto do
cenério interno. E necessaria constante auto-analise e disposi¢io para rever as proprias
crencas e comportamentos. Por ndo se preocupar com as implicacdes de sua conduta,
executivos se concentram no resultado almejado, sem se preocupar com o modo de se
chegar a ele, o que pode desgastar membros de sua equipe, pares ou superiores. E
preciso se questionar para assegurar a mudanga de rota quando necessario em vez de
perpetuar erros. Tal afirmagdo vale também para aqueles que suportam calados

inumeras contrariedades a custa de parcelas de sua integridade fisica, como gastrites e

outros males resultantes de uma mente angustiada com duvidas.

Vetor 4: Capital - Este fator esta relacionado com reconhecimento e
projecdo. Alguns individuos, por ndo darem a devida importancia a suas proprias
realizagdes, esquecem-se de capitalizar as suas a¢des € seus projetos, internamente e

externamente, expondo seus feitos ao mercado e, antes mesmo disso, dentro da propria



empresa. Outros, pensando nos beneficios, assumem postos sem considerar suas
proprias preferéncias, desejos, inclinagdes. O capital ndo se limita ao saldrio e aos
beneficios recebidos diretamente da empresa, mas concretiza tudo aquilo que o

individuo ¢ capaz de realizar.

Os quatro vetores apresentados chegam a parecer 6bvios para quem vive o
dia-a-dia corrido das corporagdes, mas que talvez nunca tenha tido tempo para pensar
neles. Como, realmente, dar atencgdo e exigir cada um deles ao se viver uma constante
“sindrome do atraso”? (BERNHOEFT, 2001, p. 39). H4 intmeras demandas a
responder o tempo todo. Informagdes vindas de todos os lados com uma velocidade
muito maior do que se é capaz de responder. E preciso fazer escolhas e priorizar. Mas

como, se tudo ¢ tdo urgente e importante?

As organizagdes esperam de seus funciondrios resultados 6timos e cada
vez melhores, a0 mesmo tempo em que parecem aprisiond-los em fronteiras de tempo
e espaco. A corrida parece acontecer em camera lenta. Quanto mais se corre, mais se
espera maior velocidade e desempenho. Entdo, o desdnimo comega a aparecer. O
investimento de energia, conhecimento, valores, tempo parece ndo fazer sentido.
Entra-se, entdo, em uma crise, por se perceber que o esfor¢o nao ¢ condizente com o
que se tem de modelo de sucesso profissional. O limite da ambicao ¢ definido pelo
projeto pessoal, pelas condigdes de bem-estar e pelas competéncias pessoais duraveis e

¢ preciso encontrar a equagdo mais adequada.

Os indicadores de sucesso sao muito atrelados a pessoas que servem de
modelo, e ter éxito tornou-se uma obrigagdo. Viver o fracasso ¢ vergonhoso, uma
experiéncia da qual tudo o que se deseja ¢ o afastamento o mais rapido possivel. Mas €
preciso atentar para o fato de que o fracasso ndo ¢ o abandono de um projeto, mas algo
que ndo deu certo e que pode trazer inimeros beneficios, como informagdes ricas e
aprendizados. E novamente, surgem os sinais da sindrome do atraso. Essa sindrome
que ataca quando surge o sentimento de estar ficando para tras no ritmo global, aquém
das exigéncias. Ela leva profissionais de diferentes niveis, movidos pela necessidade
de vencer, a aceitar desafios para os quais nem sempre estdo bem preparados,
desconsiderando fatores essenciais como momento de vida e carreira ou as proprias

demandas relacionadas ao desafio. Bernhoeft (2001) exemplifica com o caso de um



profissional bem-sucedido que trocou a empresa em que era um lider incontestavel e
poderoso para assumir um posto similar em outra corporacdo multinacional com uma
estrutura administrativa bastante diferente. O executivo surpreendeu-se, quando
descobriu que seu subordinado imediato podia conectar-se diretamente com o vice-
presidente no exterior. Nessas condic¢des, viu-se obrigado a questionar-se o modo de

gerir nessa nova estrutura.

Nao ¢ possivel parar o tempo enquanto se absorve o aprendizado. Tudo
ocorre a0 mesmo tempo € mesmo grandes executivos véem-se atormentados por
davidas, angustias durante o exercicio de suas fun¢des. Alguns tentam proteger-se de
eventuais questionamentos tendendo ao autoritarismo, em vez de buscar a real

lideranga. Outros buscam os aprendizados.

Vale enfatizar que cada um tem uma velocidade diferente para viver
experiéncias e oferecer respostas. Nao se pode querer ser o outro a qualquer custo, pois
a estrutura pessoal e profissional de cada um ¢ diferente e em algum momento pode ser
que ndo se responda mais aos modelos impostos. E preciso criar os proprios modelos

de acordo com aquilo que estd nas proprias crengas.

A) QUESTOES DE PESQUISA

E nesse contexto de dinamismo e rapida evolugdo de paradigmas
organizacionais que surgem, ou melhor, evoluem conceitos de desenvolvimento de
individuos para o alcance do sucesso pelas organizagdes. Segundo Malone (2004 apud
KRAUSZ, 2007), ¢ preciso “(...) um novo conjunto de modelos mentais, teremos que
deslocar nosso pensamento do comandar e controlar para o coordenar e cultivar”.
Nesse sentido, vemos o coaching em expansao, o que se verifica pelas dezenas de
livros e artigos sobre o assunto publicados, em sua maioria, nos Estados Unidos,
Australia, Canada e Inglaterra, segundo Krausz (2007). Mas existem outras
modalidades de interven¢do, como a mentoria, a ser estudada neste projeto, que sao
confundidas, como afirma Krausz (2007), at¢ mesmo pelo fato de as distingdes feitas

pelos autores sobre os temas nao serem consensuais. Hudson (1999, p. 5 apud



KRAUSZ, 2007, p. 31), por exemplo, fala de “mentores — coaches”, ao considerar a

mentoria um modelo para o coaching.

Neste estudo, serd usada, como principal definicdo de mentoria, aquela

apresentada por Hezlett e Gibson (2007, p. 446, tradugdo nossa):

mentoria envolve uma intensa relagdo um-a-um, na qual uma pessoa mais
sénior e experiente (um mentor) proporciona assisténcia a um colega
menos experiente ¢ mais junior (o mentoreado), de forma a elevar seu

desenvolvimento pessoal e profissional.

E interessante notar que alguns autores como Ensher e Murphy (2005) se
referem ao profissional mais junior que recebe auxilio do mais experiente, o mentor,
como protége, palavra de origem francesa, que Chiavenato (2002, 2008), por exemplo,
adotou e traduziu o termo, em sua literalidade, como protegido. Hezlett e Gibson
(2007) adotam tanto protége, quanto mentee, em inglés. Guptan (2006), por exemplo,
reprovaria o uso da palavra protegido, ao afirmar que o mentor ndo ¢ um protetor e,
assim, aquele que recebe sua ajuda ndo pode ser o protegido. A palavra usada para
definir o papel dessa pessoa na relagdo de mentoria em inglés ¢ mentee que, neste
projeto, se traduz como mentoreado, o participio do verbo mentorear, existente na
lingua portuguesa. Para falar de mentoring, usaremos de neologismo, e traduziremos

como mentoria.

Ensher ¢ Murphy (2005) afirmam que, embora os estudos sobre mentoria
tenham avangado, ha trés criticas a se fazer sobre seu desenvolvimento: a primeira diz
respeito ao uso dos resultados das pesquisas nas corporagdes. Os profissionais da area
de Recursos Humanos (RH) e gerentes parecem ndo acessar o material de pesquisas
realizadas e publicadas em jornais académicos. Muitos desses estudos foram
compilados em livros, mas, segundo as autoras, somente alguns livros mais recentes
tracam um paralelo entre o universo tedrico académico e a pratica. A segunda critica
diz respeito ao contetido dos estudos realizados nos ultimos dez anos, os quais se
concentram em realizar questionarios € pesquisas para descrever a natureza € oS
beneficios do mentoria, mesmo sendo tdo dificil quantificar a riqueza dessas relacdes.

A terceira critica trata da deficiéncia da pesquisa académica que, de forma geral, recai



apenas sobre um lado da relagdo, o lado do mentoreado, e raramente considera ambos

os lados simultaneamente.

Este estudo tem como foco a compreensao das relagdes entre mentor e
mentoreado e, dessa forma, pretende-se analisar como essas relagdes ocorrem em uma
situacdo real, respondendo a algumas questdes referentes a ambas as perspectivas. As

principais questdes levantadas para esta pesquisa sao:

Questdo 1) Quais sdo as expectativas do mentoreado em relagdo as fungdes do

mentoria?

Questao 2) Quais sdo as premissas do mentor em relagdo as fungdes do mentoria?

Questdo 3) Qual o nivel de confianca existente entre mentores e mentoreados no

estudo de caso realizado?

B) OBJETIVOS

O objetivo central desta dissertagdo ¢ buscar melhor compreensdo das
relagdes de mentoria entre mentores e mentoreados, analisando a evolugdo do conceito
no universo organizacional. Para que isso seja possivel, foram tracados os seguintes

objetivos especificos:

* compreender o processo de mentoria como uma demanda organizacional e a
evolucao das relagdes mentor/mentoreado nas organizagdes de acordo com os
desafios atuais;

* analisar os papéis das partes envolvidas, mentor e mentoreado, e suas respectivas
expectativas;

* levantar as principais caracteristicas das relagdes de mentoria; e
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* avaliar as relagdes formais de mentores e mentoreados identificados como jovens
talentos, em um ambiente corporativo real, a Whirlpool S.A., sob o enfoque das

fun¢des da mentoria e o aspecto da confianga.

C) DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo se concentra em compreender as relagdes de mentoria para o
crescimento e desenvolvimento de carreira e profissdo no que concerne ao contato
entre mentor ¢ mentoreado, ndo considerando discussdes sobre como essas pessoas,

participantes dos processos, relacionam-se com os demais individuos da empresa.

Para desenvolvimento da fundamentagao tedrica e compreensao do tema, €
preciso introduzir discussdes sobre relacdes informais de mentoria e conceitos que
possam, eventualmente, ser confundidos, como coaching, mas ndo se pretende
aprofundar em nenhum desses. E o estudo de caso realizado se limita a entender como
ocorrem as relagdes de mentoria em uma situagao real organizacional que possui um
programa voltado para desenvolvimento de jovens talentos, no que tange aos aspectos
essenciais sobre o assunto: fungdes da mentoria e confianga. Embora, na organizagao
estudada, se estimule a busca por mentores informais, mesmo aquelas pessoas que
participam de programas formais, tais relagdes nao serdo objeto de estudo neste
projeto. O estudo de caso se concentra no ultimo grupo de jovens talentos da

organizacao que passaram pelo programa.

Ainda que este estudo passe pelos programas de mentoria e sejam
explicitados alguns cuidados a serem tomados ao desenhar um programa de mentoria e
o comportamento que se espera dos envolvidos para sucesso dos programas, nao sera
apresentada nenhuma formula ou formato especificos, por se acreditar que uma
sugestdo de formato, com cronogramas, atividades e passo a passo, deve sempre
contemplar as caracteristicas de cada organizag@o e seus respectivos objetivos com o

programa.
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D) HIPOTESES

As hipdteses levantadas sobre o estudo de caso realizado, de acordo com a

teoria foram:

Hla: as func¢des de carreira sdo as mais valorizadas pelos mentoreados
participantes do programa de mentoria da Whirlpool S.A. para jovens

talentos;

Hl1b: as func¢oes de carreira sido as mais valorizadas pelos mentores participantes

do programa de mentoria da Whirlpool S.A. para jovens talentos;

Hlec: as expectativas dos mentoreados estio de acordo com as premissas dos

mentores, no que tange as fun¢des da mentoria;

H2: existe rela¢io de confianca entre os participantes do programa de mentoria

da Whirlpool S.A.;

H3: mulheres e homens mentoreados tém expectativas diferentes em relaciao as

func¢oes de mentoria; e

H4: as relacoes entre mentores e mentoreados no programa de mentoria formal

da Whirlpool S.A. sdo saudaveis.

E) RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A decisdo sobre o tema deste projeto teve inicio a partir do entendimento
da necessidade de um estudo que contemplasse e compreendesse as relagdes da
mentoria no cendrio organizacional atual, em que os tipos de relagcdes evoluiram
drasticamente nos ultimos vinte anos com as mudancas no mundo do trabalho. Mais do
que isso, o processo de mentoria vem, com as mudangas organizacionais, a se tornar

um elemento-chave para o desenvolvimento profissional dos individuos.
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“A atividade profissional ndo ¢ s6 um modo de ganhar a vida — ¢ uma
forma de inser¢do social onde os aspectos psiquicos e fisicos estdo fortemente

implicados” (DEJOURS, 1993, p. 98).

Os individuos passam a maior parte do tempo em que estdo acordados no
trabalho e se ndo estiverem felizes ou satisfeitos com o que fazem, certamente s6 ha
uma conclusdo a se chegar: estdo perdendo tempo precioso de vida. Gasta-se mais
tempo trabalhando do que fazendo qualquer outra coisa na vida. E por que se faz isso?
Porque em algumas culturas, como na brasileira, o trabalho ¢ visto como fator central
para definir quem somos na sociedade. Segundo dados do IBGE de 2005, 69% dos
trabalhadores brasileiros trabalham mais de 40 horas semanais e 84% dos
trabalhadores que ganham mais de 5 salarios minimos trabalham mais de 40 horas

semanais, como mostra tabela a seguir:

TABELA 1
HORAS TRABALHADAS NO BRASIL

Pessoas de 10 anes ou mais de idade, ocupadas na semana de referencia
cl . Grupos de horas habitualmente trabalhadas por semana no trabalho principal
asses de renrllme.nto. mensal Total
o abalho principal Até 14 Hs 5a39Hs | 40a44Hs | 45a48Hs | 49 ou maisHs

Até 142 salario minimo 9.086.187 1.742.700 3.945 637 1635404 796,524 4645 506
Mais de 12 a 1 saldrio minimo 18.047.054 £95.010 4 496 016 £.169.001 3.344.091 3.338.353
Mais de 1 a2 salarios rinimos 25.008.371 329.470 3772648 10.455 958 5564811 4.880.491
Mais de 2 a 3 salarios minimos 8.619.308 100.709 1.192.075 3731830 1.702.915 1.809.360
Mais de 3 a & salarios minimos 8.042.113 100,452 1.269.393 3467 312 1.272620 1.930.747
Mais de 5 a 10 salarios minimos 4.911.311 71.986 728.609 2.343.198 564,459 1.205.572
Mais de 10 a 20 salarios minimos 1.701.337 22179 275,380 539.318 171311 440 458
Mais de 20 salarios minimos 608.176 7 690 73940 264 414 59360 202 657
Sem rendimenta (1) 10.140.804 3.248.531 4,695,028 1.099.377 410,931 585773
Sem declaragéo 919.249 43.012 181.261 330.017 148.785 202.393
TOTAL §7.089.976 f.361 679 20580070 30.344 529 14 036 807 16.741.310
% 100% 7% 24% 5% 16% 18%
% Acima de 40 horas sermanais 69% 7% 24% 35% 16% 18%
Mais de & salarios minimos e

acima de 40 horas semanais 84% 1% 14% 48% 1% 26%

FONTE: IBGE — Horas trabalhadas 2005.

Estar inserido no mundo do trabalho tem diferentes significados para as
pessoas por inimeros motivos. Existem as questdes mais explicitas, como a
sobrevivéncia, ao lado de outras ndo tdo explicitas como status e formacdo de
identidade (STEVANATO, 1995). Enquanto para algumas pessoas o dia-a-dia
desafiador significa fonte de aprendizado e prazer, cujo “friozinho na barriga” lhes ¢

essencial para dar cor ao labor; para outros, um trabalho operacional, menos
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desafiador, tem significado mais agradavel, embora possivelmente ndo tdo
enriquecedor do ponto de vista pessoal ou intelectual. Para essas pessoas, a
necessidade de tomar decisdes arriscadas pode ser sindnimo de sofrimento, enquanto
para as primeiras, a autonomia para a tomada de decisdo ¢ condigdo para evidenciar o
crescimento profissional. Ainda assim, o processo decisorio nao deixa de representar

um fator de angustia, ou medo.

Para Pereira e Fonseca (1997, p. 197-198) A tomada de decisao ¢ sempre
um ato pessoal. “Decisdes coletivas sdo somatdrios de decisdes individuais. O
momento da decisdo ¢ um momento de solidao (...) depois de tomada a decisao, (...)
ficamos expostos as suas conseqiiéncias” e ainda acrescentam que a escolha de uma
entre varias possibilidades significa uma perda, a rentincia de outra possibilidades,
“fator determinante inconsciente de dificuldades para tomar decisdes”. Os autores
afirmam que o medo ¢ o “mais comum dos bloqueadores de decisdo. (...) arrasa com o
bom humor, a auto-estima, a criatividade, o raciocinio, os relacionamentos
interpessoais.” O medo ¢ paralisante. A frustracdo resultante desse sentimento com
freqiiéncia leva a doencas, queda de desempenho, insonia, descontrole do apetite,
dentre outras demonstracdes de “autopuni¢do, porque a maior conseqiiéncia do medo ¢é

araiva que sentimos de nds mesmos”.

Somam-se a isso as infindaveis fontes de informacdes que assolam os
individuos, os quais, diante de tantas novidades e desafios, precisam escolher quais
usar e quando. Juntam-se, ainda, as ferramentas de avaliagdo utilizadas pelas empresas
que podem ser desenhadas focando unicamente os resultados, deixando de considerar o
individuo como um todo, com potencialidades e angustias referentes as expectativas
que a chefia tem em relacdo ao seu trabalho. Ensher e Murphy (2005) confirmam que,
segundo pesquisas realizadas, o trabalho pode ser sindnimo de prazer ou de pena

dependendo das relacdes que se ddo no ambiente organizacional.

E necessario sanar as duvidas, questionar a chefia, ouvir e enfrentar as
criticas que poderao surgir e construir parcerias estratégicas, a fim de se desenvolver e
crescer dentro da companhia. Para ser bem-sucedido nessa busca, ¢ inexoravel a
necessidade de formar vinculos fortes e verdadeiros e rever a postura do “nao” adotada

29 ¢ A

no conforto do universo conhecido. A atitude do “ndo posso”, “ndo entendo” ¢ restrita
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e, sem a adocdo de uma postura aberta a novos aprendizados, a curiosidade, a
experimentacdo, ¢ impossivel criar condigdes para um aprendizado continuo e uma

“abundancia de possibilidades” (BERNHOEFT, 2001, p. 25).

Em um ambiente em que cada individuo luta para garantir seu espago,
nunca cedendo em favor do colega, barreiras sdo construidas, impedindo o surgimento
de novos bons relacionamentos, quando ndo acabam destruindo os ja construidos.
Nessas circunstancias, o intercambio de experiéncias, que pode tornar o trabalho mais
interessante e melhorar resultados para a propria corporacao, acaba sendo limitado.
Segundo Bernhoeft (2001, p. 13), esse cenario vem mudando e “certezas absolutas
comec¢am a ser questionadas. H4 um anseio por vivéncias de melhor qualidade j& ndo
circunscritas ao terreno das teorias”. Souza (2002) afirma que a demanda por
profissionais capacitados, avangos tecnoldgicos, expansdo dos conhecimentos — e de
suas fontes — e a competitividade exacerbada em todas as industrias despertaram as
organizagdes para a importancia da reten¢ao do seu capital humano, apontando assim
para a necessidade indiscutivel de um plano de carreira bem desenhado e dos
programas formais de mentoria. Segundo Ganzelevitch (2001 apud CARDOSO, 2001,
p. 36), no Brasil, se d4 extremo valor as relacdes interpessoais mesmo no universo
profissional, o que faz parecer que a mentoria foi feita sob medida para este pais. O
psicologo afirma que "O profissional brasileiro ¢ muito mais emocional do que
racional. A relagdo com o trabalho (...) ¢ mais afetiva. (...) A fun¢do que ele exerce ¢
absorvida como sua identidade". E salienta que, embora se adote, no Brasil, o modelo
racional e objetivo de gestdo norte-americano, adiciona-se ao modelo “afetividade e
temperatura social”, ja que, nesse modelo, a relagdo que se tem com a profissdo e as
relagdes de trabalho t€ém um alto grau de impessoalidade. Ganzelevitch (2001 apud
CARDOSO, 2001) ainda acrescenta que tais diferencas culturais refletem nos
resultados. Em uma empresa norte-americana, quando os objetivos sao estabelecidos
claramente, trabalha-se para alcangd-los. No Brasil, as questdes interpessoais
impactam diretamente nos resultados, vinculos direcionam atitudes. Ou seja, aqui no
Brasil, de forma mais parecida com a Europa, o afeto ¢ fator de produgdo, enquanto
nos Estados Unidos, é a razdo. Para os brasileiros, o trabalho é uma forma de

expressao e, dessa forma, contempla a ética, a estética, a emogao e o afeto.
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Bernhoeft (2001) afirma que organiza¢des vém entdo investindo em novos
formatos, criando ambientes mais arejados e luminosos, em que a postura amigavel e
solidaria comega se tornar uma premissa € acrescenta que, embora alguns céticos ndo
acreditem na quebra do paradigma e vejam o novo formato como “utopia”, trata-se de
uma tendéncia. No novo modelo, as empresas se transformardo em verdadeiros
reservatorios de sabedoria, j& que o conhecimento estard sempre aliado a pratica e cada
profissional “competente e experiente sera visto como um professor em potencial, ou,
mais que isso, um conselheiro, um contraponto, um farol em pleno oceano, capaz de

oferecer e expandir sua luz generosamente” (BERNHOEFT, 2001, p. 15).

E nesse novo modelo que surgem as questdes de mentoria e, mais adiante,
da mentoria de redes. Ensher e Murphy (2005) afirmam que pesquisas realizadas nos
Estados Unidos apontam para as relagdes com as outras pessoas no trabalho como

principal fator para determinar como o trabalho sera encarado: prazer ou sofrimento.

O estudo sobre mentoria vem a contribuir para a academia e as
organizagdes, por levantar um tema essencial nas relagdes de trabalho atuais.
Essencial, por ter como principal objetivo prover maior satisfagdo no trabalho através
da ajuda no desenvolvimento e aprimoramento das relagcdes nesse ambiente, € na busca
dos resultados almejados para o crescimento profissional. Vale ressaltar que os
individuos ndo dependem de suas empresas para participar de uma relagdo de
mentoria. O processo pode-se dar por iniciativa do proprio interessado, que, ao sentir a
necessidade de um “contraponto eficaz, dispde-se a abrir mao de certezas imutaveis,
em favor de andlises e reflexdes profundas, com a ajuda de alguém que merega total

confianga e respeito” (BERNHOEFT, 2001, p. 63).

Ainda que confianga e respeito possam ser considerados a base de
qualquer relacionamento saudéavel, trata-se de pré-requisito encontrar alguém de total
confianga para compartilhar de momentos de decisdo intima e pessoal, eliminar
preconceitos e estar aberto a expor duvidas e necessidades como um interlocutor
concentrado, aplicado e flexivel, disposto a considerar tudo o que ouve como um
presente que o ajudard a trilhar o seu caminho. Consideremos o seguinte exemplo,
citado por Ensher e Murphy (2005, p. 2): o que fazer ao descobrir que um colega de

politica estd roubando uma das cidades mais pobres do estado em que atua? Um jovem
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politico, servidor publico, ao se encontrar nessa situacdo, sem duvida, se sentird
inicialmente perdido, principalmente, se ndo tiver em quem confiar para compartilhar
da crise. Isso aconteceu com Araceli Gonzalez, de um conselho local dos Estados
Unidos, ha alguns anos, e ela ndo tinha em quem confiar a ndo ser em sua mentora
Rosario Marin, da tesouraria americana. A dupla conversou e Rosario disse a Araceli:
“faca a coisa certa”. Araceli fez o certo, mas sentiu que todos os seus colegas se
voltaram contra ela, menos Rosario. Rosario, entdo, ficou do lado de sua mentoreada e

a ajudou a retomar os passos de sua carreira politica.

O papel do mentor ndo ¢ indicar os caminhos corretos, mas levantar
questionamentos, abrir possibilidades e o mentoreado devera definir o caminho a tragar

a fim e vencer um desafio.

Vocé sabe como o filhote de dguia aprende a voar? A aguia faz o ninho
bem no alto de um pico rochoso. Abaixo, somente o abismo e¢ em volta o
ar para sustentar as asas dos filhotes. A aguia-mae empurra os filhotes
para a beira do ninho. Nesse momento seu coragdo se acelera com
emogdes conflitantes, pois ao mesmo tempo que empurra sente a
resisténcia dos filhotes em ndo querer ir em dire¢do ao precipicio. Para
eles a emocao de voar comega com o medo de cair. Faz parte da natureza

da espécie.

Apesar da dor, a aguia sabe que aquele ¢ o0 momento. Sua missao deve se
completar, mas ainda resta a tarefa final: o empurrdo. A aguia enche-se de
coragem. Ela sabe que enquanto seus filhotes ndo descobrirem suas asas,
nao entenderdo o propoésito de sua vida. Enquanto ndo aprenderem a voar,
ndo compreenderdo o privilégio que ¢ nascer dguia. Assim, o empurrdo ¢
o maior presente que ela pode oferecer a eles. E seu supremo ato de amor.
Entdo, empurrando um a um, ela os precipita para o abismo. E eles voam.

Livres ap6s descobrirem suas asas (RANGEL, 2003, p.187).
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F) ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para cumprir com a proposta deste projeto, a dissertagao se inicia tragando,
na introducdo, um olhar geral sobre o tema e descrevendo o cenario de evoluciao do
trabalho, no qual as relagdes de mentoria estdo inseridas. Sdo descritos, entdo, os
principais autores sobre o tema, as questoes levantadas neste projeto, os objetivos, a
delimitagdo, a relevancia deste estudo e as hipoteses tragadas para o estudo de caso
aqui exposto, para dar inicio ao desenvolvimento do contetido, com a divisdo dos

capitulos definida da seguinte forma:

Capitulo I: trata do surgimento do conceito de mentoria nas organizagdes
e como ele evoluiu de forma a atender as demandas organizacionais atuais. Sempre sob
o enfoque das relagdes entre mentor e mentoreado, traca-se um paralelo entre a
mentoria tradicional e a mentoria de redes. Esse capitulo discute o papel do mentor,
comparando a mentoria com outras modalidades de desenvolvimento, como coaching
e counseling. O capitulo apresenta, entdo, as fungdes da mentoria e se encerra,
apresentando as atitudes essenciais de um mentor para assegurar a efetividade do

Processo.

Capitulo II: discute as relagdes de mentoria de forma a contemplar os
interesses de ambas as partes envolvidas: mentores € mentoreados. Para que os
processos funcionem, € preciso compreender as expectativas inerentes a relacao € o
papel de um elemento essencial para que as relagcdes sejam saudaveis, a confianca. Mas
esses elementos podem tomar formas diferentes em relagcdes formais e informais, entao
se prossegue com uma comparacao entre os dois tipos de relagdes e, por fim, trata-se

dos programas formais de mentoria, suas fungdes, etapas, premissas e fases.

Capitulo III: como qualquer tipo de relagdo, a mentoria também pode
apresentar alguns fatores de preocupagdo que sao estudados nesse capitulo, através da
busca do entendimento sobre fatores de atragcdo ou repulsa nas relagdes. Sdo levantados
alguns estudos sobre questdes inerentes a possivel influéncia de género, raga e cultura
nos processos de mentoria e, por fim, o capitulo trata dos possiveis tipos de disfungoes

jé& observados pelos pesquisadores consultados na bibliografia.
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Capitulo IV: apresenta as hipoteses e a forma como foram desenvolvidas,
a partir de um desenvolvimento tedrico, para serem testadas no ambiente real

escolhido, a Whirlpool S.A.

Capitulo V: trata da metodologia e dos resultados do estudo de caso,
realizado na Whirlpool S.A., em que se buscou compreender, em uma organizacao
real, como mentores e mentoreados participantes de um programa formal de mentoria
avaliam suas relagdes no que tange a confianga e as fungdes de mentoria, tragando um
paralelo entre as expectativas dos mentoreados e as premissas dos mentores sobre o
processo. Nesse capitulo, sdo apresentados os resultados parciais de cada uma das
andlises para, entdo, apresentarem-se as conclusdes do estudo de caso como um todo

nas consideragdes finais da dissertagao.
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CAPITULO I: A EVOLUCAO DA MENTORIA NAS ORGANIZACOES

Segundo Ensher e Murphy (2005), a mentoria, como campo de estudo
académico, encontra-se entre as literaturas sobre carreira, lideranca ¢ desenvolvimento

de lideres.

Uma das autoras mais importantes sobre o assunto ¢ Kram (1983), com
seu primeiro artigo publicado sobre o tema, “Phases of the Mentor Relationship”, no
“Academy of Menagement Journal” e teve especial contribui¢do na defini¢do das
fungdes do mentoria com seu livro publicado em 1985 e, posteriormente, reeditado, em
1988, o “Mentoring at work: developmental relationships in organizational life”.
Ensher ¢ Murphy (2005, p. 304) também destacam as publicacdes dessa autora,
enfatizando seus estudos sobre a experiéncia de mentores e mentoreados no processo

de mentoria.

No final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, estudiosos como Eby
(1997, 2003, 2005, 2006) e Ensher ¢ Murphy (2005) deram importantes contribuicdes
sobre as relacdes de mentoria e sobre os tipos de relacdo existentes nas organizagoes,
no que tange a origem do mentor. Ensher e Murphy (2005), “Power mentoring — how
successfull mentors and protégés get the most of their relationships”, apresentam uma
evolucao da mentoria tradicional para a mentoria de redes, como uma nova forma de
desenvolvimento, na busca por acompanhar as mudancas no universo do trabalho.
Hezlett e Gibson (2005) levantam criticas sobre a evolugdo dos estudos sobre o assunto

e enfatizam que ainda se estd em fase de amadurecimento.

No que tange as trocas entre mentor e mentoreado, Young e Perrewé
(2000a, 2000b) tém especial contribuicdo, e Scandura e Ragins (1993), Murray (2001),
Lankau, Riordan e Thomas, C. (2005), e Blake-Beard, Murrell ¢ Thomas, D. (2006)

tiveram destaque com seus estudos sobre diversidade nas relacdes de mentoria. Mas



20

Scandura (1998) também contribuiu para o conhecimento das disfun¢des da mentoria
sob ambos os olhares, do mentor e do mentoreado. Outros autores como Eby et al
(2000) e Eby e McManus (2004) também tiveram especial destaque sobre o tema, na

busca da compreensao do papel do mentoreado nas preocupagdes na mentoria.

Fora do Brasil, onde os estudos de mentoria sdo mais avangados, surgiram
alguns guias de mentoria para auxiliar os proprios interessados em fazer parte de um
processo como esse, como o livto “Mentoring: a practitioner’s guide to touching

lives”, de Guptan (2006).

No Brasil, destaca-se no tema Bernhoeft (2001), que publicou o livro
“Mentoria: abrindo horizontes, superando limites, construindo caminhos”, no qual se
destacam as discussdes sobre a importancia da mentoria para se lidar com os dois tipos
de carreira, pessoal e profissional, e os vetores de que sdo feitas as carreiras. No
universo académico, Santos (2007, 2008) vem pesquisando o tema, trazendo

motivagdo intrinseca aos novos interessados nesse campo de estudo.

1.1 A ORIGEM DA MENTORIA E SEU SURGIMENTO NAS ORGANIZACOES

Artigos e livros sobre mentoria comecaram a aparecer no final da década
de 1970 e inicio da década de 1980 e, desde entdo, o interesse no assunto vem
crescendo. Estudos identificaram relagdes informais de mentoria em diferentes setores,
como empresas de diferentes industrias, instituicdes educacionais e publicas e, assim,
relagdes formais de mentoria comegaram a ser implementadas em organizac¢des, com o
objetivo de promover resultados 6timos, maior sucesso profissional, socializa¢do e

retengdo de talentos (RUSSEL; ADAMS, 1997 apud HEZLETT; GIBSON, 2005).

A palavra “mentor” tem sua origem no texto do poeta grego Homero,
Odisséia (BELL, 2005, p. 6). Ulisses, o personagem principal, se d4 conta que deixara
para tras seu Unico herdeiro, Telémaco, enquanto se prepara para lutar na guerra de
Tréia. O menino acabara de ingressar na escola e Ulisses decidiu eleger um amigo da

familia, alguém de confianca, para orientd-lo sobre como reinar, durante a provavel
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longa auséncia do pai. O amigo escolhido para ser o tutor do menino chamava-se

Mentor e era dotado de sensibilidade e sabedoria.

E valido mostrar a histéria da palavra “mentor” para ressaltar que a
mentoria ¢ muito mais do que um simples ensinamento, trata-se de um legado. Mentor
uniu a sabedoria adquirida com a experiéncia e sensibilidade para conseguir a
compreensdo do jovem Telémaco sobre as verdadeiras aptiddes de um rei. Desafio
claramente contemporaneo, pois os lideres sabem das dificuldades em transmitir
sabedoria pratica aos outros, menos experientes, sem qualquer resisténcia. Um mentor
bem-sucedido ¢ aquele que consegue transpor a resisténcia. Mentor era um amigo da
familia e tal simbolismo ¢ perfeitamente adequado aos mentores do mundo
contemporaneo, pois mentores eficazes precisam assegurar um contexto de aceitacao
incondicional, lealdade e crescimento seguro do aprendiz. Como amigos, mentor e
aprendiz devem trabalhar para somar e multiplicar ¢ ndo para subtrair e, como

familiares, devem-se respeitar mesmo que diante de erros.

No final da década de 1970, o psicologo Levinson (197- apud
JUNQUEIRA, 2007, p.l) aplicou, nos Estados Unidos, uma pesquisa entre
profissionais bem-sucedidos de diversas areas e todos ressaltaram a importancia, em
determinado momento de suas carreiras, da figura de um mentor como fator decisivo,
embora a palavra mentor ainda ndo existisse, mas a pessoa, cujo papel era orientar,
sim. Tal papel fora de forma geral, desempenhado por um colega mais velho, bem-
sucedido em sua profissdo, “que, meio pai, meio amigo, facilitara enormemente o
desenvolvimento do jovem a partir (...) da sua disponibilidade em dialogar com o

iniciante, estimulando-o e orientando-o em seu caminho para o sucesso”.

Existe uma tendéncia natural, pela propria histéria da humanidade, de
imposi¢ao do paradigma dos mais velhos como possiveis mentores. Nem sempre o
mentor precisa ser alguém mais velho, mas a mentoria tradicional implica uma relagao
intensa, individualizada, entre uma pessoa mais experiente, mais sénior — o mentor — e
uma pessoa menos experiente, um colega mais junior — o mentoreado —, com o
objetivo de promover desenvolvimento pessoal e profissional (HEZLETT; GIBSON,
2005). E, de fato, isso ndo ¢ uma regra, pois, no mundo dindmico e recheado de

informagdes de hoje, os jovens vém destacando-se a frente de importantes cargos e
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abrindo novos caminhos. Um exemplo usado por Junqueira (2007, p. 1) para ilustrar
tal colocag@o remete a historia do Brasil, quando, nas décadas de 60 e 70, os jovens se
levantaram e até mesmo pagaram com as proprias vidas na luta contra a ditadura
militar. Enquanto isso, “n6s os mais velhos (...), reservamo-nos prudentemente para
quando o ‘negocio virasse’”. O autor acrescenta que, no mundo corporativo, a
situagdo, quando ocorre de forma natural, ndo acontece de maneira muito diferente das
relagdes informais: um executivo mais sénior, em uma posicao de lideranca e que ja

(133

adquiriu reconhecimento profissional “‘adota’ um jovem (...), servindo-lhe de
orientador na sua carreira, de professor na sua especialidade, de conselheiro e até
mesmo de protetor em sua ascensdo dentro da empresa”. E, ainda, afirma que ¢ cada
vez mais freqliente nas organizacdes norte-americanas a existéncia da figura do
mentor. Tal conceito vem sendo utilizado nas organizacdes de forma estruturada.
Infelizmente, pesquisas recentes mostram que alguns programas formais de mentoria
falham em entregar suas promessas € os participantes acabam frustrados (ENSHER;
MURPHY, 2005). Possiveis razdes para isso incluem programas simplorios de
mentoria, a defini¢do dos pares com base em informagdes superficiais € o ndo-
acompanhamento adequado. Assim, muitos pesquisadores ainda acreditam que

programas de mentoria formal sdo menos eficazes que as relacdes desenvolvidas

espontaneamente.

Ensher ¢ Murphy (2005) afirmam que muitas organizagdes passaram a
adotar a mentoria formal em meados da década de 1990 para promover o sucesso de
mulheres e minorias. Mas, enquanto algumas pessoas envolvidas no programa viam
suas carreiras se desenvolverem, outras ndo tinham a mesma sorte, pois muitos desses
programas ndo conseguiam replicar as relagdes espontdneas das parcerias informais,

tao benéficas para os mentoreados.

1.2 CONCEITO E SUA EVOLUCAO

Ainda que o universo profissional tenha mudado dramaticamente nos

ultimos vinte anos, Ensher e Murphy (2005) afirmam que a mentoria ndo mudou
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proporcionalmente. Mas as autoras acima levantam o seguinte questionamento: se nds
ndo trabalhamos ou gerenciamos nossas carreiras ¢ nem nos relacionamos como
faziamos ha vinte anos, por que deveriamos conduzir nossas relagdes de mentoria da
mesma forma? Simplesmente ndo ¢ possivel fazer isso. Ha vinte anos, por exemplo,
nao poderiamos ter um mentor situado em outro pais, pois nao tinhamos a velocidade

de comunicagdo que a tecnologia nos proporciona atualmente.

Assim, as autoras Ensher e Murphy (2005, p.18) apresentam uma nova
proposta e dividem a mentoria em “‘traditional mentoring”, que aqui chamaremos de
mentoria tradicional e “power mentoring”, que, por sua vez, chamaremos de mentoria

de redes, e, resumidamente, definem os conceitos da seguinte forma:

Mentoria tradicional: relagdo na qual um mentor “mais velho, mais
experiente e de mais alto nivel hierdrquico coloca o protegido sob suas asas € o guia
em todas as mudangas e reviravoltas da carreira”. (ENSHER; MURPHY, 2005, p.18,
tradu¢do nossa). Geralmente, nesse tipo de mentoria, hd uma expectativa de
exclusividade entre mentor e mentoreado. Tradicionalmente, o fluxo de beneficios é

visto em apenas uma dire¢cdo — o mentor doando e o mentoreado ganhando.

Mentoria de redes: certamente, a mentoria tradicional ndo se tornou inutil
e, se existem relagdes como essas produtivas, devem ser mantidas. Mas, nos ultimos
dez anos, o conceito vem evoluindo e, se alguns individuos ja possuem, por exemplo,
mais de um mentor, entdo ndo se trata mais de mentoria tradicional, mas da mentoria
de redes, pois se comeca a construir uma rede de relacionamento para o crescimento,
um dos beneficios do novo conceito que apregoa ter varios mentores de diferentes

tipos, em relagdes de dar e receber.

As autoras supracitadas afirmam que programas de mentoria tradicional
possuem quatro desvantagens em relagdo a mentoria de redes: sdo baseados em
questdes de carreira ja ultrapassadas; com freqiiéncia, esses programas se mostram
menos efetivos que as relagdes desenvolvidas de maneira informal; sdo dificeis de se
por em pratica, pois a demanda por mentores € maior que a oferta; minorias tendem a

ter mais dificuldade em conseguir mentores com base nas pesquisas que apontam para

o fato de que a atracdo se da em funcao das similaridades entre os individuos. E, assim,
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propdem a mentoria de redes como forma de evolugdo da mentoria tradicional: o novo
conceito de mentoria engloba redes de relacionamento e pode proporcionar o acesso a
grupos ou até mesmo a uma cadeia de relacionamento com mentores, em vez de
limitar o processo a uma dupla; trata-se de mentoreados recebendo os beneficios da
mentoria, mas também de mentores recebendo os reconhecimentos adequados; a
mentoria de redes apregoa a diversidade, mas sempre considerando pessoas
complementares em competéncias e necessidades; na mentoria tradicional,
freqiientemente, o mentor escolhe o mentoreado, j4 na mentoria de redes, o
mentoreado faz a primeira aproximag¢ao; o novo modelo implica uma relagao aberta e
nao monogamica, podendo ser até mesmo poligamica; busca o desenvolvimento de um
conjunto de competéncias profissionais, mais do que se preocupa com uma questao
especifica, como uma sucessdo, por exemplo; por sua vez, a mentoria tradicional,
geralmente, se limita as fronteiras da organizacdo, no que tange a estrutura ¢ membros
internos, a mentoria de redes ¢ mais permeével e pode até “desafiar a logica intuitiva”
(ENSHER; MURPHY, 2005, p. 21). Na mentoria de redes, at¢ competidores podem
ser mentores, pois, atualmente, os individuos sao mais leais a suas profissdes do que as

organizagdes nas quais estdo momentaneamente inseridos.

E importante salientar que Ensher e Murphy (2005) ndo descartam a
mentoria tradicional, mas pretendem enriquecé-la com novos formatos. Kram e
Higgins (2001, que se encontram entre os precursores nos estudos sobre mentoria,
também apregoam a evolu¢ao do conceito com a formagao de redes de mentores como

melhor forma de responder aos dilemas de carreira atuais.

Podemos diferenciar melhor os dois conceitos através de alguns aspectos

especificos:

Inicio ¢ manutenciao da relacdo: em relacdes de mentoria de redes, o
mentoreado tende a buscar o mentor mais do que o inverso e investe todo o esforco
possivel para convencer o individuo-alvo a ser seu mentor. O mentoreado ja parte para
a aproximacao com algumas metas, planos e argumentos bem tragados. Na mentoria
tradicional, geralmente o mentoreado ¢ procurado pelo mentor ou pela area de

Recursos Humanos da empresa com a dupla e alguns objetivos preestabelecidos.
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Testes e desafios: nas relagcdes de mentoria de redes, os desafios entre as
duplas de mentoria sdo constantes € vém de ambas as partes. Um questionamento do
mentoreado na busca de respostas a uma angustia coloca a sensibilidade do mentor e a
confianga entre os dois a prova. Na mentoria tradicional ndo ha, segundo Ensher e
Murphy (2005), muitos relatos nem estudos sobre esse tema, embora Kram (1988)
afirme em suas primeiras publicacdes que, para o desenvolvimento da relagdo, ¢é

importante que o mentor passe algum teste para o mentoreado em forma de tarefa.

Reciprocidade: a mentoria tradicional ¢ vista como um processo que
envolve altruismo com um mentor compartilhando de seu conhecimento com um
mentoreado beneficiado pelo que recebe. Uma das caracteristicas mais interessantes da
mentoria de redes ¢ a questdo da reciprocidade. Nesse sentido, mentores se aproximam
de mentoreados que tenham caracteristicas e habilidades complementares as suas em
vez de se envolver em um processo em que o par possui caracteristicas muito similares
as suas. Assim, hd uma troca e a relagdao passa a ser de mao dupla. Na mentoria de
redes, o mentoreado, ao procurar um mentor potencial, precisa mostrar o que tem a dar

em troca e nao s6 expor o que precisa da parceria.

Etapa da vida: diz respeito a que fase da vida se comeca a ser mentor. A
mentoria de redes apregoa que os individuos devem comecar a mentorear tdo logo se
sintam confortaveis para isso, enquanto a mentoria tradicional considera mentores em
idade mais avangada, por tratar a mentoria, de forma geral, como papel dos lideres ja
consagrados e, dessa forma, com freqiiéncia, por volta da meia-idade. Embora, para ser
mentor, seja preciso dedicar boa parte do tempo livre, a vantagem de entrar em
processos de mentoria mais cedo € poder ver os resultados alcangados pelo trabalho e
iniciar o proprio desenvolvimento como mentor, o que eleva, mais cedo também, a sua

reputagdo como alguém que desenvolve pessoas.

Estilo: na mentoria tradicional, conta-se com um mentor para cada
mentoreado. Um modelo que envolve uma pessoa mais velha e sébia colocando outra
menos experiente € mais jovem sob suas asas em uma relagdo de monogamia que
causaria sensacdo de trai¢do, caso o mentoreado buscasse outros mentores em paralelo.

Na mentoria de redes, ndo ha a idéia de exclusividade ¢ o mentoreado deve buscar
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diferentes mentores, conforme sinta a necessidade de diferentes pontos de vista. O

proprio mentor podera incentiva-lo a isso.

Fontes de mentores: a mentoria de redes apregoa ter mentores internos e
externos a organizagdo, enquanto os processos de mentoria tradicional se concentram
em relagdes calcadas dentro da organizagdo. Mentores internos a organizacao ajudam o
mentoreado a trafegar entre as estruturas de poder da empresa, indicam pessoas que
podem ajuda-los com seu projetos e ajudam-nos a se inserir nos valores da companhia
e a entender sua forma de tomada de decisdao e politicas internas. Mentores externos
proporcionam uma perspectiva diferente da vida e profissao do mentoreado, trazendo
outros fatores, talvez até das organizagdes na qual trabalham, para contribuir com o seu
desenvolvimento. Ter um olhar muito limitado aos muros da sua empresa pode cercear

as idéias, as nocdes de gerenciamento e a criatividade do mentoreado.

Diversidade: a mentoria de redes prevé relacdes entre pessoas de
diferentes géneros, ragas, culturas, como forma de enriquecer os aprendizados durante
0 processo, embora estudos mostrem que similaridade entre individuos pode
influenciar na atragdo para trabalhar juntos, sobre o que se discutird mais adiante neste

projeto.

O conceito parece ndo ter evoluido tanto por uma falta de didlogo entre a
teoria académica e a pratica nas organizagdes. As relacdes formais de mentoria podem
ser tdo bem-sucedidas quanto as informais, se elas, de fato, se parecerem com as
informais. Mas, para conseguir isso, ¢ preciso se aprofundar nos conceitos € nos
conhecimentos que as organizacdes tém de seus funcionarios envolvidos nos processos
de mentoria. E valido ressaltar que, embora as relacdes informais, de forma geral,
aparecam nas pesquisas como mais bem-sucedidas que as formais, mesmo relacdes
informais podem falhar ou ndo se mostrar a melhor solugdo para qualquer individuo

(ENSHER; MURPHY, 2005).
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1.2.1 Formas de mentoria de redes

Ensher e Murphy (2005, p.45) identificaram em suas pesquisas de campo e
estudos teoricos diferentes formas de mentoria concernentes as demandas atuais de
profissdo e carreira e as categorizaram em dez tipos que caracterizam as relagdes entre

mentores e mentoreados. Sao elas:

Chefe mentor (“boss mentor”): o chefe mentor ¢ o chefe que acaba
representando também o papel de mentor, de maneira informal e natural, e proporciona
um suporte emocional e de carreira ao subordinado/mentoreado dentro das fronteiras
da organizac¢ao. Uma relagcdo como essa implica senso de lealdade e extrema confianca
entre o chefe-mentor e o mentoreado. O chefe-mentor acaba por compartilhar com o
mentoreado informacdes pessoais que talvez ndo compartilhasse com alguém que fosse
apenas seu subordinado. No entanto, quando uma das partes muda de area, a relagdo
pode evoluir para uma amizade, uma relagdo informal de mentoria ou até terminar
amigavelmente, se a energia de ambas ou de uma das partes estiver agora voltada para
suas novas relagdes de trabalho. Foi isso que aconteceu com uma equipe da Whirlpool
S.A., cujo time de projeto, que consistia de trés pessoas, foi desfeito. Quando houve a
reestruturacdo da area, a lider do projeto, que era reconhecida como uma chefe-
mentora, se movimentou lateralmente para outro projeto. Uma de suas subordinadas,
que também foi transferida para outro projeto na mesma unidade, se afastou e passou a
concentrar suas energias no seu novo time de trabalho com eventuais contatos de
amizade. A segunda subordinada, que foi transferida para outra area e unidade,
manteve o contato com sua antiga chefe-mentora como amiga e mentora com muito

mais freqiiéncia que a primeira.

Mentoria reversa (“reverse mentoring”): a mentoria reversa implica
mentores menos seniores hierarquicamente que seus mentoreados e trata-se de um
encontro entre executivos seniores e a proxima geragdo de lideres da organizagdo. A
IBM aplica essa forma de mentoria com o objetivo de proporcionar trocas relevantes
para o avango da organizacdao. O executivo mais sénior terd uma visao do que ocorre
nos times de uma perspectiva diferente e podera adquirir novos conhecimentos
técnicos e idéias. O futuro lider terd proximo de si um modelo de lideranga e acesso a

informagdes privilegiadas junto com as quais virdo aprendizados para seu
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desenvolvimento, além da possibilidade de participagdo em projetos diretamente com

seus lideres.

Mentores virtuais (“e-mentors”): esse tipo de relacdo de mentoria conta
com os meios de comunicagdo como e-mail, bate-papo instantdneo, mensagens
instantdneas, para permitir que o processo de mentoria se desenvolva. Ensher e
Murphy (2005) afirmam que, embora esse tipo de processo ndo permita o encontro
face a face e possa ser suscetivel a mal-entendidos, devido a forma de comunicagao
muito rapida com mensagens resumidas, ele tende a crescer com o aumento de pessoas
usando essas ferramentas € com a propria demanda de viagens nas organizagdes. As
autoras ainda acrescentam que a mentoria virtual, ainda que ndo permita o encontro
face a face, vem a eliminar as limitagdes de tempo e distancia e ainda podem eliminar
questdes demograficas e de status, fazendo com que mentores e mentoreados fiquem
mais a vontade para se expressar. Esse tipo de mentoria pode ser particularmente
interessante para aqueles que se sentem previamente julgados pela aparéncia ou grupo

social, antes de serem avaliados por sua capacidade de entrega de resultados.

Mentoria de grupo (“group mentoring”): conta com um executivo
mentoreando um grupo de individuos. Esse tipo de processo ¢ uma solucdo para
empresas em que o numero de mentoreados potenciais supera o umero de mentores
potenciais. Uma das vantagens desse processo ¢ que pode ser uma fonte de unido entre
0s jovens executivos e pode incentivar relacdes de mentoria entre colegas. No entanto,
se ndo for bem administrada, poderd gerar competi¢do entre os mentoreados pela
atencdo do mentor. Esse tipo de mentoria ndo prevé suporte emocional ou discussodes
sobre questoes pessoais ou confidenciais. Dessa forma, embora esse formato apresente
vantagens, talvez ndo seja o suficiente. Ensher e Murphy (2005) conheceram esse
processo na pratica ao conversar com Larry Carter, executivo da Cisco, nos Estados
Unidos. Como a agenda dele é programada com meses de antecedéncia e como muitos
executivos junior adorariam té-lo como mentor, ele implementou em sua empresa a
mentoria de grupo. Ele encontra dez a doze executivos mais junior em reunides sem

agenda preestabelecida em que responde a perguntas e faz outras.

Mentores contratados (“mentors for hire”): empresas podem optar por

contratar mentores externos em algumas circunstancias como, por exemplo, quando
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esta preparando executivos para os cargos mais importantes da organizagdo. Trata-se
de uma relacdo de prazo determinado e com metas claras. Os executivos podem manter
suas relagdes de mentoria dentro da organizagdo, mas terdo ainda um suporte especial
de um mentor externo. Como esse tipo de processo € estabelecido para suprir alguns
objetivos especificos, ¢ preciso assegurar que o mentor contratado tem a expertise para

1SS0.

Mentores inspiradores (“inspirational mentors”). os mentores podem
desempenhar o papel de fonte de inspiracao, de modelos, mesmo sem ter contato direto
com os individuos que inspiram. Embora isso possa ir contra o que, tradicionalmente, ¢
caracterizado como mentoria, ¢ valido considerar esse tipo e relagdo de admiracdo,
pois uma das fun¢des da mentoria ¢ justamente o papel de modelo exercido pelo
mentor. Ensher e Murphy (2005) afirmam que isso ¢ uma parte especial da mentoria de
redes. Pode-se considerar um individuo a quem se admira como um mentor, sem nunca
ter-se entrado em contato direto com ele, ou sem existir uma relagdo de continuidade.
Mas o que ocorre, nesse caso, ¢ um individuo sendo observado por outro e admirado
em suas atitudes, sua forma de trabalhar, sua postura ou, at¢ mesmo, em sua forma de
viver a vida. Esse tipo de mentor ndo serd o suficiente, pois, as vezes, ¢ importante o
contraponto, a conversa sobre aquele momento, aquela questao especifica, mas nao se
descarta a importancia desse personagem, cujo papel de modelo esta atrelado a

questdes de identidade, visdo e propositos.

Mentores da familia (“family-member mentors”): um parente proximo
ou mais afastado pode prover um suporte emocional, profissional e representar um
modelo para o mentoreado. Geralmente (ENSHER; MURPHY, 2005), esse parente
mentor ¢ alguém de influéncia consideravel na familia ou alguém reconhecido pelo seu
compromisso com seus familiares, seu trabalho ou sua comunidade. O interessante de
se ter um mentor desde bem jovem, dentro da prépria familia, ¢ o conhecimento das
vantagens desse tipo de relagdo e, assim, o possivel interesse em fazer o mesmo por
outras pessoas. Ter um parente mentor ndo representa s6 vantagens. Naturalmente, a
relacdo estard submetida as dinamicas relacionais da familia que, se estiverem
passando por disfuncdes, estas poderdo afetar diretamente o processo. Além disso,
pode haver ciimes ou percep¢do de protegdo por parte de outros familiares, o que

podera causar baixa auto-estima no mentoreado ou minar a relagao.
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Mentores quebra-barreiras (“barrier-busting mentors”): a mentoria
tradicional preve, com freqiiéncia, relacdes baseadas na similaridade das partes
envolvidas, como histérico de vida, formagdo, empresa, etnia, partido politico, no caso
de politica (ENSHER; MURPHY, 2005). No entanto, a mentoria de redes prevé
aliancas que quebrem as barreiras tradicionais como membros de empresas
concorrentes ou partidos politicos opostos. Talvez, nesse tipo de relagdo, o quesito
confianca seja uma das questoes mais essenciais do processo de mentoria. Esse tipo de
relagdo pode acarretar riscos e ocasionar preconceito dentro de suas proprias relagdes.
Se o processo der errado, por qualquer que seja 0 motivo, a reputagao das pessoas aqui
envolvidas serd prejudicada. Mas, se, por outro lado, o processo obtiver sucesso, as
recompensas valerdo os riscos. Na dindmica de crescimento profissional em que as
organizacdes estdo inseridas atualmente, parcerias e aliancas estratégicas mudam,
assim, ter um parceiro que, a principio, ja estd do outro lado da barreira, pode

representar uma vantagem competitiva.

Colega mentor ou colega sénior mentor (“peer and step-ahead
mentors”): um mentor pode ser um colega de trabalho, alguém num nivel muito
proximo hierarquicamente, mas que esteja um passo a frente, seja na maturidade
profissional ou emocional. Uma vantagem dessa relacdo ¢ a possibilidade de rapida
identificacdo entre mentor/mentoreado, j& que ambos passaram ou passam pelos
mesmos obstaculos e provas recentemente. Outro fator ¢ que, como estdo proximos
hierarquicamente, ou seja, ndo existe uma distancia muito grande em termos de status,
a possibilidade de se tornarem amigos € maior, j& que os niveis de confianga e
intimidade tendem a ser maiores. Mas esse mesmo fator pode causar problemas na
relagdo, pois ja que estdo na mesma fase de carreira, em algum momento, mentor e

mentoreado podem-se ver competindo por uma mesma oportunidade.

Mentores do momento (“mentors of the moment”): trata-se de relagdes
situacionais. Esse tipo processo se da quando um individuo encontra alguém com
quem se sente aberto a dividir suas questdes, no momento em que precisa de alguém
para dividir. Pode ser um vizinho, um colega de trabalho de passagem pela area,
alguém com quem exista uma identificagdo momentanea, mas que nao estara mais la
em pouco tempo, o que pode ser fato conhecido ou uma surpresa iminente. Nessas

situacdes, quando mentor ou mentoreado precisa deixar a relagdo proxima, devido a
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uma mudanga de area, de cidade, de empresa, a relagdo continuarda se ambos se
esforcarem para isso, mesmo que como uma amizade, ou podera se dissolver, mas tera

deixado seus resultados.

1.3 LIDERES E MENTORES

Em 1978, a Harvard Business Revew publicou o artigo “Everyone who
makes it has a mentor” (ENSHER; MURPHY, 2005, p. 26). Esse artigo detalhava a
relacdo de mentoria entre trés executivos em uma companhia. O artigo trazia a tona a
questao ainda muito atual sobre vencer dentro das organizagdes com ou sem mentores.
As autoras supracitadas defendem que a maioria dos grandes executivos da atualidade,
se nao cem por cento deles, tiveram, em algum momento importante de suas carreiras,

pelo menos um mentor.

Nao se trata necessariamente de um mentor formal, mas de alguém que
deu um norte em um momento crucial da carreira. Bill Gates, por exemplo, pode ndo
ter tido um mentor formal, mas se beneficiou em muitos momentos do mentoria. Foi
um professor da sua escola, Fred Wright, que o indicou para seu primeiro emprego na
indutstria da informatica. Wright foi mentor de Gates e de seus colegas de grupo de
estudos em computadores, incluindo Paul Allen, o outro fundador da Microsoft.
Wright foi o centro do grupo, aquele que norteava as agdes, encorajando os membros a
explorar profundamente os computadores. Além disso, esse mentor colocou o grupo
em contato com a Computer Center Corporation, uma organizagdo de tecnologia de
Seattle. Até os dias atuais, Gates, um dos homens mais bem-sucedidos do mundo, tem
colegas com quem conta para ajudd-lo nas grandes decisdes, como o milionario

Warren Buffet.

Provavelmente, um exame cuidadoso na vida profissional de pessoas bem-
sucedidas apontara para a existéncia de, pelo menos, um mentor que os ajudou a trilhar

0 caminho até o sucesso.
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1.3.1 O papel do mentor: defini¢des e fungdes

Guptan (2006) afirma que, ao longo dos ultimos sete anos que precederam
a publicacdo de seu livro, conduziu inimeros debates para mentores, nos quais

apareceram varios termos para definir rapidamente o papel do mentor, tais como:

QUADRO 1
TERMOS PARA DEFINIR MENTOR

Amigo Fildsofo Guia
Sury Professor Instrutor (coach)
FPessoa experiente hodelo Especialista

Orientadar Consalheiro Consultar
(Counselor) [(Advisor) (conswitant)
Facilitadaor Coordenador Diretor

Mestre Lider Chefe informal

Tutor Defensor Frotetor
hais velho Padrinha =egunda pai

Guardao

FONTE: GUPTAN, 2006 p.57.

O referido autor enfatiza que todos esses termos tém significados
especificos e que seus papéis de alguma forma podem eventualmente se sobrepujar ao
papel do mentor, mas ndo sdo necessariamente sindnimos. O papel do mentor vai além

do que cada um desses termos pode, individualmente, significar.

A defini¢do mais freqiiente para mentor esta no trio “amigo-filéosofo-guia”
(GUPTAN, 2006, p. 57) e, certamente, o significado de “mentor” permeia esses trés
termos. Uma relacdo de amizade tem por base a confianca. Confianca ¢ um dos
alicerces da mentoria. O nivel de confianga entre mentor e mentoreado ¢ o que
determina a forca da relagdo. O termo “filésofo”, segundo o dicionario eletronico
Houaiss (1998), refere-se aquele que reflete e organiza, relaciona ou sintetiza os
conhecimentos obtidos pelas diferentes ciéncias que formam o saber humano. Assim, ¢
aquele que se aprofunda na questdo observada, que tem uma visdo ampla do assunto, e
ajuda a colocar as idéias na perspectiva mais apropriada. Um mentor faz isso o tempo
todo junto a seu mentoreado. Alids, talvez esse seja um dos papéis fundamentais do
mentor: conceitualizar o problema e colocar as questdes inerentes a ele na perspectiva

mais adequada ao entendimento do mentoreado. E o mentor €, sem davida, um guia. O



33

mentor ndo deve ir junto com o mentoreado, mas deve guid-lo para que tome o
caminho mais apropriado para chegar ao destino almejado. O mentor deve observar de

longe e intervir quando necessario.

Sobre a palavra “professor”, ela ¢ limitada para definir o papel do mentor.
O professor ¢ aquele que da aulas sobre determinado assunto. O mentor vai além de
um Unico assunto. Ele interfere diretamente na vida do mentoreado para assegurar o

alcance das metas tracadas.

O papel de instrutor, ou coach, esta definitivamente atrelado ao papel do
mentor, mas trata-se apenas de uma parte. O coach, geralmente, estd associado ao
aprendizado de alguma ou de algumas habilidades especificas. O foco do coaching ¢
tornar a pessoa a melhor ou uma das melhores naquela habilidade e, assim, a duracao
da relacdo acaba sendo restrita ao tempo determinado para a atividade de
aprendizagem ou a duracao da relagdo hierarquica. A relacdo de mentoria acaba sendo

mais ampla, abrangendo mais areas da vida do mentoreado.

Para Chiavenato (2002), enquanto o coaching esta relacionado a
orientacao especifica que um subordinado recebe de um superior imediato na rotina
diaria de trabalho, a mentoria oferece uma orientacao mais ampla de desenvolvimento
de carreira a partir do relacionamento com um mentor que, ndo necessariamente, ¢ o
chefe direto. O coach estaria, entdo, segundo o autor, ligado ao incentivo ao uso de
competéncias imediatas do subordinado e a direcdo dada pelo gestor imediato no seu
desempenho no dia-a-dia e no curto prazo. E a mentoria busca ampliar horizontes para
aprimorar as competéncias atuais e se estende para o longo prazo no desenvolvimento

profissional.

Guptan (2006) afirma que coaching ¢ uma parte do papel do mentor e que
0 coach ¢ uma pessoa respeitada por determinados conhecimentos profissionais, cujo
foco ¢ em resultados, enquanto a mentoria € mais focada no individuo. Mas ambos,
mentor e coach, buscam auxiliar no desenvolvimento de um profissional, sem nunca se

sentirem ameagados por essa pessoa.

Na literatura sobre lideranca e supervisdo, surge mais comumente o

conceito de coaching, enquanto o conceito de mentoria estd, de forma geral, inserido
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na literatura de estilos de desenvolvimento de carreira (SANTOS, 2007;
CHIAVENTO, 2008). Coaching e mentoria permeiam o0 mesmo cenario € Ssao
conceitos bastante proximos, porém com fungdes diferentes, mas ndo excludentes, pois
um coach pode acabar tornando-se um mentor € um mentor tem, como parte de seu
trabalho, o coaching. Ou seja, as fungdes podem-se sobrepor, mas enquanto o

coaching € voltado para resultado, a mentoria esté4 direcionada ao individuo.

O ideal, segundo Chiavenato (2008), seria que todo chefe fosse capaz de
impulsionar, inspirar, motivar, incentivar, comunicar, orientar o subordinado, dando-
lhe condigdes para enxergar o futuro com clareza e ajudando-o a se preparar para o
desenvolvimento da carreira. Mas nem sempre o chefe ¢ capaz de fazer isso, seja por
limitagdes proprias, seja pelo desgaste eventualmente ocorrido na rotina didria. Entao,
essa parte tende a ficar com o mentor. Invariavelmente, o mentor ¢ alguém que,
independente do ramo de atuagdo ou da posi¢ao hierarquica, ¢ capaz de prover uma

visdo mais abrangente e criativa dos cenarios e dos possiveis caminhos a tragar.

Segue quadro que resume as diferengas entre coaching e mentoria:

QUADRO 2
COACHING X MENTORIA

COACHING MENTORIA

Foco na atividade profissional

Foco no desenvolvimento do individuo
profissional/pessoal

Condugdo ativa da pessoa pelo superior imediato

Orientagéo profissional por alguma outra pessoa
da organizagdo que ndo o chefe

Estilo de lideranga e supervisao

Estilo de desenvolvimento de carreira

Foco no curto prazo e no cotidiano

Foco no longo prazo e no futuro

Relagdo entre lider e subordinado

Relagdo entre mentor ¢ mentoreado

Impulso no trabalho atual

Impulso no desenvolvimento de carreira no futuro

FONTE: adaptado de CHIAVENATO, 2002, p. 132.

Se considerarmos o conceito tradicional de “guru” na India, entdo

podemos dizer que o mentor € um guru. Ainda que, nos dias atuais, a palavra “guru”

seja muito aplicada quando se fala de uma area de conhecimento, para a cultura
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indiana, o guru ¢ um lider carismatico, um mestre influente, um mentor respeitado,

uma pessoa que aconselha e orienta.

Um mentor pode ser uma “pessoa experiente”, um “modelo” ou um
“especialista”. Ser uma pessoa experiente ou um especialista ¢ importante, segundo
Guptan (2006), quando se trata de uma orientacdo sobre uma area especifica, o que
pode ser extremamente inspirador se o mentor for de fato um modelo daquilo que se
almeja alcangar. Mas esses termos nao cobrem tudo que faz parte de ser um mentor. E
ainda hé os outros termos citados no quadro como orientador, consultor, conselheiro,
facilitador, coordenador, diretor, todos os papéis que, em algum momento, 0 mentor
pode cumprir e ¢ também seu papel saber quando devera desempenhar cada um deles.
Para cumprir cada um desses papéis, a pessoa deve ser um expert em alguma area. Mas

para ser um mentor, deve ter também habilidades de relacionamento.

Um conselheiro (advisor) ¢ aquele que da uma solugdo, ou algumas opcdes
dentre as quais se fara uma escolha. E aquele que esta entre os melhor na sua area e por
isso a escolha de seu nome como conselheiro. Pode-se ou ndo acatar seus conselhos. O
consultor também apresenta uma série de opgdes e indica aquela que acredita ser a
melhor. O termo conselheiro (advisor) implica uma relacdo mais proxima do que o

termo consultor (consultant).

Vale enfatizar a possivel confusdo que também pode ser feita com o
counselor, aqui traduzido como orientador, que ¢ aquele que ajuda a solucionar
problemas e, focado no individuo, ajuda em decisdes de carreira. Ele ndo apresenta
solugdes prontas. O objetivo ¢ ajudar o orientado a enxergar ou clarificar o problema
em questdo e, assim, auxiliar o cliente a procurar suas proprias solugdes durante o
processo de interacdo. Essa ¢ também uma parte do trabalho de um mentor, mas a
mentoria ¢ mais que ajudar na solugdo de problemas especificos, ela vem a incentivar o

aperfeicoamento intelectual constante e busca

despertar o gosto pela reflexdo criativa, fora da zona de conforto do
intelecto, e pela experimentacdo — seja com base em experiéncias alheias,
seja, principalmente, por iniciativa propria, a luz de perguntas como: em

que nivel de atualidade estd meu intelecto? Qual a minha disposi¢do para
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a aprendizagem e o grau de convicgdo e certeza que inibe a entrada de

novos elementos? (BERNHOEFT, 2001, p.36).

O avango nesse processo de aprendizagem almeja a obten¢do de conceitos
proprios e a habilidade para questionar de forma bem fundamentada com o fim, num

primeiro momento, de combater o imobilismo.

O facilitador ¢ aquele que ajuda em trabalhar as solugdes em situacdes
controversas ou problemas que necessitam negociacao entre os envolvidos. O mentor
precisa ser também um facilitador. Ele deve ser capaz de coordenar e negociar
solugdes quando elas ainda nao estdo definidas, o que faz dele um coordenador. Como
um diretor, que de fato € na relacdo mentor/mentoreado, ele precisa ter sempre a mente

clara sobre em que estagio a relacao estd e o que esta acontecendo.

O termo lider para definir mentor pode representar as expectativas que se
tém em relacao ao mentor de, principalmente, ser aquele que vai liderar o processo de
mentoria. Mas o termo carrega consigo, segundo Guptan (2006), mesmo que
implicitamente, os conceitos de autoridade e poder, o que torna sua aplicacdo ao
processo de mentoria um tanto quanto fraca. J4 o termo “mestre”, conforme o mesmo
autor, estd totalmente fora de cogitacdo, pois pressupde significados de obediéncia e
serviddao. Para o autor, se hd qualquer indicio de poder e autoridade na relagdo

mentor/mentoreado, entdo, definitivamente, ndo se trata de um processo de mentoria.

O papel do mentor também nao se limita a um tutor, um defensor ou um
protetor. Esses conceitos implicam alguém que protege, um tipo de guardido, ou, por
outro lado, alguém que supervisiona, dirige, no caso de tutor. O processo de mentoria,
ou melhor, de mentoria de redes, requer desenvolvimento e relagdo de ganho mutuo.
Guptan (2006) também ¢ contra o uso da palavra “padrinho” para falar de mentor,
como algumas pessoas afirmam. Mentor nao tem nada a ver com o significado
original, muito nobre, da palavra “padrinho” da religido catdlica, nem com o uso

corrente da palavra que se refere a alguém que vem para livrar o outro dos problemas.

Normalmente, o mentor ¢ associado a alguém mais velho e respeitado por
sua experiéncia. Mas ser mais velho ndo ¢ necessariamente uma verdade, como

explicitado anteriormente neste trabalho. O mentor pode ser alguém mais novo, que
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trabalhe em outra empresa ou até mesmo em outro ramo de negocio. Chiavenato
(2008) afirma que mentoria pode ser definida como a relagio de uma pessoa
experiente, 0 mentor, com outra pessoa, o mentoreado, para ensinar e treinar. A
mentoria faz parte integrante do processo de planejamento de carreira e, sob a
orientacilo de um bom mentor, a aprendizagem passa a se concentrar em
oportunidades, objetivos, padrdes, expectativas e ¢ dada assisténcia na exploragdo de
todas as potencialidades. Mais ainda, a mentoria ¢ uma rela¢do entre duas ou mais
pessoas, em que uma ¢ orientada para o desenvolvimento e a(s) outra(s)
proporciona(m) orientagdo, representam modelos, compartilham de seus contatos e
redes de relacionamento, além de propiciar apoio geral a primeira. E, diferente de
Guptan (2006), Chiavenato (2008, p. 1) afirma que “a relacdo mentor-protégé ¢ uma
relagdo entre padrinho e afilhado, entre protetor e protegido, entre professor e aluno,

entre mestre e pupilo, entre benfeitor e premiado”.

De acordo com o Grand Dictionnaire Terminologique (2002 apud

SANTOS, 2007, p. 252), mentoria ¢ descrito como:

a helping relationship in which an experienced person lends his
experience, advice and encouragement to a younger person (...). The
mentor facilitates the mentee’s personal, social or educational
development. Whether in an educational or corporate setting, the mentor
is a source of support and motivation (...) mentoring is traditionally
based on a relationship between two people who have much in common,
and on the older person’s network of contacts which is used for the

benefit of the younger person.

A seguir, quadro ilustrativo comparando os conceitos mentor, coach,

counselor e professor, adaptado de Guptan (2006):
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QUADRO 3
MENTOR X COACH X COUNSELOR X PROFESSOR

FONTE: adaptado de GUPTAN, 2006, p. 68.

Mentor Coach Counselor Professor

De acordo com o

Prazo/periodo Longo Intermediario Curta
irohlema
Enfase Relacmnar_nentn . Desermpenho Processo S
desenvolvimenta resultados
Custos Menhurm Pode envolver custos  Pode enwvolver custos Sim

Aprendizado
profissionalftécnico

Altruismo e desejo

0 que se oferece de compartilhar

Orgulho de si Ajuda

Direiﬁu MNao direcional Direcional Mao direcional Mao direcional
Gratificacao Imfanng;;:;luu Intangivel ou tangivel  Intangivel ou tangivel Tangivel

Mas, afinal, quem sdao os mentores e que fungdes desempenham no dia-a-

dia da relagdo? Segundo Chandler e Kram (2005), muitas defini¢des do que vem a ser
um mentor tém sido criadas, sem um consenso entre os autores do assunto. Assim,
Chandler e Kram (2005) adotam a definicdo de Ragins (1999, p. 349 apud
CHANDLER; KRAM, 2005), que sera também a adotada neste projeto: “as
individuals with advanced experience and knowledge who are committed to providing
support and upward mobility to their proteges’careers”. Mas em uma questao os
autores tém concordado: deve-se sempre considerar a complementaridade como um
fator de extrema relevancia no sucesso da relagdo como um elemento de troca, no
sentido de haver aprendizado e riqueza para ambas as partes (KRAM, 1988; KRAM;
ISABELLA, 1986 apud CHANDLER; KRAM, 2005, p. 5).

This general definition emphasizes ‘complementarity’ (Kram, 1988;
Kram & Isabella, 1986) as it conveys the sense that the mentor supports
the growth of skills, knowledge, and career support that the protégé lacks
at the relationship’s inception. More recent conceptualizations (e.g., Hall

& Kram, 1996) offer insight into the potential mutuality between the
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mentor and protégé in that the mentor may receive career and personal
benefits, making them ‘co-learners’. Despite lack of consistency in the
field related to a precise mentoring definition, there is strong agreement

as to the general notion of a mentor (Wanberg, Welsh, & Hezlett, 2003).

Apesar de Burke (1984 apud SANTOS, 2008) ter mostrado que mentores

podem ter por volta de quinze fungdes diferentes, a literatura atual tem apontado para

duas fungdes essenciais, as quais possuem desdobramentos (SANTOS, 2008). Sao

elas: Fungdes de Carreira e Fungdes Psicossociais, segundo Kram (1988):

Fungdes de carreira — patrocinio, exposicdo e visibilidade, coaching,

protecdo, tarefas desafiadoras — segundo Kram (1988 apud SANTOS, 2007, p. 252),

tratam-se dos “aspectos do relacionamento que visam incrementar o avango da carreira

em termos de experiéncias profissionais e conhecimentos que o mentor pode oferecer

ao pupilo”. Segue detalhamento das funcdes de carreira, conforme Kram (1988).

L.

Patrocinio — Envolve indicar o mentoreado para possiveis
movimentagdes laterais ou promogdes, o que pode ser realizado em
conversas informais com outros gestores da empresa ou em encontros
formais para discussdo dos proximos passos dos jovens talentos. E
importante salientar que a avaliagdo ndo considera apenas o que o
mentor fala a respeito do indicado, mas ¢ criada uma imagem ao redor
do mentoreado de acordo com a imagem do mentor que o patrocina,
como um “reflexo” (KANTER, 1977 apud KRAM, 1988). Nesse
sentido, Kram (1988) afirma que ¢ muito arriscado ter apenas um
mentor, pois, caso ele saia da empresa ou arranhe sua imagem, por
exemplo, o mentoreado podera ter sua carreira prejudicada. Ter uma
rede de mentores assegura mais possibilidades e, tendo em vista que
carreira envolve relacionamento e politica, quanto mais patrocinadores
um individuo possuir, maiores as chances de crescimento. Nos
primeiros anos de carreira, o patrocinio ajuda no sentido de tornar o
novo profissional conhecido, construir uma reputacdo e ajuda-lo a
aproveitar oportunidades que o preparardo para o crescimento. Mais

tarde, o patrocinio ajuda a conquistar promocdes que talvez fossem,
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para um colega mais experiente, o bem conceituado. Conforme se
sobe na hierarquia, a competi¢ao vai ficando mais exacerbada e, nesse
caso, o patrocinio se torna ainda mais essencial. Como uma via de
mao dupla, o mentor também ¢ avaliado pelas conquistas e resultados
do mentoreado. Assim, conforme ele também cresce na hierarquia, vai
formando sua imagem como alguém capaz de detectar e desenvolver
talentos.

Exposicao e visibilidade — Trata de envolver o mentoreado em
importantes compromissos € permite que desenvolva relagdes com
elementos-chave da organiza¢do que possam avaliar seu potencial
para futuros movimentos. Esses compromissos permitem o ingresso e
o conhecimento de partes da organizagdo, das quais almeja-se fazer
parte. Essa fun¢do do mentor ndo s6 expde o individuo como o
permite estar mais a par das oportunidades existentes. O risco tomado
pelo mentor dessa funcao ¢ o mesmo que no patrocinio. Ele pode ter
sua reputagdo elevada ou arranhada de acordo com o caminho trilhado

pelo pupilo.

.Coaching — diferente do coaching dado no dia-a-dia pelo chefe direto,

o coaching dado pelo mentor ¢ orientado para questdes mais politicas
da empresa. Tem como objetivo elevar o conhecimento do parceiro
junior e fazé-lo entender como transitar pela organizagao, sugerindo
estratégias  especificas, dados os desafios, para conquistar
reconhecimento e abrir caminho para novos passos. Nos primeiros
anos de carreira, o mentor ajuda o mentoreado a compreender o que €
realmente esperado de sua posi¢dao. Quando o mentoreado ja ndo ¢ um
novato, embora talvez ja saiba transitar na organizacao, ainda precisa
de auxilio para acessar informagdes dos niveis mais seniores.
Coaching contempla dividir idéias sobre como se preparar para
apresentacdes para os niveis mais altos, para assegurar receptividade
positiva. Envolve dar feedbacks ap6s cada evento importante e
compartilhar de informagdes sobre, por exemplo, quem sdo as pessoas
a serem acessadas, quem ¢ confidvel, quem sera o parceiro ou o

inimigo em determinadas situagdes. Mas, mais uma vez, vale salientar
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a importancia de ter mais de um mentor no sentido de ouvir diferentes
avaliagOes da realidade e evitar ser embrenhado em questdes pessoais.
Protecdo — Diz respeito a capacidade do mentor de julgar que
situagdes sdo de risco desnecessario para o mentoreado e que devem
ser evitadas. E preciso ter em mente que nem sempre exposicio é algo
positivo e, quando ndo se conhece bem o tema, ou quando, ao longo
do percurso, algo deu errado que levantara inimeros questionamentos,
talvez o melhor seja poupar o pupilo da exposi¢ao negativa. Proteger
pressupode levar o 6nus em algumas situacdes e o bonus, em outras.
Assim, ¢ importante que todas as decisdes sejam claramente divididas
entre os parceiros de forma a evitar possiveis mal-entendidos ou
desconfortos.

Tarefas desafiadoras — Essa fungdo se assemelha a relagdo direta de
chefe-subordinado. Implica estabelecer uma tarefa que sera
acompanhada de perto pelo mentor, que proporcionara o treinamento
necessario e feedbacks constantes. A tarefa deve ser criada focando o
desenvolvimento de determinadas competéncias e o senso de

COmMpromisso.

Fungoes psicossociais — modelo, aceitagao (autoconfianga), counseling,

amizade — segundo Kram (1988 apud SANTOS, 2007, p. 252), trata-se dos “aspectos

que melhoram o senso de competéncia do protegido, identidade e eficicia no seu papel

profissional em termos de comportamento, atuagdo pessoal, estilo de lideranca, visao

do futuro e tomada de decisao”. Ou seja, inclui elementos concernentes a seus

comportamentos, sua forma de liderar, de se sair de situacdes criticas e de se relacionar

na organizagdo (HEZLETT; GIBSON, 2005). Segue detalhamento das fungdes

psicossociais, conforme Kram (1988).

1.

Modelo — Vista por alguns autores como uma terceira fungdo
(SANTOS et al, 2008), trata do modelo que o mentor representa, cujas
atitudes, comportamento e valores serdo observados e, possivelmente,
seguidos pelo mentoreado. Parte dessa relagdio de modelo-seguidor
ocorre de forma consciente e parte de forma inconsciente. O mentor

pode nem saber exatamente que exemplo estd dando para o
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mentoreado e o ultimo pode ndo ter a exata no¢do da forg¢a da
identificagdo com o parceiro. Por outro lado, todo o trabalho
desenvolvido durante a parceria vem, justamente, a ser um processo
de formagao de um modelo. A identificacdo entre os parceiros pode-se
dar por diferentes motivos e sob variados aspectos. O mentoreado ndo
ird, necessariamente, admirar tudo que seu modelo faz, ir4,
naturalmente, fazer uma sele¢ao, conforme a relagao vai evoluindo e
ele vai conhecendo mais seu mentor.

Acolhimento e aprovacdo — Essa fun¢do €, claramente, rica para
ambos os lados, por propiciar um olhar para si mesmo com a ajuda do
outro. Através do acolhimento e da aprovagdo, o parceiro sénior da
suporte € encoraja o parceiro mais junior, conforme o ultimo vai
construindo sua historia profissional. Somente uma relagdo de
confianga pode proporcionar isso, pois o mentoreado tomard certos
riscos em nome do seu desenvolvimento, através da autoconfianga
desenvolvida com a ajuda do parceiro. Ao mesmo tempo em que se
desenvolve para crescer na companhia, o mentoreado fica mais a
vontade para discordar e se impor no relacionamento e isso ja deve ser
considerado um passo dado, ja que essa fungdo prevé, justamente, o
desenvolvimento de alguém que, possivelmente, serd um lider e que
terd que tomar parte em iniameros conflitos ao longo da carreira. Para
0 mentor que, provavelmente, ja estard no periodo médio ou nos
ultimos anos de carreira, a relacdo vem a se tornar uma valiosa fonte
de respeito, novos conhecimentos técnicos ¢ admiracdo que podera
contrabalancar uma possivel falta de auto-estima, caso ele esteja
passando por uma fase de sentimento de estagnacdo ou obsolescéncia.
O mentor poderé sentir o peso de sua contribui¢do para o mentoreado
€ para a organizacao ao preparar um futuro lider.

Counseling — O colega mais sénior ajuda o colega mais junior a
resolver dilemas pessoais e, com isso, acaba revivendo suas proprias
historias. Essa fungdo vem a permitir explorar preocupagdes pessoais
que possam interferir na vida profissional do mentoreado. O mentor

deve estar disposto a ouvir sem julgamentos e oferecer sua propria
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experiéncia como uma forma alternativa de mostrar perspectivas.
Algumas anglstias do mentoreado podem até ndo ser completamente
resolvidas nesses foruns, mas a conversa deve existir no sentido de
ajuda-lo a conviver com ela ou a encontrar sua propria forma de
elimina-la. Sem a oportunidade de se abrir completamente sobre
questdes pessoais, outras questdes profissionais podem ndo ficar
claras, como, por exemplo, quando existe um conflito de valores com
a organizacdo. Isso pode resultar em futuros conflitos,
desentendimentos, falsidade e at¢é mesmo desisténcia do processo ou
da organizagao.

iv. Amizade — Conforme a parceria evolui e os pares vao aproximando-se
mais, € possivel comecar uma interacdo social que também
proporcionara trocas e aprendizados sobre o trabalho, s6 que fora
desse ambiente. Sair para almogar ou escapar para um café em
momentos de estresse com um amigo pode ajudar no dia-a-dia.
Embora a relagcdo com alguém de um nivel hierarquico mais elevado
possa ser mais distante que uma amizade tradicional, geralmente
combina elementos de uma relagdo com um parente, um bom amigo e
um professor. Quando o mentoreado ¢ alguém bem mais jovem, o
mentor tem a oportunidade de trazer a tona a juventude que tem dentro
de si e talvez receios no que tange a velhice ou obsolescéncia sejam

reduzidos.

Para Chiavenato (2008) e Santos (2007), ambas as fungdes, técnicas e
comportamentais sao de suma importancia para o desenvolvimento pessoal e gerencial.
Chiavenato (2008) afirma que a mentoria eficaz melhora resultados como promogdes,
remuneragdo e beneficios, inclusive beneficios sociais, niveis de desempenho e
satisfagdo no trabalho. Tudo isso ocorre em uma troca entre mentor € mentoreado:
enquanto o mentor influencia o comportamento do mentoreado, ao ajuda-lo a
desenvolver a confianga, ao estimula-lo a buscar aprendizagem, ele também cumpre
um papel de modelo. Para o mentor, o processo de mentoria pode representar o

envolvimento em novos desafios e a renovagao do entusiasmo e da motivacao pessoal.
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Ensher e Murphy (2005) resumem os principais beneficios do mentoria

para mentores e mentoreados, quando aplicada a mentoria de redes, nos quadros a

seguir:

QUADRO 4
BENEFiCIOS DO MENTOREADO

Beneficios do mentoreado

Suporte de carreira Suporte emocional/pessoal
Oportunidades de promocgdo Awaliagio positiva do praprio trabalho
Mobilidade profissional Crescirmento pessoal
Aumento salarial Fatrocinio e protecio
Ervolvimento profissional Apoiofdefesa
Sucesso na carreira e na profissdo Amizade e interagdes sociais
Compromisso arganizacional Alguém para ouvir e arientar [counsaiing)
Feedbacks Aprovacio
Desafios Acalhimentao

Acesso a pessoasfinformacdofrecursos

Exposigido e visibilidade

FONTE: adaptado de ENSHER; MURPHY, 2005, p.97, tradugdo nossa.
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QUADRO 5
BENEFiCIOS DO MENTOR

Beneficios do mentor

Suporte de carreira Suporte emocional/pessoal
Reconhecimento como alguém gue
desenvalve pessoas Fejuvenescimenta
Reconhecimento como um lider Satisfagdo pessoal
Aumento do conhecimento, empatia e
Crescimento da reputagio habilidades de se relacionar emn diversos grupos
Aumento da influéncia e do poder Grande coleguismo
Aumento das redes de relacionamento Amizade
Satisfagdo na carreira Senso de orgulho e satisfagdo pessoal
hlotivagdo na carreira e na profissdo Suporte e aprovagdo
Desenvolvimento das habilidades de
gerenciamento e lideranga Respeito e energizagio
hlelhora na perfarmance profissional Confianga
Deservolvimento de habilidades de
Feadback relacionamento
Assisténcia oatisfagdo no papel de mentor
“isdo de outros papéis, areas da Transissdo de conhecimento, habilidades e
organizagio ou profissdes valores
Desafio e estimulo Entusiasmo e inspiragan
Consciéncia dos resultados de se orientar
Exposicdo e visibilidade alguérn

FONTE: adaptado de ENSHER; MURPHY, 2005, p.99, traduc@o nossa.

1.3.2 Quem pode ser mentor

Os individuos tendem a contar com alguém em alguns momentos da vida
profissional ou pessoal que seja capaz de exercer influéncia sobre sua maneira de
analisar as situagdes. Trata-se de alguém capaz de ajudar a refletir sobre aspectos

evidentes ou de até mesmo sugerir possibilidades ndo consideradas.
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Em algumas situagcdes, um parente ou amigo cumpre esse papel; em
outras, um professor ou um colega de profissdo, um chefe atencioso, o parceiro ou
mesmo um dos filhos. O processo pode durar anos ou ndo passar de um encontro, mas
algo desencadeia um conversa esclarecedora sobre determinado assunto e, ao refletir
sobre as circunstancias que permearam a conversa, ¢ possivel definir que atributos
fizeram certa pessoa ser a escolhida para a discussdo. Possivelmente, essa pessoa
apresentava alguma facilidade com o tema discutido ou certa neutralidade para
compartilhar com outros de sua visdo sobre o assunto. De qualquer forma, a conversa
sO € possivel quando aquele que busca ajuda se mostra aberto a um novo olhar sobre o

tema tratado.

O mentor precisa ter capacidade de escutar sem julgar e atuar de forma
neutra sem parecer distante, atuando como um “catalisador de reflexdes”
(BERNHOEFT, 2001, p. 114). E preciso deixar de lado a avaliagdo pessoal e se
colocar no lugar do outro para entender a situagdo. E necessario fazer anotagdes para
auxiliar a levantar questdes que possam ser esclarecedoras ao longo da conversa. E
importante ndo interpretar por si s6 0 que ndo esta claro, mas instigar o mentoreado a
falar mais sobre o tema até que se esclareca cada detalhe, sem preconceitos.
Conclusdes apressadas podem destruir as possibilidades de atingir os objetivos.
Bernhoeft (2001, p. 114) salienta a necessidade de evitar o “se eu estivesse no seu
lugar”, pois isso ¢ uma forma de dar respostas € quem tem que encontrar respostas ¢ o
proprio mentoreado. O importante € trabalhar a reflexdo de formas distintas, fazendo
com que o mentoreado use suas proprias referéncias para analise. E até natural o
mentor citar exemplos de sua propria historia, mas deve fazé-lo de forma a nao

contaminar a reflexdo.

Detalhes das conversas ndo devem ser desprezados, pois podem
representar elementos importantes ao longo do processo, como, por exemplo, tracos do
comportamento que o proprio individuo parece ndo perceber que tem e que podem

influenciar na busca de seus objetivos.

O mentor precisa estimular, nas conversas, o aprofundamento na
experiéncia do mentoreado, a fim de incentivd-lo a buscar dentro de seu préprio

repertdrio o conhecimento do qual, em alguns casos, sequer tem consciéncia. “O
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estimulo a realizagdo de interconexdes vai permitir uma integra¢do de experiéncias ha
muito guardadas, que, quando revisitadas e utilizadas, ganham novos significados”

(BERNHOEFT, 2001, p. 115).

Guptan (2006) explicita dez atitudes essenciais de um mentor que levardo

a um processo de mentoria bem-sucedido:

1. Investimento em aprendizado e desenvolvimento: o objetivo
elementar da relagdo de mentoria € o desenvolvimento, assim um individuo s6 ¢ capaz
de ser mentor se tiver esse topico como uma premissa tanto na vida profissional como
na pessoal. O mentor deve ter humildade para se ver também como um aprendiz e isso
deixard o mentoreado mais a vontade na relagdo. O mentor precisa criar oportunidades
de aprendizado para o mentoreado, com fins de ampliar os horizontes do mentoreado e

os seus proprios. E preciso estimular o mentoreado a se dedicar ao aprendizado.

2. Orientacio para o sucesso: o mentor precisa demonstrar em suas
proprias atividades uma atitude positiva na direcdo do sucesso. Nao basta ndo ter uma
atitude destrutiva, ¢ preciso demonstrar entusiasmo e zelo pelos seus proprios projetos.
Essa atitude ¢ contagiante e atinge todos que convivem com essa pessoa € cria um

ambiente do qual o mentoreado podera usufruir.

3. Altruismo: ndo se espera que o mentor seja um filantropo, mas que seja
capaz dedicar parte de seu tempo e energia a uma relacao, em que € possivel existir a
percepcao de dar mais do que receber. O maior prémio talvez seja o sucesso no alcance
dos objetivos pelo mentoreado, mas existem aprendizados ao longo da relagdo que o
mentor ndo s6 ndo deve desprezar por vir de alguém um pouco mais junior, como deve

usufruir e buscar o aprofundamento com o mentoreado, se for necessario.

4. Autoconhecimento elevado: cada individuo tem suas proprias
angustias, fraquezas, responsabilidades e anseios. E possivel que alguns dos problemas
do mentor sejam parecidos com os do mentoreado. Assim, se 0 mentor ndo for capaz
de se aprofundar nos seus proprios assuntos, talvez ndo seja capaz de ajudar o
mentoreado. Se o mentor ndo for capaz de olhar para si com clareza e de forma critica,

nao podera orientar o mentoreado a fazer isso e podera ter dificuldades em momentos
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criticos. Mais que isso, a falta do autoconhecimento pode criar barreiras na relagao.

Um bom mentor estd constantemente se auto-explorando.

5. Expertise em seu ramo de atuacio: idealmente, o mentor deve ser
respeitado no seu campo de atuagdo. Isso aumenta sua credibilidade e, se for um
vanguardista de sua area, definitivamente sera alvo de admiracdo. Para ser um expert,
provavelmente, o mentor ja possui alguns anos de experiéncia, ja estudou bastante
sobre o tema, ja estabeleceu boas redes de relacionamento que formam uma bagagem

de conhecimento do qual o mentoreado podera desfrutar.

6. Método especifico/clareza de objetivos: ndo basta ser orientado para o
sucesso. E preciso se certificar de que as coisas certas estio acontecendo no momento
certo com clareza de metas e objetivos. E preciso ter clareza do porqué dos projetos
nos quais esta envolvido, estar ciente de cada detalhe e prever as possiveis
intercorréncias. Uma das competéncias essenciais que o mentor pode passar para o

mentoreado ¢ a capacidade de clareza de objetivos e de foco no esforgo para o alcance.

7. Empatia e sensibilidade: habilidades essenciais em qualquer
relacionamento, € na mentoria nao ¢ diferente. Lidar com pessoas requer compreender
o outro e fazer a relagdo evoluir e, para tanto, essas habilidades precisam estar
presentes. Empatia ¢ a capacidade de se colocar no lugar do outro para enxergar as
coisas do angulo do outro de forma isenta de preconceitos. Sensibilidade ¢ a habilidade

de discernir emogdes e sentimentos ndo explicitos do outro. E preciso “ler” o outro.

8. Habilidades de relacionamento: capacidade de construir, manter e
desenvolver relagdes de sucesso. Para alguns, trata-se de uma habilidade inata ou que
aprenderam com o tempo e experiéncias; ja, para outros, trata-se de uma competéncia
fora do alcance. Mas, para ser mentor, ¢ preciso ter habilidade para gerenciar uma
relagdo e fazer com que ela se desenvolva. E de suma importancia entender a dindmica
da relagdo, de onde ela vem e para onde ela caminha, identificar fraquezas,
contribui¢des, aprendizados, oportunidades de desenvolvimento, gerenciar conflitos.
Uma relacdo precisa ser nutrida por ambos os envolvidos e cuidada para manter sua

saude.
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9. Capacidade de conceitualizagido: aptidao para colocar as coisas a partir
de determinada perspectiva. A habilidade de unir diferentes aspectos e olhares sobre
determinado tema de forma a ajudar a compreensio do mentoreado. E necessario
alargar os horizontes do mentoreado, tendo a mente sempre aberta, curiosidade e

capacidade de racionalizar sobre os acontecimentos.

10. Habilidades de comunica¢fdo: talvez o mais importante topico, este
engloba uma série de habilidades necessarias para tratar de modo eficiente mensagens
e informagdes. E preciso saber ouvir e se articular de forma clara para o mentoreado. E
importante ter sensibilidade para captar o que foi falado, mas também o que ndo foi
dito explicitamente, o que implica estar atento a linguagem ndo verbal. Ouvir ndo ¢ um
ato passivo, mas sim ativo. Exige um exercicio de paciéncia e tolerancia, para que o
mentoreado fique a vontade para se expor. O sucesso da comunica¢cdo depende do
encorajamento dado ao interlocutor para a entrega da informagao completa. Paciéncia
diz respeito ndo s6 a ouvir cuidadosamente, mas a dar o tempo para que o outro
absorva o que se fala. E preciso estar atento a pequenos sinais e as entrelinhas deixados
pelo outro, e ndo permitir que a propria ansiedade atrapalhe o processo. Ao receber a
mensagem, 0 mentor precisa registrar e prover respostas ao que se fala, sem intimidar
o mentoreado. Do mentor, se espera proficiéncia na comunicagao clara com os outros.
Tal qualidade tende a ser admirada pelo mentoreado e também deve ser assimilada, por
ser uma competéncia-chave de grandes lideres. Proficiéncia na comunicacao verbal
envolve dois grandes aspectos — o dominio do idioma e seu uso. O primeiro diz
respeito ao controle que o individuo tem sobre o uso do idioma, como, por exemplo, o
tamanho de seu vocabuldrio. Quanto maior o vocabuldrio, maior a acuracia na
expressdo. O uso da lingua envolve aspectos como o conhecimento gramatical, ou seja,
como as palavras sdo unidas para elaborar uma mensagem. Existem outros aspectos
que merecem atencdo especial também como entona¢do, uso do siléncio, énfase,

gestos, olhares, codigos sociais, tempo de resposta, espago, cultura, vestimentas.
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CAPITULO II: A RELACAO MENTOR/MENTOREADO CONTEMPLA O
GANHA-GANHA

2.1 ARELACAO COMO UMA VIA DA MAO DUPLA

Nos ultimos vinte anos, a pesquisa foi direcionada aos beneficios da
mentoria para o mentoreado ¢ agora essa tendéncia vem mudando. Pesquisadores
passam a observar questdes concernentes a mentores € as organizagdes em que se dao
as relacdes de mentoria (EBY; ALLEN, 2003; ENSHER; MURPHY, 2005). Segundo
Eby e Allen (2003), os estudos sobre o olhar do mentor buscam entender, por exemplo,
a disposicao das pessoas para ajudar outras, os motivos para mentorear € as

caracteristicas desejadas pelos mentores nos mentoreados.

Neste trabalho, ndo hd o interesse no aprofundamento de estudos
psicologicos e sociologicos, mas ¢ valido citar a teoria das trocas sociais que vem
sendo usada para descrever as relacdes entre lideres e liderados, por exemplo. No caso
da mentoria, ela diz respeito as trocas entre mentores ¢ mentoreados de beneficios
valiosos para ambas as partes, porém diferentes entre si (ENSHER; MURPHY, 2005;
YOUNG; PERREWE, 2000a). Embora existam relacdes de mentoria, nas quais
mentores entram apenas pelo interesse de ajudar outras pessoas, no mundo competitivo
em que se vive atualmente, apenas altruismo ndo ¢ suficiente para atrair pessoas para
as relagdes de mentoria. Ensher ¢ Murphy (2005) afirmam que mentores tiram dessas
relagdes tanto quanto oferecem. Alguns ganhos obtidos por mentores nos processos de
mentoria sdo: sentir-se gratificado em ver outros atingindo o sucesso € o crescimento
com sua ajuda; sair da rotina para entrar em processos de mentoria e envolver seus

mentoreados em seus projetos; satisfazer a necessidade de trabalhar com outras
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pessoas; adquirir novos conhecimentos e idéias; usufruir da sensag¢do de orgulho por
ter ajudado a desenvolver alguém; ter satisfacdo por influenciar de forma positiva
outros; ganhar o respeito do mentoreado; construir redes de relacionamento e suporte;
ter a possibilidade de, futuramente, contar com a ajuda do mentoreado como retorno ao
investimento de tempo e energia na relagcdo; gozar da lealdade de seus mentoreados;

fazer criticas sinceras.

Ensher e Murphy (2005) afirmam que, como qualquer outra relagdo, para
que a relagdao de mentoria tenha sucesso, ¢ importante que se consiga extrair 0 maximo
de ambas as partes envolvidas. E preciso: conhecer profundamente o ambiente de
trabalho e os problemas do outro; existir uma relagdo de admiragdo mutua; um precisa
ver o outro como parceiro e confidente e, nunca, como rival; estar aberto as idéias do
parceiro; ajudar o outro a focar em problemas solucionaveis; desenvolver uma relagao
de significado para ambas as partes; levar em consideracao as diferengas de geracao,
sexo, raca e cultura da relagdo; ponderar quando trazer novos personagens para a

relacdo de mentoria e, por fim, ¢ inexoravel a importancia da confianga mutua.

A figura a seguir representa o modelo de trocas entre mentor e mentoreado
de Young e Perrewé¢ (2000a) para ilustrar de forma esquematica a troca de
comportamentos entre a dupla durante o processo de mentoria, o encontro das
expectativas, e os resultados percebidos e tangiveis que devem ser considerados nos
niveis: individuo, dupla e organizagio. E interessante observar que a figura leva em
consideracdo dois fatores relevantes na observacdo do processo: tipo de relacdo e a

fase em que se encontra, e ainda mostra as relagdes de forma ciclica.
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FIGURA 1
AS TROCAS DA MENTORIA, CARREIRA, SOCIAL ETC.
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Alguns itens merecem uma descri¢do mais detalhada para compreensao do

modelo:

Disposicio para a relacido — dentre as caracteristicas levantadas em
estudos para entender o interesse em participar de relacdes de mentoria, apareceram
questdes de controle, auto-estima, busca por poder, vontade de conquistar, altruismo,
afetividade (YOUNG; PERREWE, 2000a). Fagenson (1992) mostrou, em seu estudo
comparativo entre mentoreados e nao-mentoreados, que mentoreados t€m mais
necessidade de poder e de conquistas que os ndo-mentoreados. Um estudo de Allen et
al (1997 apud YOUNG; PERREWE, 2000a) indicou que a vontade de crescer dentro
da organizacdo estava diretamente relacionada a disposi¢do dos executivos em
mentorear. O estudo de Kalbfleisch e Davis (1993 apud YOUNG; PERREWE, 2000a)
concluiu que a capacidade de comunicacdo e a auto-estima dos mentoreados
influenciavam diretamente no nivel de envolvimento dos mentores nas relagdes de

mentoria.

Caracteristicas individuais — sobre as caracteristicas demograficas, que
discutiremos mais adiante neste projeto, vale mencionar que diferengas de género,
raca, idade, nivel social e cultura podem influenciar as relagdes, mas nao ha regras que
comprovem comportamentos especificos. Scandura e Ragins (1994), por exemplo, ndo
encontraram diferengas relevantes entre homens e mulheres no que tange ao interesse
em ser mentores. De acordo com a teoria das trocas sociais, auto-estima e altruismo
estdo diretamente relacionados a trocas entre pares (HOMANS, 1958 apud YOUNG;
PERREWE, 2000a). Segundo Young e Perrewé (2000a), caracteristicas de carater
influenciam fortemente a atragdo entre os individuos, a percep¢ao que um tém sobre o
outro ¢ as interacdes entre eles. Segundo Kram (1988), a vida pessoal, cujas
necessidades e preocupagdes sao unicas para cada individuo, interfere diretamente no
processo € uma relacdo que permite discutir e trabalhar essas questdes ¢ valiosa para o

crescimento.

Fatores ambientais — Kram (1988) afirma que o ambiente organizacional
influencia diretamente na produtividade de uma alianga mentor/mentoreado,
principalmente, em relagdes formais de mentoria que dependem mais da organizagio

do que dos parceiros em si, por demandar uma estrutura bem delineada do programa
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de mentoria, um processo para recrutar mentores ¢ a defini¢do e o acompanhamento
adequados dos pares. A estrutura e processos organizacionais, as oportunidades para a
mentoria, as recompensas relacionadas e o clima organizacional sdo os fatores do

ambiente a ser considerados nos resultados da parceria.

Questdes de carreira — a mentoria tem um papel importante no
desenvolvimento da carreira do mentor e do mentoreado e tornou-se uma ferramenta
de suma importancia para o sucesso dos mentoreados (RUSSEL; ADAMS, 1997,
SCANDURA; RAGINS, 1994 apud YOUNG; PERREWE, 2000a). Estudos teoricos
relacionando questdes de carreira com relagdes de mentoria mostram que aspiragdes,
metas e agdes profissionais estdo ligadas as relagdes pessoais formadas (FISKE, 1992
apud YOUNG; PERREWE, 2000a). Kram (1988) aponta para o estigio da carreira
como um fator de influéncia direta nas relagdes, pois molda os interesses de

desenvolvimento do mentoreado e do mentor (ver topico 2.1.1).

Questdes de relacionamento — atragdo pelo parceiro de trabalho ¢ um
fator relevante no sucesso da relacio (BERSCHEID, 1994; BYRNE; GRIFFITT,
1973; DUCK, 1990 apud YOUNG; PERREWE, 2000a). Outro fator importante ¢ a
percepcao que um potencial mentor tem de um potencial mentoreado e vice-versa. Sob
o olhar do mentoreado, 0 que o mentor representa no que se refere a poder e
performance potenciais influencia, j& que a mentoria surge para aprimorar O
conhecimento e ajudar no desenvolvimento de carreira. Busca-se compreender no que
o possivel mentor pode influenciar no alcance de metas. Mas Ensher e Murphy (2005)
ressaltam que ndo basta compreender no que o mentor pode ajudar o mentoreado, mas
também o que o mentoreado tem a complementar o conhecimento do mentor, como
novas habilidades técnicas, uma formac¢ao complementar, uma cultura diferente que o
enriqueca intelectualmente. Os estudos de Ragins et al (1998 apud YOUNG;
PERREWE, 2000a) sobre mulheres executivas mostraram que o poder percebido
influenciava na escolha dos mentores. E, sob o enfoque dos mentores, mentoreados
percebidos como profissionais de alta competéncia eram preferidos, por aumentarem
as possibilidades, para os mentores, de reconhecimento através de promogoes,
aumentos ou prémios, além de influenciar na auto-estima. Para mentoreados,
experiéncias anteriores de mentoria favorecem a atragdo por mentores potenciais

(KRAM, 1988). Apds estabelecida a parceria, a percep¢do de compromisso ¢ esperada
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de ambas as partes em relacdo a outra. Mas ndo se trata apenas do compromisso em
relagdo a manutencdo da parceria, ¢ preciso sentir o comprometimento com o trabalho

(WHITELY; DOUGHERTY; DREHER, 1992).

Tipo de relacionamento — dentro de uma organizacdao, observam-se
relagdes de mentoria formais e informais. As relagdes informais comecam, quando ha
uma conexao natural entre os envolvidos; as formais se ddo por iniciativa dos lideres
da organizacao de estruturar um programa de mentoria. O tipo de relagdo ¢ importante
para avaliar um processo, pois 0os meios pelos quais dois individuos se aproximaram
influenciam diretamente na compreensao da dinamica da relagdo (YOUNG;
PERREWE, 2000a). Vale ressaltar que, dentro de cada divisio, existem as subdivisdes
como chefe mentor, mentor virtual, colega mentor, dentre outras apresentadas no

topico 1.2.1.

2.1.1 As expectativas dos envolvidos

Estudos mostraram que o tipo de ajuda que o mentoreado precisa pode
variar de acordo com o género, raca e estagio da vida profissional (CHANDLER;
KRAM, 2005). Como exemplo, Thomas, D. e Gabarro (2002 apud CHANDLER e
KRAM, 2005) verificaram que executivos negros, em relacdes de mentoria de redes
que possuiam um mentor branco e um negro, reportavam melhor suporte de carreira e
psicossocial do que aqueles em parcerias com apenas um mentor, independente da raga
deste. Algo similar foi observado para mulheres que, quando envolvidas em parcerias
tradicionais com apenas um mentor, pareciam ndo ter todas as suas expectativas
correspondidas, devido a limitagdes do mentor, ou da mentora, o que era resolvido ao
imergir em uma rede de relacionamento para o desenvolvimento (RAGINS, 1997;

KRAM; HALL, 1996 apud CHANDLER; KRAM, 2005).

Young e Perrewé (2000b), em seus estudos, observaram que mentores
valorizam mais as relagdes em que o comportamento do mentoreado estd voltado para
questdes de carreira, € os mentoreados dao mais €nfase a comportamentos relacionados

as questdes psicossociais dos mentores. Quando um encontra no outro, expectativas
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comuns, a percepgdo de efetividade nos resultados da relagdo e o nivel de confianca

aumentam.

Essa diferenca observada por Young e Perrewé (2000b) pode ocorrer
devido ao fato, por exemplo, de o mentor ver seu papel em uma relagao formal de
mentoria como mais uma tarefa obrigatoria do trabalho e, como parte do trabalho, ele
tem um papel essencial do sucesso e no progresso do mentoreado, apresentando
resultados claros para a empresa. Por outro lado, o mentoreado, quando se trata de um
novato, ainda nao tem tantas tarefas, nem conhecimento pratico como o mentor, € essa
inexperiéncia coloca o mentoreado em uma situagdo de inseguranga, o que demanda
mais suporte do mentor no sentido de encoraja-lo, de envolvé-lo em redes de
relacionamento que facam sentido para seu desenvolvimento e de proporcionar

discussoes ricas e pessoais.

Cada individuo traz para as novas relagdes suas experiéncias de vida
anteriores, o que inclui sua percep¢ao e preocupacdes sobre si mesmo, seu papel dentro
e fora da organizagdo, questdes de familia que toma diferentes dimensdes ao longo dos
diferentes estagios da vida (LEVINSON et al, 1978; SCHEIN, 1978; HALL, 1976
apud KRAM, 1988). Experiéncias, relacionamento com os pais ou outras figuras de
autoridade, irmaos, amigos influenciam no comportamento das pessoas nas suas atuais
relacdes e “entender essas forcas psicossociais ajuda a explicar por que certas fungoes
de carreira e psicossociais se tornam importantes em uma relagdo e por que a relagao
segue um determinado curso ao longo de suas fases” (KRAM, 1988, p. 67, tradugdo
nossa). Kram (1988) apresenta um modelo para a compreensao dos estagios da carreira
considerando o padrao de estagio de vida e estagio de carreira se desenvolvendo no
mesmo passo. Ou seja, o inicio da carreia ocorrendo, de fato, quando se estd nos vinte
e poucos anos, ao concluir a faculdade, e se desenvolvendo até a aposentadoria, por
volta dos sessenta anos. Os estagios sdo (I) os primeiros anos de carreira, (II) o periodo

médio e (II) os ultimos anos de carreira:

(I) Os primeiros anos de carreira:

Nesse primeiro estdgio da carreira e da vida adulta, o jovem esta

preocupado sobre que profissao seguir e o estilo de vida que tera. Ele tem a
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idéia do que pretende se tornar, o que sera expresso em metas, objetivos e

aspiragdes quanto ao que representard dentro e fora da vida profissional.

e Preocupacdes sobre si mesmo:

1. Competéncia - duvidas sobre sua competéncia como futuro
profissional e conjuge;

ii. Identidade - duvidas sobre que papel representard como
profissional no que tange a suas habilidades e aspiragdes.

e Preocupagdes sobre carreira:

i. Compromisso — o qudo envolvido com a organizagdo se
pretende ser? Existem outras opgdes a serem exploradas?

ii. Avanco — até onde se pretende ir e aonde se pode ir com o
nivel de comprometimento com os valores da organizagado
que se pretende ter?

iii. Relacionamentos — Como ter relacionamentos efetivos com
supervisores e colegas? Conforme se avanga, como provar
que cada degrau alcangado foi merecido?

e Preocupacdes sobre familia:

i. O papel a ser cumprido — Como estabelecer uma vida
pessoal satisfatéria? Que tipo de estilo de vida se almeja?

ii. Conflitos trabalho/familia — Como encontrar o equilibrio
entre os compromissos de trabalho e de familia? Como
passar tempo com a familia sem arriscar os proximos passos

na carreira?
(ID) O periodo médio da carreira:

Nessa fase, ja existe um caminho substancial trilhado tanto na vida pessoal
quanto na profissional que influencia diretamente preocupagdes sobre o eu,
a carreira ¢ a familia (LEVINSON et al, 1978 apud KRAM, 1988).
Enquanto o jovem, nos primeiros anos de carreira, esta langando-se e
criando uma identidade, essa fase coloca o individuo em uma situacao de

correcdo de rumo. E momento para reavaliar o passado e modificar o
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presente de forma a analisar antigas aspiracdes, levando em consideracdo a

situagdo atual.

e Preocupacdes sobre si mesmo:

1.

il.

Competéncia — Como se comparar com pares, colegas,
subordinados € com os proprios parametros € expectativas?
Identidade — Quem ¢ essa pessoa que nao ¢ mais um

novato? O que significa ser um adulto “sénior”?

e Preocupagdes sobre carreira:

1.

1.

iii.

Compromisso — Ainda se pretende investir tdo pesadamente
na carreira como se fez nos primeiros anos? Com o que se
comprometer se a meta de avango ndo existe mais como
antes?

Avango — Ainda existirdo oportunidades para se avangar
mais? Como se sentir produtivo se parece nao haver mais
para onde avangar?

Relacionamentos — Como  produzir efetivamente
trabalhando com colegas com quem se compete diretamente
e com os subordinados que podem nos superar? E preciso
ter em mente que essas relacdes também ajudam no

desenvolvimento.

e Preocupagdes sobre familia:

1.

ii.

O papel a ser cumprido — Qual o papel a desempenhar na
familia agora que as criangas estdo crescidas?

Conflitos trabalho/familia — O que fazer com aquele tempo
longe da familia, que antes se usava para se langar na

carreira?

(IIT) Os ultimos anos de carreira:

Nessa fase, o individuo se vé€ diante dos ultimos anos de sua vida

profissional. Enquanto, no estdgio anterior, ainda existe metade do

caminho para

se trilhar, nesse, ¢ o momento de se avaliar o que se fez até
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agora e tomar novos caminhos, seja rumo a aposentadoria, seja a novas

possibilidades profissionais.

e Preocupacdes sobre si mesmo:

i. Competéncia — E possivel ser mais produtivo cumprindo um
papel mais de consultor, j4 que o tempo na organizagdo
comeca a se esgotar e, aos poucos, o papel central vai sendo
desocupado?

ii. Identidade — O que sera deixado de valor para trds que
mostra a contribui¢do dada durante a carreira? Que papel se
representa, além do executivo que se ¢ hoje, e como sera
nao ter mais este papel?

e Preocupagdes sobre carreira:

1. Compromisso — Com o que se comprometer fora da carreira
que proporcionard significado e senso de envolvimento?
Como se desprender do papel representado por tanto tempo?

ii. Avango — O proximo passo poderd ser fora da organizacao.
Como se sentir em relagao a isso? Qual o nivel de satisfacao
em relacdo ao que se conquistou até aqui?

iii. Relacionamentos — Como manter as relagdes como chefes,
colegas, subordinados? E possivel continuar mentoreando?
O que ocorrera com as redes de relacionamento
significativas das quais se faz parte dentro da organizagdo
apos o desligamento?

e Preocupacdes sobre familia:

1. O papel a ser cumprido — Qual serd o novo papel a ser
cumprido na familia agora que nao que nao existe mais a
carga profissional?

ii. Conflitos trabalho/familia — Familia e lazer serdo suficientes

ou existird a necessidade de uma nova carreira?

Segundo Chandler e Kram (2005), estudos mostraram que individuos que
assumiram o desafio de mentorear ja haviam passado dos primeiros anos de carreira €

que parcerias de sucesso eram aquelas, cujos mentores € mentoreados estavam em
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estdgios de carreira complementares. Chandler e Kram (2005) afirmam que, nas
pesquisas realizadas, as parcerias que falharam, freqiientemente, apresentavam
mentores ¢ mentoreados com necessidades de seus estagios de carreira conflitantes.
Por exemplo, quando o mentoreado estava pronto para partir para uma fase de
responsabilidade e autonomia € o mentor insistia em colocd-lo sob sua

responsabilidade.

Kram (1988, p. 148, tradu¢do nossa) propde a “constelagdo de
relacionamentos” que mostra as inimeras relagdes que um individuo pode ter com
colegas de trabalho, amigos, familiares, chefes, subordinados, mentores que ajudardo a
dar o suporte psicossocial e de carreira que ele venha a precisar nas diferentes fases da
vida. Mas salienta que, conforme o tempo passar, essa constelagdo mudard e as
prioridades também. E, para qualquer uma dessas relagdes, ¢ preciso levar em conta
essas mudancas e as caracteristicas individuais em cada fase da vida. Uma gerente
jovem, por exemplo, pode buscar ter em sua constelacdo a presenca mais marcante de
mulheres que possam ajuda-la com problemas de desenvolvimento, um jovem gerente,
por sua vez, pode perceber, com a saida do seu mentor da empresa, por exemplo, que
colegas tiveram um papel importante como fonte de desenvolvimento e oportunidades.
J& um gerente mais sénior pode mudar sua constelagdo no sentido de inserir mais

colegas juniores, a fim de prover mentoria a um maior nimero de colegas.

Kram (1988) afirma que a postura e as atitudes de cada pessoa nos seus
relacionamentos vdo moldando a constelagio e definem quais relacdes sdo
importantes, de acordo com as expectativas que se tem e as trocas almejadas. A forma
como os individuos tratam de questdes de autoridade ira moldar as possibilidades
encontrar, ou at¢é mesmo, de haver o interesse em relagcdes de mentoria com colegas
mais seniores. Individuos com problemas com autoridade, por exemplo, terdo menos
interesse em procurar suporte de colegas mais experientes, ou mais dificuldade de
aceitar suas orientagdes. Por outro lado, aqueles que buscam aprovacdo dos niveis

hierarquicos mais altos tendem a buscar parcerias com colegas mais seniores.

A atitude que o individuo tem em relagdo a sua intimidade moldara os
limites das relagdes com seus colegas, subordinados e mentores, principalmente quanto

as fungdes psicossociais de mentoria. Aqueles que estdo dispostos a se abrir, ouvir e



61

compartilhar de suas questdes pessoais e profissionais construirdo relacionamentos
solidos e de confianca com seus mentores e colegas. Se, em uma parceria
mentor/mentoreado, ha percep¢des completamente opostas sobre os assuntos
apropriados a se discutirem, havera disfungdes na relacao e aquele individuo que se
mostra mais fechado as conversas terd sua constelagdo, dentro da organizacao,

reduzida ao seu chefe, subordinado e colegas de contato direto.

Outra atitude que influencia diretamente nas relagdes ¢ a forma como o
individuo se auto-avalia nas suas competéncias. Essa avaliacdo estd diretamente
relacionada a sua relagdo com seu mentor, as suas expectativas sobre as funcdes de
carreira, € mesmo as psicossociais, em como se desenvolvera a relagdo como um

processo de mao dupla e a disposi¢@o para se tornar, futuramente, um mentor.

A postura de uma pessoa em relagdo a competigdo e conflitos afetara
diretamente sua constelagdo. Por mais que competicao seja importante, a forma como
se lida com ela estabelecera os limites das relagdes na sua rede. O mesmo vale para os
conflitos que, se evitados e se, quando necessarios, forem bem administrados,
aumenta-se a chance de se relacionar com mentores, ou mentoreados, e de possuir

relacdes de troca ricas com colegas.

A importancia dada a vida profissional e pessoal delineara as relagcdes no
trabalho, pois, quando o trabalho ¢ parte essencial da vida de uma pessoa, ela tende a
construir redes de relacionamento dentro da empresa de forma a corresponder as suas
expectativas de aprendizados, amizades, trocas. Se ela busca o equilibrio entre pessoal
e profissional, pode ser que passe por um momento em que aspectos das fungdes
psicossociais da mentoria sejam mais relevantes. Mas se, por outro lado, estiver
passando por uma fase em que a vida profissional ¢ prioridade, pode valorizar mais as
fungdes de carreira, mesmo que, no caso de um novato, precise estar atento as questoes

psicossociais também.

Outra atitude apontada por Kram (1988) trata da forma como se lida com
os aprendizados. Se forem vistos como algo a ser conquistado sozinho, entdo ndo
haverd interesse em relagdes de coaching ou mentoria, por exemplo. Mas se o

aprendizado ¢ visto como algo que faz parte de um processo colaborativo, entdo uma
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constelacdo sera construida no sentido de proporcionar diferentes formas de

desenvolvimento.

Todas essas questdes apontam para a necessidade de uma analise clara de
perspectivas ao se implementar um programa formal de mentoria. E preciso nio s6
cruzar as duplas de forma a satisfazer as necessidades do mentoreado, mas também
compreender as premissas do mentor ao se envolver nos processos de mentoria e, por
fim, prepara-los, mentores e mentoreados, para enfrentar os pontos de possiveis

divergéncias.

Outro fator relevante para a defini¢do de um programa de mentoria ¢ ter
claro que as organizagdes sdo diferentes entre si e a cultura organizacional influencia
diretamente na forma como as pessoas se relacionam em todos os niveis e o que
esperam umas das outras (DEAL; KENNEDY, 1982 apud KRAM, 1988). A cultura
determina se, quando, e até que ponto as pessoas podem-se abrir sobre questdes
profissionais e pessoais. Ela encoraja ou desencoraja a interagao entre diferentes niveis
hierarquicos ou departamentos e ainda valoriza, ou ndo, as rela¢gdes ndo s6 no sentido
de alcangar metas, mas também de construir um clima positivo, de amizade. A
organizagdo pode até mesmo estabelecer atividades, se isso estiver em seus valores,

com o intuito de consolidar relagdes.

2.1.2 Toda relagdo implica confianca

Segundo Bell (2005), para que o mentor consiga gerar sinergia com o
mentoreado, um primeiro passo ¢ trabalhar fortemente uma palavra: ceder. E
imprescindivel renunciar completamente a qualquer impulso que leve a manipulagdo
de resultados e ser auténtico, tendo como objetivo central o aprendizado e ndo o
convencimento. E preciso desenvolver afinidade através de empatia. E valido enfatizar
que empatia ¢ diferente de simpatia. Segundo o dicionario eletronico Houaiss (1998),
simpatia significa “afinidade moral, similitude no sentir e no pensar que aproxima duas

ou mais pessoas (...) pessoa que costuma ser agradavel, (...)* e empatia significa:
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capacidade de se identificar com outra pessoa, de sentir o que ela sente
(...) de apreender do modo como ela apreende (...) processo de
identificacdo em que o individuo se coloca no lugar do outro e, com base
em suas proprias suposicdes ou impressdes, tenta compreender o

comportamento do outro (HOUAISS, 1998).

Bell (2005, p. 35) ainda acrescenta: “empatia vem de uma antiga palavra
francesa que significa ‘um retorno’ ou ‘harmonia renovada’”. Ou seja, simpatia diz
respeito ao compartilhar de idéias, sentimentos, e empatia visa a compreensao das
idéias e/ou sentimentos de outrem, que ndo € possivel sem a constru¢ao de uma relagdo
calcada em confianca e, para que ela exista, ¢ preciso haver total transparéncia entre

ambas as partes.

O sucesso de uma relagdo de mentoria esta dirctamente relacionado aos
primeiros encontros. O tom de voz, o clima, a forma como a reunido ¢ conduzida
definirdo se a parceria serd produtiva ou carregada de inseguranga e ansiedade. Se o
primeiro encontro ndo for bom, ndo significa que a situagdo ndo possa ser revertida,
mas, para tanto, ¢ preciso autocritica e interesse de ambas as partes para o alcance de

um recomeco bem-sucedido, como em qualquer outro tipo de relacionamento.

Segundo Bell (2005, p. 35), a empatia possui quatro elementos a ser
considerados pelo mentor para se estabelecer afinidade, conforto e confianga desde os
primeiros encontros, ainda que o autor ressalte a necessidade de cada um encontrar
suas proprias técnicas, mas sempre levando em consideracdo os seguintes

componentes:

Comunicac¢ido nivelada: a empatia comeca nos primeiros contatos, € as
primeiras impressdes ocorrerdo através dos sons ¢ imagens. E natural a ansiedade do
mentoreado no primeiro encontro, quando buscara sinais de receptividade positiva. O
mentor precisa transmitir sinais positivos rapidamente. E essencial evitar uma postura
rigida e distante, como bragos cruzados e olhares que expressem distancia, barreiras
fisicas, como uma mesa imponente que sinalize poder. Em vez disso, gestos calorosos,
saudagdes personalizadas, contato visual no mesmo nivel, distancia fisica reduzida

cooperarao para o sucesso no estabelecimento da parceria.
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Gestos generosos: os aprendizes precisam de sinais que transmitam
afinidade. Mais que palavras, cada gesto pode estar carregado de significados. A
aproximagdo deve ocorrer aos poucos, até a construgdo de uma parceria solida e
duradoura. Alguns sinais sao mais Obvios, como oferecer um cafezinho, outros sao
mais sutis e de fato relevantes, como se lembrar de separar um artigo que possa ser util

para o parceiro.

Receptividade aos sentimentos: um bom mentor dispensa aos
sentimentos do mentoreado uma aten¢do cuidadosa desde o inicio do primeiro
encontro. Pessoas seguras de estar sendo ouvidas e compreendidas se sentem mais a
vontade. Nao se trata apenas de perguntar como o outro esta, ¢ preciso ouvir cada
palavra e atentar para cada gesto, a fim de compreender aquilo que ndo foi explicitado,
que ficou nas entrelinhas da conversa. E, por fim, ¢ necessario colocar-se no lugar do

outro, buscar entender como se sentiria se os papéis fossem invertidos.

Respostas reflexivas: a empatia se relaciona diretamente com a
humildade e a sensibilidade, de tal forma que o mentor pode e deve demonstrar seus
sentimentos quando se sentir entusiasmado, constrangido ou quando ja tiver passado
por algo parecido com o que o mentoreado estiver expondo. Isso gera afinidade e

proximidade.

Como a mentoria ndo ¢ uma via de mao Unica, mentor € mentoreado
dividem a responsabilidade sobre os caminhos que a parceria tomara. O mentoreado,
antes de comecar o processo de mentoria, precisa estar a par dos pré-requisitos: ele
devera ser totalmente transparente, o que significa admitir suas fraquezas, suas
lacunas; precisa ser capaz de abrir-se para receber orientacdo e estar disposto a rever os
saberes acumulados, a fim de criar condi¢cdes para a ampliacdo de repertdrio, de
competéncias e assim gerar condi¢des para o gerenciamento da carreira com vistas no

crescimento.

E preciso, durante o processo de mentoria, estar ciente de que os parceiros
compartilhardo de segredos de sucesso, de problemas encontrados ao longo do
caminho, e até mesmo de detalhes de suas vidas. Assim, ndo basta o mentoreado

confiar no mentor, mas ele deve também ser confiavel. A confianga diz respeito a dar e
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receber feedbacks positivos e negativos, em guardar segredos, ser leal no que se faz e
fala, cumprir com os compromissos, assumir erros € tomar corre¢cdes de rumo,
dividindo as decisdes com o parceiro, empenhar-se em alcangar sincronia no trabalho

em conjunto na busca dos objetivos tragados (ENSHER; MURPHY, 2005).

Rogers (1982, p. 28) fala da importancia da transparéncia na construgdo de
relagdes reais, ou seja, relagdes de significado, através do seu proprio aprendizado ao

longo da vida no trecho que segue:

Nas minhas relagdes com as pessoas descobri que ndo ajuda, a longo
prazo, agir como se eu fosse alguma coisa que ndo sou. (...) Nao serve de
nada agir como se eu soubesse as respostas dos problemas quando as
ignoro. Nao serve de nada agir como se sentisse afeicdo por uma pessoa
quando nesse determinado momento sinto hostilidade para com ela. Nao
serve de nada agir como se estivesse cheio de seguranca quando me sinto
receoso ¢ hesitante. (...) significa que nunca achei que fosse util ou eficaz
nas minhas relagdes com outras pessoas tentar manter uma atitude de
fachada, agindo de uma certa maneira na superficie quando estou
passando pela experiéncia de algo completamente diferente. Creio que
essa atitude ndo serve de nada nos esforgos que se fazem para estabelecer
relagdes construtivas com as outras pessoas. (...) Uma segunda
aprendizagem (...) descobri que sou mais eficaz quando posso ouvir a
mim mesmo aceitando-me, ¢ quando posso ser eu mesmo (...) tornou-se
mais facil para mim aceitar a mim mesmo como um individuo
irremediavelmente imperfeito. Uma outra conseqiiéncia desta aceitagdo de
mim mesmo ¢ que as relagdes se tornam reais. As relagdes reais tém

carater apaixonante de serem vitais e significativas.

2.2 RELACOES INFORMAIS X RELACOES FORMAIS

Relagdes de mentoria podem fazer parte de um processo formal ou

informal e podem ocorrer dentro da mesma organizagao.

Relagdes informais, segundo Young e Perrewé (2000a, 2000b), geralmente

surgem de uma afinidade natural que se desenvolve através de interesses comuns,
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metas, caracteristicas, admiracdo. A relagdo formal ocorre a partir de uma decisao
estratégica da organizagdo ao responder a necessidade de esforcos para o
desenvolvimento de alguns individuos pelos mais diversos motivos, como sucessao,

expatriacao, contratagdao de novos talentos.

Nas relagdes informais, mentores participam pelo interesse proprio e nao
por serem solicitados ou até mesmo impostos pela organizacdo, como nas relagdes
formais (KIZILOS, 1990 apud EBY; ALLEN, 2003). Ser pressionado a mentorear
alguém pode levar a queda da motivagao intrinseca. A motivagao para participar de um
processo deve ocorrer de forma natural, pelo interesse proprio em ajudar a desenvolver
alguém e ndo por uma imposi¢do ou pela possibilidade de ganhar prémios (DECI;

RYAN, 1987 apud EBY; ALLEN, 2003).

A teoria sugere, segundo Eby e Allen (2003), que mentores formais
recebem das relagdes menos beneficios que mentores informais. Nas relagdes
informais, mentores podem tirar mais proveito, pois podem decidir de quais relagdes
participar com base no que o mentoreado tem para oferecer em troca, como algum tipo
de conhecimento técnico ou um olhar novo sobre a organizacdo. Kram (1988) afirma
que, no inicio das relagdes, mentores se sentem atraidos por mentoreados com visivel
potencial para crescimento e possuidores de algum conhecimento de interesse. Em
contraste, nos programas de mentoria formais, o foco geralmente esta nas necessidades
de aprendizado do mentoreado, sem considerar os anseios do mentor e, mais que isso,
geralmente, os mentores ndo participam do processo de definicdo das duplas do

programa.

Lynn (1998) aponta algumas diferencas essenciais entre os processos:

* a mentoria formal implica expectativas que, se ndo estiverem claras para ambas as
partes, ao final do programa, podem levar a impressao de perda de tempo;

* aorganizacdo deve preparar seus colaboradores para a inser¢ao do programa formal
de mentoria, mesmo os ndo-participantes, pois todos podem ser impactados
indiretamente por ele. Um exemplo de possivel desgaste ¢ o conflito que pode
ocorrer entre o mentor e o gestor direto do mentoreado. Na mentoria informal, isso

também pode ocorrer, se o mentor for da organizacdo. Assim, mesmo que sem o
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suporte direto da companhia, mentor e mentoreado devem trabalhar juntos esse
topico;

* alguns individuos entram em uma relagdo mentor/mentoreado pela primeira vez
direto em um processo formal. Nesses casos, o treinamento e encorajamento para se
abrir e expor suas duvidas, questdes particulares, angustias serdo ainda mais
importantes que alguém ja acostumado com o processo, ainda que o informal,

* o programa formal tem um prazo para acontecer. Se a dupla ndo estabelecer metas e
planos para seguir com disciplina, o processo tendera ao fracasso;

* como os pares de um programa formal sdo definidos pela organizacdo, pode ocorrer
de ndo haver empatia entre os pares. A organizacgdo precisa atentar para esse fato e
acompanhar o desenvolvimento do processo, a fim de diagnosticar a tempo
possiveis problemas, mas os proprios envolvidos devem ter maturidade para admitir
que algo ndo vai bem e sinalizar para a empresa;

* as relagdes informais se iniciam apos identificada uma conexao, o que nao ocorre
nas relagdes formais. Dessa forma, as relagdes formais precisam de tempo e
demandam esforco para se construir essa conexdo e consolidar a confianca
necessaria para o desenvolvimento e crescimento;

* programas formais, justamente por ndo se iniciarem de forma natural, precisam nao

s6 de treinamentos, como de constante lembretes, principalmente no inicio.

A figura a seguir apresenta resumida e esquematicamente a comparagao
entre as relagdes formais ¢ informais, tradicionais ou de redes, dentro e fora da

organizacao.
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FIGURA 2
MENTORIA TRADICIONAL FORMAL X MENTORIA TRADICIONAL
INFORMAL X MENTORIA DE REDES
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Vale salientar que foram apresentados, nessa figura, os elementos
principais das relagdes, ou seja, mentor, mentoreado e organizacdo, com seu
participante-chave nos programas formais, o RH (4rea de Recursos Humanos). Mas ¢
valido lembrar que todos estdo imersos em outras redes de relacionamentos, pessoais e
profissionais, dentro e fora da companhia, com pares, chefes, familiares, amigos,

subordinados, que podem influenciar ou ser influenciados pelo processo de mentoria.

2.3 PROGRAMAS FORMAIS DE MENTORIA

2.3.1 Tipos de programas, etapas e premissas

Os beneficios do mentoria variam de pessoa para pessoa € de organizagao
para organizacdao. Esses programas sao postos em pratica para atender a diferentes
necessidades individuais e organizacionais. Santos (2007) categoriza os programas de
mentoria em quatro grupos para simplificar o entendimento sobre os diferentes
objetivos dos programas implementados nas organizagdes e, por conseqiiéncia, das

diversas questdes neles envolvidas:
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Programas voltados para integracdo ou transi¢ido: objetivam,
primordialmente, apoiar pessoas que precisam integrar-se a um mercado de trabalho
focado em carreiras mais especificas € a promover grupos minoritarios. O exemplo
dado por Santos (2007, p. 254) para essa categoria foi o Canadian Women in
Communications (CWC), que apdia mulheres interessadas em trabalhar com

telecomunicagoes.

Programas voltados para planejamento de carreira: objetiva orientar e
desenvolver o individuo nas competéncias essenciais para seu crescimento. Voltados
para comunicacdo, gestdo, lideranca, integracdao cultural, solugdo de problemas,

adaptacdo em novas comunidades.

Programas voltados para sucessido: o foco ¢ apoiar e desenvolver futuros
lideres. Esses programas identificam potenciais talentos dentro da propria organizagao
para a sucessdao € os preparam para isso, evitando rotatividade e atraindo novos
talentos com politicas de desenvolvimento de carreira. Como exemplo, podemos citar
o atual presidente da Whirlpool S.A., Jos¢ Drummond Junior, sucessor de Paulo
Periquito. Segundo Drummond (ARROW BRASIL S/A, 2007): "Nao s6 eu, mas
outros executivos ja estavam preparados para assumir novas posi¢des em caso de

mudancga".

Programas voltados para desenvolvimento de empreendedores: foco
em individuos que estdo comecgando sua empresa ou seus negocios. Geralmente, o
programa ¢ voltado para “desenvolver atitudes, cultura e valores de um empresario que
saberd conduzir com sucesso o seu negocio, ante os desafios e as oportunidades da

sustentabilidade organizacional” (SANTOS, 2007, p. 255).

Segundo Marceau, Otis e Simard (1992 apud SANTOS, 2007), um
programa de mentoria precisa obedecer a uma estrutura logica, formada pelos
seguintes componentes: missao, foco, objetivos, iniciativa, entradas, producio,

saida, impactos.

Etapa I — Definir a missao: os coordenadores do programa de mentoria

precisam definir a missdao desse programa. Consiste em compreender a razao por que
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se estd concebendo um programa de mentoria. Os coordenadores deverdo responder a

seguinte pergunta: que questdo se pretende trabalhar com esse programa?

Etapa II — Definir foco: uma vez definida a missao, ¢ preciso identificar o
foco do programa. O foco ¢ a mudanga desejada sobre a situacdo-problema que

pressupoe acoes.

Etapa III — Estabelecer objetivos: nessa etapa, definem-se os objetivos a

serem trabalhados, de modo a atender o foco do programa.

Etapa IV — Definir as iniciativas: apds a etapa IlII, ¢ preciso definir as

Iniciativas necessarias para alcangar os resultados almejados.

Etapa V — Identificar as entradas: definir que recursos precisardo ser
alocados, direta ou indiretamente. Por exemplo: recursos financeiros, espaco fisico,

mentores voluntarios.

Etapa VI — Definir atividades de producio: refere-se a todo o
gerenciamento do programa, em como transformar entradas em saidas. Por exemplo,
define-se o processo de recrutamento e selecdo de mentores e mentoreados,
desenvolvimento de manuais, planejamento de treinamentos para mentores e

mentoreados e processo de supervisao dos programas.

Etapa VII — Definir saidas: ¢ necessario definir indicadores, qualitativos
e quantitativos, que permitam avaliar se os resultados atendem ao que o programa se
propde a fazer. Por exemplo: numero de mentores e mentoreados participantes do

processo dentro de determinado prazo e o grau de satisfagcdo dos participantes.

Etapa VIII — Identificar impactos e repercussdes: trata-se de identificar
os beneficios ou conseqiiéncias resultantes da concepc¢ao do programa e esses efeitos
devem estar de acordo com a missdo, foco e objetivos tragados nas primeiras etapas.
Também exigem indicadores e podem ser avaliados a curto/médio prazo e depois a

longo prazo para verificar a evolugao do programa.

A seguir, quadro ilustrativo com exemplos retirados do artigo de Santos

(2007) para facilitar a compreensdo das etapas acima descritas:
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FONTE: SANTOS, 2007, p.258.

Cuerrier (2001 apud SANTOS, 2007) estabeleceu cinco premissas e trés

condicdes para o sucesso da mentoria no universo do trabalho e no desenvolvimento

de carreiras. S3o elas:

Premissa 1: todo programa de mentoria deve ter dois focos: mentor e

mentoreado.

Premissa 2: na pré-selegdo dos candidatos ao programa de mentoria,

devem estar claros os pré-requisitos e os critérios de participagdo para mentores e

mentoreados.

Premissa 3: devem-se admitir voluntarios para apoiar os esfor¢os de

coordenacao.

Premissa 4: deve contemplar treinamento para clarificar os papéis a serem

desempenhados e diferenciar o programa de mentoria de outros programas de apoio ou

desenvolvimento.

Premissa 5: o programa deve contemplar sua melhoria continua e, para

1sso, precisa avaliar constantemente se os resultados esperados estdo sendo alcancados,
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o grau de satisfagdo dos participantes e a qualidade do envolvimento entre mentores e

mentoreados.

Condi¢do 1: garantia de que os programas existentes na mesma

organizagao se retroalimentem de conhecimentos.

Condicao 2: disponibilidade dos recursos apropriados para que as

responsabilidades e obrigacdes inerentes ao programa sejam cumpridas.

Condicao 3: deve haver, no minimo, um lider na organiza¢do que seja o

porta-voz do programa de mentoria como parte da visao estratégica.

2.3.2 Pares: definig¢ao das duplas e fases da parceria

A defini¢do dos mentoreados, participantes de um programa formal de
mentoria, varia de acordo com os objetivos da organiza¢do. Podem-se escolher, por
exemplo, como mentoreados, determinados conjuntos de colaboradores, por fazerem
parte de um grupo envolvido em projetos estratégicos, ou de jovens talentos que
precisam de um trabalho de aceleracao do nivel de maturidade exigido pelas novas ou
provaveis futuras posi¢des, minimizando o tempo de adaptacdo e otimizando o

crescimento.

A escolha dos mentores envolvera critérios de sucesso profissional
reconhecido e caracteristicas emocionais estdveis e maduras, além de desempenho

elevado em desenvolver pessoas ou, ainda, conhecimento técnico diferenciado

(BERNHOEFT, 2001).

Para ser capaz de representar um contraponto forte e cumprir o papel de
incentivador, o mentor precisa estar sempre atualizado e, ao mesmo tempo, estar
conectado as tendéncias. Para manter-se atualizado e através das atualizagdes, o
mentor vai envolvendo-se em uma rede de relacionamentos, que poderd ser
aproveitada pelo mentoreado ao longo do processo e conforme a necessidade. Por

exemplo, o mentor pode saber exatamente onde estdo as fontes certas para
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aprendizagem diferenciada, formal ou informal, de seu mentoreado dentro ou fora da
organiza¢do. Se o mentoreado estiver realmente envolvido no processo, devera fazer
uso consciente e disciplinado dessas fontes de forma a ndo expor negativamente seu
mentor. Além disso, o mentor deve reconhecer suas proprias limitagdes e saber o
momento de incentivar o mentoreado a buscar novas parcerias, o que nao implica o
fim da relagdo entre eles. Ensher e Murphy (2005) exemplificam essa situagdo com um
caso, na Cisco dos Estados Unidos, da relagdo de mentoria entre o mentor Larry
Carter, CFO (former chief financial officer), e sua mentoreada Patty Archibeck, uma
gerente sénior de comunicagdo: Larry encorajou Patty a procurar uma mentora, ao
reconhecer suas proprias limitagcdes nas discussdes sobre balanco entre trabalho e
familia da perspectiva feminina. Patty foi encorajada a ndo se limitar ao universo da
empresa, € foi o que ela fez ao procurar uma executiva de outra empresa para ser sua

mentora também, porém em uma relacdo de mentoria informal.

Bernhoeft (2001) afirma que o método ¢ responsabilidade do mentor, mas

ele precisa:

e listar temas a serem trabalhados;
* ter pautas de discussdo bem definidas;
* estabelecer um cronograma para controlar prazos e processos;

e ter uma forma de analise de resultados.

Isso tudo para possibilitar explicitar o valor da experiéncia vivida e
formalizar aprendizados. Os temas definidos para o trabalho devem ser explorados até
que o mentoreado demonstre evolug¢ao ou uso natural do conhecimento adquirido. Para
definir o método, ¢ importante estabelecer prioridades e indicadores que possam
sinalizar quando encerrar cada ciclo. Assim, o processo exige a estruturagdo de um
cronograma e escolha de ambientes apropriados aos encontros e a experiéncia que se
deseja proporcionar. O processo pode ter aspecto informal, mas implica ter uma
estrutura bem elaborada para possibilitar a documentagdo do histérico para a

organizagao.

Ha diferentes tipos de atividades que podem enriquecer o aprendizado,

desde viver experiéncias conjuntas, como a observa¢ao de uma reunido com a equipe
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do mentor ou a participagdo ativa dos eventos. Ou, ainda, podem-se considerar as

atividades programadas, como visitas a especialistas e estudos conjuntos.

Discordancias e tensdes surgirdo naturalmente e fazem parte do convivio,
entdo, ¢ essencial trata-las ndo se esquecendo do objetivo principal do processo: o
desenvolvimento. Assim, ndo se trata de descobrir quem tem razdo, mas sim de como
usufruir de todas as oportunidades para conhecer outras formas de examinar os temas
de interesse e administrar tensdes. Tudo nessa relacdo pode gerar aprendizado, seja
uma crise, uma vitdria ou um insucesso de uma das partes envolvidas. Enfim, qualquer

intercorréncia que exponha as expectativas na relagcao pode levar a esclarecimentos.

E preciso definir duplas, cujos envolvidos tenham caracteristicas
complementares. Ensher ¢ Murphy (2005) afirmam que pesquisas mostram que
programas de mentoria t€ém falhado ao entregar suas promessas a mentores e
mentoreados e atribuem essa falha a programas mal estruturados, com maneiras nao
criteriosas de definir os pares e, at¢é mesmo, sem recursos suficientes e
reconhecimentos adequados. Bernhoeft (2001) afirma que os proprios mentoreados
deveriam escolher os seus mentores, o que ndo se aplica a novos funciondrios que
ainda nao conhecem os lideres da organizagdo. Ensher e Murphy (2001) enfatizam que
talvez as empresas devessem investir em recursos para criar uma infra-estrutura que
estimulasse o crescimento natural das relagdes de mentoria, em vez de investir todos os
esfor¢os em programas formais, quando parecem nao estar completamente preparadas
para isso. Por outro lado, afirmam que programas formais podem ser ainda mais
interessantes que programas informais, se os primeiros forem criados para se parecer
com os ultimos: “We believe that formal mentoring programs can be made much
better and even rival informal relationships if they are made to look and feel like

informal relationships” (ENSHER; MURPHY, 2005, p. 19).

Chandler e Kram (2005) afirmam que autores, estudiosos do tema,
dividiram o processo de mentoria em diferentes fases, mas a divisdo feita por Kram
(1983, 1985 apud CHANDLER; KRAM, 2005) é a mais adotada atualmente. E
interessante notar que a evolucao do trabalho nos ultimos vinte anos pode encurtar ou

até truncar as fases, seja por uma mudanca de setor, de cidade, de projeto ou de
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prioridades. Sdo quatro as fases do processo: iniciagdo, cultivo, separacao e redefinicao

(BERNHOEFT, 2001; CHAO, 1997; KRAM, 1988):

Primeira fase - Iniciacdo: trata-se da concepg¢do da relagdo. Comega com
a identifica¢do das necessidades do mentoreado. Como este pode estar ainda confuso
sobre os resultados que deve alcancar, essa ¢ uma fase para criar uma primeira
referéncia de metas e objetivos. E uma fase de aproximagio, em que mentor e
mentoreado deixardo a imagem que t€ém do outro cair por terra para se conhecerem

verdadeiramente. Essa fase pode durar de seis meses a um ano.

Segunda fase - Cultivo: ¢ o cultivo da relacdo. Essa fase ¢ a mais longa,
podendo durar de dois a cinco anos, ¢ pode levar a mudancas dentro ou fora da
organizagdo tais como: fortalecimento do cargo com inclusdo de novas atividades,
mudanc¢a de emprego ou fun¢ao, ampliagdo do escopo de atuacdo na organizagdo com
fungdes paralelas ou complementares. As expectativas que surgiram durante a fase de
iniciagdo sdo continuamente testadas nessa fase. Conforme a relacdo se desvela, os
parceiros vdo descobrindo o valor da relagdo da qual fazem parte. E nessa fase que a
relacdo comeca a se transformar, de fato, em uma via de mao dupla, j& que o
mentoreado vai tornando-se mais seguro de sua competéncia profissional e da
confianga que o mentor tem na relacdo. As fungdes de carreira tendem a surgir
primeiro, conforme o mentor proporciona visibilidade, desafios, orientagdes e
coaching para o mentoreado. As fungdes psicossociais tendem a levar mais tempo a
emergirem, ja que pressupdem uma conexdo pessoal mais forte. Nessa fase, sdo
discutidas questdes relativas ao papel profissional e se analisam situagdes reais vividas
na organizacao. Essas situacdes servirdo para ilustrar o historico do profissional na
empresa bem como os possiveis obstaculos de crescimento. As demandas pessoais,
quando ja apresentadas pelo mentoreado, como vinculos afetivos, familiares e sociais,
também deverdo ser observadas nessa fase e cruzadas com as expectativas de carreira,
pois, nesse ponto, o foco se dirige para as necessidades de desenvolvimento. Serdo
definidas as demandas sobre processos de aprendizagem, novas habilitagdes ou mesmo
a necessidade de revisao de alguns conceitos como, por exemplo, a respeito da forma
como o mentoreado gerencia sua rotina, ou seja, seus assuntos diversos e suas
responsabilidades. O foco transcende questdes de exceléncia em resultados,

permeando fatores inerentes a construcdo do proximo passo da carreira, levando em
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consideracdo os aspectos da vida pessoal, como familia e investimento e, por fim,
busca uma estratégia clara para o alcance dos objetivos. Um exemplo citado por
Bernhoeft (2001) sobre essa fase ¢ o caso de uma profissional que, embora tivesse
passado por sérios problemas de relacionamento com sua equipe anterior, fora
promovida a gerente de marketing e atendimento a clientes. Para corrigir a falha de
relacionamento, considerada pontual, a organizacdo contratou um trabalho de
coaching, que acabou evoluindo para um processo de mentoria. A andlise, de um
enfoque mais amplo para além do universo corporativo, mostrou que o cerne dos
problemas de comportamento dessa profissional estava em trés pontos de insatisfacao:
o receio de perder o emprego para uma pessoa mais jovem, devido a sua idade;
problemas familiares, e a falta de perspectivas na propria organizagdo, apesar da
recente promocdo. A sede da empresa estava para ser transferida para outra cidade e
ela receava perder o emprego. A recontratagdo ocorreu, ja contemplando o
planejamento dos proéximos passos da carreira e aprendizados sobre como gerenciar as
movimentagdes dentro da organizacdo. Essa fase termina, quando mudangas
organizacionais ou de objetivos de um dos envolvidos no processo mudam de forma a

tornar a relacdo menos relevante ou inadequada.

Terceira fase - Separacdo: consiste na desvinculacdo entre mentor e
mentoreado. A parceria se desfaz em comum acordo entre os parceiros. Ainda que, em
um processo formal de mentoria, a area de Recursos Humanos possa estipular um
prazo para a existéncia da relacdo e o cumprimento de determinados objetivos, a
relagdo pode perdurar mesmo sem o acompanhamento formal da corporagdo. A
relagdo termina, quando as partes percebem que o mentoreado ja possui autonomia
suficiente para lidar com as relagdes, as pressdes, os problemas e as duvidas, sem a
necessidade de um contraponto constante, € que o mentor estd no momento de buscar
um novo parceiro, pois o amadurecimento da relagdo permite a compreensao do que
ela significa para o desenvolvimento de ambos e, assim, que consiste em uma ampla
troca de conhecimentos e experiéncias. Quando as trocas comegam a ficar limitadas,
estd no momento de desvincular, o que ndo significa o corte da relacdo de amizade ou
coleguismo. Mas separacdo implica perda. O mentor perde a influéncia que possuia
sobre o desenvolvimento pessoal e profissional de um talento mais junior, € o

mentoreado perde a seguranca de ter sempre alguém mais sénior acompanhando seus
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passos, abrindo portas, provendo crescimento e ajudando no desenvolvimento do
autoconhecimento. E valido salientar que algumas indicacdes ou conselhos poderdo

levar algum tempo para serem corretamente absorvidos e compreendidos.

Um mentorado, certa vez, confessou (...): “Vocé me disse uma frase, ha
uns sete anos, que passou a orientar a minha vida sem que eu tivesse
compreendido todo o seu significado quando a ouvi pela primeira vez’.
(...) A frase que passou a integrar seu dialogo interno, ganhando real
significado gradativamente foi: ‘delire com seus sonhos, mas seja muito
cruel com a realidade. De simples referéncia, destinada a ficar cristalizada
no passado, ela acabou abrindo um nova pista para ele, que péde concluir:
‘Andei fazendo tantas coisas concretas que esqueci de delirar com meus
sonhos’. Em vez de apenas lamentar a atitude, tratou de fazer a corre¢ao
de curso (BERNHOEFT, 2001, p. 49).

Quarta fase - Redefinicao: apds algum tempo da separagdo, essa fase
trata da redefini¢ao da relagdo com o reconhecimento dos lagos estabelecidos entre
mentor ¢ mentoreado e do que um pdde ou ainda pode oferecer ao outro. Algumas
relagdes terminam com o afastamento total dos pares; outras, mesmo apos alguns anos,
se reconstroem sobre outros alicerces. E a fase de fortalecimento da conexdo entre
ambos e da possibilidade de construir uma amizade, com eventuais momentos de

mentoria, coaching, counseling ou até mesmo de inverter os papéis.
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CAPITULO III: PREOCUPACOES DA MENTORIA

3.1 ATRACAO OU REPULSA

O sucesso de uma relacdo formal de mentoria recai sobre uma troca
constante entre mentor e mentoreado, na qual a experiéncia de desenvolvimento
envolve responsabilidade e esforco de ambas as partes (RAGINS, 1997 apud
LANKAU; RIORDAN; THOMAS, C., 2005). Aprego ¢ conexao entre as partes nas
relacdes formais cumprem um papel essencial na disposi¢do que ambos t€m para
dedicar tempo e energia no desenvolvimento do processo. Enquanto esses fatores se
dao de forma natural em relagdes informais, o mesmo pode ndo ocorrer em relagdes

formais.

Byrne (1971 apud LANKAU; RIORDAN; THOMAS, C., 2005) estudou a
atracdo pela semelhanca, sugerindo que quanto mais semelhante um individuo se sente
em relacdo ao outro, mais tende a gostar daquela pessoa. Assim, individuos que
possuem caracteristicas demograficas parecidas tendem a se sentir atraidos uns pelos
outros. Em contrapartida, quando as duplas apresentam caracteristicas demograficas
distintas, as diferengas podem ativar um tipo de categorizacdo que envolve o uso de
esteredtipos, o que limitaria o desenvolvimento do aprego e causaria um impacto
negativo na relacdo (RAGINS, 1997). Riordan (2000) ainda acrescentou outras
caracteristicas, além das demograficas, como influenciadoras do processo, tais como
semelhanca de personalidade, atitudes e valores. Individuos, cuja atragdo se baseia
predominantemente na personalidade, tendem a ter maior facilidade no

desenvolvimento de apreco na relagdo.
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Para Lincoln e Miller (1979 apud LANKAU; RIORDAN; THOMAS, C.,
2005), o modelo de Byrne mostrou que a semelhanga entre pessoas pode levar a uma
maior integracdo social, ao desejo de manter-se conectado com o outro e a
comunicagdo mais freqiiente. Assim, individuos similares demograficamente teriam,
por exemplo, a oportunidade de usufruir de relagdes mais coesas (WHARTON;
BARON, 1987). E interessante notar as datas dos estudos de Byrnes e de Wharton e
Baron, quando as discussdes sobre a importincia da diversidade nas relagdes ainda ndo
estavam em voga. A diversidade na relacdo de mentoria desafia a dupla, tirando-os da
zona de conforto de uma relagdo mais coesa e, embora Ragins (1997) tenha
mencionado a possibilidade de inibir a comunicacao, uma relagao de diversidade pode
prover aprendizados diferenciados se os participantes estiverem com a mente aberta

aos desafios das diferencas.

Ensher ¢ Murphy (1997 apud LANKAU; RIORDAN; THOMAS, C.,
2005) investigaram os efeitos da semelhanga, real e percebida, na qualidade das
relacdes de mentoria entre jovens participantes de um treinamento de verdo e
perceberam que a semelhanca real de raga influenciava o apreco dos mentores pelos
mentoreados e vice-versa. Com respeito a semelhanca percebida, observaram que,
quanto mais os mentoreados se achavam parecidos com os mentores sob aspectos de
carater, como valores, perspectivas, visdo, mais eles demonstravam apreco pelo

mentor.

Lankau, Riordan e Thomas, C. (2005) desenvolveram um estudo para
examinar os papéis da semelhanca e do aprego nas relagdes mentoreado/mentor dentro
de relacdes formais de mentoria, através da investigacdo sobre a influéncia da
demografia e da semelhanga sobre o aprego pelo parceiro no processo. Os resultados
mostraram que a relacdo entre semelhanga e apreco ¢ diferente para mentores e
mentoreados. Semelhanga demografica apresentou maior importancia para mentores
que para mentoreados. Semelhancas mais profundas como valores se mostraram
importantes para ambos. Os autores acreditam que as questoes demograficas sao mais
relevantes para mentores que para mentoreados pela responsabilidade que os primeiros
tém na relacao e pelas expectativas que se tem sobre eles. Para alguns mentores, o sexo
e araca podem gerar no mentoreado expectativas de que havera barreiras na relagdo ou

estereotipos relacionados a desempenho. Ainda, segundo os autores, o mentoria formal
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tem utilizado os fatores demograficos como base para definicdo dos pares e alertam
para a necessidade de usar informacdes mais profundas sobre esses individuos para
identificar quando, de fato, mentor ¢ mentoreado compartilham de caracteristicas
similares no que tange a personalidade e valores. Diferengas concernentes a valores e
personalidade podem causar desencontros reais da dupla, ja barreiras demograficas sao
mais facilmente superadas, através de treinamentos para os mentores se desprenderem
de estereotipos e fortalecerem a capacidade de consolidar relagdes com diferengas de

sexo ou raga, por exemplo.

Um resultado interessante do estudo de Lankau, Riordan e Thomas, C.
(2005), que mostrou contradicdo com o modelo de Byrne, foi o de que mentores
sentiam menor apre¢co por mentoreados da mesma area do que por mentoreados de
outras areas de atuacdo na organizagdo. Os autores levantam alguns possiveis motivos
para isso: o risco de um mentoreado competente acabar por substituir o mentor e
preocupagdes sobre possiveis percepcdes de outros individuos de que o mentor

proporciona algum tipo de vantagem desleal a seu mentoreado.

3.2 DIVERSIDADE: GENERO, RACA E CULTURA

Scandura e Ragins (1993) afirmam que a mentoria tem um papel
particularmente especial para mulheres, quando tratado dentro de um universo
profissional predominantemente masculino, em que o género pode representar uma
barreira inicial. Mas, se, em uma organizagdo predominantemente masculina, as
mulheres precisam tanto quanto os homens, se ndo mais, de um mentor, também pode
ser mais dificil para elas consegui-los, ou ter uma relagdo de mentoria rica, pelos
mesmos motivos pelos quais precisam deles e ¢ natural que a probabilidade de se
conseguir uma mentora ¢ menor do que um mentor. Mas, embora existam barreiras
quanto ao género, essas mesmas autoras observaram em seus estudos que o género em
si influencia menos nos processos de mentoria do que a orientacdo sexual ou
caracteristicas andrégenas. Alguns estudos mostraram que a androgenia estava

relacionada com o sucesso de mulheres em universos tipicamente masculinos. No
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estudo realizado por Jagancinski (1987 apud SCANDURA; RAGINS 1993),
engenheiras que se descreveram como possuidoras de caracteristicas andrdgenas ou
masculinas eram as que possuiam maiores saldrios, resultados e satisfacdo do que

mulheres que se descreviam como femininas.

Nos estudos de Scandura e Ragins (1993), o sexo bioldgico ndo se mostrou
um determinante nos processos de mentoria. Por outro lado, homens e mulheres que se
descreveram como andrégenos reportaram maior suporte psicossocial e de
desenvolvimento de carreira do que individuos com atributos tipicamente femininos
(passivo, prestativo, cuidadoso) ou tipicamente masculinos (agressivo, autoconfiante,
competitivo). As autoras atribuem isso a flexibilidade que individuos andrégenos
possuem que pode ser explorada pelos mentores, pois pessoas com ‘“‘caracteristicas
muito masculinas podem ser independentes demais, e assim incapazes de aceitar
conselhos do mentor (...) € com caracteristicas femininas podem ser dependentes

demais de seus mentores” (SCANDURA; RAGINS, 1993, p. 262, traducao nossa).

Outro fator relevante sobre a questdo do género trata da mistura entre
relagdo pessoal e profissional. Como qualquer relacdo, um processo de mentoria pode
levar mentor ¢ mentoreado a um envolvimento pessoal e a dupla pode ser
perfeitamente capaz de manter a objetividade da relagao de mentoria. Mas o desejo de
estar juntos e o visivel prazer no convivio podem levar a fofocas que insinuem um
romance, por exemplo, mesmo quando isso ndo ¢ verdade (MURRAY, 2001). Essa
autora levanta o seguinte questionamento: por que muitas pessoas acreditam que
mulheres profissionais que lutam por seu crescimento profissional se arriscariam
envolvendo-se em casos romanticos com seus mentores? O aumento de programas de
mentoria para mulheres parece perpetuar a crenca de que mulheres nao sabem se
comportar no ambiente de trabalho e Murray (2001, p. 193) exemplifica sua colocagdo
com os titulos dos semindrios voltados para esses programas como “Assertiveness
training for women (...) " e “Image and communication skills for women”, que parecem
enfatizar que mulheres sdo diferentes “(leia-se: deficientes) e assim exigem
treinamento corretivo” (MURRAY, 2001, p. 193, traducdo nossa). Esse tipo de
conclusdo so6 pode ser tirado se o olhar para programas voltados para mulheres for
extremamente superficial. Um olhar critico sobre a realidade permeard a evolucao da

mulher do mundo do trabalho e verd que ela vem ocupando seu espago, mas ainda



82

existem barreiras, como esteredtipos, a serem vencidas e, de fato, homens e mulheres
possuem caracteristicas diferentes, o que os fara lidar com problemas do dia-a-dia

organizacional de formas diferentes (SCANDURA; RAGINS, 1993).

Em pesquisa sobre programas de treinamento para homens e mulheres,
Berryman-Fink e Fink (1985 apud MURRAY, 2001) observaram que a maioria das
estruturas organizacionais e teorias gerenciais sdo provenientes do universo militar ou
dos esportes, cuja influéncia € predominantemente masculina. Dessa forma, as
mulheres parecem nao se encaixar perfeitamente nos modelos e precisam de atencao
especial, embora as relacdes de mentoria impliquem muito mais o contato um a um do

que um trabalho de time, por exemplo.

Dentre as crencgas sobre relagdes de mentoria com pares mistos, €
interessante notar a expectativa que ainda se observa sobre o mentor ser do sexo
masculino e o mentoreado do sexo feminino. No entanto, 0 assunto mais preocupante
ainda ¢ o possivel envolvimento sexual da dupla. Pesquisas apontam para o fato de que
a maioria das mulheres e homens ndo perdem o “senso de decéncia”, quando
envolvidos em processos de mentoria (Murray, 2001). Ragins e McFarlin (1990)
observaram, em estudo sobre relacdes de mentoria com pares mistos, que a
probabilidade de socializagdo entre os pares, como sair para happy hours, era maior em
casos em que as duplas eram do mesmo sexo. O mais interessante foi a observacao de
que a preocupacao com a possibilidade de envolvimento sexual efetivo era menor do
que com as aparéncias, pois rumores sobre um possivel enlace poderiam manchar a
imagem da relacdo e dos proprios profissionais e, como Shea (2001, p. 83) afirma,
“estudos (...) revelam (...) problemas relacionados com o mentoria intergéneros
baseados em fofocas, inveja, suspeitas, especulacdes (...) esteredtipos sexuais e

acusacoes de assédio sexual”.

De fato, atracdo sexual pode ocorrer nas relacdes de mentoria, assim como
em qualquer relagdo dentro e fora do universo profissional. Os romances dentro das
organizagdes ndo surgiram com a mentoria € o envolvimento pessoal com colegas de
trabalho faz parte do universo profissional. Mas, quando essas relagdes se tornam
providenciais ou prejudiciais, vale um debate a parte. Jamison (1985 apud MURRAY,

2001) afirma que a atragao sexual ndo pode ser evitada e que pode até ser positiva para
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a organizagdo e para as pessoas que 14 trabalham, se bem administrada. J4 Harrigan
(1977 apud MURRAY, 2001) afirma que, para as mulheres, o envolvimento sexual
serd sempre prejudicial. O autor afirma que, para se manterem ativas no jogo
organizacional, elas precisam permanecer impessoais. Mas sera que, nos anos 2000,
essa diferenca entre homens e mulheres ainda ¢ uma verdade? Como Harrigan (1977
apud MURRAY, 2001) afirmou nos anos 70, envolvimento sexual no ambiente
profissional pode ser visto de inimeras maneiras e existem as regras claras, mas
também as regras invisiveis, que fazem parte do inconsciente, e estas Ultimas talvez
sejam as mais relevantes para o universo feminino, pois ainda se vivenciam
paradigmas masculinos no mundo corporativo, ¢ as mais dificeis de perceber, lidar e

dimensionar.

Murray (2001), com um olhar muito interessante sobre esse assunto,
afirma que as empresas, ao ser obrigadas a lidar com o envolvimento pessoal entre
colegas de trabalho, tendem a desligar um dos envolvidos ou até ambos, mas salienta
que talvez o caminho mais proveitoso fosse nao ignorar o fato de que pessoas
apaixonadas ou de alguma forma envolvidas emocionalmente tendem a dispor de

muita energia que poderia ser aproveitada pela organizagao.

Em pleno século XXI, outro fator ainda determinante nas relacdes de
trabalho ¢ raga. E evidente que as organizacdes estao passando por mudangas drasticas
no que diz respeito a diversidade e que sdo relevantes nos processos de mentoria

(BLAKE-BEARD; MURRELL; THOMAS, D., 2006).

Nos Estados Unidos, onde a mentoria ¢ mais desenvolvida que no Brasil, a
populacao ndo branca esta crescendo mais rapidamente do que o total da populagao e,
de 1990 ao final 2008, estd previsto o crescimento da populagdo negra em 31%,
enquanto a populacdo branca crescera 11%; os latinos, 14,4%; e o total da populagdo
crescera 25%. A populacdo branca devera crescer 3,2% entre 2005 e 2010, segundo
censo levantado pelos autores supracitados (U.S. Census Bureau, 2005 apud ENSHER;
MURPHY, 2005). No Brasil, onde a divisao ¢ muito mais entre negros e brancos, em
2006, segundo o IBGE, a popula¢do composta de pessoas declaradas pardas ou pretas
representava 42,8% das 39,8 milhdes de pessoas com 10 anos ou mais de idade nas

seis regides metropolitanas, onde um estudo foi realizado pela Pesquisa Mensal de
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Emprego. A Regido Metropolitana de Salvador apresentou a maior propor¢do de pretos
e pardos (82,1%); e Porto Alegre, a menor (13,1%). Embora a soma de pretos e pardos
representasse menos da metade (42,8%) da populagdo em idade ativa, quando se
considerava a populacdo desocupada, passava a representar 50,8% dos desocupados, o
que demonstra clara desigualdade de inser¢do no mercado de trabalho. Esse fato
também ¢ verificado através da taxa de desocupagdo desse grupo, 11,8%, quando
comparada a taxa de desocupagdo dos brancos de 8,6%. A populagdo em idade ativa
preta e parda tinha, em média, segundo a pesquisa, 7,1 anos de estudo, ja os brancos
tinham 8,7. Considerando as caracteristicas de trabalho, por posi¢ao na ocupacao, a
categoria de trabalhadores domésticos foi a que apresentou a maior participagdo de

pretos e pardos, com 57,8% de participagao.

Os empregados com carteira de trabalho assinada no setor privado,
categoria com as melhores remuneragdes € maior prote¢do legal entre as analisadas
nesse estudo do IBGE, era composta no agregado das seis regides metropolitanas
analisadas, em setembro de 2006, por 59,7% de brancos e 39,8% de pretos e pardos. A
populag@o branca também era maioria no contingente de empregados sem carteira de

trabalho assinada (54,5%) e no de trabalhadores por conta propria (55,0%).

A escolaridade dos pretos e pardos, embora ainda mais baixa que a dos
brancos, apresentou crescimento entre os anos de 2002 e 2006. No entanto, os brancos
também tiveram elevagdo da escolaridade de tal forma que a diferenca absoluta se
manteve ao longo desse periodo em aproximadamente 1,6 anos de estudo a mais, no
agregado das seis regides metropolitanas estudadas. Esses resultados podem ser

verificados na tabela a seguir.

TABELA 2
ESCOLARIDADE MEDIA DA POPULACAO BRASILEIRA, SEGUNDO RACA

Escolaridade meédia da populacio em idade ativa, segundo a cor ou raca

2002 2003 2004 2005 2006
Total 1.6 7.7 19 3.0 8.0
Preta/Parda 6,7 6.7 6.8 7.0 7.1
Branca 83 85 8.6 87 8.7

FONTE: IBGE — O mercado de trabalho segundo cor ou raga — pesquisa mensal de emprego 2006.
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Uma importante conseqiiéncia dessas andlises demograficas ¢ a
necessidade que as empresas tém de tracar estratégias para garantir relagdes saudaveis
dentro da corporagdo entre pessoas de origens, crengas, histdrias e valores diferentes.
Mais do que isso, as empresas precisam influenciar a diversidade cultural, pois hoje
nao existe o consumidor-alvo com caracteristicas especificas oriundo de um mesmo
grupo, mas sim consumidores muito diferentes com algumas caracteristicas em
comum, desejosos de um mesmo produto ou servico, algumas vezes pelo mesmo
motivo, outras, por motivos adversos. A diversidade vem a ajudar a alcancar esses
consumidores e a trazer riqueza para as corporacdes. Nao so para as corporagdes, mas
para os proprios individuos, ao lhes permitir visualizar diferentes facetas de um mesmo
problema e avaliar solucdes de diversos angulos (SHEA, 2001). Mas a diversidade
precisa permear a organiza¢ao de forma natural em todas as relagdes e a mentoria pode

ser até mesmo uma forma de desobstruir os caminhos para que isso aconteca.

Blake-Beard, Murrell ¢ Thomas, D. (2006, p. 6, tradugdo nossa) afirmam,
segundo dados da Catalyst Organization (2001) divulgados na Fortune 500, que,
embora a diversidade venha crescendo nas corporagdes, elas parecem lidar ainda com
um “telhado de vidro” ao ndo apresentar nos altos niveis hierarquicos a mesma
diversidade que aparece nos niveis mais baixos. Conquanto o numero de mulheres ndo
brancas venha crescendo na forca de trabalho, elas ainda representam apenas 1,1% dos
executivos nos Estados Unidos. A pesquisa enfatiza a dupla desvantagem, raca e
género, que essas mulheres sentem nas organizagdes tradicionais (BELL, 1990;

MURRELL, 1999 apud BLAKE-BEARD; MURREL; THOMAS, D., 2006).

Estudos de Thomas, D. e Alderfer (1989); Thomas, D. e Gabarro (1999
apud BLAKE-BEARD; MURRELL; THOMAS, D., 2006) mostram que a mentoria
vem ajudando pessoas oriundas das minorias, mais especificamente, negros e mulheres
a quebrar as barreiras organizacionais e chegar aos niveis mais altos das organizacdes.
Mas raca ainda ¢ um limitador na definicdo de quem consegue um mentor ¢ de quem
pode ser um, segundo estudos do Catalyst (1999, 2001 apud BLAKE-BEARD;
MURRELL; THOMAS, D., 2006) sobre mulheres negras do universo corporativo. No
estudo, apareceu a importancia da mentoria para o alcance de resultados positivos na
carreira ¢ a falta de acesso a mentores foi reportada como uma das quatro mais

importantes barreiras ao sucesso. Essas mulheres afirmavam ter dificuldades em
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conseguir mentores e que, quando conseguiam, a maioria deles era de cor branca. O
interessante € que outros estudos ndo verificam raga como um limitador; Thomas, D.
(1990 apud BLAKE-BEARD; MURRELL; THOMAS, D., 2006), por exemplo,

observou gerentes brancos e negros € nao encontrou diferencas no acesso a mentores.

Relagdes de mentoria dependem da cultura da propria organizagdo, do
valor dado a diversidade, do perfil das pessoas contratadas, do pais onde estd inserida e
das questodes politicas envolvidas nas relagdes dentro e fora da corporagdo. Santos et al
(2008) realizou um estudo observando as relagdes de mentoria de mulheres em sete
diferentes localidades (Canadéa, México, Chile, Argentina, Estados Unidos, Brasil e
Caribe) e ficou claro que, em todos os paises, mentoria foi uma experiéncia importante
no caminho para o sucesso e o nimero médio de mentores apresentado foi 2,6. Entre
os paises de lingua hispanica, houve maior nimero de relatos sobre participagdo em
processos formais de mentoria, o que a autora do estudo associou ao costume
hispanico de “apadrinhar”. Das mulheres dos Estados Unidos, 36% reportaram ter
participado de processos formais de mentoria, mas demonstraram maior interesse em
processos de mentoria informais do que mulheres de outros paises, talvez por sofrerem
menos problemas com estigmas. O interessante ¢ que, quando questionadas sobre a
origem dos mentores informais, se eram de dentro ou de fora da organizagdo, as
americanas apresentaram o maior percentual, 70%, de mentoreados, cujos mentores
sdo da propria organizagdo; entre as argentinas, o numero € 42%; Chile, 65%; México,
64%. Em todos os paises, os mentores tendiam a ser homens, exceto no México, onde
ainda existe a crenga sobre a impossibilidade de haver relagdes fortes e intensas entre

homens ¢ mulheres sem uma conotagao sexual.

Sobre as duas fun¢des da mentoria de Kram (1983 apud SANTOS, 2008):
psicossocial e de carreira, ambas foram consideradas significantes no Canadd, Brasil,
Meéxico e Estados Unidos, mas, de forma geral, a mentoria foi mais associada as
fungdes de carreira. Mulheres que possuiam mentores dentro da propria organizagao,
em todos os paises pesquisados, reportaram um processo de mentoria com significativa
influéncia na carreira, mas nao nas fungdes psicossociais. Vale salientar que as
mulheres que tiveram mentoras reportaram maior suporte psicossocial do que as que
tiveram mentores, resultado observado em todos os paises pesquisados. E, nos Estados

Unidos e no Brasil, observou-se que, quanto mais jovem o mentor, maior dedicacdo a
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fungao psicossocial. J& na funcdo de carreira, idade e sexo ndo foram observados como
fatores relevantes. O grande valor dessa observacdo estad ndo s6 na comparacdo entre
paises de culturas diferentes, mas no fato de que, dependendo do que se espera como
resultado de um processo de mentoria, ¢ preciso focar em diferentes questdes. Se o
objetivo ¢ suporte emocional mais do que suporte para desenvolvimento de carreira, o
foco deve ser mais direcionado para caracteristicas pessoais do mentor do que para as
praticas de mentoria estabelecidas pela corporagdo, baseadas em habilidades e

conhecimentos técnicos.

3.3 AS DISFUNCOES DA MENTORIA

Embora o foco dos estudos sobre os processos de mentoria seja nos
beneficios dessas relagdes, nem todas as relagdes sdo de sucesso, podendo apresentar
algumas disfungdes. Eby e McManus (2004) enfatizam que grande parte dos estudos
realizados sobre esse tema mostra as disfungdes da perspectiva do mentoreado,
colocando-o como “vitima”, e que ¢ necessario olhar o lado do mentor para que o tema
tenha um aprofundamento com maior equilibrio. Eby e McManus (2004) afirmam que
Scandura (1998) foi uma, entre os poucos autores, a olhar os problemas da mentoria de

ambas as perspectivas.

Kram (1988) demonstrou que, quando as relagcdes de mentoria terminam
mal, a separa¢do pode ser marcada por 6dio e frustragdo, e Ragins e Scandura (1997
apud SCANDURA, 1998) enfatizaram que, dentre as principais disfungdes da
mentoria que causam o término da parceria, estavam: a) relagdes altamente destrutivas
caracterizadas por ciumes e “sufocamento” do desenvolvimento do mentoreado por
parte do gestor; b) dependéncia e sufocamento dentro da relagdo por uma das partes
envolvidas; e ¢) falta de suporte e expectativas nao realisticas do mentor. Relagdes
com essas caracteristicas ndo terminam por questdes funcionais como, por exemplo,
por uma mudanga geografica, mas por disfungdes que confirmam as afirmagdes de

Kram (1985 apud SCANDURA, 1998) sobre processos de mentoria desfazendo-se de
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forma destrutiva. Destrutiva para todos os envolvidos, mentoreado, mentor e

organizacao.

Scandura (1998) salienta que nem todas as disfungdes ocorrem por
problemas relacionados a interagdes negativas entre as partes. Pode haver um o6timo
relacionamento entre mentor € mentoreado, mas o mentor pode ndo estar bem
preparado para corresponder as expectativas do mentoreado quanto ao
desenvolvimento de carreira, por exemplo, por falta de conhecimento ou vivéncia em
determinado assunto. Embora mentor € mentoreado ndo enxerguem essa relagdo como
negativa, ¢ de fato ndo ¢, trata-se de um caso de disfun¢do do processo de mentoria
tradicional, pois o processo ndo atende a sua proposta inicial de desenvolvimento
dentro da organizagdo, com énfase na parceria formal mentor/mentoreado. Em outras
palavras, a disfuncdo ¢ identificada, quando a relacio de mentoria ndo estd
funcionando para uma das partes envolvidas, ou para ambas. Para a mentoria de redes,
esse tipo especifico de problema poderia ser resolvido com a indicagdo, pelo proprio
mentor, de outro que pudesse, de fato, ajudar o mentoreado no topico especifico

(ENSHER; MURPHY, 2005).

Duck (1994 apud SCANDURA, 1998, p. 454, tradugao nossa) apresentou
uma proposta de tipologia de quatro categorias para compreensao do “‘lado negro’ das

relagdes” de mentoria.

QUADRO 7
CATEGORIAS DE DISFUNCOES DA MENTORIA SEGUNDO DUCK (1994)

Psicossocial Vocacional

[ EENGICHEGTENCY Il Felacdes negativas Sabotagem (vinganga,
(CIET=TICCRCIT (B (tirania, inimizade) | siléncio, danos a carreira)

Estrago (traigdo,
arrependimento, curta
duracao)

Boas intensbes em Dificuldade
relacdo ao outro (conflito, amarras)

FONTE: SCANDURA, 1998, p. 454, tradugao nossa.

Relacdes negativas (tirania, inimizade): trata-se do esteredtipo do
mentor tirano que espera que tudo seja feito do seu jeito. Nessas relagdes, a diferenca

de poder entre mentor ¢ mentoreado € reforcada pela postura do mentor, muitas vezes
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egocéntrico e/ou egoista. O resultado dessa relacdo depende, entdo, da resposta que o
mentoreado der dessa postura. Se o mentoreado se dispuser a permanecer nesse tipo de
processo, pode-se envolver numa relagdo de abuso e, por outro lado, se demonstrar sua
insatisfacdo, podera dar inicio a uma inimizade dentro da organizagao, lembrando que
o mentor ¢ geralmente alguém de mais alto nivel hierarquico e maior poder dentro da
empresa. Comeca, entdo, um dilema e ambas as possiveis respostas do mentoreado

terdo conseqiiéncias negativas que o afetardo emocionalmente.

Sabotagem (vinganca, siléncio, danos a carreira): vinganca ou ignorar o
outro para provocar uma resposta sdo comportamentos dessa categoria. Se o mentor,
por exemplo, ndo recomenda uma promocdo para o mentoreado, isso pode causar
insatisfagdo que leve a esse tipo de comportamento. O mentor precisa ser rapido e dar
a resposta correta i situagdo antes que o dano ja esteja feito. E essencial que haja
transparéncia para que o mentoreado entenda o porqué da atitude do mentor. Ele tem
outros planos para a carreira do mentoreado ou sua postura foi por interesse pessoal,
sabotagem? Quando o ressentimento chega a ponto de incitar a vinganga do
mentoreado ou do mentor, principalmente no segundo caso, o processo pode ser
prejudicado, levando a uma relagao de abuso e o mentor pode, por exemplo, atrasar, ou
melhor, sabotar o processo de crescimento do mentoreado dentro da empresa. A
vinganga pode ser direta, com insultos verbais, por exemplo, ou indireta, através de
jogos politicos para prejudicar o outro. Em ambos os casos, o problema transcende a
relacdo e, talvez, até mesmo a organizacdo, sendo recomendavel buscar a ajuda

profissional de um psicélogo para intervir no conflito.

Dificuldade (conflito, amarras): essa categoria descreve pares, em que
mentor e mentoreado t€m Otimas intengdes em relagdo ao outro e ao processo, mas ha
questdes psicossociais problemadticas inerentes a relacdo de mentoria. Por exemplo:
uma mentora ou mentor orientam uma mentoreada a ndo ter filhos nessa fase da
carreira e, de alguma forma, ocorre a imposi¢do sobre uma escolha a ser feita — ter
filhos ou crescer profissionalmente. A falta de malicia ndo supde uma relagao livre de
disfuncdes como o exemplo bem mostrou. Nesse caso, a mentoreada tende a entrar em
um processo de angustia e duvidas, caso deseje realmente ter filhos nesse momento.

Relagdes assim sdo caracterizadas por conflitos, desacordos sobre os julgamentos do
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outro e incomodos gerados pela sensacdo de amarras que o mentor parece colocar no

mentoreado, ao impor o seu modelo de sucesso.

Estrago (traicao, arrependimento, curta duracio): quando o problema
tem a ver com carreira ¢ uma das partes, ou ambas, tinha 6timas intengdes com o outro,
o resultado pode ser o estrago do potencial de desenvolvimento de uma 6tima relacao.
A relagdo pode degringolar, por exemplo, devido a uma trai¢do, real ou percebida. A
traicdo provoca sentimentos de arrependimento ou de frustragao no outro. “The party
who has been betrayed may regret investing so heavily in the relationship only to be
betrayed by the other” (SCANDURA, 1998, p. 456). A trai¢ao pode ocorrer, por
exemplo, por haver problemas no relacionamento que impactam a carreira do
mentoreado e que nunca foram discutidos abertamente pelas partes. O ressentimento
pode ocorrer por inumeros motivos. O mentor pode, por exemplo, se sentir traido ao
ver o mentoreado compartilhar de determinada idéia com outro gerente que nao ele e o
mentoreado pode sentir-se traido ao saber que o mentor, sem intengdes de trai-lo, levou
idéias suas para um nivel mais alto da organizagdo, sem consulta-lo ou dar o devido
crédito, pelo que ele ficou sabendo. O estrago pode ocorrer também quando o
mentoreado tem como mentor alguém nao tdo bem visto pelos niveis mais altos da
organizacdo. Seguir a pessoa “errada” pode afetar significativamente as oportunidades
de crescimento para o mentoreado, embora ambas as partes estejam bem-

intencionadas.

Scandura (1998) e Scandura e Williams (2004) ainda acrescentam que ha
outras questoes envolvidas em algumas interacdes de mentor/mentoreado que podem

ser vistas como disfung¢des, mas nem sempre rotuladas como tal. Sao elas:

Submissao: uma disfun¢do que ocorre, quando alguns mentoreados se
mostram submissos na expectativa de receber recompensas organizacionais do mentor,
o que pode trazer problemas para a relacdo, uma vez que relagdes maduras de trabalho
implicam o equilibrio e que, como dito anteriormente, a tirania ¢ um problema das
relacdes de mentoria e submissao esta diretamente relacionada a tirania. Outra questao
a ser considerada ¢ o estudo de Ragins e Scandura (1997 apud SCANDURA, 1998)
que mostrou que excesso de dependéncia do mentor era um dos motivos para o fim das

relagdes de mentoria. Parker e Kram (1993 apud SCANDURA, 1998) mostraram que
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problemas mal resolvidos com os pais ou conflitos com a familia podem afetar
diretamente a relacdo de mentoria e o mentoreado acaba colocando-se numa situagao
de submissdo sem nem mesmo saber que sua atitude estd relacionada a sua infancia,

por exemplo.

Decep¢do: mentores ou mentoreados podem manipular informagdo para
obter a simpatia do outro. Alguns mentoreados elogiam e bajulam o mentor, e até
dizem concordar com opinides do mentor que ndo concordam, o que gera desgaste e
decepcao. Tepper (1995 apud SCANDURA, 1998) notou, em seus estudos, que
mentoreados aguardavam o momento certo de falar com seus mentores, quando
tivessem, por exemplo, de bom humor para conversar, € manipulavam a informagao
passada. Além disso, outro fator interessante que o autor levantou foi que alguns
mentoreados controlavam suas emocgdes de forma a passar para o mentor aquilo que
sabiam que ele esperava como, por exemplo, entusiasmo. Esse tipo de comportamento
leva a decepgdo, uma disfuncdo, mas, a0 mesmo tempo, indica que ha algo de errado,
seja na relagdo em si, por obrigar uma das partes a se comportar de maneira
questiondvel, seja uma dificuldade comportamental inerente a uma das partes
envolvidas. A decepcdo também pode levar a sabotagem, o que ¢ completamente

danoso as pessoas envolvidas e a organizagao.

Importunacio/assédio: engloba assédio sexual e discriminagdo racial e
sexual, trata-se de uma das mais sérias disfun¢des da mentoria. A relagdo de mentoria,
por defini¢ao, implica diferenga de poder entre mentor e mentoreado e alguns mentores

parecem perder a nogdo dos limites desse poder.

Persons involved in these intense personal relationships sometimes lose
sight of the fact that these are working relationships between
professionals first and foremost. Issues of sexual harassment, when they
emerge in mentoring, are clearly dysfunctional, since sexual harassment

is about power more than it is about sex. (SCANDURA, 1998, p.458)

As diferencas de poder podem ser colocadas de forma explicita, quando ha
diferenca de sexo ou raga entre mentor ¢ mentoreado e, se isso for feito de forma a

impor uma relacdo de dominacao, trata-se de uma disfungdo muito grave, a qual as
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organizagdes devem enfrentar e buscar solugdes que ndo acarretem inexisténcia de

pares mistos, racialmente ou sexualmente falando.

Outra questao importante a considerar sobre as disfungdes €: se o processo
estd indo mal, por que o mentor ou o mentoreado que se sente prejudicado nao se

desfaz da parceria? Scandura (1998, p. 460) sugere que:

(...) since relationships become mutually reinforcing, those that develop
into negative patterns (such as a mentor who blames and a protege who
feels guilty) will stay in that pattern rather than disengage and suffer the
pain of withdrawal. In this example, the protégé may fear retaliation by
the mentor or may be overly dependent on the mentor for his/her career

advancement, and this may reinforce the mentor's need for control.

O interessante dessa colocagdo ¢ que, como na relacdo ha o encontro de
algumas expectativas de ambas as partes, ou melhor, ela, de alguma forma, supre
necessidades do mentor ¢ do mentoreado, ela vai “acontecendo”, sem necessariamente
evoluir nos objetivos reais de um processo de mentoria. Ela ndo necessariamente
ajudara no desenvolvimento do mentoreado, nem terd real efetividade para mentor.
Pior do que isso, uma relacdo como essa tende a minar o clima, pois, ao gerar
insatisfagdo do par mentor/mentoreado, naturalmente, suas insatisfacdes serdo
passadas para aqueles que trabalham com eles ou proximos. O mentoreado
acostumado a essa relacdo de dependéncia, provavelmente, ndo se desenvolvera a
ponto de tomar suas proprias decisdes, ter autoconfianga, ser assertivo, o que impedira
seu crescimento profissional, ¢ o mentor, acostumado a postura de tirania, podera
contaminar outras relagdes de mentoria dentro da organizagdo, que, por sua vez, tera

seus processos prejudicados pelos relacionamentos de mentoria “doentes”.

A seguir, modelo de Scandura (1998, p. 461) baseado em seus estudos

sobre disfun¢des do mentoria:
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FIGURA 3
RESULTADOS DAS DISFUNCOES DA MENTORIA

Caracteristicas do mentor Relagéo interrompida

demograficas

personalidade \ A
habilidades de relacionamenta
Mentoria com disfungao Relacdo mantida

Relagdes negativas
Sabotagem Auto-estima ()
Dificuldade Satisfagao profissional i)
Relacdo de mentoria Estrago Estresse f ansiedade (+)
Submissio Ahsenteismo [+
Decepgaa Rotatividade (+)
importunaciofassedio Fropensio a mentoria (-]
Caracteristicas do mentoreado / Estresse / ansiedade (+)
demograficas Fropensdo a mentoria (-)
personalidade Cidmes [+
habilidades de relacionamento Traigdo (+)
Super dependéncia (+)
Superestima [+

FONTE: SACANDURA, 1998, p.461, tradugdo nossa.
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CAPITULO IV - ACOES METODOLOGICAS

Este capitulo descreve o plano metodologico utilizado na pesquisa, ou seja,
apresenta as hipoteses, o método, a coleta de dados e os procedimentos estatisticos
empregados. Antes de dar continuidade, ¢ valido resgatar o objetivo do estudo que
consiste em compreender melhor as relagdes de mentoria entre mentores e
mentoreados, analisando a evolu¢ao do conceito no universo organizacional; e ¢ valido
também resgatar as questdes levantadas para a andlise de um processo de mentoria
real, que foram: quais sdo as expectativas do mentoreado em relacdo as fungdes do
mentoria? Quais sdo as premissas do mentor em relagao as fungdes do mentoria? Qual
o nivel de confianga existente entre mentores e mentoreados no estudo de caso

realizado?

4.1. FORMULACAO DAS HIPOTESES

As hipoteses formuladas neste topico sao resultado do desenvolvimento

teorico que avanga a partir da revisdo tedrica apresentada até aqui.

As hipoteses precisam possuir algumas caracteristicas para serem

consideradas cientificamente aceitas (BUNGE, 1974; RUDIO, 1980):

* possibilidade de serem submetidas as técnicas disponiveis para sua comprovagao;
* especificidade ao problema tratado, ndo devendo ser algo em aberto;

* relacdo com a teoria.
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4.1.1 Desenvolvimento das hipoteses

A empresa estudada neste projeto, a Whirlpool S.A.% é subsidiaria da
Whirlpool Corporation, o maior fabricante mundial de eletrodomésticos, presente em
mais de 170 paises, com cerca de 60 unidades de manufatura e centros de tecnologia
em 12 paises. A companhia possui cerca de 80.000 funcionarios ao redor do mundo. A
Whirlpool S.A. foi formada a partir da reorganizacdo societaria da Multibras S.A.
Eletrodomésticos e da Empresa Brasileira de Compressores S.A. — Embraco, efetivada
em 1° de maio de 2006. A Whirlpool S.A., detentora das marcas Brastemp, Consul e
KitchenAid no Brasil € a tinica empresa de eletrodomésticos do pais a fabricar todos os
produtos de linha branca — refrigeradores, freezers horizontais e verticais, fogoes,
lavadoras de roupa, lava-loucas, microondas, fornos elétricos, condicionadores e
depuradores de ar, coifas e climatizadores. Com o faturamento de aproximadamente
RS 5 bilhdes e 18 mil colaboradores, a Whirlpool S.A. estd entre as 50 maiores

empresas do Brasil.

As marcas da empresa colecionam prémios de melhores eletrodomésticos,
de marcas preferidas, lembradas e desejadas, mas a propria empresa esta entre as
“Melhores empresas para vocé trabalhar” do Guia Exame/Vocé S.A. desde 1997°. Isso
porque a organizacdo tem, como um dos principais atributos, a preocupagdo com as
pessoas que fazem parte do que ela é. Programas de desenvolvimento, treinamentos e
acompanhamento constante do clima organizacional sdo alguns dos projetos que
garantem a presenca na empresa nessa classificagdo. Mas, neste estudo, analisaremos
apenas um desses projetos: o programa formal de mentoria para jovens talentos’

recém-formados, entre 21 ¢ 26 anos.

Missao do programa de mentoria da Whirlpool S.A.: construir um time

amplo, forte e bem preparado de talentos com potencial para lideranca.

2 Informagoes cedidas pelo Centro de Memoria da Whirlpool S.A.
3 Nos primeiros quatro anos, participou como Grupo Brasmotor.

4 Vale salientar que, embora a Whirlpool S.A. tenha um programa formal de mentoria tradicional com
foco nos jovens talentos, objeto de estudo desta dissertacdo, a empresa estimula colaboradores de
todos os niveis a buscar mentores informais, 0 que ja caracteriza a existéncia na organizagdo da
mentoria de redes.
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Foco: preparar jovens talentos da organizagdo com potencial para

lideranga, reter e desenvolver talentos, criar fortes relagdes internas.

Objetivos: desenvolver os jovens, assegurando transferéncia de
experiéncias e perspectivas necessarias para a formagao de lideres, fixando a cultura e

os principais valores da empresa.

Impactos e repercussdes de curto/médio prazo: jovens talentos preparados
paras os desafios da organizacdo com entrega constante de resultados, através de
projetos bem desenvolvidos e implementados, e estabelecimento de uma relacao de

parceria.

Impactos e repercussdes de longo prazo: numero de talentos promovidos a

cargos de nivel executivo na organizagao.

Definicdo dos pares: apods identificados os jovens que fardo parte do
programa de mentoria da organizacao, o RH traca o perfil de cada um e lista os
principais pontos fortes e de desenvolvimento que serdo, posteriormente, cruzados com
os perfis dos mentores. Apos isso feito, o RH estabelece os pares com foco nos
objetivos de desenvolvimento dos mentoreados. Os mentores selecionados tém

histdrico positivo de desenvolvimento de pessoas.

O tempo de relacionamento: o periodo de relacionamento formal da dupla,

ou seja, com acompanhamento do RH, ¢ de um ano.

O preparo da dupla: ¢ realizada uma apresentagdo do programa para as
duplas com o objetivo de definir os papéis de mentores € mentoreados. Além disso, os

pares recebem um material explicativo sobre o processo.

O acompanhamento: bimestralmente, o RH procura mentor e mentoreado,

individualmente, para conversa sobre o andamento da relacdo.

Responsabilidades — Dupla x RH: ¢ de responsabilidade da dupla fazer o
processo funcionar. O RH conversa bimestralmente com os envolvidos para entender
se estd tudo indo bem e se a dupla estd encontrando-se, mas mentor ¢ mentoreado sdo

0s responsaveis por sinalizar possiveis problemas, como desencontros, conflitos,
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inadequagdo. Havendo sinais de disfuncdo do processo, o RH se envolve, tragando um
plano de agdo. A dupla deve definir: cronograma de encontros, onde se encontrar,
como lidar com possiveis adiamentos, quem fica responsavel pelo registro do que se
discute nos encontros € como isso deve ser feito, a forma de avaliar o progresso e a
satde da relagdo, com que freqiiéncia se comunicar entre os encontros. O RH oferece
as duplas uma proposta de agenda para encontros mensais que inclui: andlise de status
das metas e objetivos tragados, discussdes sobre vida pessoal e profissional, revisdo de
planos, discussdes sobre eventuais problemas surgidos, seja na esfera pessoal ou

profissional, feedbacks de ambas as partes e definicao dos proximos passos.

O papel do mentor: o mentor € o guia, aquele responsavel por apontar um
norte. Ele deve fazer da mentoria uma prioridade; encorajar o clima de confianca,
trocas e debate, de forma a deixar o mentoreado aberto a procura-lo sempre que sentir
necessidade; dar feedbacks concernentes a comportamentos e habilidades técnicas e
estar aberto a recebé-los; construir e manter a relagdo, nao limitando as trocas aos
encontros formais; respeitar a confidencialidade; ampliar os horizontes de pensamento

€ as perspectivas.

O papel do mentoreado: o mentoreado ¢ o responsavel por manter o
processo vivo, a roda motriz que faz a relagao acontecer e, dessa forma, deve marcar
os encontros com antecedéncia; preparar-se para cada encontro, no que tange a
respostas a possiveis questionamentos e status de pendéncias; estar sempre aberto a
criticas e solicitd-las se necessario, sem se colocar na defensiva; respeitar a
confidencialidade; construir e manter a relagdo, respeitando o tempo do mentor; estar
disposto a ampliar seus horizontes de conhecimento e vislumbrar novas perspectivas,

sem se ater a defender o seu ponto de vista.

Avaliagdo do programa: a avaliagdo ¢ realizada de maneira informal,
através das conversas que o RH tem bimestralmente com os participantes. A avaliagdo
individual ocorre segundo critérios de cada dupla e, quando necessario, o RH toma

parte e se envolve no sentido de resolver possiveis disfungdes.

Tendo em vista que esse programa atinge jovens entre 21 e 26 anos, estes

individuos ja construiram um repertorio de aprendizados, historias, relacdes que os
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fazem trazer para o universo organizacional um olhar Unico, do qual se formam suas
necessidades e preocupacgdes. Quando as relagdes construidas permitem abordar e
tratar essas questdes, essas relacdes sdo ricas e satisfatdrias, mas, quando elas
interferem na capacidade de o individuo fazer isso, acabam por se tornar fontes de

insatisfacao e podem se tornar destrutivas (KRAM, 1988).

Kram (1988) afirma, como discutido mais profundamente na
fundamentagdo teorica deste estudo, que cada estagio de desenvolvimento de vida e
carreira ¢ caracterizado por alguns padrdes de necessidades e preocupagdes, peculiares
aquela fase, idade ou historia de carreira. Os jovens adultos, em fase de langamento de
suas carreiras, sdo mais preocupados no que diz respeito as competéncias e estdo
ansiosos por consolidar um caminho de crescimento. Nao se trata apenas de
desenvolver habilidades e conhecimento, mas anseiam por estabelecer uma identidade
profissional, o que se representa nesse novo papel, de carreira, e o que se pode ser. Ao
entrar na organizagdo, o jovem se questiona o quanto deve comprometer-se com a
carreira ou com a empresa, quando se deve ou ndao dar um passo a frente, que
sacrificios pessoais sdo validos para se competir por posicdes de maior
responsabilidade. Nessa fase inicial de carreira, ndo sdo s6 as duvidas profissionais que
assolam os jovens, mas questdes pessoais também, como, por exemplo, como lidar
com uma oportunidade que requer uma mudanca de cidade, estado, ou até pais.
Encontrar o balango e os pesos ideais a serem dados para vida pessoal e profissional
implicardo diretamente as relagdes dentro e fora do trabalho (BERNHOEFT, 2001;
KRAM, 1988).

Bernhoeft (2001) afirma, ao tratar dos vetores que constroem a carreira,
que, quanto mais jovem, possivelmente, mais envolvido com o desenvolvimento
profissional, e que a vida segue o ritmo da constru¢do da imagem profissional. Santos
et al (2008) observou mulheres mentoreadas de diferentes paises e também concluiu

que os processos de mentoria eram mais associados as fung¢des de carreira.

Hla: As funcoes de carreira sio as mais valorizadas pelos
mentoreados participantes do programa de mentoria da Whirlpool

S.A. para jovens talentos.
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Para Young e Perrewé (2000b) mentores valorizam mais as relagdes em
que o comportamento do mentoreado estd mais voltado para questdes de carreira,
talvez pelo fato de verem o programa de mentoria como parte das obrigagdes do dia-a-
dia corporativo e, como parte do trabalho, deve ter como principal objetivo o sucesso
do mentoreado na evolugdo da carreira, sem atentar para o fato de que fatores

psicossociais afetam diretamente o resultado profissional.

H1b: As fung¢des de carreira sio as mais valorizadas pelos mentores
participantes do programa de mentoria da Whirlpool S.A. para jovens

talentos.

Hle: As expectativas dos mentoreados estio de acordo com as

premissas dos mentores, no que tange as funcées da mentoria.

Para que a relagdo entre mentor e mentoreado seja saudavel, ¢ preciso
haver congruéncia entre as expectativas que ambos tém no processo de mentoria, mas

também ¢ preciso haver confianga entre as partes envolvidas.

H2: Existe relacao de confianc¢a entre os participantes do programa de

mentoria da Whirlpool S.A.

Chandler e Kram (2005) afirmam que as expectativas dos mentoreados em

relacdo aos processos de mentoria podem variar de acordo com o género.

H3: Mulheres e homens mentoreados tém expectativas diferentes em

relacido as funcoes de mentoria.

Cruzar expectativas e premissas de mentores e mentoreados e conhecer o
nivel de confianca das relagdes da organizacdo se encerra no fim de conhecer como os
processos ocorrem em uma situagdo real e ¢ valido, entdo, responder se as relacdes do

programa estudado, dadas as discussdes acima, sdo saudaveis.

H4: As relacdes entre mentores e mentoreados no programa de

mentoria formal da Whirlpool S.A. sdo saudaveis.
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4.2 ESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

Para a elaboragdo deste estudo, além da coleta de informagdes em

bibliografia sobre o tema, utilizou-se de um estudo realizado na Whirlpool S.A.

A Whirlpool S.A. foi escolhida por se tratar de uma empresa a qual a
autora deste projeto tem acesso irrestrito e pelo fato de possuir um programa formal de
mentoria com objetivos claros de desenvolver lideranga dentro da organizagao.
Embora a organizagdo tenha programas formais de mentoria em todos os paises onde
atua, este projeto tem como foco as relagdes entre mentor e mentoreado envolvidos no

programa formal de mentoria voltado para jovens talentos realizado no Brasil.

A estratégia de estudo de caso escolhida, pois, segundo Yin (2003), € a que
permite a investigagdo de um determinado fendmeno contemporaneo inserido em um
contexto de vida real como, por exemplo, processos organizacionais, ciclos de vida,
mudangas ocorridas recentemente, relacoes, além de examinar acontecimentos no
momento exato em que ocorrem. Assim, puderam-se observar relagdes de mentoria
estudadas na teoria como um fendmeno contemporaneo inserido em um contexto de

vida real, em que ndo ¢ possivel manipular comportamentos relevantes.

Com o objetivo de avaliar as relagdes formais de mentores € mentoreados,
identificados como jovens talentos, em um ambiente corporativo real sob o enfoque
das funcdes da mentoria e o aspecto da confianga, consultou-se a area de Recursos
Humanos (RH) da empresa para definir o grupo de pares de mentores e mentoreados a

serem pesquisados.

Os questionarios utilizados eram compostos de escalas de Likert, por ser
uma escala de resposta psicométrica, usada comumente em questiondrios, cujo
objetivo ¢ fazer uma pesquisa de opinido. Ao responder um questionario com esse tipo
de escala, especifica-se o nivel de concordancia com uma afirmacdo (informagao

verbal) °. Além do tipo de escala determinado, os questionarios tinham campos de

5 Definicdo de ferramentas realizada por uma profissional de estatistica, Leyla Costa Ramos
(CONRE: 8126-A), que contribuiu para este estudo como um todo.
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observagdes apos cada pergunta, para que os respondentes acrescentassem quaisquer

informacgdes que julgassem importantes para o estudo.

Com o fim de preservar os envolvidos no projeto, ndo serdo citados os

nomes de nenhum dos respondentes dos questionarios.

4.3 COLETA DE DADOS

O processo de mentoria desenvolvido na Whirlpool S.A. dura um ano,
entdo, juntamente com o RH, considerou-se ideal pesquisar o ultimo grupo que
participou do programa, para ter certeza de que passaram pelo processo completo e que

sdo capazes de avalid-lo de forma clara e objetiva.

Essa pesquisa foi composta de dois questionarios’, ambos foram adaptados
de Ensher e Murphy (2005): o primeiro foi dividido em trés conjuntos de questdes
sobre as fungdes de mentoria (carreira, emocional e papel de modelo do mentor) e
compara expectativas do mentoreado versus premissas do mentor. Mentor e
mentoreado avaliaram cada questdo dando uma nota relativa a percep¢do do que
aconteceu de fato na relagdo e outra ao que consideram como o ideal. Esse
questionario, para os mentores, reflete uma auto-avaliacdo; os mentoreados, por sua
vez, avaliam os mentores, 0 que permite tragar um paralelo entre as percepgoes de
ambas as partes quanto a entrega de resultados efetiva do processo. O segundo
questiondrio possuia um conjunto de questdes sobre confianga e também contemplava
o cendrio real e o ideal, o que possibilita tracar um paralelo entre a confianga que o
mentoreado sente no mentor e vice-versa, € o nivel de confianga que acreditam ser
necessaria versus a confianga real atual reportada. Ao final de cada questdo, os
participantes também tinham um espaco para escrever observagdes sobre o item. O
questionario sobre as fungdes de mentoria (carreira, emocional e papel de modelo do
mentor) era composto de escalas de Likert de 5 pontos; e o questiondrio sobre

confianca, de escalas de Likert de 4 pontos.
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Os questiondrios foram enviados por e-mail a 34 pares de mentores e
mentoreados, dos quais alguns mentores tinham mais de um mentoreado e, nesse caso,

receberam um questiondrio para cada parceria.

Durante o prazo dado para se responderem os questionarios, houve
conversas informais com alguns respondentes que vinham procurar a autora deste

projeto com o objetivo de falar “coisas que eu ndo falaria para o RH” ’

(informagao
verbal) ou para sanar duvidas de ordem teodrica sobre mentoria. Todas as respostas
eram dadas de forma a evitar influenciar nos questionarios. Inclusive, houve casos em

que esta autora solicitou deixar a conversa para depois do periodo de pesquisa.

4.4 PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS

Os resultados dessa pesquisa foram avaliados utilizando o software

estatistico SPSS versao 13.0 (Statistical Package for the Social Science).

Primeiramente, foi calculado o coeficiente alfa de Cronbach para cada
dimensao (carreira, emocional, papel de modelo do mentor e confianga) para o cenario

real e ideal segundo a avaliacdo dos mentores e mentoreados.

O coeficiente alfa de Cronbach mede a consisténcia interna da escala, ou
seja, 0 quanto as questdes de uma escala estdo correlacionadas com as demais questdes
da mesma escala. Ela apresenta valores entre 0 e 1, de modo que valores proximos de 1
indicam uma elevada consisténcia interna e sinalizam que as respostas dessas questoes
podem ser resumidas utilizando uma tnica variavel, normalmente, o somatério das
pontuacdes das questdes ou a pontuacdo média. Neste estudo exploratério (ndo ¢
valido para uma populagdo), consideramos como satisfatorios coeficientes alfa de

Cronbach acima de 0,5 (ROBINSON; SHAVER; WRIGHTSMAN, 1991).

6 Questionarios dos mentoreados encontram-se no Apéndice 1 e questionarios dos mentores, no
Apéndice 2.

7 Trecho de conversa com um mentoreado respondente, cujo nome nao sera identificado.
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Antes de realizar a pesquisa no grupo definido pela organizagdo, testou-se
a efetividade dos questiondrios. Foram selecionados 10 pares de mentores e
mentoreados do programa formal de mentoria da Whirlpool S.A. anterior ao utilizado
para a analise neste estudo. Dos 10 pares, 5 completos responderam os questionarios e
o resultado foi positivo, com Alfa de Cronbach maior que 0,5 e sem nenhuma falha na

compreensdo das perguntas.

Para comparar as avaliagdes dos mentores e mentoreados para o cenario
real e o ideal, avaliando a dispersdao das respostas e a existéncia ou nao de respostas
atipicas, fizemos Boxplot, ou grafico de caixa, das pontuagcdes médias de cada
dimensdo. A mesma metodologia foi utilizada para comparar as percepgdes dos

mentoreados do sexo feminino versus do sexo masculino.

Finalmente, para avaliar as relagdes entre as avaliacdes de mentores e
mentoreados para o cenario ideal e o real, utilizamos graficos de dispersao para cada
uma das combinagdes relevantes para as fun¢des de mentoria e para confianga. Para as
fungdes da mentoria, era relevante tratar as seis combinagdes (real mentor e ideal
mentor, real mentoreado e ideal mentoreado, real mentor e real mentoreado, real
mentor ¢ ideal mentoreado, ideal mentor e ideal mentoreado, ideal mentor e real
mentoreado) e, para a confianga, era relevante tratar quatro combinagdes (ideal mentor
e real mentor, ideal mentoreado e real mentoreado, ideal mentor e ideal mentoreado, e
real mentor e real mentoreado). Nesse grafico, mostramos os codigos de cada par de
mentor e mentoreado permitindo, dessa forma, avaliar os graficos em conjunto com a

resposta as perguntas abertas.

Para facilitar as andlises dos graficos de dispersao, inserimos nos graficos a
linha que representa concordancia perfeita, ou seja, igualdade entre as avaliacgdes,
assim, foi possivel verificar a concordancia entre as avaliagdes, observando a distancia

de cada ponto em relagdo a essa linha.

Para melhor explorar a relacdo entre as respostas para cada dimensao dos
mentores € mentoreados para o cenario real e ideal, e conseguir uma visualizacao

macro dos resultados, realizamos uma analise de correspondéncia multipla.
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A andlise de correspondéncia ¢ uma técnica de andlise exploratdria de
dados adequada para analisar tabelas de duas entradas ou tabelas de multiplas entradas,
levando em conta algumas medidas de correspondéncia entre linhas e colunas. Essa
técnica, basicamente, converte uma matriz de dados nao negativos em um tipo
particular de representacao grafica, em que as linhas e colunas da matriz sdo
simultaneamente representadas em dimensdo reduzida, isto €, por pontos no grafico.
Esse método permite estudar as relagdes e semelhancas existentes entre o conjunto de
categorias de linhas e o conjunto de categorias de colunas, avaliando a distancia entre
os pontos no grafico. A proximidade representa uma associacdo forte e o

distanciamento, uma repulsao.

Para realizar as analises de correspondéncia, separou-se a pontuagdo média

de cada dimensdo em trés grupos, segundo Ensher ¢ Murphy (2005):

— para escala de confianca:
e até 2 — Pontuacgdo Baixa;
e 2 a3 —Pontuagdo Média;
e acima de 3 — Pontuagdo Alta; ¢
— para as escalas de fun¢des da mentoria:
e até 2 — Pontuacdo Baixa;
e 2 a4 —Pontuagao Média;

e acima de 4 — Pontuagao Alta.

Para comparar as avaliagdes dos mentoreados para o cenario real e o ideal
conforme o género, avaliando a dispersdao das respostas e a existéncia ou nao de

respostas atipicas, fizemos Boxplot das pontuacdes médias de cada dimensao.
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CAPITULO V — ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Dos 34 pares que receberam os questionarios, obteve-se a resposta de 14

pares completos, dos quais 18 questiondrios vieram de mentores e 23 de mentoreados.

A tabela a seguir mostra os coeficientes alfa de Crombach para cada

dimensdo e para o cenario real e ideal segundo a avaliagdo dos mentores e

mentoreados:
TABELA 3
ALFA DE CRONBACH PARA O ESTUDO REALIZADO
Dimensao Funcéo Cenario Alfa de Cronbach
Carreira Mentor Real 0,764
Carreira Mentor Ideal 0,566
Carreira Mentoreado Real 0,836
Carreira Mentoreado Ideal 0,837
Emocional Mentor Real 0,718
Emocional Mentor Ideal 0,626
Emocional Mentoreado Real 0,655
Emocional Mentoreado Ideal 0,845
Papel de Modelo Mentor Real 0,776
Papel de Modelo Mentor Ideal 0,576
Papel de Modelo Mentoreado Real 0,778
Papel de Modelo Mentoreado Ideal 0,614
Confianga Mentor Real 0,647
Confianga Mentor Ideal 0,547
Confianga Mentoreado Real 0,941
Confianga Mentoreado Ideal 0,715

Verificamos, nessa tabela, que para todas as situagdes temos uma
consisténcia interna aceitavel (a >0,5), indicando que podemos trabalhar com as

pontuacdes médias das questdes que constituem cada dimensao.
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A seguir, temos o Boxplot das pontuagdes médias da escala de carreira

para mentores e mentoreados, considerando o cendrio real e ideal:

GRAFICO 1
BOXPLOT -CARREIRA (REAL E IDEAL): MENTOREADO X MENTOR
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Observa-se que, para a escala de carreira, em geral, os mentores e 0s
mentoreados avaliam o cenario real como inferior ao ideal. Além disso, verifica-se que
o ideal dos mentoreados ¢ levemente superior ao ideal dos mentores. Entretanto, o real
dos mentoreados ¢ levemente inferior ao dos mentores, ou seja, ambos reconhecem
que, com relagdo ao suporte na carreira do mentoreado, os mentores apresentam um
desempenho abaixo do ideal. Porém, os mentores acreditam que estdo realizando um
suporte melhor do que realmente estdo fazendo segundo a avaliacdo de seus

mentoreados.

A seguir apresentamos o Boxplot das pontuagdes médias da escala

emocional para mentores ¢ mentoreados, considerando o cenario real e ideal:



107

GRAFICO 2
BOXPLOT - EMOCIONAL (REAL E IDEAL): MENTOREADO X MENTOR
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Nota-se que, para escala emocional, ha uma grande variabilidade entre os
mentoreados para o cenario ideal. Para os mentores, o cendrio real ¢ inferior ao ideal,
mas, para os mentoreados, essa diferenga entre real e ideal ¢ ainda maior. H4 uma
divergéncia de opinides entre os mentoreados em relagdo ao grau de necessidade de
suporte emocional do mentor, porém, eles avaliam que o suporte real esta abaixo de
suas expectativas. Os mentores também notam essa diferenga, entretanto avaliam que

ela ¢ um pouco menor.

A seguir, temos o Boxplot das pontuacdes médias da escala do papel de

modelo de mentor para mentores e mentoreados, considerando o cenario real e ideal:
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GRAFICO 3
BOXPLOT - PAPEL DE MODELO (REAL E IDEAL): MENTOREADO X MENTOR
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Verifica-se que, para escala do papel de modelo de mentor, hd uma grande
variabilidade do cenario real, principalmente, para os mentoreados. H4 uma
divergéncia interessante de opinides em relagdo ao papel de modelo exercido pelos
mentores nas avaliagdes dos proprios mentores ¢ dos mentoreados. Ambos
reconhecem que o papel real ¢ inferior ao ideal, porém, a avaliagdio que os
mentoreados fazem dos mentores em relagdo ao papel de modelo € superior a que os

mentores fazem em sua auto-avaliacao.

A seguir, apresentamos o Boxplot das pontuagdes médias da escala de

confianga para mentores e mentoreados, considerando o cendrio real e ideal:
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GRAFICO 4
BOXPLOT - CONFIANCA (REAL E IDEAL): MENTOREADO X MENTOR
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Constata-se que, para escala de confianca, hd uma grande variabilidade do
cenario real para os mentoreados. De forma geral, mentores e mentoreados reportam
para o cenario real um nivel de confianga razoavel no parceiro (entre concordo e
concordo plenamente), proximo das expectativas que tinham, embora ainda abaixo
delas. As avaliagcdes de ambos em relacdo ao cendrio real sdo semelhantes, mas o
cendrio ideal dos mentoreados € superior ao dos mentores, ou seja, ha uma divergéncia
de opinides em relagdo a confianga necesséria nas relagdes. E interessante notar que,
tanto para mentores quanto para mentoreados, o nivel desejado de confianga ¢ acima
de trés (concordo), porém ha casos de ambos os lados em que o sentimento de

confianga no parceiro estd bem abaixo disso.

No grafico abaixo, avaliamos a relacdo entre o cendrio real e ideal para os

mentores na escala de carreira:



110

GRAFICO 5
DISPERSAOQ - CARREIRA: IDEAL MENTOR X REAL MENTOR
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Observa-se que todos os mentores consideram o cenario real inferior ao
ideal. Todos entendem que, para a carreira, o ideal € que o mentor fornega um suporte,
no minimo, médio. Avaliando o cenario real, nota-se que apenas em trés casos o
suporte de carreira esta entre bom e 6timo, mas, nos trés casos, trata-se do mesmo

mentor (5, 15 e 29).

Nos demais casos, em sua maioria, os mentores se avaliam dando um

suporte médio, conforme suas premissas, porém abaixo do que gostariam.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre o cendrio real e ideal para os

mentoreados na escala de carreira:
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GRAFICO 6
DISPERSAOQ - CARREIRA:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOREADO
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que a maioria dos mentoreados avaliam que o suporte que o
mentor fornece para suas carreiras ¢ inferior ao suporte ideal. Porém, ha um
mentoreado que considera que o suporte real ¢ igual ao ideal e dois mentoreados que
consideram o real maior que o ideal. Todos os mentoreados, exceto o do par 25,
acreditam que o suporte ideal na carreira deve ser, no minimo, médio; ¢ a maioria
acredita que ele deve ser entre bom e 6timo. Porém, somente cinco avaliaram que o
suporte fornecido por seus mentores em suas carreiras €, de fato, entre bom e 6timo (6,

7,10, 14, 21).

Avaliando as respostas abertas do mentoreado 25, verificamos que ele
considera que algumas das questdes sobre carreira, como o aconselhamento sobre
oportunidades de promocao ou movimentagao ndo sdo de responsabilidade do mentor,

o que justifica o ideal desse mentoreado ser inferior aos demais.

Analisando as respostas abertas dos mentoreados 10 e 21 que
consideraram que, mesmo trabalhando em escritorios distantes, seus mentores

forneceram o suporte ideal ou muito proximo do ideal em suas carreiras, verificamos
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que esses mentores conseguiram atender as expectativas dos seus mentoreados

preocupando-se com suas carreiras e conversando abertamente sobre o assunto.

Verificando as respostas abertas do mentoreado 34, que apresentou uma
das piores avaliagdes do mentor em relagdo ao suporte na carreira, verificamos que ele

teve pouco contato com o mentor e, nesses contatos, o tema carreira ndo foi abordado.

No gréfico a seguir, observamos a relagdo entre o cenario real para os

mentores € para os mentoreados na escala de carreira:

GRAFICO 7
DISPERSAO - CARREIRA:
REAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Real Mentoreado

Nota-se que, para a maioria dos pares, o cenario real para o mentor ¢é
melhor que para o mentoreado. Porém, cinco mentores consideraram seu suporte na
carreira de seus mentoreados como pior do que realmente foi segundo os mentoreados

(6,7, 13, 14, 28).
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Verificamos que os mentoreados de niimero 5 e 15 tiveram o mesmo
mentor e que esses sao os pares com maior diferenca entre a auto-avaliacdo do mentor
que considerou seu suporte muito bom e a avaliagdo dos mentoreados que
consideraram o suporte inferior a médio. As principais questdes que influenciaram
nessa diferenca foram a 4 e a 7, que se referem a aconselhamentos sobre promogdes e

movimentagdes e sobre contatar pessoas que possam auxiliar no trabalho.

Analisando as respostas abertas do mentor do par 13, que ¢ um dos que fez
uma auto-avaliagdo pior do que a do mentoreado, observa-se seu alto nivel de
preocupagdo e comprometimento em orientar na carreira de seu mentoreado, fazendo
reunides semanais, € sua lamentagdo em nao ter tempo suficiente para se dedicar mais

a esse assunto.

No gréfico a seguir, avaliamos a relagao entre o cenario real para o mentor

e o ideal para os mentoreados na escala de carreira:

GRAFICO 8
DISPERSAO - CARREIRA:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Observa-se que, para a maioria dos pares, o cenario ideal para os
mentoreados € superior ao cenario real, segundo a auto-avaliagdo dos mentores, porém,

ha quatro pares com situagdo inversa (5, 15, 16, 20).

Avaliando o par de numero 16, que foi um dos que o mentoreado
considera o suporte ideal em sua carreira como inferior ao que o mentor se auto-avalia
no cenario real, verificamos que isso ocorre principalmente em funcdo das questdes 2,
4 e 8, em que o mentoreado ndo acredita que seja necessario um desempenho bom.

Porém, o mentor avalia que teve um bom desempenho.
No gréfico a seguir, observamos a relagdo entre o cendrio ideal para os

mentores e para os mentoreados na escala de carreira:

GRAFICO 9
DISPERSAOQ - CARREIRA:
IDEAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Verifica-se que a maioria dos mentoreados ¢ mais exigente quanto ao
cenario ideal que seus mentores; apenas cinco pares apresentam comportamento

Inverso.

Analisando o par 19, que ¢ o com maior divergéncia entre o ideal do
mentor ¢ o ideal do mentoreado, verifica-se que isso ocorre, pois, para algumas
questdes de carreira, o mentor acreditava que, por ser de area diferente, ndo era

possivel fornecer suporte ao mentoreado.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre o cendrio ideal para o

mentor e o real para os mentoreados na escala de carreira:

GRAFICO 10
DISPERSAO - CARREIRA:
REAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Nota-se que o cenario ideal para a maioria dos mentores deve ser superior
ao cenario real reportado pelos mentoreados. Mas, para dois pares, ocorre a situagao

inversa (6 e 14) e um par apresenta total concordancia entre ideal do mentor e real do

mentoreado (7).



116

Avaliando o par de ntimero 6, verificamos que isso ocorre, porque o
mentor ndo considera importante seu suporte no que se refere a algumas questoes de
carreira do mentoreado, como a questdo 3, sobre coaching no trabalho, mas seu

mentoreado acredita que ele desempenhou bem esse papel.

No grafico a seguir, observamos a relagdo entre o cendrio real e ideal para

0s mentores na escala emocional:

GRAFICO 11
DISPERSAO - EMOCIONAL;:
IDEAL MENTOR X REAL MENTOR
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Ideal Mentor

Observa-se que todos os mentores consideram o cenario real igual ou
inferior ao ideal. Apenas dois mentores consideram que o suporte emocional deve ser
muito abaixo e cinco consideram que deve ser entre baixo e médio, ou seja, ndo ha um
consenso sobre o nivel de suporte emocional a ser dado. Os demais acreditam que
devem ser superior a médio. Porém, no cenario real, apenas seis consideram que tém

desempenho no suporte emocional superior.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre o cendrio ideal e real para os

mentoreados na escala emocional:
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GRAFICO 12
DISPERSAO - EMOCIONAL;:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOREADO
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que a maioria dos mentoreados consideram o cenario real igual
ou inferior ao ideal. Apenas dois mentoreados consideram o cenario real superior ao
ideal. As opinides dos mentoreados estdo bastante divididas em relagdo ao suporte
emocional ideal, cerca de metade acredita que o desempenho do mentor deve ser
superior a0 médio e os demais acreditam que deva ser entre baixo e médio ou baixo. A

maioria avalia o desempenho real como inferior ao esperado.

No gréfico a seguir, observamos a relagdo entre o cenario real para os

mentores e mentoreados na escala emocional:
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GRAFICO 13
DISPERSAO - EMOCIONAL;:
REAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Real Mentoreado

Nota-se que, para a maioria dos pares, a auto-avaliacio do mentor em
relacdo ao suporte emocional ¢ superior a avaliacao realizada pelo mentoreado. Porém,
ha um par que apresentou avaliacdo igual (34) e cinco pares com a avaliagdo do

mentoreado superior ao do mentor.

Avaliando as resposta abertas do par 16, que foi um dos que apresentou
maior concordancia, verificamos que, para ambos, o vinculo ficou restrito ao ambiente

profissional, sendo raro o suporte emocional do mentor ao mentoreado.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre cenario real para o mentor e

o ideal para os mentoreados na escala emocional:
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GRAFICO 14
DISPERSAO - EMOCIONAL;:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Ideal Mentoreado

Observa-se que, para a maioria dos pares, em relagdo ao suporte
emocional, o cendrio ideal, segundo a avaliacdo do mentoreado, ¢ superior ao cenario
real, segundo a auto-avaliagio dos mentores. Apenas 3 pares apresentaram

comportamento oposto.

Analisando as respostas abertas do par numero 20 que, entre os que
apresentaram comportamento inverso, foi o que obteve maior diferenga entre real do
mentor e ideal do mentoreado, verificamos que o mentoreado ndo acredita que seja
necessario o suporte emocional do mentor em todos os aspectos abordados nas
questdes e em uma das respostas ele afirma que “mentor ndo ¢ psicélogo”. Porém, o

mentor avalia que houve esse suporte emocional.

Avaliando o par numero 5, que € um dos pares em que o mentoreado tinha
uma expectativa alta quanto ao suporte emocional — “acho importante o mentor se
tornar tdo parceiro e camplice a ponto de se tornar um amigo. (...)” —, como o préprio
mentor, nota-se que a auto-avaliacdo do mentor mostra que ele reconhece que nao

cumpriu com essas expectativas. Nota-se, pelas respostas abertas do mentoreado, que
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ele ndo se sentia a vontade para abordar assuntos pessoais com o mentor, embora
avaliasse que esse contato seria necessario — “ndo sentia abertura suficiente para contar
problemas pessoais para o meu mentor. (...) acredito que, em alguns casos, ¢

importante falar de algumas questdes pessoais, porque elas implicam diretamente”.

No grafico a seguir, observamos a relagdo entre o cendrio ideal para os

mentores e mentoreados na escala emocional:

GRAFICO 15
DISPERSAO - EMOCIONAL;:
IDEAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que a maioria dos mentoreados tém uma expectativa mais
elevada em relagdo ao cendrio ideal do que seus mentores. Apenas 5 pares apresentam

comportamento inverso.

Analisando o par de numero 6, que foi um dos que a expectativa do
mentoreado em relagdo ao suporte emocional estava bem acima das premissas do
mentor, verificamos que as questdes que mais influenciaram nesse resultado foram a 1,

3 e 5. O mentoreado acredita que o mentor deve ser um amigo e que eles podem
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encontrar-se eventualmente fora da empresa ou almogar/jantar juntos. Porém, o mentor

ndo considera isso necessario.

No gréafico a seguir, avaliamos a relagdo entre cenario real para o

mentoreado e o ideal para os mentores na escala emocional:

GRAFICO 16
DISPERSAO - EMOCIONAL:
REAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Real Mentoreado

Nota-se que, para a maioria dos pares, em relagcdo ao suporte emocional, o
cendrio ideal, segundo a avaliacdo dos mentores, ¢ superior ao cendrio real, segundo a

avaliacdo dos mentoreados. Apenas 2 pares apresentaram comportamento oposto.

Analisando as respostas do par namero 13, que foi um dos que apresentou
comportamento oposto, verificamos que isso ocorreu principalmente em fungdo da
pergunta nimero 4, em que o mentor considera que o ideal ¢ que nunca tenha troca de
confidéncias entre mentor e mentoreado; o mentoreado, por sua vez, acredita que

houve essa troca e avaliou bem o desempenho de seu mentor nesse sentido.
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Provavelmente, isso ocorreu por haver diferengas nas interpretagdes dadas para a

palavra confidéncia pelo mentor e pelo mentoreado.

No grafico a seguir, observamos a relagao entre o cenario ideal e real para

os mentores na escala de papel de modelo do mentor:

GRAFICO 17
DISPERSAO - MODELO:
IDEAL MENTOR X REAL MENTOR
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Ideal Mentor

Observa-se que praticamente todos os mentores, exceto o do par niumero 3,
consideram o cendrio real igual ou inferior ao ideal em relacdo ao papel de modelo do
mentor. Todos acreditam que o papel de modelo deve ser pelo menos moderado,
porém, quatro deles avaliam que isso ndo estd ocorrendo no cendrio real (9, 13, 18,

34).

Avaliando as respostas abertas do mentor do par 13, que foi o que pior
avaliou a situacdo real em relagdo a ideal, verificamos que, por serem de areas e
atividades profissionais diferentes, houve alguns pontos que ele considera importante

no papel de modelo do mentor que nao foi possivel explorar.
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No grafico a seguir, observamos a relagdo entre o cendrio real e ideal para

os mentoreados na escala de papel de modelo do mentor:

GRAFICO 18
DISPERSAO - MODELO:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOREADO
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que a maioria dos mentoreados consideram o cenario real igual
ou inferior ao ideal em rela¢do ao papel de modelo do mentor. Apenas 3 mentoreados
avaliaram o real como sendo superior ao ideal. Todos acreditam que o papel de modelo
deve ser pelo menos moderado, porém, sete deles avaliam que isso nao esta ocorrendo

no cenario real.

A avaliagdo do mentoreado do par 20 se destaca nessa fun¢do. Embora o
mentoreado tenha avaliado muito bem o seu mentor em relagdo ao papel de modelo,
como superando suas expectativas, ele ndo acredita que seja necessario que todos os

mentores tenham essas caracteristicas de modelo de forma acentuada.

No gréafico a seguir, avaliamos a relacdo entre o cenario real para os

mentores € o real para os mentoreados na escala de papel de modelo do mentor:



Real Mentor

GRAFICO 19
DISPERSAO - MODELO:
REAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Real Mentoreado
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Nota-se que os pares estdo divididos na avaliacdo do cendrio real quanto

ao papel de modelo do mentor. Para seis pares, a auto-avaliagdo do mentor ¢ melhor

que a avaliacdo feita pelo mentoreado, e para oito pares ocorre a situacao inversa.

Avaliando a resposta aberta do par 7 na questdo niimero 1, que ¢ um dos

pares que apresentaram melhor sinergia neste grafico, verificamos que realmente eles

estdo alinhados quando o mentor afirma que procura influenciar e ndo ser imitado e o

mentoreado coloca que € “importante adotar as melhores praticas, mas também manter

minhas caracteristicas proprias”.

No grafico a seguir, observamos a relacdo entre o cenario real para os

mentores € o cendrio ideal para os mentoreados na escala de papel de modelo do

mentor:
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GRAFICO 20
DISPERSAO - MODELO:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Ideal Mentoreado

Observa-se que quase todos os mentoreados, exceto o do par 20,
consideram que o cenério ideal estd acima do cenério real segundo a auto-avaliagdo do

mentor.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre o cendrio ideal para os

mentores e o ideal para os mentoreados na escala de papel de modelo do mentor:



GRAFICO 21
DISPERSAO - MODELO:

IDEAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Ideal Mentoreado
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Verifica-se que a maioria dos mentoreados tém uma expectativa sobre o

cenario ideal superior a premissa de seus mentores. Apenas trés mentoreados

apresentaram expectativas menores e dois apresentaram expectativas iguais.

E interessante observar os pares 5 e 29, que sdo os que apresentaram maior

sinergia. Ambos tém o mesmo mentor.

No grafico a seguir, observamos a relagdo entre o cenario ideal para os

mentores € o cenario real para os mentoreados na escala de papel de modelo do

mentor:
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GRAFICO 22
DISPERSAO - MODELO:
REAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR

5,00 o

| i
4,50 .-
4,00— = :

' RE

e *
£ 350
e 3
= [19]
S 3,00
o

2,50

2,00

1504 .-

1 I I 1 I I 1
1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Real Mentoreado

Nota-se que os pares estdo divididos, quando comparadas as premissas dos
mentores para o papel de modelo realizado por eles e a avaliagdo do cendrio real pelo
mentoreado. Observa-se que o par 15 apresenta sinergia, embora o proprio mentor
acredite que seu resultado esta abaixo do seu ideal, conforme mostra o grafico 17.
Temos sete pares que o cendrio real, pela avaliagdo do mentoreado, ¢ menor que o

ideal na concep¢ao do mentor e para seis pares ocorre o inverso.

No grafico a seguir, avaliamos a relagdo entre o cendrio real para os

mentores ¢ o ideal para os mentoreados na escala de papel de modelo do mentor:
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GRAFICO 23
DISPERSAO - CONFIANCA:
IDEAL MENTOR X REAL MENTOR
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Observa-se que a maioria dos mentores consideram o cenario real igual ou
inferior ao ideal em relagdo a escala de confianga. Apenas quatro mentores consideram
que o real ¢ um pouco superior ao ideal (3, 15, 16, 34). Para o cendrio ideal, todos
concordam com as afirmacdes da escala de confianga, porém, no cenario real, ha dois

mentores com pontuagdes abaixo de 3 (concordo) na escala de confianga (7 € 9).

Verifica-se que o mentor do par 9 ¢ o que fez a pior avaliagdo, indicando

que a confian¢a dele no mentoreado era baixa.

De forma geral, os mentores confiam em seus mentoreados, pois, para
89% dos casos, os mentores indicaram que concordam com a maior parte das
afirmagoes da escala, entretanto, na maioria dos casos (67%), acreditam que o ideal ¢é

ter uma confian¢a ainda maior.
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No grafico a seguir, observamos a relacdo entre o cenario real para os
mentores € o cendrio ideal para os mentoreados na escala de papel de modelo do

mentor:

GRAFICO 24
DISPERSAQO - CONFIANCA:
IDEAL MENTOREADO X REAL MENTOREADO
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que a maioria dos mentoreados avaliam o cenario real como
igual ou inferior ao ideal em relacdo a escala de confianga. Somente trés mentoreados
avaliam o real como um pouco superior ao ideal (10, 20, 25). Para o cendrio ideal,
todos concordam com as afirmagdes da escala de confianga, mas, no cenario real, ha
seis mentoreados com pontuagdes abaixo de 3 (concordo) na escala de confianga (1,

17,19, 30, 33, 34).

Avaliando o mentoreado do par niumero 6, que foi 0 que apresentou maior
concordancia entre real e ideal, verificamos que a expectativa dele era alta, de

“concordo plenamente” em todos os itens, e que o mentor atendeu essa expectativa.

De forma geral, os mentoreados confiam em seus mentores, pois, 74%

deles indicaram que concordam com a maior parte das afirmagdes da escala,
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entretanto, a maioria deles (78%) acreditam que o ideal ¢ ter uma confianca ainda

maior.

No gréfico a seguir, avaliamos a rela¢ao entre o cenario real para mentores

e mentoreados na escala de papel de modelo do mentor:

GRAFICO 25
DISPERSAO - CONFIANCA:
REAL MENTOREADO X REAL MENTOR
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Real Mentoreado

Nota-se que os pares estdo divididos, quando comparamos a confianca real
entre mentor ¢ mentoreado. Observamos que o par de numero 18 apresenta sinergia.
Ha sete pares em que o mentoreado confia mais no mentor que o oposto e ha seis pares
em que o mentor confia mais no mentoreado que o oposto, com apenas um par em
sinergia. Chamam a ateng¢do os pares 34 ¢ 19, mas, principalmente, o 34. Nesses pares,
os mentores confiam em seus mentoreados, mas a reciproca ndo ¢ verdadeira e a

avaliacdo do mentor 34 ficou, inclusive, entre discordo e discordo completamente.

No grafico a seguir, observamos a relacao entre o cenario ideal para

mentores ¢ mentoreados na escala de confianga:



131

GRAFICO 26
DISPERSAO - CONFIANCA:
IDEAL MENTOREADO X IDEAL MENTOR
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Ideal Mentoreado

Verifica-se que quase todos os pares, exceto o par nimero 20, avaliam que
o cendrio ideal para o mentoreado ¢ igual ou superior ao ideal para o mentor em
relagdo a escala de confianca. Mas ¢ unanimidade que o nivel de confianca deve ficar

entre o concordo e concordo plenamente.

A seguir, o grafico resultante da analise de correspondéncia:
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GRAFICO 27
ANALISE DE CORRESPONDENCIA
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Componente 1

Os mentores t€ém como premissa atender as trés funcdes (carreira,
emocional e modelo) no nivel médio; j& os mentoreados tém expectativas quanto ao

papel de modelo e a carreira mais altas do que quanto a fun¢do emocional.

Sobre a funcdo emocional, existe grande variabilidade sobre o ideal do
mentoreado, ndo havendo um consenso no grupo. Mas verifica-se que os mentoreados
associam a situag@o real a um suporte emocional mais baixo que os mentores, para
quem o suporte emocional real estd alinhado ao ideal, que ¢ médio. Ou seja, ha

conflitos de percepgdes entre mentores e mentoreados.

Para a escala de carreira, os mentores avaliam que o cenario real estd

alinhado ao ideal, cuja premissa ¢ que seja de suporte médio; os mentoreados. Por sua
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vez, consideram que o ideal ¢ que seja alto e que o resultado, ou seja, a percepgao do

real, € de nivel médio.

Para a escala de papel de modelo do mentor, os mentoreados avaliam que
o papel de modelo deve ser alto, de acordo com a escala do ideal. Quase metade do
grupo avalia que, no cendrio real, os mentores atendem a essa expectativa, mas a outra
parte do grupo considera que, no cenario real, o resultado foi médio. Os mentores

avaliam que o ideal ¢ que ele seja médio e que a situacao real esta alinhada ao ideal.

Sobre confianga, os mentores acham importante e confiam nos seus
mentoreados. Em geral, pode-se afirmar que os mentoreados confiam em seus
mentores, mas existe uma parte do grupo que ndo tem confianga e que merece especial
atencdo. A premissa dos mentores de que a confianga tem que ser média estd alinhada

com as expectativas dos mentoreados e com a percepgao dos resultados.
A seguir, temos o Boxplot das pontuagdes médias da escala de carreira

para mentoreados, de acordo com o género, considerando o cenario real e ideal:

GRAFICO 28
BOXPLOT ~CARREIRA: MENTOREADOS X MENTOREADAS
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Verifica-se que, para a escala de carreira, existe diferenca entre o sexo
feminino e o masculino quanto ao cendrio ideal apenas em relacdo a variabilidade,
pois, nesse cendrio, os homens apresentam maior variabilidade. No cendrio real, as
mulheres apresentam maior variabilidade e uma percepg¢do do suporte levemente

inferior aos homens.
A seguir, temos o Boxplot das pontuagdes médias da escala emocional para

mentoreados, de acordo com o género, considerando o cenario real e ideal:

GRAFICO 29
BOXPLOT — EMOCIONAL: MENTOREADOS X MENTOREADAS
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Nota-se que, para a escala emocional, no cenario ideal, as expectativas dos
homens sdo levemente inferiores as das mulheres e que, no cenario real, as mulheres
estdo ainda mais insatisfeitas que os homens. Vale ressaltar que existe muita

variabilidade no grupo.

A seguir, temos o Boxplot das pontuagdes médias da escala de papel de
modelo do mentor para mentoreados, de acordo com o género, considerando o cenario

real e ideal:
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GRAFICO 30
BOXPLOT — MODELO: MENTOREADOS X MENTOREADAS
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Observa-se que, para a escala de papel de modelo do mentor, existe
diferenga entre os sexos apenas em relagdo a variabilidade; no cenario ideal, os

homens apresentam maior variabilidade; e, no real, as mulheres.

A seguir, temos o Boxplot das pontuagdes médias da escala de confianga

para mentoreados, de acordo com o género, considerando o cenario real e ideal:
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GRAFICO 31
BOXPLOT - CONFIANCA: MENTOREADOS X MENTOREADAS
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Observa-se que, para a escala de confianga, no cenario ideal, nao ha
diferengas entre os géneros e, no cenario real, a percepcao média de confianca que as
mulheres t€m em seus mentores ¢ inferior ao que os homens apresentam, embora
ambos os géneros tenham apresentando nivel de confianga relevante (entre concordo e
concordo plenamente). Mas a variabilidade no grupo feminino, por ser muito grande,

mostra que ndo ha um consenso no grupo e que vale especial aten¢do, principalmente

ao lembrar que a maioria dos mentores sao homens.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo objetivou entender as relagdes de mentoria como uma
demanda do universo organizacional, através da compreensdo dos desafios de
crescimento atuais, das caracteristicas e fungdes dessas relagdes, dos papéis dos
mentores ¢ dos mentoreados e suas expectativas e, por fim, observar como essas
relacdes, que pressupdem extrema confianga, desenrolam-se em um cendrio

corporativo real.

A mentoria tradicional, surgida hd cerca de vinte anos no mundo
corporativo de maneira formal implicava uma relagdo de exclusividade entre mentor e
mentoreado, cujo fluxo de beneficios era pensado de forma a atender diretamente as
necessidades do mentoreado, embora fosse nitido que os mentores também tivessem
seus ganhos, mesmo que intangiveis, como a gratificacdo pelos resultados alcancados.
Mas, com o passar dos anos, as relacdes evoluiram para a mentoria de redes, que
enfatiza a importancia de relagdes de ganho mutuo, que ndo acarretam exclusividade,
mas uma rede em que mentoreados possuem diferentes mentores, formais e informais,
conforme sua necessidade e disposicao para o comprometimento. Para que a relagdo de
mentoria tenha € sucesso, ¢ preciso haver comprometimento de ambas as partes em
manter a relacdo viva, e ter disposicdo para ouvir e falar de assuntos que,
eventualmente, venham a ser desconfortaveis, mas que possam ser pertinentes ao
processo. Pode-se dizer, entdo, que a mentoria ¢ 0 processo em que um ou mais
mentores, pessoas mais experientes e/ou maduras sob determinados aspectos, sejam de
ordem pessoal ou profissional, ajudam no crescimento e desenvolvimento de alguém
menos experiente, o mentoreado, em uma relagdo de trocas, na qual transparéncia e

confianga permitem discutir temas relacionados a todas as esferas da vida.



138

A mentoria vem a esse universo dindmico das organizagdes como uma
forma de proporcionar crescimento e desenvolvimento, quando o dinamismo do
mercado de trabalho busca profissionais cada vez mais competentes e dispostos a se
envolver com o trabalho. Os individuos, por sua vez, percebem-se cada vez mais
imersos nos questionamentos sobre como balancear vida profissional e pessoal, num
contexto em que a evolugdo da tecnologia acelera o fluxo de informagdes e torna-os
assoberbados de fontes de conhecimento e desejosos por respostas sobre o que de fato
¢ relevante e confiadvel. De outro lado, com consumidores mostrando-se cada vez mais
exigentes e conscientes, as organizagdes também se véem obrigadas a mudar a
dindmica de suas relagdes, tanto no que concerne a competitividade e clima, quanto a
evolucao de formas alternativas de trabalho. Se se crescia na escala hierdrquica e
passava-se a vida toda trabalhando em uma mesma empresa, na profissdo para qual
tinha-se preparado na faculdade, agora as empresas estdo atentas ao perfil e os cargos
estdo orientados por projetos, por conhecimento e habilidades. O profissional
intelectual tem oportunidades mais diversificadas, mas, a0 mesmo tempo, tem mais
escolhas a fazer e menos tempo para decidir e para adquirir todo aprendizado
necessario e a disposi¢do para facilitar, nortear e preparar para as escolhas. E, entdo, a
sensacdo de sofrer uma sindrome do atraso faz sentir a necessidade de se ter alguém
que possa ajudar, que possa fazer um contraponto eficaz. A mentoria surge entdo para
proporcionar olhos e ouvidos atentos e isentos de julgamentos, mas ricos de
perspectivas e prontos a estimular a ampliagdo dos horizontes. O mentoreado se
relaciona com um mentor que, embora ndo trace os caminhos, levanta questionamentos
e compartilha de seu conhecimento e experiéncias, no sentido de ajuda-lo a estabelecer
por si s6 o rumo a ser tomado. E essencial essa questdo de ndo mostrar os caminhos,
pois faz parte do crescimento fazer as proprias escolhas e definir como chegar a um
objetivo. Tal relagdo, que envolve decisdoes de vida profissional e pessoal, requer
transparéncia, troca de confidéncias, falar de sucessos e fracassos de forma clara e
objetiva para evitar quaisquer ruidos, o que pressupde diretamente confianca. A
confianca permitird ao mentor se abrir livremente também, de forma a nio s6 passar
seus aprendizados ao longo da vida, mas a compartilhar também de suas questdes
intimas, suas duvidas, suas angustias que poderdo ser sanadas ou, ao menos,
trabalhadas com a ajuda do mentoreado. As vitorias conquistadas ao longo da parceria

serdo gratificantes para ambos e os fracassos deverao ser trabalhados em conjunto para
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o alcance da evolucdo e de forma a ndo deixar para trds algo que possa vir a causar

novos tropegos.

De forma geral, a mentoria possui duas ou trés grandes fungdes com seus
respectivos desdobramentos para atender as expectativas de desenvolvimento. Sao as
fungdes de carreira, as fungdes psicossociais e o papel de modelo do mentor que pode-
se encontrar na literatura inserido nas fun¢des psicossociais. As relagdes formais
ocorridas dentro das organizagdes podem tender a se concentrar mais nas funcdes de
carreira, pela conexao direta que se faz com a rotina de trabalho, mas ¢ de suma
importancia compreender que todas sdo de grande relevancia para o desenvolvimento.
As fungdes voltadas para o emocional/comportamental contemplam a compreensao do
estagio de vida e carreira dos parceiros e possiveis questdes que, embora nao estejam
presentes diretamente no dia-a-dia, possam vir a influenciar nas definigdes das
parcerias e até mesmo no sucesso da relagdo. Se o RH define as duplas em um
processo formal, deve compreender profundamente o momento pelo qual cada
candidato a mentor e a mentoreado estd passando e, se a escolha parte dos proprios
envolvidos, cabe, ao longo da estrada, ter interesse em ndo fechar os olhos para
possiveis diferengas que venham a cercear o desenvolvimento ou tornem a parceria, de
alguma forma, desequilibrada. Mas ¢ preciso ter atengdo as diferengas, de forma a nao
julgé-las preliminarmente, pois diferengas sdo necessarias ao crescimento. A
complementaridade ¢ a chave do sucesso, porque mesmo que estudos apontem para a
similaridade como fonte de atracdo entre pessoas, ela tem um limite. Esse limite
comeca, quando se encerram as possibilidades de ampliacdo da visdo. Se a dupla ¢ tao
similar que um ndo tem mais nada a mostrar para o outro, ¢ 0 momento para se

repensar a parceria.

Diferengas e similaridades existem em diversas esferas como género, raca,
cultura, valores, e estagio de vida e carreira e sdo influenciadas por toda a trajetoria de
vida que se teve até o momento. Para estabelecer parcerias coerentes e promissoras, €
preciso conhecer alguns aspectos de ambas as partes e cruza-los de forma a tentar
encontrar o melhor balango entre esses fatores com vistas na riqueza da relagdo, dentre

eles:
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* Informagdes demograficas: quem ¢ essa pessoa perante a sociedade no que tange a
possiveis esteredtipos e preconceitos? Como essa pessoa se V€ € quais suas
questdes, se existem, em se tratando de raga, género, cultura, idade, aparéncia?
Como ela vé os que sdo diferentes dela? E os que sdo parecidos?

» Estagio de vida/carreira: em que estagio a pessoa analisada se encontra e quais suas
maiores preocupagdes — de ordem técnica e emocional? Como ¢ o balango entre
vida profissional e pessoal e como ela separa ou mistura ambas? Quais sdo seus
pontos fortes e de desenvolvimento? Que expectativas ela tem quanto as funcgdes da
mentoria e que oportunidades a propria coordenagdo do programa de mentoria vé?
Como essa pessoa lida ao ser apresentada a essas oportunidades?

* Valores essenciais e atitudes: cada individuo tem seus proprios valores. Como eles
se relacionam com os valores da organizacao? Existem divergéncias? O que precisa
ser trabalhado? Quais as convergéncias que fazem dessa pessoa um possivel porta-
voz ou que possam ser exploradas melhor? Como essa pessoa se relaciona com sua
intimidade? Até que ponto ela se abriria para um colega de trabalho e como seria
esse colega para conquistar sua confianca? Como essa pessoa se porta diante do
universo competitivo € de possiveis conflitos? Como ela lida com aprendizados e

trabalho em equipe?

Além de contemplar todos os fatores acima, na escolha dos mentores, ¢
preciso conhecer o interesse do individuo em participar do processo, pois o
investimento de tempo e energia no crescimento de uma pessoa deveria emergir de um
interesse natural e nao ser algo imposto. Vale ressaltar também que os mentores devem
ser escolhidos com critérios de maturidade emocional, histérico de sucesso no que se

faz e de desenvolvimento de pessoas.

Ambos, mentores ¢ mentoreados, devem passar por treinamento para
participar do processo. O treinamento deveria contemplar: conhecimentos sobre a
mentoria com suas fases e fungdes de carreira € emocionais; missdo, foco e objetivos
do programa, além dos recursos disponibilizados; como se portar de forma a
desmistificar a imagem que um mentor pode ter de executivo intangivel; como lidar
com informagdes trocadas e trabalhar a confidencialidade; uma proposta de como

trabalhar os encontros e torna-los produtivos e a freqiiéncia de tais encontros; como
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manter um histoérico para monitoramento da evolu¢do, como lidar com possiveis
tensdes. E interessante, ao final de cada processo, ter uma avaliagio formal, para
checar se o programa estd cumprindo com sua proposta inicial ou se estd desvirtuando-
se e se as relagcdes sao saudaveis. Mas o processo pede constante monitoramento e
seria interessante ter alguém com quem os participantes se sentissem confortaveis para
reportar possiveis disfun¢des, porque nem todas as parcerias ddo certo, mas nem
sempre os participantes comunicam suas falhas por ndo terem a quem reportar ou por

ndo se sentirem confortdveis com as possiveis conseqiiéncias do reporte.

Mas, para que seja possivel o acompanhamento eficaz e uma rapida
tomada de agdo, caso haja necessidade, o RH precisa ter um programa muito bem
estruturado, ou ndo terd conteudo necessario para avaliar o andamento das parcerias,
nem rapidez para lidar com crises. Vale ressaltar que relagdes sdo dinamicas e, como
tal, elas podem se desenvolver muito bem até um certo ponto e estagnar ou, de alguma
forma, mudar. E preciso atentar para relagdes que, embora ndo tenham um peso
negativo, também nao sdo positivas, o que ja representa uma disfun¢ao no caso de uma

relagdo formal com um proposito especifico.

Nesse sentido, a fim de checar um caso real de um programa formal de
mentoria, foi realizado um estudo no programa formal de mentoria para jovens talentos
da Whirlpool S.A. O intuito era conhecer quais as expectativas dos mentoreados em
relagdo as fungdes da mentoria, as premissas dos mentores em relacdo a essas fungdes
e se elas estavam de acordo, além de conhecer o nivel de confianca existente entre
mentores ¢ mentoreados. Ao longo do estudo, levantou-se também a possibilidade de

existirem diferengas entre as percepcoes de homens e mulheres mentoreados.
As hipoteses levantadas e seus respectivos resultados foram:

Hla: As fungoes de carreira sdo as mais valorizadas pelos mentoreados
participantes do programa de mentoria da Whirlpool S.A. para jovens
talentos.

Resposta: Nao. Os mentoreados tém expectativas altas em relacdo tanto as

fungdes de carreira quanto a fungdo de papel de modelo do mentor.
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HI1b: As funcgoes de carreira sdo as mais valorizadas pelos mentores
participantes do programa de mentoria da Whirlpool S.A. para jovens
talentos.

Resposta: Nao. Os mentores demonstraram ter como premissas propiciar em

nivel médio as trés fungdes de mentoria.

Hlc: As expectativas dos mentoreados estido de acordo com as premissas
dos mentores, no que tange as funcoes da mentoria.

Resposta: Nao. O ideal do mentor diz respeito as trés fungdes em grau médio
e, para o mentoreado, hd expectativas altas sobre fun¢do de carreira e papel de
modelo.

E interessante notar que, diferente de outros estudos que apontaram para a
funcdo de carreira como a mais relevante para mentores, os mentores da
Whirlpool S.A. reportam ter um papel importante a cumprir nas trés fungdes.
Mas ¢ interessante observar que o nivel de exigéncia deles parece estar abaixo

das expectativas dos mentoreados, o que merece especial atencao.

H2: Existe relacdo de confianca entre os participantes do programa de
mentoria da Whirlpool S.A.

Resposta: Sim. Mas em nivel médio, hd espago para melhorar. Pois ambos,
mentores ¢ mentoreados, apontaram que acreditam que o ideal ¢ ter uma

confianga ainda maior.

H3: Mulheres e homens mentoreados tém expectativas diferentes em
relacdo as fungoes de mentoria.

Resposta: Sim. Isso ndo apareceu de forma exorbitante neste estudo, mas
apareceu. A diferenga apontada nos graficos diz mais sobre a variabilidade,
ou seja, a falta de consenso do grupo do que sobre diferengas entre os
géneros. Na escala emocional, as expectativas das mulheres sdo levemente

superiores as dos homens, embora ambos tenham expectativas médias.
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H4: As relacoes entre mentores e mentoreados no programa de mentoria
formal da Whirlpool sao sauddveis.

Resposta: Sim. Existe um nivel sauddvel de confianca entre os pares, mas
ainda pode melhorar. Sobre as fungdes, embora nao haja um consenso entre
as expectativas dos mentoreados e as premissas dos mentores, os resultados

s30 positivos.

Os mentoreados tém uma expectativa maior em relacdo ao cenario ideal
que os mentores, além de avaliarem o cenario real como sendo inferior ao avaliado
pelos mentores. Algumas justificativas para esse cendrio aparecem nas respostas
abertas, em que alguns mentores e mentoreados comentam das dificuldades em discutir
sobre alguns assuntos, quando os pares sao de areas diferentes, por exemplo. Todavia,
alguns pares conseguem transpor essa barreira e realizar um bom trabalho em

conjunto.

Embora o intuito do programa seja influenciar o menos possivel nas
relacdes de forma a deixd-las mais proximas da mentoria informal, talvez seja
importante um novo olhar sobre a forma de acompanhar e treinar os participantes, ou
até mesmo de definir os pares a fim de evitar os desencontros que possam vir a causar
frustracdes. Enquanto alguns mentoreados reportavam um 6timo progresso da relacdo
e alta confianca em seus mentores — “ele sempre cumpriu exatamente com o que se
comprometeu” ou, como afirmou outro mentoreado, “compartilhar determinadas
informagdes comigo fazia com que sentisse ainda mais confianga nele”, um
mentoreado reportou ter passado pelo processo de mentoria com um mentor que
considerava extremamente admirdvel como profissional, mas com quem ndo tinha
afinidade e que ndo conquistou sua confianga, o que prejudicou o processo — “meu
mentor ¢ uma pessoa muito competente no que faz, somente nao pude aproveitar muito
o processo de mentoring porque ndo tinha ‘afinidade’ com ele”. Sobre as fungdes
emocionais, esse mesmo mentoreado reportou que tinha expectativas altas, mas
afirmou: “Nunca compartilhei [dos problemas pessoais com meu mentor], ndo tinha a
confianca necessaria para fazer isso”. Outro fato que alerta para a necessidade de maior
acompanhamento foram dois mentoreados que tiveram o mesmo mentor terem-no
avaliado com satisfacdo abaixo da média, enquanto o mentor considerou que deu

suporte muito bom.
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Os nimeros apontam para um resultado positivo do programa, mostrando
a presenca das funcdes de mentoria e existéncia de confianga, mas fica aparente a falta
de consenso no que concerne ao papel do processo como um todo®. Enquanto alguns
mentoreados consideram essenciais as fungdes emocionais — “sim [compartilhava
meus problemas pessoais com meu mentor], nao s6 problemas como também idéias e
perspectivas”, outros ndo compreendem sua relagdo com a mentoria, como deixou
claro um mentoreado ao falar do seu mentor — “mentor ndo ¢ psicélogo”. Alguns
mentores ndo entendem o exato papel do mentor enquanto coach e se sentem
impotentes nesse papel quando sdo de uma area diferente do mentoreado. Outro fato
que evidencia isso ¢ a diferenga observada entre o que os mentores tém de premissas
versus as expectativas dos mentoreados. Estas ultimas sdo mais altas que as primeiras

em todas as dimensdes avaliadas, com excecao das fungdes psicossociais.

r

Sobre confianga, ¢ interessante notar que, embora homens e mulheres
tenham niveis de expectativas muito proximos, na percepcao da realidade, as mulheres
puxam a média para baixo e tém alta variabilidade. E interessante notar que quase
todas as mulheres foram mentoreadas por homens, com exce¢do de uma. Valeria um

estudo especifico para compreender essa questao.

Ainda que se perceba a necessidade de ajustes no programa, pode-se dizer
que o programa tem um saldo bastante positivo, pois mentores ¢ mentoreados relatam
um resultado relevante das fungdes da mentoria e reportam existir confianca nas
relagdes, além de todos os mentoreados do processo terem evoluido na carreira dentro
da organizagdo no ultimo ano. Observa-se, conversando informalmente com os
executivos da organizagdo e os jovens com potencial para participar do projeto, que se
trata um “objeto de desejo”. Os executivos da empresa demonstram total interesse no
crescimento e aprimoramento do programa, os participantes se orgulham de fazer parte
dele e os potenciais participantes o véem como uma possibilidade de acelerar o
conhecimento do negdcio como um todo, através da compreensdo dos valores da
companhia pelo contato com quem € porta-voz desses valores, além da possibilidade
de se aproximar de informagdes privilegiadas com a possibilidade de ver como os

executivos seniores lidam com as mais diversas questdes concernentes aos desafios da

8 Fica evidente nas observacdes referentes aos graficos 6, 8, 10 e 11.
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organizacdo. De qualquer forma, vale ressaltar que a empresa ja estd no processo de
contratacdo de uma consultoria de recursos humanos para treinamento dos lideres

quanto a mentoria e coaching.

Quanto as limitacdes desta dissertacdo, vale enfatizar que se trata da
analise de um dos programas formais existentes dentro de uma Unica organizagao. A
Whirlpool S.A. possui outros programas como, por exemplo, aquele voltado para
executivos da companhia em processo de preparo para ocupar postos-chave. Nao se
pretendeu abordar esse programa nesta dissertacao por motivos de confidencialidade,
mas vale citar que o atual presidente da companhia passou por ele. Este estudo aponta
para futuras possibilidades, principalmente no que concerne as relagdes informais
existentes dentro de uma mesma organizagdo, em que se dio as relagdes formais de
mentoria. Seria interessante, em um futuro estudo, avaliar as relagcdes de mentoria da
perspectiva dos que a vivem dentro da mesma organizacao, mas de maneira informal e
tracar um paralelo com as relagdes formais. Seria enriquecedor observar também, por
exemplo, o olhar de mentoreados envolvidos em ambos os processos, formal e
informal dentro de uma mesma empresa. Vale ressaltar a riqueza de um estudo que
avaliasse mais profundamente a questdo da confianga e conhecer mais detalhadamente
que fatores influenciam na sua formagao. Como no grupo estudado havia apenas duas
mentoras do sexo feminino, ndo foi possivel observar se isso interferiria no nivel de
suporte emocional dado, por exemplo, mas caberia observar, em uma nova pesquisa,

como o género do mentor e talvez até a idade interferem no tipo de suporte dado.

Encerra-se, assim, esta dissertagdo, com a preocupagdo em se aprofundar
em estudos que aproximem as organizagdes do meio académico com fins de permitir a
evolucao da mentoria como forma de desenvolvimento e aprimoramento das relagdes
dentro das organizagdes. Relacdes calcadas em conhecimento e ganho mutuo, cujos
alicerces se fixam em fortes bases de confianga sdo um interessante ¢ rico caminho

para o crescimento.
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ANVALIACAC DAS RELACOES DE MENTORILA NA WHIRLPOOL PARTE 1

(PROGRAMA DE JOWVENS TALENTOS)

Durante o programa. com relaciao ao seu mentor :
- desempenho muito baixo;
2 - desempenho baixo;, 3 - desempenho meadio; 4 - desempenho borm; 5 -

=z D& urma nota de 1 a 5 sobre os itens abaixo (1

desermpenho Stirmol).

== 2 nota real & referente ao que wvocé de fato wvivenciou em sua relacio

mentorfmentoreado 2 2 nota ideal & o que vocé gostaria que tivesse

acontecido.

=z Sera muito interessante para a avaliacio do resultado gue vocoé preencha
o campo de observacies. Pode citar fatos, angdstias, motivos da nota,

elogios, ou gqualgquer observacio sobre a relacio, mesmo gque ndo relacionada

diretarmente corm a pergunta.

Funcioes da Mentoria: Expectativas do Mentoreado

MPMota de 1-5

REAL

1DVE AL

Carreira

1. ke mentor demonstrava interesse
pessoal na minha carreira.

DOB=.:

2. keu mentor me incluia em
Ccompromissos importantes.

DOB=.:

3. ke mentor tambéem me dava coscfhiag
no med trabalhol

DB=:

4. FAeu mentor me aconselhava sobre
oportunidades de promocdo au
movimentacgdes.

DOBE=

S.Meu mentor dedicava um tempo especial
e caonsideraciao a minha carreira.

DBE=

5. Meu mentor campartilhava de
infarmagcdes valiosas camigo.

DOB=.:

7 .Meu mentor me ajudava a cantatar
pessoas que pudesserm me ajudar no meu
trabalho.

oOB=.:

S.Meu mentor me ajudava & me preparar
para o progresso.

oOB=.:
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Emocional REAL IDEAL

1.Eu considerava meu mentar um amiga.

OBS.:

2.Eu compartilhava meus prablemas

pESS0als com meu rmentar.

oBs.:

3.Eu encontrava meu mentor tambérm fara

do ambiente de trabalho.

OBS.:

4. Eu trocava confidéncias com meu
frentar.

OBS.:

5.Eu freqientemente almogavaljantava com

meu mentar,

OBs.:
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Papel de modelo do mentor REAL IDEAL
1.Eu imitava 0 comportamento profissional

do meu mentor.

OB

2.Eu adrmirava a habilidade do meu mentar
de motivar os outros.

oB=.:

3.Eu respeitava o conhecimento do meu

mentar sobre o seu trabalho.

DB,

4 Eu respeitava a habilidade do meu mentor

de ensinar.

OB




AVALIACAO DAS RELACOES DE MENTORIA NA WHIRLPOOL - PARTE 2
{PROGRAMA DE JOVENS TALENTOS)
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Durante o programa, com relacae ao seu mentor, marque em amarelo os campos "real” e " ideal” conforme sua

experiéncia :

Escala de confianca

Discordo Concordo
completarnente Discordo Concordo plenarmente
1.Eu considerava essa pessoa competente REAL 1 2 3 4
no seu trabalho,
IDEAL 1 7 3 1
0BS.:
2. Eu considerava essa pessoa competente REAL 1 2 3 4
como mentor.
IDEAL 1 7 3 1
0BS.:
3.Eu sabia onde estava pisando com essa REAL 1 2 3 4
pessoa,
IDEAL 1 7 3 1
OBS.:
4.Meu mentor revelava histdrias pessaais REAL 1 2 3 4
aprapriadas sobre ele mesmao.
IDEAL 1 7 3 1
OBS.:




=
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5.Eu sentia que meu mentor se REAL
comunicava honestamente. IDEAL
DB

6. Eu sentia meu mentor atento & minha REAL
Carreira. IDEAL
DB

7. BEu percebia que meu mentor REAL
demonstrava preocupagdo com outras

pessoas ho sed trabalho. IDEAL
0BS.

8.Eu percebia que meu mentar se REAL
preccupaya comigo como pessoa. IDEAL
0BS.

9. BEu confiava que meu mentor faria o que REAL

| t fazer.

ele se comprometesse a fazer IDEAL
OBS.

10. As agdes do meu mentor combinavam REAL
com suas palavras. IDEAL

0Bs.:

arque um X abaixo sobre a confidencialidade do seu questionario.
Aceito mostrar meus resultados para o RH com meu nome aberto
NAO aceito mostrar meus resultados para o RH com meu nome aberto
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APENDICE 2 - QUESTIONARIOS DOS MENTORES

ANVALLACAD DAS RELACOES DE MENTORILA NA WHIRLPOOL PARTE 1
{(PROGRAMA DE JOVENS TALENTOS)

Durante o rograma. noe pericdo do seu contato com o mentoreado
FULAMNMINHC D)DE TAL -

== D& urma nota de 1 a 5 sobre os itens abaixo (1 - desempenho muaito baixo;
2 - desempenho baixo;, 53 - desempenho medio; 4 - desempenhao bom; S -
desempenhao atimal.

== A nota real & referente ao que vocé de fato wivenciou 2m sua relacio
mentormentaoreado (sua auto-_avaliacao)l & a nota ideal & 0 que vocé
gostaria que tivesse acontecido (sua wisdao do ideal de um programa de
mentaorial.

== Sera muito interessante para a avaliagido do resultado que wvocé preencha
o campo de observacies. Pode citar fatos, angudstias, motivos da nota,
elogios, ou gqualgquer observacido sobre a relagdo, mesmo gue N&Eo relacionada
diretamente corm a pergunta.

Funcioes da Mentoria: Premissas do mentor
Mota de 1-5

REAL | IDEAL

Carreira
1. Eu tinha interesse pessoal na carreira do
meu mentoreado.

OB=.:

2. Eu incluia meu mentoreado em
Ccompromissos importantes.

OB=.:

3. Eu tambéem dava coascfing no trabalho do
meu mentoreado.

oOB=.:

A Eu aconselhava meu mentoreado sobre
aoportunidades de promocao au
movirmentacdes.

OB=.:

5. Eu dedicawva um tempo especial e
consideracia a carreira do meu
mentaoreado.

DOBE=.:

B . Eu compartilhawva de informacdes valiosas
corm rmed mentoreado.

DOBE=.:

¥ .Eu ajudawva meu mentoreado a contatar
pessoas gque pudesserm ajuda-lo erm seu
trabalho.

DOBE=.:

S.Eu ajudava meud mentoreado a se
preparar para o progresso.

DOBE=.:
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Emaocional REAL IDEAL

1.Me considerava amigo do meu

mentoreado.

DOBS.:

2.Meu mentoreada compartilhava seus

problermas pessoais comigo.

oBS.:

3.Eu encaontrava meud mentoreado também

fora do ambiente de trabalho.

oBES.:

4 Meu mentoreado me fazia confid&ncias.

oBES.:

a.Eu fregientemente almogavadjantava com
meu mentoreada.

oBs.:




Papel de modelo do mentor

REAL

IDEAL
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1.Percebia que meu mentoreado imitava
meu comportamento profissional.

DOBS.:

258 que meu mentoreado admirava minha
habilidade de motivar os outros,

oBS.:

3. Meu mentareado respeitava o meu
conhecimento sobre o meu trabalho.

oBES.:

4. Meu mentoreado respeitava minha
habilidade de ensinar.

oBES.:
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AVALIACAO DAS RELACOES DE MENTORIA NA WHIRLPOOL - PARTE 2
(PROGRAMA DE JOVENS TALENTOS)

Durante o programa, com relacie ao seu mentoreado, marque em amarelo os campos "real” e "ideal” conforme sua

experiéncia :

Escala de confianca

Discarda Concordo
completamente Discordo Concordo plenamente
1.Eu considerava essa pessoa competente REAL 1 2 3 4
na seu trabalha.
IDEAL 1 7 3 4
OBs.:
2. Eu considerava essa pessoa competente REAL 1 2 3 4
cama mentee.
IDEAL 1 7 3 4
OBS.
3.Eu sabia onde estava pisando com essa REAL 1 2 3 4
nessoa.
IDEAL 1 7 3 4
OBs.:
4. Meu mentoreada revelava histdrias REAL 1 2 3 4
pessoais apropriadas sobre ele mesmo.
IDEAL 1 7 3 4
OBS.
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5.Eu sentia que meu mentareado se REAL
comunicava honestamante.

IDEAL
0Bs.:
B. Eu sentia meu mentoreado atento & REAL
rinha carreira.

IDEAL
0BS.:
7. Eu percebia que meu mentoreado REAL
demonstrava preocupagdo com outras
pessoas no seu trabalho. IDEAL
0OBS:
8.Eu percebia que meu mentoreado se REAL

reocupaya comigo como pessoa.
preacip . " IDEAL
0OBS:
9. Eu confiava que meu mentoreado faria o REAL
ue ele se comprometesse a fazer.
| P IDEAL
0BS.:
10. As ages do meu mentoreada REAL
combinavarm corm suas palawas.
P IDEAL

0Bs.:
arque um X abaixo sobre a confidencialidade do seu questionario.
Aceito mostrar meus resultados para 0 RH com meu nome aberto
NAO aceito mostrar meus resultadas para o RH com meu nome aherto




