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Resumo

Os estudos sobre mentoria vém evoluindo ao longo das Gltimas décadas com investigacdes
que levaram a descobertas importantes na area de comportamento organizacional, referentes
ao comportamento dos mentores, mentorados e da organizacdo. Esse estudo procurou
investigar as caracteristicas que se encontram envolvidas dentro de um contexto
organizacional, facilitando ou inibindo a implantacdo de um programa de mentoria formal,
dentro da visdo dos dirigentes da EMPREL ( Empresa Municipal de Informética) e da CELPE
(Companhia Energética de Pernambuco), na cidade do Recife. Foi um estudo realizado em
duas fases: uma qualitativa e outra quantitativa. A etapa qualitativa caracterizou-se
basicamente pela pesquisa literaria e documental. Na etapa quantitativa desenvolveu-se uma
pesquisa através de aplicacdo de questionario, com uma amostra ndo probabilistica de 75
questionarios.  Utilizou-se a andlise fatorial dos resultados obtidos o que possibilitou
identificar as dimensbes das varidveis que podem facilitar ou inibir a implantacdo do
programa, e o teste de amostras emparelhadas para comparar esses resultados com a situacéo
das empresas na visdo dos respondentes. Os resultados demonstraram que empresas com
certas caracteristicas organizacionais, de um grupo de trabalho, de um mentor e de individuos
que véao ser mentorados podem facilitar a implantacdo de um programa de mentoria formal, ao
passo que as empresas que ndo apresentam estas caracteristicas podem inibir esse processo.
Também se constatou que provavelmente seria mais facil implantar um programa de mentoria
formal na CELPE do que na EMPREL.

Palavras- chave: Mentoria. Programa. Formal.



Abstract

The studies about mentoring have evolved during the last decades with inquiries that have
taken the important discovery of organizational behavior, refering to the behavior of mentors,
protégé and the organization. This study investigated the characteristics that are involved into
the organizational context, facilitating or inhibiting the implantation of a formal mentoring
program, inside the vision of the controllers of EMPREL (Municipal Computing Company)
and CELPE (Energetic Compay of Pernambuco), in Recife city. It was a study carried out in
two stages: qualitative and quantitative. The qualitative stage was characterized basically for
the documentary and literary research . In the quantitative stage, was developed a research
through questionnaire application, with a sample of 75 questionnaires, but without probabilit.
It used factorial analysis of questionnnaire results that made it possible to identify the
dimensions of the variable that may facilitate or inhibit the implantation of the program. The
paired-samples t-test to compare those results with the situation of the companies in the vision
of the respondents. The results demonstrated that companies with some organizational
characteristics, of a work group, a mentor and people that go to be protégés may facilitate the
implantation of a formal mentoring program. To the degree that companies that do not present
those characteristics, the process can be inhibit. The study also indicated that it would be
easier to implement a formal mentoring program in CELPE than in EMPREL.

Key-Words: Mentoring. Program. Formal.
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1 Introducao

A expressao mentoria existe desde 800 a.c. (ENSHER e MURPHY, 1997). Conforme
Shea (2001), as origens do mentor remontam a Odisséia de Homero: quando Odisseu, Rei de
Ithaca, foi para a frente da batalha na Guerra de Trdia e conferiu os cuidados de sua familia a
Mentor, que trabalhava como mestre e conselheiro do filho de Odisseu, Telémaco.

Ainda conforme a autora, depois da guerra, Odisseu foi condenado a vagar durante dez
anos tentando voltar para casa. O jovem Telémaco, que ja se encontrava crescido, saiu em
busca de seu pai, em companhia de Athena, Deusa da Guerra e guardid da arte e da industria,
gue assumiu a forma de Mentor. Logo a palavra Mentor serviria para designar um
conselheiro, amigo e homem sabio. Como segundo elemento desse processo, surge 0
mentorado, individuo mais jovem e com menos experiéncia do que o mentor, e que recebe a
mentoria. Conforme Carr (1999), o mentorado também é chamado de protegido, mentoree e
mentee, e com menos frequéncia de parceiro, par, aprendiz e membro de grupo de
aprendizagem. Entretanto, neste estudo, optou-se por adotar a expressdo “mentorado”.

Os papeis de mentoria ndo mudaram drasticamente desde aquela época. A prevaléncia
de mentores ndo s6 permaneceu, como também passou a ser aplicada pelas organizacdes.
Segundo a literatura, pode-se encontrar dentro das organizacgdes dois tipos de mentoria. A
mentoria informal que consiste em relacbes de mentoria que ndo sdo estruturadas pela
empresa, nem gerenciadas, nem sdo oficialmente reconhecidas pela organizagcdo. S&o
normalmente relacionamentos espontaneos e acontecem sem o envolvimento da organizacéo,

e a mentoria formal que é aquela estruturada e iniciada pela organizacdo (KRAM, 1988).
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Além disso, mentoria passou a ser vista, conforme Kram (1988), com duas funcbes. A
primeira fungdo é a de carreira, onde o mentor atua visando o desenvolvimento da carreira
profissional do seu mentorado. A segunda é a funcdo psicossocial. Neste caso, 0 mentor ird
ajudar seu mentorado a desenvolver seus préprios conceitos, como por exemplo, competéncia
e identidade.

De acordo com Shea (2001), mentoria esta sendo vista como um processo através do
qual o mentor e 0 mentorado trabalham juntos para descobrir e desenvolver as habilidades
latentes no mentorado. Os mentores sdo geralmente definidos como individuos com avancada
experiéncia e conhecimento, 0s quais sd80 responsaveis por dar suporte e promover a
mobilidade ascendente de carreira para seus protegidos (KRAM, 1988). Como afirma Perkins
(apud HEGSTAD, 1999), “todo mundo que teve sucesso na vida teve um mentor” (p.383).

Atualmente, as organizacgdes estdo percebendo os beneficios de programas de mentoria
como uma estratégia de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH) e estdo investindo
nesses programas para servirem no desenvolvimento de carreira e na formagdo de
administradores (BURKE, MCKEEN, e MCKENNA, 1993). Shea (2001) corrobora esta
posicdo quando nos diz que os programas de mentoria estdo procurando ndo alcangar um
determinado posto dentro da organizagcdo, mas sim a capacitagdo dos mentorados mediante o
desenvolvimento de suas habilidades. E como nos diz Drucker (1995), desenvolver
habilidades e o potencial criativo dos profissionais é fator fundamental neste momento em que
o capital intelectual representa o maior ativo de uma organizagao.

E importante destacar que os beneficios trazidos através de programas de mentoria s&o
bastante significativos, beneficiando o mentorado, 0 mentor e a organizagcdo. Pesquisas em
que foram feitas comparacGes entre individuos ndo mentorados e individuos com mentoria
individual trouxeram resultados promissores para as organizagdes que pretendem implantar

programas de mentoria formal. Dentre essas comparacdes péde-se observar que individuos
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mentorados comparados com individuos sem mentores informais apresentavam uma Otima
satisfacdo (FAGENSON, 1989; CHAO, 1997; DREHER e ASH, 1990), comprometimento
(RAGINS et al., 2000) e desenvolvimento de carreira (KRAM, 1988). No meio do potencial
de resultados trazidos por programas de mentoria esta o sucesso de funcdes gerenciais, 0
desenvolvimento gerencial, a reducdo de turnover, o crescimento da produtividade e o
aumento da comunicagao entre todos os niveis e setores da organizacdo (ZEY, 1997).

Com o resultado de pesquisas como estas, muitas organizacfes vem tentando replicar
os beneficios da mentoria informal através do desenvolvimento de programas de mentoria
formal (BURK e MCKEEN, 1989). Nos Estados Unidos, por exemplo, 0s processos de
mentoria tém sido fortemente aplicados pelas organiza¢bes. Conforme Zey (1988), mais de
cem companhias incluindo a Johnson & Johnson, Bellcore, AT&T Bell Laboratories e Merrill
Lynch tém adotado programas de mentoria formal em suas empresas. Aqui no Brasil séo
poucas as empresas que ja se encontram implantando programas de mentoria formal, como é
0 caso da Petrobras, do Promom e da Natura (BERNHOEFT, 2003). Torna-se evidente que 0
processo de mentoria vem se revelando uma tendéncia emergente neste novo milénio
(TYLER, 1998).

Entretanto, programas de mentoria formal podem ndo trazer os beneficios esperados
com sua implantagdo. E importante observar que varios fatores devem ser considerados nas
relacbes de mentoria. Muitas escolas hoje acreditam que mentoria € uma complexa ordem de
envolvimento organizacional, posicional e de variaveis interpessoais (HUNT e MICHAEL,
1983).

Os citados autores ainda sugerem que mentoria € afetada ndo s pelas caracteristicas
do mentorado e dos mentores, mas também através da variedade de caracteristicas
contextuais, tais como: ocupacao/ profissdo, status hierarquico e caracteristicas do grupo de

trabalho.
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No modelo de mentoria desenvolvido por Hunt e Michael (1983) e posteriormente
adaptado por Koberg et al (1994), o processo de mentoria é caracterizado como um produto
de troca entre mentorado, mentor e organizagcdo. De acordo com estes pesquisadores um
relacionamento ¢é afetado pelas caracteristicas do mentorado, do mentor e também da prépria
organizagéao ou do contexto de trabalho.

Hegstad (1999) também desenvolveu um modelo de mentoria formal em que, segundo
0 autor, vérios fatores podem influenciar os relacionamentos de mentoria. Dentre estes
fatores podemos encontrar o0s antecedentes individuais (caracteristicas demograficas,
experiéncia prévia com mentoria, e estagio de carreira ou nivel organizacional), 0s
antecedentes organizacionais (cultura e estrutura) e os moderadores (feedback, sistemas de
recompensas e processo de selecéo).

Na visdo de Kram (1988), mentoria é influenciada principalmente a nivel
organizacional pela cultura e pela estrutura da organizacdo. Para a autora, uma cultura com
apoio do topo para iniciativas de DRH encontrard mais empregados para desenvolver
programas de mentoria do que as que ndo possuem o apoio. Uma hierarquia “aplainada”
também pode resultar em poucas pessoas que estdo em posicdo para funcionar como mentor.
Os funcionarios provavelmente também estardo menos dedicados a assumirem papéis de
mentoria se a organizacdo estd fazendo um downsizing e se reestruturando (periodo de
turbuléncia) (ALLEN, POTEET e BURROUGHS, 1997).

Na realidade, Kram (1988) acredita que mentoria e qualquer desenvolvimento de
relacionamento sdo mais dificeis em grupos de trabalho ou departamentos que possuem
caracteristicas de dindmica competitiva, baixa confianca dentro do grupo e pouca
comunicacdo. Os relacionamentos de mentoria sao mais provaveis em grupos de trabalho ou
departamentos caracterizados por confianga (confianca inter-grupal), com compartilhamento

de problemas e responsabilidades (eficacia do grupo e valor do grupo), suporte social e
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contato em que um membro do grupo influencia outro (influéncia mutua), e através de
atitudes direcionadas em conformidade com seus supervisores e lideres (comunicabilidade do
lider) (KRAM, 1988).

Koberg, Boss e Goodman (1998) sugeriram em seus estudos que caracteristicas do
mentorado (educacdo), o género e a composicao racial do mentorado, e as caracteristicas do
grupo (confianca inter-grupal) influenciam as fungdes psicossociais.

Com base no exposto acima, pode-se observar que programas de mentoria tém
produzido resultados desejados e positivos em organizagdes.  Entretanto, algumas
caracteristicas podem inibir estes resultados. E notorio que publicagBes internacionais
recentes tém dado relevancia a este assunto como forma de ajudar as empresas a vencerem o
desafio de implantar programas de mentoria formal com sucesso. Trata-se na realidade de um
tema que vem sendo foco de muita pesquisa e discussdo desde a Ultima década,
principalmente nos Estados Unidos, na Europa, e no Canadd. No Brasil, o processo de
mentoria ainda ndo se encontra muito difundido, existindo escassez de material cientifico
sobre 0 assunto e pouca pesquisa na area.

Mentoria, como qualquer projeto, demanda pesquisa, analise, construcao e estratégia de
realizagdo planejada e implementada conforme uma realidade organizacional (BERNHOEFT,
2001). Ritchie e Cannolly (1993) enfatizam ainda que, a pratica de mentoria difere
dependendo do ambiente e, usando o setor de servi¢co social e saide como exemplo,
encontraram como mentoria no setor privado é fundamentalmente diferente do setor publico.

Outro ponto a ser destacado refere-se ao desenvolvimento de mentoria em
organizacdes publicas. Conforme Ritchie e Connolly (1993), tanto quanto as organizacdes do
setor privado, as organizacgdes do setor publico estdo buscando a implantacdo de programas de

mentoria.
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Fundamentando-se no que j& foi mencionado acima, pretendeu-se identificar em ambos
os tipos de empresa (publica e privada), quais caracteristicas de uma organizacdo e também
dos individuos que dela fazem parte, podem facilitar ou inibir a implantacdo de um programa
de mentoria formal com perspectivas de sucesso. Para tanto, essa pesquisa procurou obter 0s
dados através da Gtica de gestores que se encontravam situados nos terceiro e quarto niveis
hierarquicos. Devendo ser destacado que a realizacdo da pesquisa junto apenas aos gestores
desses niveis, ocorreu pela dificuldade de acesso aos niveis mais altos da empresas, por
exemplo, as diferentes diretorias.

As empresas estudadas foram a EMPREL (Empresa Municipal de Informatica) e a
CELPE (Companhia Energética de Pernambuco), ambas localizadas na regido metropolitana
do Recife, cabendo aqui agradecer a essas duas empresas pelas facilidades a nos
proporcionadas, ja que existe uma dificuldade muito grande de acesso a empresas para a
realizacdo de pesquisas cientificas. Dessa forma, a escolha das duas empresas ocorreu pelo
fato de ambas serem representativas, e por ter a pesquisadora acesso as duas empresas.

Como mencionado anteriormente, os programas de mentoria formal vém sendo uma
pratica em organizacBes estrangeiras pelos beneficios trazidos para as organizacdes, e s6
agora as empresas brasileiras estdo comecando a perceber os seus beneficios e procurando
implanta-los. Dessa forma, buscou-se através dos conhecimentos adquiridos com o estudo
fornecer subsidios que auxiliem as empresas brasileiras (publicas e privadas) a enfrentar as
dificuldades que se apresentem na implantacdo de possiveis programas de mentoria formal,
também contribuir para o enriquecimento teérico sobre mentoria no Brasil. A seguir sera

abordado o problema de pesquisa.
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1.1 Formulacéo do Problema

Ter um mentor € uma importante experiéncia para o desenvolvimento da carreira de
um individuo. Conhecido este fim, estd sendo recomendado que organizacfes encorajem
gerentes a serem mentores, a criarem conjuntos de programas de mentoria formal, como
também a ligacdo de mentoria a outros sistemas de geréncia de recursos humanos tais como a
avaliacdo de recompensa e de desempenho para o crescimento de mentoria em cenarios

organizacionais (BURKE e MCKEEN, 1989; KRAM, 1988).

Bernhoeft (2001) coloca que mentoria € um processo forte e profundo. Resulta de
um novo exercicio de poder baseado no enriquecimento de ambas as partes
(mentor/mentorado) e no vencer do trabalho, com qualidade de vida pessoal e profissional.

Mentoria propde relac6es abertas e verdadeiras.

Burke e Mckeen (1989) afirmam que a maioria das relacdes de mentoria parece dar
impressdo que envolve espontaneidade e informalidade. Programas de mentoria formal
envolvem um cenario explicito de papéis e praticas ligando gerentes com menos experiéncia e
gerentes com mais experiéncia através de uma indicac¢do, sem uma escolha espontanea entre
eles, e com a finalidade do desenvolvimento de ambos os individuos. Entretanto, alguns
autores questionam se uma organizacdo pode criar condi¢fes que encorajem a mentoria
formal.

As opinides sobre este ponto sdo divididas. Alguns escritores, como Kram (1988),

argumentam que organizacdes ndo podem forcar relagdes as quais envolvam uma mdtua
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ligacdo e compatibilidade. Estes escritores sugerem que a indicacdo de mentores e
mentorados resulta em relacionamentos que tem uma baixa probabilidade de prover funcbes
de desenvolvimento. Eles acreditam que as pessoas sdo levadas a sentirem-se potencialmente
mal combinadas ou coagidas, existindo um alto potencial para ressentimento e pessimismo,
ansiedade e confusdo entre mentores e mentorados no que diz respeito a seus papéis e
responsabilidade. Liang et al (2002) acrescenta que quando as habilidades sdo poucas para
desenvolver, satisfatoriamente, uma relacdo de mentoria formal, ha uma probabilidade dela
ser superficial, inbil e, em alguns casos, destrutiva.

A visdo oposta, defendida por Klauss (apud BURKE e MCKEEN, 1989), por
exemplo, acredita que um efetivo relacionamento de mentoria formal pode ser criado pelas
organizacBes. Ja Burke e Mckeen (1989) defendem uma posicdo intermediaria em que
acreditam que o desenvolvimento de programas de mentoria formal pode ser cheio de riscos, e
que questbes tais como: a meta do programa de mentoria; o0 apoio dado pela diretoria ao
programa e como O programa ira alcancar estas metas, podem ajudar a resolver esses
problemas.

Dado o exposto acima, pensando no desenvolvimento de um programa de mentoria
formal com sucesso em ambos os tipos de organizacdes (publica e privada), e nos beneficios
que ela pode trazer, constatou-se a necessidade de uma melhor compreensdo e
aprofundamento das caracteristicas de um mentor, de um mentorado, de um grupo de
trabalho, de uma organizacdo e de uma cultura maior, que podem levar a construgcdo de um
relacionamento de mentoria formal ou que podem dificultar o surgimento desse
relacionamento.

E, visto também que pouco se conhece no Brasil sobre mentoria formal ou informal e

sobre essas caracteristicas, surgiu assim, a pergunta de pesquisa que sera apresentada a seguir.
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1.2 Pergunta de Pesquisa

Para melhor especificar a problematica esbocgada e delinear os contornos do objeto de
pesquisa, faz-se necessario responder a seguinte questao de pesquisa:

1. Na oOtica dos gestores do terceiro e quarto niveis da EMPREL e da CELPE, quais
caracteristicas de um mentor, de um mentorado, de um grupo de trabalho, de uma organizacéo
e de uma cultura maior, podem interferir na implantacdo de um programa de mentoria formal
de sucesso?

Este trabalho serd orientado pela indagacdo acima formulada. A seguir, sdo

apresentados os objetivos da investigacao.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Investigar as caracteristicas que podem facilitar ou inibir a implantagdo de um
programa de mentoria formal com sucesso, além da verificacdo se elas existem na CELPE
(Companhia Energeética de Pernambuco) e na EMPREL (Empresa Municipal de Informatica),

localizadas na cidade do Recife.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Identificar os cargos ou estrutura da empresa;

b) Identificar se existe mentoria formal ou informal nas organizacdes (EMPREL e
CELPE);

c) Identificar caracteristicas que podem facilitar ou inibir a implantacdo de programas
de mentoria formal,

d) Verificar em qual das organizacbes (CELPE ou EMPREL) é mais facil a
implantacdo de programas de mentoria formal, e quais caracteristicas

(mentor/mentorado/grupo de trabalho/organizacao) contribuem para isso.

1. 4 Caracterizacao das empresas

A EMPREL (Empresa Municipal de Informatica) é uma empresa publica da
administragdo indireta da Prefeitura da Cidade do Recife, criada em 09/12/1969 pelo decreto
Lei 10.206, pelo entdo Prefeito Geraldo de Magalhdes Melo. Seus servigos séo direcionados
as secretarias que compdem o Poder Pablico Municipal. E uma empresa publica de direito
privado. Atualmente, a empresa possui 418 funcionérios que se encontram na forma de
regime celetista, 133 prestadores de servi¢o, 9 estagiarios e 19 cargos comissionados.

A estrutura organizacional da EMPREL encontra-se composta de quatro niveis
hierarquicos (Anexo A). Como empresa publica, os cargos de presidente, assessores,

diretores, chefes de departamento e chefes de divisdo, sdo cargos de confianga que na maioria
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dos casos tém os seus titulares trocados a cada quatro anos, quando ocorre mudanca de
governo municipal. Quanto aos sistemas de promocao da empresa, estes ocorrem apenas nos
niveis que se encontram subordinados aos chefes de divisdo. Estas promog¢des se verificam
através de uma avaliacdo de desempenho dos funcionarios anualmente e através de avaliacGes
curriculares as quais ocorrem de forma esporadica.

E importante ressaltar que o Gltimo concurso para ingresso de funcionarios na empresa
ocorreu em 1996, com uma aquisi¢ao apenas de 8 técnicos de telecomunicacGes e 2 técnicos
administrativos. Anterior a este concurso houve um em 1989, o qual teve um maior nimero
de aquisicdes.

Ja a CELPE, foi juridicamente constituida como Sociedade de Economia Mista em 10
de Fevereiro de 1965. Seu nome era “Companhia de Eletricidade de Pernambuco” e possuia
462 empregados. A empresa tem como objetivo a distribuicdo de energia elétrica. No
decorrer dos anos a empresa foi se modificado e atualizando seus servigos. 1sso se deu devido
as mudancgas significativas no setor elétrico, que vieram a se intensificar a partir da década de
90 (noventa). Com essas mudangas, a empresa buscou a qualidade e a agilidade dos servicos,
a modernizacgdo e informatizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico, a implantacdo de sistemas
alternativos de energia e a melhora na confiabilidade do fornecimento.

A reestruturacdo do setor colocou como prioridade a privatizacdo das empresas
distribuidoras de energia elétrica brasileira e, em 17 de Fevereiro de 2000, a CELPE tornou-se
uma empresa privada. Antes da privatizacdo o quadro de funcionarios da empresa era de
2.864 funcionérios. No periodo de 01/02/2000 a 30/11/2003 sairam aproximadamente 1400
funcionérios, dos quais em sua grande maioria (aproximadamente 1260) através do Plano de
Demissdo Voluntéario (PDV) e o restante (140) por motivos diversos (morte, aposentadoria,
etc.). Quase na sua totalidade eram funcionarios de nivel administrativo ou operacional,

embora tenham saido alguns do corpo executivo. E interessante destacar ainda que a CELPE
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implantou o programa de PDV em Novembro de 1999, antes da privatizacdo. Entre
Novembro de 1999 e Fevereiro de 2000, sairam cerca de 400 funcionarios. O nimero de
admissdes apds a privatizacdo até Novembro de 2003 foi de cerca de 450 funcionérios.

A estrutura organizacional de CELPE encontra-se composta por quatro niveis
hierarquicos (Anexo A). Atualmente a empresa nao apresenta nenhum plano de promocéo

para os seus funcionarios.

1.5 Relevéancia do estudo

Através deste estudo pretende-se contribuir de forma tedrica e pratica no campo
comportamental das organizacGes, especificamente no que se refere a programas de mentoria
formal. O estudo portanto podera ser util para:

a) Procurar mostrar os pontos fortes e fracos existentes nas empresas publicas e
privadas para a implantacdo de um programa de mentoria formal, sob a Otica dos
dirigentes;

b) Oferecer subsidios para empresas publicas ou privadas que desejam implantar
programas de mentoria formal,

c) Contribuir com os profissionais da area comportamental, que exercem grande
influéncia nas empresas e que se encontram responsaveis pelas mudancas
organizacionais;

d) Contribuir para o acimulo de conhecimento cientifico na area, uma vez que ha

poucos estudos sobre mentoria no Brasil.
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1.6 Organizacao da dissertacao

Os capitulos que se seguem dizem respeito a: referencial tedrico, metodologia,
resultados e conclusdes. No referencial tedrico serdo discutidas algumas as teorias que
embasam a pergunta proposta e 0s objetivos. O capitulo de metodologia, por sua vez,
apresentara a natureza da pesquisa, 0s métodos utilizados, os procedimentos para aplicacdo do
experimento e procedimentos de analise de dados. Ja& no capitulo referente a resultados, serdo
analisados os resultados e suas provaveis razées. Em seguida, serdo relatadas as conclusdes
desta pesquisa. Por fim, serdo apresentadas algumas sugestes para pesquisas futuras e para

empresas que queiram implantar o programa de mentoria formal.
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2 Referencial teérico

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacédo tedrica e os conceitos escolhidos para o
estudo. Sendo assim, segue-se na ordem a definicdo de mentoria, 0s tipos de mentoria: formal
e informal, as funcBes de mentoria, caracteristicas organizacionais e individuais que
influenciam relacfes de mentoria, as fases de mentoria, os beneficios de mentoria, suas
dificuldades e mentoria em empresas publicas Da teoria utilizada extraem-se elementos que

sugerem fatores que poderiam ser determinantes para o presente estudo.

2.1 Mentoria

Apesar da mentoria, no senso comum, ser entendida como um meio de
desenvolvimento pessoal e profissional, o termo ainda sofre pela auséncia de uma definicéo
precisa, argumenta Bennetts (1998). Parsloe e Wray (2000) apontam que mentoria € definida
geralmente pelo contexto em que o relacionamento do mentor ocorre ou pelos parametros de
uma investigacao particular, conduzindo, assim, a diversas definicdes em torno de um tema
comum.

Para Mullen (1998) mentoria € uma relacdo um-para-um entre um membro mais
experiente (mentor) e um com menos experiéncia (mentorado) de uma organizacdo ou
profissdo. Megginson e Clutterbuck (1999) preferem a definicdo de mentoria como um
ambiente de estrutura formal: “ajuda descompromissada de uma pessoa a outra para fazer

transicOes significativas de conhecimento no trabalho ou no pensar” (p.3). Ja Shea (2001)
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prefere a definicdo de mentoria como: “um relacionamento em que uma pessoa com maior
experiéncia, conhecimento e sabedoria aconselha, ensina, guia e ajuda outra pessoa a
desenvolver sua personalidade e profissionalismo” (p.15). Gordon (apud BENNETTS, 1998,
p.02)escreve mentoria em termos relativos: “um relacionamento um-para-um que envolve
uma troca de valores benéficos intangiveis que resultam no crescimento do mentor e do
mentorado”. Finalmente, Parsloe e Wray (2000) definem mentoria em termos de processo e
status: “mentoria € um processo o0 qual suporta aprendizagem e desenvolvimento,
aperfeicoando a performance do grupo, do individuo ou da empresa” (p.82).

Dentre tantas defini¢cdes expostas, para ndo ser criada mais uma definicdo de mentoria,
sera adotada para este estudo a definicdo de Kram (1988) na qual mentoria € vista como um
relacionamento entre um individuo mais jovem e um adulto mais experiente, que ajuda o
individuo mais jovem a aprender a navegar no mundo do trabalho.

Hé& ainda uma grande discussdo envolvendo os termos mentoria e coaching, termo este
em portugués entendido como instrugdo. Portanto, a necessidade de clareza sobre esse ponto
é importante ja que este projeto busca o estudo de mentoria.

Primeiramente, é importante frisar que Kram (1988) vé o coaching como uma das
funcdes de carreira da mentoria. Segundo a autora, a funcdo de coaching funciona dentro da
organizacao semelhante a funcdo de um técnico com seus atletas. O gerente sénior (mentor),
que executa a funcdo de coaching, sugere estratégias especificas a seu mentorado para
alcancar os objetivos no trabalho, conseguir reconhecimento na organizagio e aspiragdo na
carreira. Noe (1988), assim como Kram, definiu coaching como uma das funcgbes de
mentoria. Para o autor, coaching é uma estratégia utilizada pelos mentores para alcancar
objetivos no trabalho.

O mentor, de acordo com Clutterbuck e Sweeney (apud HARRINGTON, 1999), é

freqlientemente descrito como sendo um “amigo critico”, um guia, que se responsabiliza pela
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supervisdo da carreira e do desenvolvimento de uma outra pessoa fora da relagdo superior-
subordinado. Por outro lado, os autores afirmam que o coach (instrutor) é aquele que planeja
uma intervencdo com finalidade de alavancar a performance de um individuo em uma tarefa

especifica. O Quadro 1 (2), abaixo, distingue claramente os dois termos.

Quadro 1(2) - Diferencas entre coaching e mentoria

COACHING MENTORIA
Foco na tarefa Foco no progresso
Curto espago de tempo Longo espaco de tempo
Feedback explicito Feedback intuitivo
Desenvolvimento de habilidades Desenvolvimento de capacidades
Dirigido pelo instrutor Dirigido pelo mentor
Mostra ao individuo onde ele se saiu mal Ajuda vocé a trabalhar por vocé mesmo

Fonte: Clutterbuck e Sweeney (apud Harrington, 1999).

Murray (2001), uma das especialistas em mentoria, faz referéncia a diferenga entre
mentoria e coaching, mencionando que mentoria € um processo e coaching um “verbo”. Sua
visdo encontra apoio em alguns colaboradores do website “Peer Resources”. De acordo com
eles, “coaching é uma habilidade de que bons mentores dispem, enquanto que a mentoria é
um processo”. A importancia da mentoria e do coaching é reconhecida por muito desses
colaboradores, contudo, eles distinguem os dois termos. Mentoria € algo mais pessoal e
coaching mais impessoal (CARR, 1999).

Diferentemente de Murray, Parsloe e Wray (2000) afirmam que coaching, como
mentoria, € um processo. E que, enquanto mentoria é essencialmente um processo de dar

apoio, coaching é um processo de capacitar e ajudar.
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Mentoria dentro das organizacdes pode ser desenvolvida através de programas de
mentoria formal ou informal. Sendo assim, a seguir serdo abordados esses dois tipos de

mentoria.

2.2 Mentoria formal e mentoria informal

Pode-se encontrar dentro das organizacdes, segundo a literatura, dois tipos de
mentoria: a formal e a informal. Os relacionamentos de mentoria formal e informal diferem
em estrutura e em duracdo. De acordo com Kram (1988), os relacionamentos informais nédo
sdo estruturados pela organizacdo; as partes no relacionamento necessitam freqlientemente
desejar ou precisar de um curso de relacionamento para que este ocorra. Além disso, 0s
relacionamentos informais de mentoria possuem uma duracdo entre trés e seis anos. Ao
contrario, os relacionamentos de mentoria formal sdo contratados para ter entre seis meses e
um ano. Murray (2001) acrescenta que o formato e a freqliéncia de relacionamento de
mentoria formal possuem a assinatura de ambas as partes, 0 que ndo ocorre com a mentoria
informal.

Ainda conforme Kram (1988), os relacionamentos informais de mentoria
desenvolvem-se através de uma mdutua identificacdo: um mentor escolhe um mentorado
através do qual ele viu uma versdo mais jovem de si mesmo, e 0s mentorados selecionam seus
mentores em funcdo de os perceberem como modelo. Erison (apud RAGINS e COTTON,
1999) corrobora a visdo de Kram e acrescenta que o relacionamento de mentoria informal
propicia mentores com um senso de generosidade ou contribuicdo para geracdes futuras.

Os relacionamentos de mentoria informal também se desenvolvem fundamentados na

percepcao de competéncia e de conforto interpessoal (KRAM, 1983; OLIAN et al, 1988). Os
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membros de um relacionamento informal reportam uma mutua atracdo ou uma faisca quimica
no seu desenvolvimento (KRAM, 1988).

Outra diferenca entre o relacionamento de mentoria formal e informal refere-se a seu
proposito. Conforme Kram (1988), relacionamentos informais freqiientemente focam a ajuda
ao mentorado em alcangar seus objetivos de carreira de longo prazo. Em contraste, Murray
(2001) afirma que mentores formais séo frequentemente contratados para focar os objetivos
de carreira em curto prazo e aplicaveis apenas em posicGes presentes.

Tanto a mentoria formal quanto a informal, segundo Kram (1988), sdo desenvolvidas
através de fases. A seguir serdo apresentadas essas fases para uma melhor compreensao de

como se desenvolvem os relacionamentos de mentoria.

2.3 Fases da mentoria

Mentoria pode ser usada em muitas situacGes para ajudar o desenvolvimento dos
individuos. Na visdo de Harrington (1999) um exemplo disso ocorre durante a socializacdo
do novo funcionario na organizacdo, que se encontra dividida, segundo Mcmanus e Russel
(1997), em trés fases. Segundo esses autores, a socializacdo organizacional ocorre
primeiramente através da socializacdo prévia do individuo com a organizacdo. Depois se
segue a fase do encontro, onde o individuo torna-se um empregado e aprende através da
experiéncia direta como realmente € a organizacdo. A terceira fase consiste na troca e
aquisicdo, dominando importantes habilidades e papéis os quais ajustam-se a valores de
grupos, trabalho e normas. Sendo assim, mentoria pode ser uma ferramenta que a
organizacdo usa para socializar os recém chegados.

Ja Kram (1983) e Bernhoeft (2001) caracterizam o desenvolvimento dos

relacionamentos de mentoria entre mentor e mentorado através de um processo evolutivo que
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ocorre em quatro fases. A fase de Iniciacdo é a primeira fase, que se refere ao periodo de
tempo em que se forma a relacdo de mentoria. Através de intera¢Ges iniciais que envolvem
membros juniores e seniores da organizacdo, a perspectiva do mentorado inicia-se no que diz
respeito a competéncia do mentor em potencial que serve como um valioso modelo. Ao
mesmo tempo, 0 mentor reconhece 0 mentorado como alguém que deseja uma atencéo
especial e coaching dentro da organizagdo. Kram (1983) descreve 0s primeiros seis a doze
meses de um relacionamento como um periodo caracterizado pela fantasia que mentorados e
mentores possuem a respeito um do outro num relacionamento de desenvolvimento.

Se o relacionamento de mentoria amadurece, ele entdo progride para a fase de
Cultivacdo. Nesta fase, os pares de mentoria aprendem mais sobre a capacidade um do outro,
e otimizam-se os beneficios dos participantes de mentoria. Kram (1983) notou que a fase de
cultivacdo poderia ser o periodo no qual as fun¢des de mentoria poderiam ser maximizadas.
A fase pode levar de dois a cinco anos para 0 mentorado aprender do mentor e 0 mentor
promover e proteger o mentorado.

A terceira fase envolve uma separacdo estrutural e psicoldgica entre os parceiros de
mentoria quando as fungdes providas pelo mentor diminuem e o mentorado atua com mais
independéncia. A fase de Separacdo pode levar entre seis e vinte quatro meses e pode ser
emocionalmente estressante tanto para 0 mentor quanto para 0 mentorado perceber a quebra
do relacionamento com ansiedade ou desafio. Por ultimo, a fase de Redefini¢cdo termina uma
mentoria e os parceiros evoluem o relacionamento para um contato informal e de ajuda
muatua. Com o passar do tempo este relacionamento de desenvolvimento pode continuar a
distancia em forma de amizade e gradualmente vai se transformando em lembrancas positivas
(KRAM, 1983).

Para uma melhor compreensdo das fungdes do mentor nos programas de mentoria,

abordaremos a seguir as fungfes de mentoria.
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2.4 Funcdes de mentoria

Os relacionamentos de mentoria se diferenciam dos outros relacionamentos
organizacionais atraves das caracteristicas apresentadas em suas funcdes. Kram (1983, 1988)
descreveu duas categorias principais de mentoria; as funcGes de carreira ou vocacionais e as
funcBes psicossociais. As fungdes de carreira segundo a autora, compreendem os aspectos do
relacionamento que permitem o aprendizado e a preparacdo do individuo para o seu
crescimento na organizacdo. Estas fungbes incluem: patrocinio, exposicdo-e-visibilidade,
coaching, protecdo e tarefas desafiadoras.

Ja as funcdes psicossociais compreendem todos os aspectos do relacionamento que
desenvolvem no individuo o sentido de competéncia, clareza e identidade, e eficacia num
papel profissional. Estas fungdes incluem um modelo padrao, aceitacdo e confirmacéo, troca
de idéias e amizade - atividades que influenciam a auto-imagem e a competéncia do
mentorado.

Noe (1988) foi capaz de confirmar estas duas dimensdes de fungbes de mentoria, com
apenas uma divergéncia. Segundo o autor, a amizade com 0 mentor ndo se encontra dentro da
funcdo de mentoria.

Assim como Kram, Scandura (apud CHAO, 1997) encontrou trés fatores que

descrevem as funcdes de mentoria. Suas fungbes vocacionais sdo similares as funcdes de
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carreira relatadas por Kram, enquanto que as funcdes psicossociais estao divididas em funcdes
de apoio social e de modelo.

E importante observar que enquanto a funcdo de carreira serve primariamente para
ajudar o avango na hierarquia de uma organizacdo, as fungdes psicossociais afetam cada
individuo no nivel pessoal por construirem seus proprios valores tanto dentro quanto fora da
organizacao (KRAM, 1988). Juntando essas funcGes, os individuos estdo aptos a dirigir 0s
objetivos para cada estagio da carreira.

Outro importante ponto a ser observado, segundo a autora, € que as funcgdes
psicossociais afetam os gerentes em um nivel mais pessoal do que as fungdes de carreira, seus
beneficios sdo estendidos além da organizacdo e atingem outras esferas da vida. Enquanto as
funcOes de carreira dependem da posicdo sénior das pessoas e de sua influencia na
organizagdo, as fungdes psicossociais dependem mais da qualidade do relacionamento
interpessoal.

As funces de carreira e as psicossociais ndo sdo inteiramente distintas, como também
existem varias caracteristicas que podem influenciar as fungdes que sdo providas num
relacionamento (KRAM, 1988). Esses fatores ou caracteristicas podem ser tanto advindos do
mentorado, do mentor, do grupo de trabalho, como também da prépria organizagdo. Dada a
necessidade de uma melhor compreensdo desses fatores abordaremos a seguir as

caracteristicas que podem influenciar os relacionamentos de mentoria.

2.5 Caracteristicas individuais e organizacionais que podem
influenciar os relacionamentos de mentoria.

O interesse desse estudo estéd localizado nas caracteristicas que podem influenciar a

implantacdo de um programa de mentoria com sucesso e a énfase estara voltada para esse
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angulo. Dada a escassez da literatura brasileira para o fendbmeno de mentoria e as
caracteristicas de um mentor, de um mentorado, de um grupo de trabalho e de uma
organizagdo, buscar-se-a tanto na teoria como em pesquisas internacionais sobre esse tema,
subsidios para analisar as caracteristicas que podem influenciar esse processo.

Sendo assim, procura-se fundamentar alguns das caracteristicas (mentor/
mentorado/grupo de trabalho/organizacdo) que foram detectadas em algumas organizacfes
internacionais, para que estas possam servir de base para o presente estudo. A seguir serdo
apresentadas as seguintes caracteristicas individuais (nivel educacional, habilidades
interpessoais, comunicacao, influéncia de outros relacionamentos, personalidade e género) e
as caracteristicas organizacionais (idade, disponibilidade de tempo, sistema de recompensa,

desenho do trabalho, normas e préticas organizacionais e cultura).

2.5.1. Caracteristicas Individuais

2.5.1.1 Nivel educacional

Uma das caracteristicas que pode influenciar no processo de mentoria é o nivel
educacional do mentorado. Segundo Kram (1983) existe uma maior probabilidade que
pessoas com um nivel educacional mais elevado tenham um mentor por perceberem que isso
Ihes proporcionard uma maior possibilidade de ascender na sua carreira profissional como

também terdo um maior interesse em desenvolver uma identidade profissional.

2.5.1.2 Habilidades interpessoais
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As habilidades interpessoais trazidas para um relacionamento constituem outra
caracteristica que pode influenciar como um relacionamento vai se iniciar, como ele se
desdobrard e como ocorrera a ampliacdo das possiveis funcfes de mentoria.

Conforme Kram (1988) as habilidades interpessoais que ddo suporte a ampla classe de
fungdes psicossociais e de carreira sdo afetadas por subitas atitudes concernentes a autoridade,
a propria competéncia, a conflitos, a competicdo e a intimidade. Bernhoeft (2001) corrobora
esta visdo acrescentando que o ponto de partida para um relacionamento de mentoria é a
confiancga, calcada ndo apenas na empatia mas também na competéncia.

Na visdo de Kram (1988), individuos que possuem sentimentos negativos
concernentes a autoridade provavelmente ndo terdo como bem-vindas as fungdes de mentoria,
0 que ndo ocorrera com individuos que possuem visGes positivas. Individuos que questionam
sua propria competéncia também terdo menor probabilidade de prover fun¢des de mentoria do
que individuos que possuem autoconfianga. E aqueles individuos que podem tolerar conflito
e direcionar sentimentos competitivos provavelmente irdo procurar e oferecer uma ampla

faixa de fungdes de mentoria (KRAM, 1988).

2.5.1.3 Comunicacéao

Muitas fungbes psicossociais e de carreira requerem uma efetiva habilidade de
comunicacdo; contudo algumas mais do que outras, como é o caso da troca de idéias e
coaching. Em ambos os casos, individuos necessitam efetivas habilidades de ouvir, dar e
receber feedback, gerenciar conflitos e discordancias, e gerenciar competicdo e colaboracao
(KRAM, 1988). Para Bernhoeft (2001) mentoria & um exercicio de feedback de duas méos. E
para o feedback ser pleno, precisa partir da disposi¢céo de auto-conhecimento e da escolha de

alguém que funcione como um espelho do coletivo ao redor.
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Outro ponto levantado refere-se a frequéncia e a natureza da comunicacdo entre
mentor e mentorado. Segundo Hegstad (1999) a freqliéncia e a natureza das comunicagfes
existentes entre mentor e mentorado influenciam a eficacia da relagdo de ambas as partes
(mentor/mentorado), como da organizagdo como um todo. Ensher e Murphy (1997) ampliam
este pensamento afirmando que a frequéncia da comunicagdo aumenta as semelhancas
percebidas entre os participantes, consequentemente estes resultados aumentardo a satisfacdo
e a manutencao do relacionamento. Além disso, quando a comunicacao focaliza orientacdo e
aconselhamento, isso ird trazer mais beneficios do que outros tipos de comunicacdo
(FAGENSON apud HEGSTAD, 1999).

Noe (1988) mostra outro ponto bastante significativo referente a comunicagdo.
Conforme o autor, o crescimento da comunicagdo aumenta 0 acesso a redes de comunicacéo,
ajuda na socializacdo e diminui o papel de esteredtipos negativos. Programas de mentoria
com diretrizes relativas a comunicagcdo podem aumentar a efetividade do programa global,
como também as relagdes individuais (FAGENSON-ELAND, MARKAS, e AMENDOLA,

1997; MURRAY, 2001).

2.5.1.4 Influéncia de outros relacionamentos

De acordo com Kram (1988) as acbes individuais em um relacionamento sé&o
influenciadas por outros relacionamentos. Conforme a autora, se um individuo tém um
relacionamento apoiado por seus pares e superiores, & provavel que cada um deles
(mentor/mentorado) venha posteriormente a desenvolver algumas das fungdes de mentoria.
Ao contrario, o individuo que é novo no circulo de trabalho, e que possui pouco apoio no

relacionamento, ao invés de desenvolver funcGes de mentoria (ser mentor), buscard uma



40

extensa faixa de funcdes de carreira e psicossociais de um relacionamento que ofereca este

potencial para ele (ser mentorado).

Segundo Allen, Russell e Maetzke (1997) experiéncias positivas com mentoria Sao
importantes como tentativas de melhorar programas de mentoria. Em adicdo, experiéncias
negativas talvez resultem em hesitacdo por parte do mentorado de se engajar em futuras

atividades de mentoria, seja como mentorado ou como mentor.

Allen, Poteet e Burroughs (1997) descobriram que 93% dos mentores entrevistados em
suas pesquisas tinham sido previamente envolvidos em mentoria. Varios estudos realizados
nesse sentido encontraram que todo tipo de experiéncia passada de mentoria (seja do
mentorado, do mentor ou de ambos) é positivamente relacionada a disposicdo do
desenvolvimento de mentorias futuras (ALLEN et al, 1997). Por outro lado, Olian et al,
(1988) detectaram que mentores que encontram-se exercendo a mentoria terdo maior
probabilidade de terem disposicdo de servir como mentores no futuro, ao contrario dos que se
encontram sendo mentorados, que estardo menos dispostos a se tornarem mentores.

Entretanto, Allen, Russell e Maetzke (1997) afirmam que estritamente antes de se
examinar experiéncias de mentoria, seria mais apropriado examinar os valores de percepcéo
nas experiéncias prévias de mentoria. Em suas pesquisas, eles encontraram que a satisfacao
do mentorado com sua mentoria era positivamente relacionada com sua disposi¢éo para servir
como mentor para outras pessoas no futuro, como também foi encontrado que ndo existe
nenhum relacionamento significante entre experiéncias prévias de mentoria favoraveis e
disposicdo do mentor para atuar novamente como mentor.

Como se pode observar, o que leva um individuo a ser mentor ndo é simplesmente a
experiéncia prévia com mentoria, mas a qualidade do relacionamento existente entre mentor e

mentorado, 0 que sera mais aprofundado no item 2.6.
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2.5.1.5 Personalidade

Para um individuo possuir um mentor talvez dependa da sua personalidade. De acordo
com as pesquisas realizadas por Turban e Dougherty (1994) mentorados podem influenciar a
quantidade da mentoria recebida por eles. Exemplificando melhor, individuos com controle
interno, um alto nivel de auto-monitoramento e equilibrio emocional provavelmente estardo
mais aptos a iniciar e conseqlientemente receber mentoria.

Os autores sugerem que certas caracteristicas de personalidade de cada individuo
evidentemente sdo relacionadas ao comportamento proativo para a iniciacdo dos
relacionamentos de mentoria. As caracteristicas de personalidade dos mentorados sao
importantes determinantes da quantidade de mentoria que eles recebem através da influencia
de suas experiéncias para iniciar os relacionamentos de mentoria. As caracteristicas de
personalidade tém uma influéncia indireta sobre os resultados da carreira através da

influéncia, da iniciacdo e da recepcdo de mentoria.

2.5.1.6 Género

O género € um dos fatores que pode interferir no relacionamento de mentoria. Ragins
e Cotton (1991) observaram em seus estudos que as mulheres percebem ter um nimero maior
de barreiras para conseguirem mentores do que 0s homens nas organizagdes. Segundo estes
autores, as mulheres relataram que o0s mentores ficam relutantes no momento de
desenvolverem as relacbes de mentoria. Adicionalmente, relacionamentos de mentoria,
naturalmente, envolvem um alto nivel de proximidade entre os participantes. Dessa forma foi
mencionado também, que alguns mentores e funcionarios das organizacdes poderiam

interpretar essa relacdo como sendo de assédio sexual.
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Esta percepcdo de barreiras com mentoria, entretanto, pode estar fundamentada na
visdo de que muitos problemas podem aparecer provenientes do cruzamento do sexo
masculino com o feminino (a maioria dos mentores tende a ser de homens e possuir maior
poder nas organizagdes) (RAGINS, 1997b). Na realidade, existem mais homens do que
mulheres ocupando postos mais altos nas organizaces.

Atitudes em torno do sexo oposto também influenciam os estilos interpessoais e,
consequientemente, a natureza do desenvolvimento do relacionamento. Segundo Kram (1988)
homens em posicdes de autoridade com experiéncia, posicdo e inclinagdo para desenvolver
funcbes de mentoria talvez limitem seus relacionamentos com jovens colegas mulheres,
preocupados com o crescimento de intimidade e de super protecdo, podendo estreitar a
extensdo das fungbes de mentoria. Similarmente, mulheres podem apresentar modelos de
papeis inadequados, podem representar um papel de mulher desamparada, ou temer o
potencial de crescimento de intimidade no relacionamento.

De acordo com Ragins (1997b), o cruzamento do sexo masculino com o feminino, nos
relacionamentos de mentoria pode ser necessario para que as mulheres possam atingir niveis
hierarquicos mais elevados nas organizacdes ja que os homens sdo ainda 0s primeiros
portadores de posi¢des de poder nas organizacoes.

Pesquisas também sugerem que o género também influéncia o tipo de relacionamento.
Mentores desenvolvem ajuda psicossocial para mentoradas mulheres e desenvolvem ajuda
instrumental para seus mentorados homens (BURKE e MCKEN, 1990; BURKE, MCKENN e

MCKENNA, 1993)

2.5.1.7 ldade
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A idade € outra caracteristica que segundo alguns autores pode interferir nos
relacionamentos de mentoria. Diferentes estudos expdem que o mentor deve ser velho o
bastante para ter acumulado experiéncia necessaria para beneficiar o mentorado. Levinson et
al (1978) encontrou que mentores sdo geralmente mais velhos do que seus mentorados,
aproximadamente 8 a 15 anos. Os autores acreditam que se a diferenga de idade for muito
grande, como 20 anos ou mais, o0 relacionamento sera mais que de pai para filho, e os
sentimentos existentes interferirdo com a funcdo de mentoria. Por outro lado, uma diferenca
de idade de menos de 6 a 8 anos é provavel fazer com que os participantes se relacionem
apenas como pares, e 0s aspectos da mentoria tenderdo a ser minimos. Ainda conforme os
autores, existem casos excepcionais nos quais bons mentores podem ser 20 ou 50 anos mais
velhos, ou ainda ter a mesma idade ou ser mais novos do que 0s seus mentorados, mas estes

casos sao incomuns e requerem qualidades especiais por parte do mentor e do mentorado.

2.5.2. Caracteristicas organizacionais

2.5.2.1 Disponibilidade de tempo

Os gerentes seniores sdo afetados pelo grupo de relacionamento na sua vida de
trabalho. Neste aspecto, 0s gerentes sem subordinados para o desenvolvimento de funcdes de
coaching podem proporcionar func@es de mentoria se suas proprias necessidades para crescer
sdo importantes, ja que dispdem de mais tempo. Ao contrario, gerentes que tenham um grupo
de pessoas junior sob sua supervisdo podem ser menos acessiveis para proporcionar mais do
gue um coaching ocasional, exposi¢cdo ou patrocinio para qualquer colega junior, ja que

dispdem de menos tempo para essa atividade (KRAM, 1988). Na realidade, a disposicdo e a
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capacidade de um individuo para empreender e construir relacionamentos de desenvolvimento
sdo afetados pelos relacionamentos ja existentes no seu local de trabalho. Sendo assim, tempo
é um fator imprescindivel quando se pretende desenvolver fungdes de mentoria dentro de uma
organizacao. Isso ocorre porque 0 mentor necessitara dar uma maior atencdo aqueles que se

tornam seus mentorados.

2.5.2.2 Sistema de recompensa

Outras caracteristicas organizacionais também afetam o desenvolvimento das funcbes
de mentoria. Uma destas caracteristicas refere-se aos sistemas de recompensa. Conforme
Kram (1988), os sistemas de recompensa influenciam aquelas fungdes que abarcam o avango
e 0 grau em que 0s gerentes seniores sdo recompensados por desenvolvé-las. Em alguns
casos 0 patrocinio é essencial para o0 avanco do mentor, e 0s gerentes seniores sdo levados a
escolher aqueles que eles irdo ativamente auxiliar nas decisdes promocionais.

Os sistemas de recompensas, na visao de Hegstad (1999), podem servir também como
obstaculos ou apoio nos programas de mentoria. Para o autor isso vai depender de como esses
sistemas relacionam mentoria com o departamento de desenvolvimento de recursos humanos.
Sistemas de recompensa que enfatizam resultados de bottom-line e ndo déo também uma alta
prioridade aos objetivos de desenvolvimento de recursos humanos criam condi¢es que
desencorajam mentoria (KRAM, 1988).

Para Ragins (1997a) uma organizacdo que incorpora no programa de mentoria um
critério de revisdo de desempenho pode experimentar um maior nivel de desenvolvimento do
que uma organizacdo que nao use. As recompensas podem ser dirigidas ndo sO para 0s
participantes, mas também para 0s supervisores que assistem 0s subordinados em

desenvolvimento de mentoria.
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Conforme Allen, Poteet e Burroughs (1997), recompensas ligadas a participacao
podem ter um impacto no numero, no tipo e no nivel de compromisso com uma motivagao
para servir de mentor.

Como vimos, o sistema de recompensa da organizacdo pode servir como um dos
principais fatores para o surgimento de programas de mentoria ou simplesmente para a sua

inibic&o.

2.5.2.3 Desenho do trabalho

O desenho do trabalho também influencia quais funcdes podem ser produzidas. De
acordo com Kram (1988), quando o desenho do trabalho encoraja gerentes em diferentes
niveis a trabalharem mais em conjunto, as funcGes de mentoria irdo provavelmente ser
providas, ja que as frequéncias de interacbes sdo mais provaveis. Tarefas colaborativas
permitem ndo sO coaching, como também amizades e atribuicdes mais desafiadoras,

modelagem, exposi¢éo e protecao.

2.5.2.4 Normas e praticas organizacionais

Duas outras caracteristicas que podem influenciar as funcbes de mentoria sdo as
normas e praticas organizacionais (KRAM, 1988). Segundo a autora, praticas relativas as
rotacOes de tarefa, promocéo, desempenho administrativo e comunicagdo podem dar suporte
ou interferir com as funcdes particulares de carreira e psicossociais.

Ainda conforme a autora, os individuos tenderdo a construir um relacionamento de
suporte no trabalho se eles ponderarem quais sdo suas necessidades, quais funcbes de

mentoria e psicossociais podem atender a essas necessidades, e quem na organizagdo pode ser
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capaz de prover aquelas funcdes de mentoria. Sendo assim, como nos diz Burke e Mckeen
(1989), o estabelecimento de metas no programa de mentoria formal € fator fundamental para
a diminuicédo de riscos em um programa de mentoria.

Conforme os citados autores, & mister ressaltar que o sucesso de qualquer iniciativa
maior de uma organizacdo depende do suporte dado pelas altas categorias. Uma vez que o
programa de mentoria formal ird4 envolver alguns niveis de geréncia superior, é crucial que o
“topo” dé um efetivo suporte ao programa, garantindo assim a participagdo destes gerentes

superiores.

2.5.2.5 Cultura

Muitos praticantes de mentoria formal tém aprendido que quando se desenvolve um
programa de mentoria a cultura corporativa deve ser o primeiro aspecto a ser considerado. O
que ocorre é que algumas culturas contribuem mais para um relacionamento um-a-um do que
outras. Pode-se encontrar dentro das organizacdes culturas que ndo sejam receptivas a
intimidade e inerentes compartilhamentos em programas de mentoria formal (ZEY, 1997).
Para Bernhoeft (2001) a eficacia do processo de mentoria sera maior se houver na corporagéo,
seja ela familiar ou profissional, uma cultura de desenvolvimento de pessoas voltada para o
aprimoramento profissional e também pessoal.

E necessario considerar estas multiplas influéncias no comportamento individual
dentro do contexto organizacional para apreciar completamente como o contexto limita ou
expande a extensdo da transmissé@o das funcdes de carreira ou psicossociais. Dependendo de
como as caracteristicas acima citadas se manifestem nas organiza¢des e nos individuos que

fazem parte do processo de mentoria, os beneficios trazidos por esses programas sdo bastante

evidentes.
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Torna-se impossivel considerar a questdo de mentoria focalizando tdo somente as
caracteristicas de um mentor, de um mentorado, de uma organizacdo e de um grupo de
trabalho, deixando fora as caracteristicas da cultura maior na qual estes elementos estdo
inseridos.

Freitas (1997) pressupBe, em seu artigo “Tracos Brasileiros para uma Anélise
Organizacional”, que é possivel delinear tracos de uma cultura nacional que podem ser
encontrados em grande parte das organizagGes. Ainda conforme o autor, se ndo todos,
certamente alguns desses tracos estardo presentes em maior ou em menor grau no cotidiano de
cada uma das organizagoes.

Hofstede (apud MOTTA, 1997), em seus estudos sobre a importancia da cultura
nacional no comportamento de empregados e executivos, argumenta que o individualismo é
uma das dimensdes basicas que interferem no comportamento, em que as pessoas se definem
como individuos. Segundo Motta (1997) fala-se em individualismo nas situacdes em que as
pessoas tomam conta apenas de si proprias e daqueles que lhes estdo mais proximos. Na
situacdo inversa, o coletivismo, as pessoas fazem distincdo entre seus préprios grupos, que
incluem parentes, clés e organizagdes, além de outros grupos.

Outro ponto a ser destacado refere-se ao paternalismo. Prates e Barros (1997), em seus
estudos sobre os estilos brasileiros de administrar, enfatizam que o personalismo e a
concentracdo do poder tém como sintese o paternalismo. Este, por sua vez, apresenta duas
facetas: o patriarcalismo e o patrimonialismo. O patriarcalismo refere-se a parte supridora e
afetiva do pai, atendendo ao que dele esperam os membros do cld, e o patrimonialismo, a face
hierarquica e absoluta, impondo com a tradicional aceitacdo sua vontade a seus membros.
Motta (1997) enfatiza que, “longe de se fixar para cada um papéis dos quais ndo se pode

escapar, a cultura influencia assim as orientagcdes que tomam, no seio de cada conjunto social,
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0S jogos estratégicos por meio dos quais cada individuo defende seus interesses e suas
convicgoes” (p.27).

Conforme Freitas (1997), as organizacBes tém descoberto que novas estratégias e
praticas gerenciais tém sentido do ponto de vista financeiro e mercadoldgico, mas ndo podem
implementar estas estratégias porque requerem pressupostos e valores muito diferentes
daqueles pertencentes a cultura organizacional vigente.

Motta e Caldas (1997) corroboram essa viséo e acrescentam:

Toda sociedade, em maior ou menor medida, é capaz de filtrar e
adicionar idéias, criando suas préprias versdes. Por sua vez organizagdes também
filtram e retemperam essas idéias, costumes e valores, a sua prépria maneira. Os
pressupostos basicos, 0s costumes, as crencas e os valores, bem como os artefatos
que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a
marca de seus correspondentes (p.19).

A seguir serdo abordados os beneficios que poderdo ser alcancados com 0s programas

de mentoria formal que sdo implantados com sucesso nas organizagoes.

2.6 Beneficios de mentoria

O mentor ndo se empenha num relacionamento meramente para satisfazer um impulso
altruistico. De fato, os beneficios de carreira de um relacionamento para o mentor podem
advir dos beneficios alcancados por seu mentorado (ZEY, 1997).

De acordo com a literatura referente as carreiras, 0 nimero de custos e beneficios
parece estar associado diretamente ao mentor. O mentor tem como principais beneficios a
satisfacdo pessoal de ver seus mentorados se desenvolverem pessoalmente e alavancarem sua
educacao profissional (RAGINS e SCANDURA, 1994). Contudo, esses ndo sao 0s Unicos
beneficios conquistados atraveés do processo de mentoria. Por exemplo, Arnold e Johnson

(1997) mencionam que os beneficios de mentoria relacionados a carreira sdo aqueles aspectos
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do relacionamento que preparam os mentorados para um avango nas suas carreiras, enquanto
que os beneficios psicossociais ampliam seu senso de competéncia, identidade, e eficacia no
trabalho. Exemplificam ainda que um beneficio psicossocial € um aconselhamento onde o
mentor prové uma abertura para o mentorado discutir suas ansiedades e medos. Teorias
existentes predizem que mentores eficientes deveriam estar associados a uma atitude positiva
de trabalho e carreira (KRAM, 1988), e estudos empiricos tém dado suporte a essa idéia.

Zey (1997) deixa claro que os programas de mentoria provéem sélidos beneficios para
0 mentorado, para 0 mentor e para a organizagdo. O mentor guia, aconselha, protege e, as
vezes, até promove 0 mentorado. Literalmente o mentor supervisiona o desenvolvimento e a
carreira do mentorado. Em retorno, o mentorado ajuda na performance e no crescimento da
reputacdo do mentor, ajuda no crescimento do conhecimento do mentor, beneficiando assim a
permanéncia na posi¢do que ocupa, como também desenvolve no mentor um sentimento de
orgulho e contribuicdo para a organizacdo. Como resultado desses mutuos beneficios entre
mentor e mentorado as organizagdes também saem ganhando, como pode ser observado no

modelo de beneficios mutuos de Zey (1997). Ver Figura 1 (2) abaixo.



50

- ~~
-
- ~<

Conhecimento, suporte pessoal, protecao

57

-

SA

S

5 o

=]
— © c o
.8 i) ‘D [}
2 2 | E| 8
= s |g |5 = o
'S s |3 |S 2| o
c O | |8 c| ©
) S | Q o
- o > e P}
@ =™ © c
o> UC) ® c _8 @
21 g |° | =
@ S |la |E 2| 2
8 = ] [ c <

S o O E [}

c o ) a

2 |12 |8 | S

o | - o

[a) @] <

s

& VYV

A Organizagéo

Figura 1 (2) — Modelo de beneficios mutuos de Zey (1997)

De conformidade com a Figura 1 (2) acima, as setas representam os beneficios que sdo
transferidos em um relacionamento. Elas mostram que o mentor proporciona ao mentorado
suporte e protecdo e 0 mentorado ajuda o0 mentor em seu trabalho e edifica seu império. A
Figura 1 (2) também indica que o relacionamento de mentoria transfere beneficios para a
organizagdo (um time bem entrosado, um bom desenvolvimento gerencial, um mentorado
apto a manter valores e tradicBes corporativas) e na troca desses beneficios a organizacao

avanga em sua posicao e amplia em poder o mentor e 0 mentorado.
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Pesquisas também tém sido realizados procurando comparar os beneficios recebidos
por individuo com mentoria informal, mentoria formal e individuos que ndo possuem
mentoria.

Fagenson-Eland, Marks, e Amendola (1997) detectaram em suas pesquisas que
mentorados em relacionamentos informais relatam que seus mentores fornecem mais fungoes
psicossociais do que mentorados em programas formais. Seibert (1999), em sua pesquisa,
descobriu que funcionarios em mentoria formal reportam uma étima satisfacdo em relacéo a
funcionarios sem mentoria, contudo os grupos ndo diferem no comprometimento
organizacional, na auto-estima e no stress relacionados ao trabalho. Chao, Walz, e Gardner
(1992) supdem que mentorados informais irdo apresentar um mais alto nivel de satisfagdo no
trabalho e socializacdo organizacional do que mentorados formais, 0s quais apresentaréo
niveis maiores em comparacgdo aos ndo mentorados.

No estudo realizado por Noe (1988), mentorados em relacionamentos de mentoria
formal recebem menos mentoria de carreira do que mentoria psicossocial. Além disso,
resultados também mostraram que mentorados formais recebem significativamente menor
mentoria de carreira em contrapartida aos relacionamentos de mentoria informal.

Apesar de alguns estudos indicarem que mentoria informal tras mais beneficios para
uma relacdo do que a mentoria formal, um estudo mais recente de Ragins, Cotton e Miller
(2000) mostra que isso nem sempre € verdade. O estudo é bastante elucidativo, mostrando
gue mentorados formais que apresentam uma alta satisfagdo com seus mentores apresentam
um maior comprometimento organizacional do que individuos que possuem uma relacdo
marginal de mentoria informal. Eles também compararam mentorados que se encontram
altamente satisfeitos com seus mentores formais com mentorados que se encontram
insatisfeitos com seus mentores informais, e encontraram que 0S mentorados formais

apresentam mais atitudes positivas do que os mentorados informais.
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Em suma, a visdo de que o relacionamento de mentoria informal é automaticamente
mais benéfico do que o relacionamento de mentoria formal é aparentemente muito simplista.

Pode-se assim dizer que a mentoria formal em alguns casos ¢ a melhor forma de
mentoria. O que na verdade esses autores vém mostrar € que a qualidade do relacionamento
existente entre mentor e mentorado é que faz diferenca, e que o nivel de satisfagdo em um
relacionamento aparece como a variavel chave.

Mas, apesar dos beneficios listados acima, é importante frisar que ndo sdo todas as
relacbes de mentoria que operam de acordo com o planejado. Como sera descrito a seguir,

muitas vezes um relacionamento de mentoria falha ou se deteriora.

2.7 Dificuldades

Quando pesquisas ilustraram que as funcGes de mentoria acarretam formas positivas
de suporte em muitas relacbes de mentoria (EX; CHAO, 1997; KRAM, 1988) deixaram
também algumas evidéncias que mentoria pode ter aspectos prejudiciais. Scandura (apud
EBY et al, 2000) reforca esta idéia dizendo que apesar das evidéncias mostrando os beneficios
trazidos pelos programas de mentoria, isso ndo impede a possibilidade de mentoria ter
aspectos negativos.

Levinson et al (1978) ajuda a ilustrar que mentores podem ser excessivamente criticos,
exigentes, autoritarios com seus mentorados e podem tirar proveito ou minar a carreira dos
mentorados. Kram (1988) também documentou que o relacionamento que se inicia com
beneficios mutuos, pode algumas vezes tornar-se frustrante e destrutivo. Pesquisas cruzando
0 sexo masculino com o feminino, nos relacionamentos de mentoria, também sugerem a
existéncia de aspectos negativos tais como superprotecdo e paternalismo atraves do mentor e

tensdo sexual entre mentor e mentorado (KRAM, 1988, NOE, 1988, RAGINS e COTTON,
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1991; RAGINS, 1989). Diferentes autores também sugerem que o cruzamento dos sexos nos
relacionamentos de mentoria sdo limitados porque eles ndo fornecem ao mentorado um papel
modelo que possa ser identificado com facilidade (SHAPIRO et al apud OLION, et al, 1988).

Ragins e Scandura (apud EBY et al, 2000), em recente estudo sobre diferencas de
género no término de um relacionamento de mentoria, encontraram evidencias de uma
dindmica prejudicial no relacionamento entre mentor e mentorado.

Como nenhum desses estudos estava especificamente voltado para detectar 0s
relacionamentos negativos dos mentores, essas evidéncias s6 puderam ser confirmadas mais
recentemente. Eby et al (2000) em suas pesquisas com 240 mentorados detectaram que 84
mentores tiveram um relacionamento de mentoria negativa. Em suas pesquisas foram
relatados aspectos negativos tais como: delegacdo inapropriada, tirania, apropriacdo indébita
ou sabotagem, habilidades interpessoais e competéncias pobres por parte do mentor.

Hunt e Michael (1983) sugerem que relacionamentos que ndo sdo complementares ou
sdo terminados prematuramente talvez provoquem uma perda de auto-estima, frustracéo,
blogueio de oportunidades ou ainda um sentimento de trai¢do para o mentorado. Eles também
sugerem que depois de um suporte publico do mentorado por um dos seus pares ou
superiores, este pode ndo apresentar a performance esperada. Esta performance pobre reflete
negativamente no mentor. Frustracdo também pode ocorrer se 0 mentor for incapaz de ajudar
0 seu mentorado a avancar dentro da organizacdo. Kram (1988) acrescenta que
relacionamentos com mentores injustos podem custar ao mentorado o tempo de uma preciosa
carreira e trazer para ele/ela um feedback negativo de associagéo.

Outro ponto importante refere-se ao compromisso assumido pelo topo da organizacéo.
De acordo com Ragins e Scandura (1994) e Murray (2001), sem compromisso do topo da
organizacdo mentores passam a ver a responsabilidade com mentoria negativamente porque

requer um esforco além de seus deveres regulares. A administracdo tem que reconhecer que
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as relacbes de mentoria em desenvolvimento requerem tempo e esforco que poderiam
infringir em outras responsabilidades (BAUM apud HEGSTAD, 1999).
A prética de mentoria parece expandir-se através de diversos setores e tipos de

organizagdes. Dessa forma, a seguir serd abordado mentoria no setor publico.

2.8 Mentoria em empresas publicas

A pratica de mentoria é evidente em toda a jurisdicdo e através de diferentes setores
(BHATTA e WASHINGTON, 2003). No setor publico do Japdo, por exemplo, o conjunto de
relacionamentos senpai-konhai no servico civil guia 0s novos principiantes num
relacionamento com um mentor que € um membro do staff junior e estes se encontrardo
associados por um determinado periodo de tempo. No servico administrativo de Singapura,
para cada novo oficial é nomeado um mentor, que pode oferecer um conselho amigo
(BHATTA e WASHINGTON, 2003). Na Islandia e na Dinamarca o governo ajuda os lideres
do setor pablico a organizar e manter redes de comunicacao entre eles. Embora isso néo seja
um esquema de mentoria formal, existe uma clara transferéncia de aprendizagem dos colegas
mais experientes em um nivel informal (SHIN apud BHATTA e WASHINGTON, 2003). No
servico publico de Queensland na Autralia, gerentes iniciaram relacionamentos de
mentoria/coaching em grupos de trés ou quatro individuos.

Ritchie e Cannolly (1993) afirmam que a pratica de mentoria difere dependendo do
ambiente e, usando o setor de servico social e saude como exemplo, encontraram como
mentoria no setor privado é fundamentalmente diferente do setor publico. Eles afirmam que o
gerenciamento de mentoria no setor privado é usado principalmente como elitista, um rapido
cominho para o gerente junior, entretanto no setor publico, mentoria é uma funcdo basica de

desenvolver a cultura gerencial. Segundo Bhatta e Washington (2003), embora isso possa ndo



55

ser verdade, eles acreditam que os autores omitem a menc¢éo da presenca de valores no setor
publico que sdo criticos nesta discussdo. Estudos realizados no servigo publico da Nova
Zelandia por Bhatta e Washington (2003) mostraram que mentoria parece ser usada pelos
funcionarios do setor pablico mais como uma assisténcia aos jovens para um estabelecimento
de suas carreiras do que pelos membros de staff como uma forma de subir na hierarquia.
Parece ser 6bvio que projetos de mentoria formal patrocinem o caminho central para
manter e aumentar os valores e 0 modelo de um servico publico uniforme (BHATTA e
WASHINGTON, 2003).
Apresentado assim as teorias que fundamentam o estudo, a seguir sera

apresentado a metodologia utilizado no presente estudo.
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3 I\/Ietodologia

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos destinados a identificar as
caracteristicas de um mentor, de um mentorado, de um grupo de trabalho, de uma organizacao
e de uma cultura maior que podem facilitar ou inibir a implantagdo do programa de mentoria
formal com sucesso, na Otica dos dirigentes do terceiro e quarto niveis hierarquicos da
EMPREL e da CELPE.

O capitulo encontra-se constituido dos seguintes itens: natureza do estudo, populacao e
amostra, coleta de dados, analise de dados, caracterizacdo das organizagOes estudadas e

limitacGes da pesquisa.

3.1 Natureza do estudo

Como ainda ndo foi identificado nenhum estudo no Brasil, e especificamente no
Estado de Pernambuco, buscando averiguar quais caracteristicas de um mentor, de um
mentorado, de um grupo de trabalho, de uma organizacdo e de uma cultura maior, podem
facilitar ou inibir a implantacdo de um programa de mentoria formal com sucesso, este estudo
caracteriza-se, de acordo com a taxonomia apresentada por Vergara (2003), como um estudo
exploratdrio.

A principal particularidade de uma pesquisa exploratoria € que ela é “realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza, ndo
comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”

(VERGARA, 2003, p.47). Neste tipo de pesquisa, “procura-se obter um primeiro contato
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com a situacdo a ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobre o objeto em estudo
levantado” (SAMARA e BARROS, 1997, p.24). O estudo exploratorio “realiza descri¢des
precisas da situacdo e quer descobrir as relacGes existentes entre 0s elementos componentes
da mesma” (CERVO e BERVIAN, 2002, p.69).

O presente estudo pode também ser identificado como um estudo maltiplo de casos, de
natureza descritiva, uma vez que buscou estudar duas organizacfes e identificar quais
caracteristicas (mentor/mentorado/grupo de trabalho/organizacdo/cultura pernambucana)
podem inibir ou facilitar o processo de implantacdo de um programa de mentoria com
sucesso, na viséo de seus dirigentes.

Com base nos argumentos de Cervo e Bervian (2002), o proposito fundamental do
estudo de caso “é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade
que seja representativo de seu universo, para examinar aspectos variados de sua vida” (p. 67).

Em relacdo a pesquisa descritiva, Vergara (2003) afirma que ela expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fenémeno. Como também pode estabelecer
correlac@es entre variaveis e definir sua natureza. Este tipo de pesquisa ndo tem compromisso
de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacéo.

Este estudo teve como foco a EMPREL (Empresa Municipal de Informatica) e a
CELPE (Companhia Energética do Estado de Pernambuco). A escolha das duas empresas se
deu no primeiro momento por se tratar de uma empresa de natureza publica e a outra de
natureza privada, visto que o estudo buscou identificar caracteristicas que pudessem facilitar
ou inibir a implantacdo de um programa de mentoria formal em ambos os tipos de
organizacbes. No segundo momento essa escolha se deu (CELPE e a EMPREL) pela

facilidade de acesso da pesquisadora a ambas empresas.
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3.2 Populacao e amostra

Por se tratar de um estudo multiplo de casos, a populacdo alvo desse estudo foi
constituida dos cargos que se encontram nos niveis hierarquicos (3) trés e (4) quatro da
estrutura das duas empresas (EMPREL e CELPE). Na EMPREL os niveis hierarquicos trés e
guatro encontram-se compostos respectivamente pelos chefes de departamento e chefes de
divisdo, ja no caso da CELPE estes niveis encontram-se compostos respectivamente por
gerentes e gestores. Apesar das denominagfes desses niveis serem diferentes nas empresas
estudadas, as tarefas atribuidas a estes cargos sdo equivalentes nas duas empresas.

A decisao de envolver apenas 0s cargos gue se encontram nos niveis hierarquicos trés
e quatro, se deu pela dificuldade de acesso aos niveis mais altos das organizacbes (ex:
diretoria). Dessa forma, como critério de restricdo para a amostra, o que foi adotado é que os

respondentes de ambas as empresas estivessem nos mesmos niveis hierarquicos.

No caso da EMPREL, considerando as caracteristicas da populacdo de 8 (oito) chefes
de departamento e 19 (dezenove) chefes de diviséo, representando uma populacdo de apenas
27 componentes, optou-se por realizar um censo. Obteve-se como resultado 25 respondentes,

representando respectivamente 92.6% da populacdo. Ver Tabela 1 (3).

No caso da CELPE, de uma populacdo de 27 (vinte e sete) gerentes e 96 (noventa e
seis) gestores, num total de 123 componentes, utilizou-se uma amostra por acessibilidade, o
que, segundo Vergara (2003), configura-se como um critério de selecdo de elementos pela
facilidade de acesso que se tenha a eles, sem o envolvimento de qualquer procedimento
estatistico como pré-requisito de selecdo. Dessa forma, obteve-se um total de 50 respondentes

(o dobro do nimero de respondentes da EMPREL).



59

No caso da CELPE optou-se por ter como amostra o dobro dos respondentes da
EMPREL para que se pudesse realizar uma anélise comparativa entre as duas empresas sem

uma discrepancia entre os dados.

Tabela 1 (3) - Populacédo e amostra

EMPRESA AMOSTRA TOTAL RESPONDENTES TOTAL
CELPE 27 (Gerentes) 123 10(Gerentes) 50
96 (Gestores) (100%) 40(Gestores) (40%)
EMPREL 8 (Chefes Dep.) 27 7(Chefe Dep.) 25
19 (Chefes Div.) (100%) 18(Chefe Div.) (92,6%)

Fonte: Pesquisa de Campo (EMPREL e CELPE)

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados realizou-se em trés fases distintas, visando atender aos objetivos
desse estudo. A Figura 2 (3) abaixo ilustra as técnicas de pesquisa que foram utilizadas no

presente estudo.

—»| Pesquisa Bibliografica

Documentacdo Indireta

L__p!| Pesquisa Documental

Observagdo Direta L, Questionario

Figura 2 (3) - Técnicas para pesquisa de Marconi e Lakatos (1996)

A documentacdo indireta realizou-se através da pesquisa bibliografica, que buscou
explorar conhecimentos sobre o tema em analise, podendo assim fundamentar e atualizar os

aspectos teoricos da pesquisa. A pesquisa documental realizou-se junto as empresas (CELPE
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e EMPREL) por meio de documentacdo prépria, buscando-se adquirir um maior
conhecimento histérico da empresa.

Destaca-se porém, que a pesquisa s6 pode ser iniciada depois de aprovada pelas duas
empresas. Em ambas empresas, foi necessario apresentar um resumo do projeto e o
questionario a ser aplicado, além da documentacdo da universidade na qual a pesquisadora
encontra-se fazendo mestrado, comprovando assim seu vinculo com a mesma. Esses
documentos, no caso da EMPREL, passaram por uma reunido de diretoria, e na CELPE,
apenas pelo departamento de recursos humanos, para entdo serem permitidas as pesquisas nas
empresas. A pesquisadora esperou aproximadamente 50 dias pela resposta da EMPREL e 30
dias pela da CELPE.

A observacao direta realizou-se por meio de questionario. Marconi e Lakatos (1996)
definem questionario como: “um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador” (p. 88).

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

Na coleta de dados, a investigacdo foi realizada atraves da aplicacdo de um
questionario (Apéndice A), andnimo, contendo perguntas fechadas e abertas, junto ao terceiro
e quarto niveis hierarquicos das empresas.

O instrumento de pesquisa foi elaborado pela pesquisadora juntamente com sua
orientadora, a partir de questdes oriundas da fundamentacao teorica, e da realizacdo de um
brainstorming, o qual foi realizado junto aos integrantes do ECO (Nucleo Interdisciplinar de

Estudos em Comportamento Organizacional).
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As caracteristicas estudadas foram classificadas atraves de variaveis do tipo escalar
com base na escala de Likert de cinco pontos. A coluna que classifica a “Importancia” dessas
caracteristicas possui uma escala de Likert variando de: (1) muito prejudicial, (2) prejudicial,
(3) indiferente, (4) positivo e (5) muito positivo. E a escala que classifica a “Situagdo da
Empresa” possui uma escala de Likert variando de: (1) inexistente, (2) raro, (3) ocasional, (4)
fregiiente e (5) muito freqlente.

O questionario se encontra dividido em trés secGes. Na primeira Se¢do procurou-se
detectar se os respondentes ja tiveram um mentor ou se ja foram mentores de alguém. A
segunda secdo encontra-se subdividida em cinco grupos, correspondendo respectivamente o
primeiro grupo as caracteristicas da cultura pernambucana, o segundo as caracteristicas de
uma organizacdo, o terceiro as caracteristicas de um grupo de trabalho, o quarto as
caracteristicas de um mentor e o quinto grupo as caracteristicas de um mentorado. A terceira
secdo corresponde aos dados pessoais e profissionais dos respondentes e aos possiveis
comentarios e sugestoes.

Apos a elaboragdo, o questionario foi submetido a um grupo de 6 (seis) pessoas (teste
piloto), dentre elas funcionarios das empresas, ndo integrantes da amostra dessa pesquisa, que
avaliaram a compreensao das questdes. Apenas a variavel “compensacdo emocional em ser
mentor” (V43) foi modificada para “satisfacdo emocional em ser mentor”, para uma melhor

compreenséo do seu significado.

3.3.2 Procedimento para a coleta de dados

A aplicacdo dos questionarios a amostra foi realizado simultaneamente nas duas
empresas durante um periodo de dois meses consecutivos, sendo os respondentes abordados

pela pesquisadora em seus locais de trabalho.
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Na CELPE os encontros foram marcados pela prépria pesquisadora, por telefone, em
horarios convenientes para os entrevistados, uma vez que a pesquisadora recebeu uma lista
com os nomes e os telefones dos possiveis pesquisados. E importante frisar que antes do
contato da pesquisadora com os respondentes da CELPE, o gestor de Recursos Humanos se
encarregou de avisar a todos os possiveis entrevistados sobre a realizacdo de uma pesquisa na
empresa e de deixa-los a vontade para participar ou ndo da mesma. Entretanto, nenhum dos
respondentes se recusou a participar. No caso da EMPREL, uma funcionaria do departamento
de recursos humanos ficou encarregada de marcar os horarios e entrar em contato com a
pesquisadora.

Ao receber os questionarios todos os respondentes foram informados sobre a
finalidade da pesquisa e receberam uma pequena introducdo sobre o tema a ser pesquisado e
uma breve orientacdo de como responder ao questionario. A introdugdo sobre o tema foi
fundamental para as respostas dos questionarios uma vez que o0 tema € bastante recente no
campo organizacional no Brasil e poucas pessoas tém conhecimento sobre o assunto.

A pesquisadora se fez presente durante o preenchimento dos questionérios, tendo
assim uma devolugéo imediata dos mesmos. Inicialmente pensou-se em introduzir o tema e a
orientacdo dos questionarios e sO depois retornar para apanha-los, entretanto os gerentes de
Recursos Humanos das duas empresas sugeriram a pesquisadora esperar o preenchimento dos
questionarios, alegando que os funcionarios sdo muito ocupados e provavelmente haveria

problemas na devolugdo dos mesmos.

3.4 Analise de dados

Para a andlise e a interpretacdo dos dados quantitativos sdo empregadas técnicas

principalmente de natureza estatistica. Na analise dos dados dessa dissertacdo utilizou-se o
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programa estatistico SPSS (versdo 11.0) e as seguintes técnicas estatisticas: estatistica
descritiva, Qui-quadrado, andlise fatorial e o teste de amostra emparelhada.

Para tentar estabelecer um perfil dos respondentes, os dados demogréficos foram
tabulados e, utilizando técnicas de estatistica descritiva, mensurou-se a distribui¢do dos dados.
Para a analise das variaveis quanto a importancia atribuida pelos respondentes, no primeiro
momento foram utilizadas as técnicas de estatistica descritiva que compreenderam
distribuicdo absoluta, percentual e medidas estatisticas (minimo, méximo, média e desvio
padrdo) e a técnica estatistica inferencial que compreendeu o teste Qui-quadrado, para
verificar se existiam diferengas significativas entre as duas amostras (EMPREL e CELPE).

Para fazer a comparacdo entre a importancia atribuida e a situacdo das empresas na
visdo dos respondentes utilizou-se o teste de amostras emparelhadas e as médias. O teste de
amostras emparelhadas é utilizado para analisar os resultados de experimentos quando a
mesma amostra é observada em duas diferentes condi¢fes. O nivel de significancia utilizado
nas decisdes dos testes estatisticos foi de 95%.

A andlise fatorial foi utilizada neste estudo como forma de agrupar as variaveis que
estavam contidas em um numero grande de caracteristicas (de uma organizacdo, de um grupo
de trabalho, de um mentor e de um mentorado) e facilitar a andlise dos resultados para
utilizacdo na anélise subsequente. A analise fatorial é uma classe de métodos estatisticos
multivariados utilizados com o objetivo de reduzir e sumarizar os dados (HAIR et al, 1998).
Dessa forma buscou-se agrupa-las em dimens@es, para serem usadas na analise subsequente
(Item 4.5).

A identificacdo dos fatores foi realizada através da analise fatorial por componentes
principais. Este tipo de analise permite a reducdo de dados sem perder informacdes, uma vez

que um adequado nimero de fatores ou dimensdes € determinado. E possivel usar também
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escores dos fatores, que sdo combinagdes lineares de todos 0s itens, ou usar 0s itens originais
que melhor representem as dimens@es encontradas.

O primeiro passo dessa andlise foi, neste caso, reduzir as caracteristicas (de uma
organizagdo, de um grupo de trabalho, de um mentor e de um mentorado) através da analise
fatorial por componentes principais, para obter uma estrutura simples, escolhendo varidveis
substitutas para representar cada dimensdo. Embora ambas, combinacdes lineares e variaveis
substitutas, pudessem ser utilizadas, a decisdo foi optar por variaveis substitutas, porque este
procedimento ndo adiciona erro ao estudo.

A principal desvantagem de usar fatores, ao contréario das varidveis substitutas é que,
enfatiza Dillon e Goldstein (apud CALADO, 1994), os escores dos fatores ndo podem ser
calculados precisamente, em vez disso séo estimados. O processo de estimacdo adiciona ao
componente imprecisdo, o que pode afetar a conclusdo quando o escore do fator usado é
absorvido por subsequentes analises secundarias. Em outras palavras, uma vez determinado
que as medidas dependentes tem “x” nimeros de dimensdes (muito freqlientemente em menor
nimero do que os nimeros de itens originais), € possivel, e freqlientemente melhor, usar 0s
itens que melhor representem aquelas dimensfes encontradas, em vez das combinagdes
lineares de todos os itens avaliados. Os dados dessa maneira serdo reduzidos
substancialmente, sem adicionar nenhuma impreciséo e sem perder qualquer informagéo. O
procedimento envolvido na determinacdo do nimero de dimensdes apropriado é descrito no
proximo parégrafo.

No presente estudo, o critério utilizado na escolha das variaveis para representar cada
um dos fatores foi estritamente matematico: as variaveis com alta carga foram escolhidas
como variaveis substitutas. Conforme Malhotra (2001), “examinando a matriz de fatores,
podemos escolher para dado fator a variavel com maior carga sobre aquele fator. Essa

variavel pode entdo ser usada como variavel substituta para o fator associado” (p.512). No
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entanto, o autor enfatiza que esse processo s6 funciona bem se uma carga de fator para uma
variavel é claramente maior do que todos os outros carregamentos, caso contréario a escolha
das varidveis deve basear-se em consideracOes tedricas. Neste estudo, as cargas de fatores se
encontraram bastantes proximas para todas as caracteristicas (organizagdo, grupo de trabalho,
mentor e mentorado), entretanto essa escolha pode ser feita através da maior carga, uma vez
que a teoria ndo faz nenhuma ressalva expressiva quanto a existéncia de variaveis mais
importantes.

Para obter uma solucéo consistente, a analise fatorial utiliza dois diferentes tipos de
rotacdo: ortogonal e obliqua. A escolha por um dos dois métodos deve ser feita baseada nas
necessidades particulares do problema de pesquisa e levando-se em consideracdo o indice de
correlacdo das variaveis. Com o teste “alfa de cronbach” pode-se verificar a consisténcia
interna das varidveis dentro dos grupos que pertencem (HAIR et al, 1998). Valores acima de
0,5 sdo considerados significativos. Os valores em todos os grupos de caracteristicas
apresentaram-se inferiores a 0,50 indicando uma baixa consisténcia e um baixo nivel de
correlacdo entre as varidveis. Dessa forma, 0 método indicado para este estudo é a rotacao
ortogonal, uma vez Malhotra (2001) enfatiza que este tipo de rotagdo tem como resultado
fatores com baixo nivel de correlacéo e os eixos se mantém em angulo reto.

Dado o exposto acima, optou-se pela rotacdo ortogonal, através do processo varimax.
Esse processo minimiza o numero de variaveis, com altas cargas sobre um fator, reforcando
assim a interpretabilidade dos fatores. Inicialmente, para determinar o nimero de fatores,
utilizou-se a técnica dos auto-valores maiores que 1 (eigenvalues), com um fator de saturacdo
igual a .50, por ser considerado bastante significante. A analise fatorial é, portanto,
exploratdria, e ndo confirmatdria, uma vez que a teoria ndo define o nimero de dimensées dos

diversos construtos estudados.
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Como estatisticas formais para testar a conveniéncia da analise fatorial foram
realizados os testes de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que serve para medir a adequacidade da
amostra e o teste de esfericidade de Bartlett, que serve para testar a hipdtese nula, de que as
variaveis ndo sejam correlacionadas na populacéo.

A ordem da andlise fatorial é iniciada com as caracteristicas da organizacdo, sendo
seguida posteriormente pelas caracteristicas do grupo de trabalho, do mentor e do mentorado.
Quanto as caracteristicas da cultura pernambucana, quando foram aplicados os testes KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) e esfericidade de Bartlett a amostra apresentou 0 KMO (,468) menor do
que .05 e o teste de Bartlett, com uma probabilidade de significancia P>0,01, sendo assim a
andlise fatorial considerada uma técnica inapropriada para analisar a matriz de correlacéo.

Dessa forma, esses dados ndo foram utilizados nas proximas analises.

3.5 LimitacOes da pesquisa

E possivel perceber algumas limitagdes da pesquisa sob o aspecto de que se buscou
verificar a percepcdo dos respondentes sobre um tema pouco conhecido nas organizagoes.
Dessa forma, as respostas podem ser afetadas por essa falta de conhecimento no assunto.
Quanto a este fato tomado como limitacdo, buscou-se supera-lo através de uma breve
introducdo do que seja mentoria, antes da aplicacdo do questionario aos respondentes. Apesar
de pouco estudada no Brasil, mentoria € um processo que ocorre naturalmente nas
organizacles e na vida pessoal de cada individuo. Sendo assim, € um assunto de facil
entendimento e compreensdo por parte de todos.

Outra limitacdo diz respeito a pesquisa ser um estudo de caso. Segundo Yin (2001) os

estudos de caso fornecem pouca base para se fazer uma generalizacdo estatistica. Contudo,
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eles sdo capazes de permitir a criacao de hipoteses através de um estudo mais aprofundado do
fendmeno.
Pode-se ver também como limitacdo a CELPE ndo ser representativa de uma empresa

privada ja que ainda traz consigo muitas caracteristicas de uma empresa publica.
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4 Analises e discussoes dos dados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise da etapa quantitativa referente
a esta dissertacdo. Para tanto, as andlises dos resultados sdo feitas com base nas tabelas de
dados. Estas tabelas foram elaboradas de forma a facilitar a observacdo da magnitude de cada
indicador e estdo dispostas na seqiiéncia em que o0s procedimentos estatisticos foram
realizados.

A analise dos dados focaliza, essencialmente, os resultados obtidos a partir dos
guestionarios respondidos (Apéndice A) junto a EMPREL e a CELPE na cidade do Recife, no

periodo de 08 de agosto a 30 de outubro de 2003.

4.1 Analise das caracteristicas da amostra

Com a finalidade de tracar um perfil aproximado da amostra a partir dos dados
levantados na pesquisa, inicialmente é feita a apresentacdo dos dados referentes a terceira
secdo do questionario, a qual buscou investigar as caracteristicas demograficas dos
respondentes e em seguida mostram-se 0s resultados obtidos na primeira secdo, referente as

questdes complementares.
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4.1.1 Caracteristicas demograficas

A amostra constou de um total de setenta e cinco respondentes, sendo vinte e cinco da
EMPREL, que corresponde a 33,3% do total da amostra e, cinqlienta respondentes da
CELPE, correspondendo a 66,7%. Ver Tabela 2 (4).

O perfil dos respondentes contemplados nesta amostra encontra-se representado pelos
dados demogréaficos incluidos neste estudo como as varidveis pessoais: género, idade,
escolaridade, estado civil, namero de filhos e as variaveis funcionais como tempo de servico
na empresa, posicao que ocupa e tempo em que se encontra no cargo ocupado.

Quanto as variaveis pessoais, 0 contingente principal em ambas as empresas é
masculino, representando 80% da amostra. A CELPE encontra-se representada por treze
mulheres (26%) e trinta e sete homens (74%). No caso da EMPREL, observou-se que dos 25
respondentes apenas dois eram mulheres (8%).

A idade média de ambas as amostras é de 43,44 anos. O maior percentual foi de
pessoas na faixa etaria de 41 a 50 anos (52%), equivalente a 36% dos respondentes da CELPE
e 56% da EMPREL, seguido por 34,7% na faixa etaria de 31 a 40 anos e de 13,3% entre 51 e
60 anos.

Esses dados com indicagdes de freqliéncia e porcentagens estdo dispostos na Tabela 2

(4) abaixo.
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Tabela 2 (4) - Distribuicdo da amostra de 25 respondentes
da EMPREL e 50 respondentes da CELPE
por caracteristicas pessoais.

) EMPRESAS TRABALHADAS

VARIAVEIS PESSOAIS EMPREL CELPE TOTAL
Sexo n % n % n %
Masculino 23 92 37 74 60 80
Feminino 02 08 13 26 15 20
Idade (anos) n % n % n %
de 31a40 08 32 18 36 26 34,7
de 41a50 14 56 25 50 39 52
de 51a60 03 12 07 14 10 13,3
Média = 43,44 anos
Escolaridade n % n % n %
Ensino médio 03 12 - - 03 04
Ensino superior incompleto 07 28 05 10 12 16
Ensino superior completo 12 48 08 16 20 26
Especializagdo 03 12 33 66 36 48
Mestrado - - 04 08 04 05,3
Estado civil n % n % n %
Solteiro 01 04 04 08 05 06,7
Casado/mora com companheira 19 76 41 82 60 80
Separado/divorciado 05 20 05 10 10 13,3
Filhos n % n % n %
Sim 22 88 42 84 64 85,3
N&o 03 12 08 16 11 147
Quantidade de filhos n % n % n %
De 1 a 2 filhos 15 68,2 31 73,8 46 71,8
De 3 a5 filhos 07 31,8 11 26,2 18 28,2

Fonte: Coleta de dados (2003)
n = freqliéncia; % = percentual

Com relacdo ao nivel educacional, a “especializacdo” representou a maior parte da
amostra da CELPE (66%), seguido por 8% com nivel superior completo, 5% com nivel
superior incompleto e 4% com mestrado. No caso da EMPREL, o “nivel superior completo”
foi 0 que representou 0 maior percentual (48%), seguido pelos niveis “ensino médio” e
“especializacdo” que obtiveram exatamente o mesmo indice de 12%. Nao foi constatado
nenhum dos respondentes da EMPREL com nivel de mestrado, como também nenhum
respondente da CELPE no nivel de ensino médio.

Em ambas as organizagdes predomina o estado civil “casado(a)/mora com

companheiro(a)”, constituindo 80% da amostra, apenas 6,7% dos respondentes séo “solteiros”
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e 13,3% sdo “separado(a)/divorciado(a)”. No conjunto da amostra, 85,3% dos respondentes
possuem filhos, e 71,8% desses respondentes possuem de 1 a 2 filhos.

Quanto as varidveis funcionais, considerando o conjunto da amostra, 57,3% ja se
encontra na empresa ha um periodo entre 11 e 20 anos. Nesta faixa, a EMPREL encontra-se
representada por 17 respondentes, o equivalente a 68% de sua amostra, e a CELPE encontra-
se representada por 26 respondentes, o equivalente a 52% de sua amostra. Apenas 6,7% do
conjunto da amostra encontra-se com menos de 11 anos de trabalho nas empresas, e 29, 3%
encontram-se entre 21 e 30 anos. Contudo o percentual maior dessa categoria (21 e 30 anos)
encontra-se representado pela CELPE, com 18 respondentes e uma pequena parte com a
EMPREL, representada apenas por 4 respondentes. Quando o periodo de tempo na empresa
refere-se a faixa entre 31 e 40 anos, constatou-se que apenas a CELPE apresenta respondentes
neste periodo: 4 respondentes, num total de 8% de sua amostra. Os resultados observados

quanto a este item podem ser vistos na Tabela 3 (4) ou na Figura 3 (4).

Tabela 3 (4) - Distribui¢céo da amostra por tempo na empresa.

) EMPRESAS TRABALHADAS
VARIAVEIS FUNCIONAIS

EMPREL CELPE TOTAL
Tempo na empresa N % N % n %
Até 10 anos 03 12 02 04 05 06,7
De 11 a 20 anos 17 68 26 52 43 57,3
De 21 a 30 anos 04 16 18 36 22 29,3
De 31 a 40 anos - - 04 08 04 05,3
N&o respondeu 01 04 - - 01 01,3
Média 15,8 19,9

Fonte: Coleta de dados (2003)

Os resultados também mostraram que, em média, os respondentes da EMPREL se
encontram trabalhando na empresa ha 15,8 anos, e no caso da CELPE ha 19,9 anos.
A Figura 3 (4) abaixo apresenta o tempo que 0s respondentes se encontram

trabalhando nas duas empresas (EMPREL e CELPE).
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Tempo de empresa (EMPREL) Tempo de empresa (CELPE)
14 30

12

10
20

Std. Dev. = 5,56 _
2 Média = 15,8 anos Stq' ZDEV' =117
N = 24 Média = 19,9 anos
0 0 N =50
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 00 50 10,0 150 20,0 250 30,0 35,0

Figuras 3 (4) — Gréficos do tempo de trabalho na EMPREL e na CELPE

A Figura 4 (4) abaixo apresenta os resultados do tempo de permanéncia do cargo

das duas empresas (EMPREL e CELPE).

Tempo no Cargo (EMPREL) Tempo no Cargo (CELPE)
16 40

14

12 30

10

Std. Dev. = 2,96
Média = 3 anos
N =25

Std. Dev. = 5,55
Média = 5 anos
N =50

00 25 50 75 100 125 150 00 50 100 150 200 250 30,0

Figura 4 (4) — Gréficos do tempo de permanéncia no cargo

Analisando a Figura 4 (4) acima, referente ao tempo no cargo, constatou-se que na
amostra da EMPREL os respondentes se encontram no cargo em média ha 3 anos. Ja no caso
da CELPE a média de permanéncia nos cargos é de dois anos a mais do que os da EMPREL.

O maior indice de respondentes em ambas as empresas se encontram no quarto nivel

hierarquico, sendo 72% na EMPREL e 80% na CELPE.
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4.2 Dados complementares sobre a amostra

No questionario da pesquisa compondo a primeira parte foram efetuadas nove
perguntas relacionadas a existéncia de mentoria informal na historia dos respondentes dentro
e fora da organizacéo, cujos resultados serdo descritos a seguir.

A primeira pergunta, para verificar se 0s respondentes tiveram ou tém mentores,
obteve o resultado indicado na Tabela 4 (4), 0 que mostra que apenas 6,7% do conjunto da
amostra nao tiveram um mentor durante sua vida. Estes sdo representados por quatro

respondentes da EMPREL e um respondente da CELPE.

Tabela 4 (4) - Se teve um ou mais mentores

ITENS EMPRESAS TRABALHADAS TOTAL
EMPREL CELPE
n % n % n %
Teve um ou mais mentores 11 44 39 78 50 66,7
Nao tem mas teve um mentor 06 24 10 20 16 21,3
Nao sabe se tem / teve mentor 03 12 - - 03 04
Nao teve mentor 04 16 0102 05 6,7
N&o respondeu 01 04 - - 01 13
Total 25 100 50 100 75 100

Fonte: Coleta de dados (2003)

A segunda e terceira pergunta desta secdo referiram-se a quem 0s respondentes
consideraram terem sido ou serem seus mentores, bem como se eles se consideram mentores
de alguém. Os resultados observados serdo descritos na Tabela 5 (4) abaixo em ordem

decrescente.

Dos respondentes que consideram ter ou haverem tido mentor, levando-se em

consideracdo 0 conjunto da amostra, 42,7% consideraram um “superior”, 37,3% um
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“amigo(a)”, 33,3% o “pai”, 28% o0 “chefe”, 26,7% a “mae”, 14,7% o professor, 18,7% um

“colega”, e apenas 6,7% a “companheira”.

Tabela 5 (4) - Quem considera ter sido ou ser seu mentor

EMPRESAS TRABALHADAS

ITENS EMPREL CELPE TOTAL

n % n % n %
Um superior 4 16 28 56 32 42,7
Um amigo(a) 8 32 20 40 28 37,3
O pai 8 32 17 34 25 33
O chefe 6 24 14 28 20 26,7
A mée 3 12 18 36 21 28
Um colega 6 24 8 16 14 18,7
O professor 4 16 7 14 11 14,7
A companheira 1 4 4 8 5 6,7

Fonte: Coleta de dados (2003)

Quando foi perguntado aos respondentes se eles se consideraram mentores de alguém
apenas dois respondentes da EMPREL e trés da CELPE responderam que “nédo”,
representando assim 6,7% do conjunto da amostra. Quanto aos respondentes que se
consideram mentores, 58,7% se considera mentor de um “subordinado direto”, 54,7% do
“filno”, 32% de um “colega de trabalho”, 17,3% de um “amigo”, 17,3% de um “subordinado
indireto” e 6,7% de um *“sobrinho”. Esses dados podem ser melhor visualizados na Tabela 6

(4) abaixo.

Tabela 6 (4) - Se considera mentor de:

EMPRESAS TRABALHADAS
ITENS EMPREL cELpE  TOTAL
n % n % n %
Subordinado direto 9 36 35 70 44 58,7
O filho 15 60 26 52 41 54,7
Colega de trabalho 10 40 14 28 24 32
Amigo 7 28 6 12 13 17,3
Subordinado indireto 5 20 8 16 13 17,3
Sobrinho 1 4 4 8 5 6,7

Fonte: Coleta de dados (2003)
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A quarta, a quinta e a sexta questdes objetivaram verificar quantos subordinados os
respondentes tinham, se eles consideravam o seu relacionamento com pelo menos um desses
funcionarios como um relacionamento de mentoria e, se assim pudesse ser entendido, com
quantos subordinados seus ocorria esse tipo de relacionamento.

As respostas a estas perguntas mostraram que 80% dos respondentes da EMPREL e
78% dos respondentes da CELPE entendem existir um relacionamento de mentoria com pelo

menos um dos seus funcionarios. Ver Figura 5 (4).

EMPREL CELPE

20,0% 18,0% _ 4,0%

™ ndo [] ndo
B sim B sim
] ndo respondeu

Fonte: Coleta de dados 2003

Figura 5 (4) — Graficos dos respondentes que considera(m) ser(em)
mentor de pelo menos um subordinado

Em relacdo a sétima pergunta, que investigou a natureza da existéncia de mentoria
dentro da organizagéo, chegou-se a um resultado de 86% dos respondentes da CELPE e 56%
dos respondentes da EMPREL conhecerem casos de mentoria informal dentro da empresa.
Na CELPE alguns respondentes chegaram a externar que a mentoria informal na empresa era
conhecida com alguns ditos populares, e que em muitos casos se chamava o mentorado de

“peixinho” ou “cria” do seu mentor. Dessa forma pode-se constatar de acordo com o objetivo
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especifico 1.3.2 (letra a) a existéncia apenas de mentoria informal dentro da organizacdo. As

respostas obtidas estédo na Figura 6 (4).

EMPREL CELPE

44,0% 14,0%

1 ndo M1 ndo
M sim M sim

Fonte: Coleta de dados 2003.

Figura 6 (4) — Gréficos dos casos de mentoria informal nas empresas

A oitava pergunta, que se referiu a opinido dos respondentes quanto a implantagéo de
um programa de mentoria formal na empresa, foram obtidas em ambas organizagdes um
numero bastante expressivo. No caso da EMPREL 68% acreditam ser viavel a implantacdo
do programa de mentoria, e no caso da CELPE, 80%. Esses dados podem ser observados na

Figura 7 (4), abaixo.

EMPREL CELPE

%
32,0% 14,0% 6,0%

B N A
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Fonte: Coleta de dados (2003)

Fonte: Coleta de dados 2003

Figura 7(4) — Graficos da viabilidade da implantacdo do programa de mentoria
formal na visdo dos respondentes das empresas

Para os respondentes da EMPREL que acreditam ndo ser viavel a implantacdo de um
programa de mentoria formal na empresa isso ocorre no primeiro momento por ser uma
empresa publica e, em segundo lugar por possuir cargos de confianca em suas chefias. Para
esses respondentes isso levaria a dificultar a implantacdo e eficiéncia do programa de
mentoria formal. 1sso pode ser observado em frases do tipo “por termos um estatuto de
empresa publica os cargos de geréncia sdo cargos de confianca e muitas vezes ocupados por
pessoas de pouca experiéncia profissional”, como também “por ser uma empresa publica, com
forte influéncia politica gerando constante mudanca na estrutura da empresa”, ou ainda, “por
se tratar de uma empresa que tem forte apelo politico e por conta de uma cultura onde o
desenvolvimento humano esta em baixa...”.

No caso da CELPE a explicacdo dada pode ser encontrada através de frases do tipo;
“acho que a cultura da organizacdo e o excesso de competitividade ndo favorecem isso” ou

“acredito que um programa em si ndo necessariamente implica em resultados...o fundamental
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é desenvolver a cultura da aprendizagem e da necessidade de desenvolvimento do time, e
neste sentido a mentoria seria uma consequéncia natural”, ou ainda, “acredito ser necessario
uma empatia entre o mentor e 0 mentorado e esta foge ao conceito de formal”.

Conhecido o perfil dos respondentes e os dados complementares referentes a mentoria,
a seguir serdo analisados as caracteristicas que podem influenciar a implantacdo de um

programa de mentoria formal.

4.3 Andlise das caracteristicas que podem inibir ou
facilitar a implantacdo de um programa de mentoria
formal

Para que a analise das variaveis pudesse ser realizada, uma vez que existem duas
amostras, foram realizados primeiramente o0s testes “Qui-Quadrado” com as amostras
referentes a cada caracteristica (da cultura pernambucana, de uma organizacao, de um grupo
de trabalho, de um mentor e de um mentorado). Este teste serve para verificar se existem
diferencas significativas entre as respostas das duas amostras estudadas (EMPREL e CELPE),
ndo havendo as amostras podem ser utilizadas como uma s6.

Para uma melhor visualizacdo das variaveis e como indicadores complementares das
médias, utilizou-se o grafico de barras com os percentuais de resposta. Os valores referidos
para as confirmagdes “positivo” e “prejudicial” nos gréaficos que serdo apresentados abaixo,
representam o somatorio dos valores (muito positivo e positivo = positivo, muito prejudicial e
prejudicial = prejudicial) atribuidos na escala de importancia no questionario que teve o
formato de escala de Likert de 5 pontos conforme j& referido no capitulo de metodologia. O
agrupamento dessas quatro gradagdes, considerando-as como duas, foi efetuado para

simplificar a analise em termos de identificacdo da direcdo das importancias investigadas.
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Abaixo serdo analisadas primeiramente as caracteristicas da cultura pernambucana,
seguida pelas caracteristicas referentes a uma organiza¢do, a um grupo de trabalho, a um

mentor e, por ultimo, a um mentorado.

4.3.1 Caracteristicas da cultura pernambucana

O primeiro passo em relacdo a cultura pernambucana, foi verificar se existia diferenca
significativa entre as respostas da EMPREL e da CELPE. Como o nivel de significancia
apresentou-se superior a 0,05, vide Tabela 7 (4), verifica-se que nédo existe diferenca entre as
duas amostras estudadas. Como ndo houve, a amostra foi considerada como um todo.

A Tabela 7 (4) abaixo apresenta as caracteristicas da cultura pernambucana em ordem
decrescente, a partir da mais importante até a mais prejudicial e também, o menor e maior

graus de importancia atribuidos a cada uma das caracteristicas.

Tabela 7 (4) - Importancia atribuida cultura pernambucana

IMPORTANCIA ATRIBUIDA  Qui-Quadrado

VARIAVEIS Min. Max. Méd. Soma (sig.)
Ser familiar (V3) 1,00 5,00 3,49 241,00 ,387
Ser paternalista (V2) 1,00 5,00 2,26 184,00 ,803
Ser individualista (V1) 1,00 4,00 1,54 108,00 ,252

Analisando a Tabela 7 (4) acima, dentre as trés caracteristicas atribuidas a cultura
pernambucana, a variavel “ser familiar” (V3) com média 3,49 (proxima de 4), na opinido de
57,3% dos respondentes, pode interferir de forma “positiva” na implantacdo do programa de
mentoria formal. J& a cultura “paternalista” (\V2) foi vista como “prejudicial” & implantacéo

do programa por 54,7% dos respondentes e obteve uma média de 2,26 (proxima de 2),
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seguida pela cultura “individualista” (V1) com um percentual de respostas bastante expressivo
de 88% como “prejudicial”, atingindo uma média de 1,54, vide Figura 8 (4).
A Figura 8 (4) abaixo apresenta o percentual de resposta de cada uma das variaveis,

em ordem decrescente da mais positiva a mais prejudicial.

V3
M positivo
V2 M indiferente
| | O prejudicial
V1 - M n&o respondeu
. . . .
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Coleta de dados (2003)

Figura 8 (4) — Gréfico da importéancia da cultura pernambucana na
implantacdo do programa de mentoria formal
Como ja mencionado nesta dissertacdo, é facil encontrar tracos de uma cultura
nacional em grandes organizacGes. O que resta saber é se essa cultura vai influenciar
positivamente ou negativamente o programa que se pretende implantar. Neste caso, percebe-
se claramente que um numero expressivo de respondentes acredita que uma cultura
individualista pode prejudicar a implantacdo de um programa de mentoria formal, seguida por
uma cultura paternalista. Pesquisadores como Noe (1988), Ragins e Cotton (1991), Ragins
(1989) e Kram (1988) véem o paternalismo como um aspecto negativo, existindo

principalmente quando existe o cruzamento de sexo nos relacionamentos de mentoria.
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4.3.2 Caracteristicas de uma organizacao

Em relacdo as caracteristicas de uma organizacdo, pela observacdo do nivel de
significancia superior a 0,05 verifica-se que ndo existe diferenca significativa entre as duas
amostras estudadas, exceto para as variaveis: V5, V8, V17, V21 que serdo analisadas
separadamente.

A Tabela 8 (4) abaixo apresenta as caracteristicas de uma organizacdo em ordem
decrescente, a partir da mais importante até a mais prejudicial, 0 menor e maior grau de
importancia atribuido a cada uma das caracteristicas e o resultado do teste Qui-Quadrado.

Conforme os resultados apresentados na Tabela 8 (4) abaixo, e levando-se em
consideracdo que a média 4,0 é “positivo”, percebe-se que dez (10) das dezoito (18)
caracteristicas encontram-se acima da média 4, interferindo de forma a facilitar a implantagéo
do programa. A mais expressiva foi a variavel “ética no ambiente de trabalho” (V14), com
um percentual positivo de resposta de 98,7% e média 4,83 (muito proximas de 5). E
interessante destacar que apenas um respondente (1,3%) atribuiu 2 a esta variavel, ficando o

restante distribuido entre 3 e 5.
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Tabela 8 (4) - Importancia atribuida as caracteristicas da organizagao

VARIAVEIS IMPORTANCIA ATRIBUIDA Qui-Quadrado
Min. Max. Méd. Soma (sig.)
Etica no ambiente de trabalho (V14) 2,00 500 483 362,00 ,163
Compromisso da empresa com a realizacao profissional 3,00 500 4,75 356,00 ,039
dos funcionérios (V5)
Cultura organizacional que estimule a aprendizagem (V7) 3,00 5,00 4,63 347,00 ,276
Inexisténcia de coacdo ou perseguicdo no trabalho (10) 1,00 500 460 345,00 ,876
Comprometimento da dire¢do da organizacdo com o 1,00 500 457 343,00 433
processo de mentoria (V18)
Reconhecimento da organizacéo pelos trabalhos 3,00 500 457 338,00 778
realizados (V12)
Um ambiente de trabalho amigavel (V4) 2,00 500 456 342,00 ,555
Liberdade de expressar idéias (V11) 1,00 500 456 337,00 ,621
Divulgacdo dos trabalhos realizados dentro da 3,00 500 455 341,00 ,347
organizacao (V13)
Feedback da organizagdo ao mentor quanto ao trabalho 1,00 500 443 332,00 ,325
realizado pelo mentor (V19)
Estabilidade no emprego (V8) 1,00 500 3,70 274,00 ,030
Indicacdo mentor/mentorado pela organizacao (\VV20) 1,00 500 3,38 250,00 ,283
Estrutura organizacional achatada (V17) 1,00 500 3,34 247,00 ,000
Recente reducdo do quadro de funcionarios (V6) 1,00 500 2,74 200,00 ,169
Tendéncia a redugdo do quadro de funcionérios (V21) 1,00 500 2,26 177,00 ,006
Interacdo conflitiva entre as unidades da organizagdo (V9) 1,00 5,00 1,95 146,00 ,098
Excesso de burocracia (V16) 1,00 5,00 1,75 131,00 ,652
Cultura organizacional individualista (V15) 1,00 4,00 1,48 111,00 413

Como variaveis que também podem facilitar a implantacdo de um programa de
mentoria formal emergiram: “inexisténcia de coacdo ou perseguicao no trabalho” (V10) com
média 4,60, “comprometimento da direcdo da organizacdo com 0 processo de mentoria”
(V18) e “reconhecimento da organizacao pelos trabalhos realizados” (V12) ambas com média
4,57, “um ambiente de trabalho amigavel” (V4) com média 4,56, “liberdade de expressar
idéias” (V11) com média 4,56 e “divulgacdo de trabalhos realizados dentro da empresa”
(V13) com média 4,55. Todas essas variaveis apresentam médias préximas de 5,
apresentando-se como indicadores “muito positivos” para a implantacdo do programa de
mentoria formal. Destaca-se ainda, que todas essas variaveis foram vistas por mais de 90%
dos respondentes como indicadores positivos a implantacdo do programa. Os resultados
apresentados na Tabela 8 (4) acima, também mostram que algumas dessas variaveis
apresentam concentracdo em seus valores atribuidos, como é o caso das variaveis V12 e V13

gue obtiveram como valor minimo atribuido 3 (indiferente), enquanto que as demais variaveis
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apesar de serem consideradas como “muito positivas”, apresentaram dispersdo em seus
valores, atingindo valores de 1 até 5.

Ainda pode-se encontrar a variavel “feedback da organizacdo ao mentor pelo trabalho
realizado pelo mentor” (V19) contribuindo segundo 93,3% dos respondentes de forma a
facilitar a implantacdo do programa, com média 4,43 (proximo de 4).

A variavel “indicacdo mentor/mentorado pela organizacdo” (V20), obteve uma média
3,38 (préxima de 3), indicando ser considerada como “indiferente” a implantacdo do
programa. Todavia, antes de dizer que a varidvel é um indicador “indiferente”, faz-se
necessario observar que a mesma apresentou uma dispersdo nos seus valores atribuidos.
Analisando a Figura 9 (4) abaixo, percebe-se que ela foi considerada por 52% dos
respondentes como “positiva”, 24% como “indiferente” e 22,7% como “prejudicial” a
implantacdo do programa. Na literatura estudada, as opinides dos autores também divergem a
este respeito. Para Kram (1988) e Liang et al (2002), por exemplo, esse tipo de relacdo onde
existe indicacdo formal pode levar as pessoas a sentirem-se mal combinadas ou coagidas. Ja
Klauss (apud BURKE e MCKENN, 1989) acredita que esse tipo de relacionamento pode ser
criado pelas organizacdes.

A mesma dispersdo nas respostas ocorre com a variavel “recente reducdo do quadro de
funcionarios” (V6) que obteve média 2,74 (préximo de 3). Quando analisados o0s percentuais
de resposta esta varidvel teve seus valores atribuidos de forma bastante dispersa, com 44%
dos respondentes indicando ser “prejudicial”, 25,3% como “indiferente” e 28% como
“positiva”, vide Figura 9 (4). No caso desta variavel, a literatura expde que funcionérios em
organizacGes que estejam passando por dowsizing ou se reestruturando, estardo menos
dedicados a assumirem papéis de mentoria (ALLEN, POTEET e BURROUGHS, 1997). Essa
teoria condiz apenas com o percentual de 44% dos respondentes, que viram a variavel como

“prejudicial”.
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Quanto as variaveis que podem inibir a implantacdo de um programa de mentoria
formal, na opinido de mais de 80% dos respondentes, podemos encontrar as variaveis:
“interacdo conflitiva entre as unidades da organizacdo” (V9) com média 1,95, “excesso de
burocracia” (V16) com média 1,75, ambas com médias préximas de 2.

Outro resultado que se pode inferir analisando a Tabela 8 (4) acima, refere-se a
cultura. Enquanto a variavel “cultura organizacional individualista” (V15) apresentou-se com
média 1,48 (préximo de 1), sendo considerada por um percentual (97,3%) bastante expressivo
como prejudicial a implantacdo do programa, a variavel “cultura organizacional que estimule
a aprendizagem” (V7) com média 4,63 (muito préxima de 5), foi considerada por 98,7% dos
respondentes como positiva. Esse resultado apresenta-se compativel com a literatura
estudada, onde ZEY (1997) enfatiza que algumas culturas ndo sdo receptivas a intimidade e
inerentes compartilhamentos em programas de mentoria formal.

A Figura 9 (4) abaixo apresenta o percentual de resposta de cada uma das variaveis,

em ordem decrescente da mais positiva a mais prejudicial.
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Fonte: Coleta de dados (2003)

Figura 9 (4) — Grafico da importancia das caracteristicas da organizacéo para a
implantacdo de um programa de mentoria formal

Os resultados obtidos em relacédo as varidveis V5, V8, V17 e V21 que mostraram-se

com um nivel de significancia menor do que 0,05, sdo apresentados na Tabela 9 (4):

Tabela 9 (4) - Caracteristicas que apresentaram diferenca significativa
entre as duas amostras estudadas

VARIAVEIS EMPRESAS ——IMPORTANCIA____ 14y
Prejudicial Indiferente Positivo

n % n % n % n %

Compromisso da empresa com a CELPE - 120 49 98 50 100

realizagdo  profissional dos EMPREL ------ 140 24 49 25 100
funcionarios (V5)

Estabilidade no emprego (V8) CELPE 10 20 14 28 26 52 50 100

EMPREL 14 28 22 88 25 100

Estrutura organizacional achatada CELPE 36,0 17 34 30 60 50 100

(V17) EMPREL 15 60 312 7 28 25 100

Tendéncia a reducdo do quadro CELPE 25 50 17 34 8 16 50 100

de funcionarios (V21) EMPREL 20 80 2 8,0 312 25 100

Fonte: Coleta de dados 2003.
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Os resultados apresentados na Tabela 9 (4), referentes a variavel “compromisso da
empresa com a realizacdo profissional dos funcionarios” (V5), a primeira vista, apresentam
percentuais de resposta semelhantes entre as duas empresas. Entretanto, quando esses dados
foram analisados mais profundamente, percebeu-se que os respondentes da CELPE deram
muito mais importancia a essa variavel para a implantacdo de um programa de mentoria
formal do que os respondentes da EMPREL. Ela foi considerada por 86% (43) dos
respondentes da CELPE como um indicador “muito positivo”, contra 60% (15) dos
respondentes da EMPREL, que a viram como “positiva”.

Analisando ainda a Tabela 9 (4) acima, percebe-se que um percentual (88%)
expressivo de respondentes da EMPREL acredita que “estabilidade no emprego” (V8) é um
indicador “positivo” para a implantacdo de um programa de mentoria formal. Ja na CELPE
as opinides dos respondentes encontram-se divididas sobre esse assunto, com 52% indicando
como “positivo”, 28% como “indiferente” e 20% como “prejudicial”. Observa-se ainda, que
80% dos respondentes da EMPREL, também consideraram a “tendéncia a redugdo do quadro
dos funcionérios” (V21) como um indicador prejudicial ao programa, e que as opinides dos
respondentes da CELPE apresentam-se divididas quanto a esta questdo, 0 que vem a
confirmar os dados referentes a “importancia” atribuida a variavel V8. Quanto a variavel
“estrutura organizacional achatada” (V17), enquanto 60% dos respondentes da EMPREL
véem essa variavel como um indicador “prejudicial” ao programa, 0 mesmo percentual de
60% dos respondentes da CELPE a véem como “positiva” & implantacdo do programa.

Uma das possiveis explicacGes para as diferencas de respostas entre as duas empresas,
pode ser por a CELPE ter passado por profundas reformas estruturais, transformando-se de
uma empresa publica em uma empresa privada ha pouco mais de 3 anos. De fevereiro de
2000 até os dias atuais a empresa ainda se encontra passando por reformas estruturais, além

de seus cargos de geréncia e gestores apresentarem-se ocupados por antigos funcionarios
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como também por funcionarios que ingressaram na empresa depois da privatizacdo. Dessa
forma, a empresa apresenta uma cultura de empresa privada com tragos ainda de uma empresa
publica. Isso talvez seja uma das explicacbes para as opinides divididas a respeito das

importancias atribuidas a estas caracteristicas.

4.3.3 Caracteristicas de um grupo de trabalho

Em relacdo ao grupo de trabalho, apenas a variavel “atitudes direcionadas em
conformidade com seus superiores e lideres” (V29) mostrou-se com um nivel de significancia
menor do que 0,05, vide Tabela 10 (4). Quanto as outras variaveis foi considerada a amostra
como um todo, por ndo haver diferenca significativa entre as amostras.

Analisando os resultados encontrados na Tabela 10 (4) abaixo, percebe-se que a
caracteristica de um grupo de trabalho que foi considerada como a mais positiva obteve uma
média de 4,69 e a mais prejudicial de 2,23. Constatou-se que apenas uma caracteristica
encontra-se abaixo da média 4,0.

A Tabela 10 (4) abaixo, apresenta as caracteristicas de um grupo de trabalho em
ordem decrescente, a partir da mais importante até a mais prejudicial, 0 menor e maior grau

de importancia atribuido a cada uma das caracteristicas e o resultado do teste Qui-Quadrado.
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Tabela 10 (4) - Importancia atribuida as caracteristicas do grupo de trabalho

IMPORTANCIA ATRIBUIDA Qui-Quadrado

VARIAVEIS Min. Max. Meéd. Soma (sig.)
Confianca entre individuos no grupo de trabalho (\V28) 400 500 469 352,00 ,859
Convivéncia agradavel entre superiores e subordinado 1,00 500 4,67 350,00 ,294
(V22)
Comunicacdo aberta entre superiores e subordinados 3,00 500 463 347,00 276
(V30)
Compartilhamento de problemas e responsabilidades 3,00 500 457 343,00 ,276
(V23)
Cooperacdo entre colegas de trabalho (V27) 2,00 500 455 337,00 ,765
Relacionamento amigavel entre os colegas de trabalho 1,00 500 454 336,00 ,550
(V25)
Atitudes direcionadas com seus superiores e lideres (V29) 1,00 500 4,20 311,00 ,001
Influénica mutua exercida entre individuos no grupo 2,00 500 4,08 306,00 ,520
(V24)
Competicdo intensa no grupo de trabalho (\VV26) 1,00 500 223 165,00 787

Como pode ser observada na Figura 10 (4), a variavel “confianca entre individuos no
grupo de trabalho” (\VV28) foi considerada por 100% dos respondentes como uma caracteristica
que interfere facilitando a implantacdo do programa. O valor minimo atribuido a essa
caracteristica foi 4, e a média foi 4,69 (muito proxima de 5) o que € um indicador “muito
positivo”. Em segundo, terceiro e quarto lugares, surgiram as variaveis ‘“convivéncia
agradavel entre superior e subordinado” (V22), “comunicacdo aberta entre superiores e
subordinados” (V30) e “compartilnamento de problemas e responsabilidades” (V23), com
médias 4,67, 4,63 e 4,57 (muito préximas de 5), podendo também ser consideradas como
“muito positivas” a implantacdo do programa. As trés varidveis apresentaram 0 mesmo
percentual expressivo de respostas de 98,7% como positivas. Essas variaveis apresentaram
cada uma apenas um (1,3%) respondente que ndo atribuiu valores entre 4 e 5.

Ainda pode-se encontrar as variaveis: “cooperacdo entre colegas de trabalho” (V27)
4,55, “relacionamento amigavel entre colegas de trabalho” (V25) sendo consideradas por mais
de 90% dos respondentes como indicadores positivos ao programa com médias 4,55 e 4,54
(proximo de 5) e a variavel “influéncia matua exercida entre individuos no grupo” (V24) com

indicador “positivo”, apresentando média 4,08 (préximo de 4). Apenas a variavel
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“competicdo intensa no grupo de trabalho” (V26) foi vista como “prejudicial” por 70,3% dos
respondentes, para a implantacdo de um programa de mentoria formal, com uma média 2,23

(préxima de 2).

Os resultados apresentados acima corroboram os apresentados na literatura. Kram
(1988) ressalta que os desenvolvimentos de relacionamentos sdo mais dificeis em grupos de
trabalho ou departamentos que possuem caracteristicas de dindmica competitiva, ao passo que
departamentos caracterizados por confianca, compartilhamento de problemas, convivéncia
agradavel e comunicacdo aberta sdo mais provaveis de apresentarem relacionamentos de

mentoria.

A Figura 10 (4) abaixo apresenta o percentual de resposta de cada uma das variaveis,

em ordem decrescente da mais positiva a mais prejudicial.

V28
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V24
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W indiferente

O prejudicial

l ndo respondeu

z z z '

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Coleta de dados 2003
Figura 10 (4) — Grafico da importancia das caracteristicas de um grupo de trabalho
para a implantagdo de um programa de mentoria formal
Os resultados obtidos em relacdo a variavel “atitudes direcionadas com seus superiores
e lideres” (V29) que se mostrou com um nivel de significAncia menor do que 0,05, sdo

apresentados na Tabela 11 (4):
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Tabela 11 (4) - Caracteristica que apresentou diferenca significativa
entre as duas amostras estudadas

IMPORTANCIA
VARIAVEL EMPRESAS Prejudicial Indiferente Positivo TOTAL
n % n % n % n %
Atitudes direcionadas em CELPE - - 49 98 49 98
conformidade com seus superiores e
lideres EMPREL 2 12 4 16 18 72 25 100

Fonte: Coleta de dados (2003)

Analisando os resultados encontrados, percebe-se que a variavel “atitudes direcionadas
com seus superiores e lideres” (V29) foi considerada por 49% dos respondentes da CELPE
como um indicador positivo a implantacdo do programa de mentoria formal. Quanto a
EMPREL, apesar dos valores atribuidos se encontrarem mais concentrados (72%) no
indicador “positivo” ao programa, 16% dos respondentes o consideraram “indiferente” e 12%
o consideraram “prejudicial”. Na literatura Kram (1988) expfe que os relacionamentos de
mentoria sdo mais provaveis em grupos de trabalho que apresentam atitudes direcionadas com

seus superiores e lideres.

4.3.4 Caracteristicas de um mentor

Para a determinacdo da importancia das caracteristicas do mentor a amostra (EMPREL
e CELPE) foi considerada como um todo, visto nenhuma das variaveis ter apresentado um
nivel de significancia menor do que 0,05, vide Tabela 12 (4).

Analisando os resultados encontrados, percebe-se que a caracteristica de um mentor
gue pode interferir no programa de forma mais positiva foi a variavel “comprometimento do
mentor com o programa de mentoria” (V39) com média 4,62 e a que pode interferir de forma

mais prejudicial foi “sentimentos negativos tais como: inveja, ciume e egoismo por parte do
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mentor” (V40) com media 1,22. Constatou-se também que nove (9) das vinte (20)
caracteristicas encontram-se acima da média 4,0.

A Tabela 12 (4) abaixo, apresenta as caracteristicas de um mentor em ordem
decrescente, a partir da mais importante até a mais prejudicial, 0 menor e maior grau de

importancia atribuido a cada uma das caracteristicas e o resultado do teste Qui-Quadrado.

Tabela 12 (4) - Importancia atribuida as caracteristicas do mentor

IMPORTANCIA ATRIBUIDA Qui-Quadrado

VARIAVEIS Min. Max. Meéd. Soma (sig.)
Comprometimento do mentor com o programa de 1,00 500 4,62 342,00 ,101
mentoria (V39)
Habilidade em lidar com conflitos (V46) 2,00 500 4,60 345,00 ,242
Habilidade em lidar com sentimentos competitivos (V45) 3,00 5,00 4,53 340,00 ,735
Feedback ao mentorado (V41) 3,00 5,00 453 331,00 ,329
Autoconfianca (\V47) 1,00 5,00 451 334,00 527
Capacidade de compartilhar informacdes (V38) 1,00 500 4,35 322,00 ,800
Satisfacdo emocional em ser mentor (V43) 1,00 500 4,26 315,00 ,089
Disponibilidade de tempo (V34) 2,00 500 4,18 309,00 ,614
Relacionamento amigavel com a diretoria (V35) 2,00 500 4,08 302,00 ,7192
Posicdo hierarquica na organizacao superior a do 2,00 500 3,78 276,00 ,235
mentorado (V42)
Mais velho do que o0 mentorado (V33) 3,00 500 359 266,00 ,203
Recompensas financeiras por ser mentor (VV44) 1,00 500 3,23 242,00 ,303
Sexo oposto ao do mentorado (V32) 3,00 4,00 3,05 226,00 ,073
Experiéncia anterior negativa com mentoria por partedo 1,00 4,00 2,59 189,00 ,614
mentor (VV31)
Falta de treinamento de como ser mentor (V36) 1,00 500 1,97 146,00 877
Baixo nivel de escolaridade de quem vai ser mentor (V51) 1,00 5,00 1,93 143,00 ,682
Falta de habilidade em lidar com sentimento que envolva 1,00 5,00 1,72 129,00 ,638
maior aproximacéo profissional (\V50)
Dificuldade de lidar com pessoas de outra raca (\V48) 1,00 500 1,67 125,00 ,663
Problemas de relacionamento interpessoal (V37) 1,00 3,00 1,38 102,00 430
Sentimentos negativos tais como: inveja, ciime e egoismo 1,00 5,00 1,22 90,00 ,159

por parte do mentor (V40)

Os resultados da Tabela 12 (4) acima, mostram que as variaveis “habilidade em lidar
com conflitos” (V46), “habilidade em lidar com sentimentos competitivos” (V45),“feedback
ao mentorado” (V41) e “autoconfianca” (V47) todas com médias acima de 4, foram
consideradas por mais de 90% dos respondentes como indicadores “muito positivos” a
implantacdo do programa de mentoria formal. Para Kram (1988) individuos que podem

tolerar conflitos, gerir sentimentos competitivos e possuem autoconfianca sdo capazes de
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proporcionar e desenvolver uma ampla faixa de fungdes de mentoria. Bernhoeft (2001)
enfatiza que a transmissdo de conhecimentos, com abertura para dar e receber via exercicio
constante de orientagdo e de feedback sdo os ingredientes basicos para preparar um prato ao
mesmo tempo simples e sofisticado como mentoria.

Das variaveis que se encontram com médias préximas de 4,0, ou seja, como
indicadores “positivos” ao programa emergiram as variaveis, “capacidade de compartilhar
informagdes” (V38) com média 4,35, “disponibilidade de tempo” (V34) com média 4,18,
“relacionamento amigavel com a diretoria” (V35) com média 4,08. Todas foram
consideradas por mais de 80% dos respondentes como indicadores positivos a implantacdo do
programa.

Com relacdo a variavel “posicéo hierarquica na organizacao superior a do mentorado”
(V42) que obteve média 3,78, apesar da mesma ter atingido media proxima de 4, observa-se
porém, que ela foi considerada por 30,8% dos respondentes como “indiferente”. E importante
destacar que alguns respondentes (tanto na EMPREL como na CELPE) relataram que o mais
importante ndo é a posi¢do que 0 mentor tem na empresa mas 0 conhecimento e experiéncia
que ele adquiriu. Essa afirmacdo vai de encontro aos resultados apresentados pela variavel
“baixo nivel de escolaridade de que vai ser mentor” (V50) que foi considerada como um
indicador “prejudicial” a implantacdo do programa por mais de 80% dos respondentes.

Analisando ainda a Tabelas 12 (4) e a Tabela 13 (4), percebe-se que enquanto a
variavel “ser mais velho do que o mentorado” (\V33) atingiu média 3,59, sendo considerada
como “positiva” por 52% dos respondentes, e por 46,7% como “indiferente” ao programa, ou
seja, variando entre o positivo e o indiferente, a variavel “ser mais velho do que o mentor”
(\V54) curiosamente atingiu média 2,67, sendo considerada por 68% dos respondentes como
“indiferente” e por 32% como “prejudicial”, variando entre o indiferente e o prejudicial.

Neste caso, a literatura que embasa este assunto enfatiza que mentores sdo normalmente mais
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velhos do que os mentorados, entretanto em casos excepcionais 0s mentores podem ter a
mesma idade dos seus mentorados ou até ser mais novos do que eles (LEVINSON et al,
1978).

A Figura 11 (4) abaixo apresenta o percentual de resposta de cada uma das variaveis,

em ordem decrescente da mais positiva a mais prejudicial.
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Figura 11 (4) - Grafico das caracteristicas de um mentor para a implantagéo
de um programa de mentoria
Diferente do exposto na literatura, a variavel “sexo oposto ao do mentorado” (V32)
com média 3,05, foi considerada por 93,5% dos respondentes como um indicador
“indiferente” a implantacdo do programa de mentoria formal. Confirmando esse resultado a
variavel “ser do mesmo sexo do mentor” (V52) também atingiu média (3,07) préxima de 3,

vide Tabela 13 (4). Nesse ponto, diversas pesquisas tém teorizado que 0s cruzamentos do
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género masculinos com o feminino nos relacionamentos de mentoria sdo mais dificeis de se
iniciarem do que nos do mesmo género (RAGINS e COTTON, 1993; KRAM, 1998;
RAGINS, 1997b). Uma possivel explicacdo para essa diferenca, € que os estudos que
fundamentam essa teoria foram realizados em paises que apresentam uma cultura nacional
diferente da cultura encontrada no Brasil.

A varidvel “recompensa financeira por ser mentor” (\V44), obteve uma média 3,23
(proxima de 3), indicando ser considerada como “indiferente” a implantacdo do programa.
Todavia, antes de dizer que a variavel € um indicador “indiferente”, faz-se necessario
observar que a mesma apresentou uma dispersdo nos seus valores atribuidos. Analisando a
Figura 11 (4) acima, percebe-se que ela foi considerada por 34,7% dos respondentes como
“positiva”, 52% como “indiferente” e 13,3% como “prejudicial” & implantacdo do programa.
J& a variavel “satisfacdo emocional em ser mentor” (V43) teve um percentual de resposta
bastante expressivo de 93,2% como sendo um indicador “positivo” a implantacdo do
programa de mentoria formal. A literatura a esse respeito enfatiza que a falta de recompensas
para 0 mentor é um dos mais comuns obstaculos mencionados para estruturar um processo de
mentoria (MURRAY, 2001). Promocg&o ou vantagem financeira sdo um resultado direto do
esforco dispensado com mentoria. Para a autora, outra forma de recompensar o mentor diz
respeito ao reconhecimento publico. Ragins e Scandura (1994) véem a satisfacdo emocional
também como uma recompensa para 0 mentor. Segundo esses autores 0 maior beneficio para
um mentor é a satisfacdo de ver o desenvolvimento do seu mentorado.

Similarmente encontra-se a varidvel “experiéncia anterior negativa com mentoria”
(V31), que obteve média 2,59 (proximo de 3). Entretanto, quando analisados os percentuais
de resposta dessa varidvel constata-se que seus valores atribuidos encontram-se bastante
dispersos, com 48% dos respondentes indicando ser “prejudicial”, 28% como “indiferente” e

21,3% como “positiva” a implantacdo do programa de mentoria, vide Figura 11(4). Estudos
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realizados nesse sentido mostram resultados divergentes. Como ja visto na literatura, Allen et
al (1997) encontraram que qualquer tipo de experiéncia passada de mentoria é positivamente
relacionada a disposi¢do de outras mentorias. Ja Allen, Russell e Maetzke (1997) enfatizam
que ndo existe nenhum relacionamento significante entre experiéncias prévias positivas de
mentoria e a disposi¢éo de se atuar novamente como mentor.

Dentre as varidveis que podem inibir a implantagdo do programa, surgiram as
varidveis “falta de treinamento de como ser mentor” (V36) com média 1,97, “falta de
habilidade em lidar com sentimentos que envolvam maior aproximacgéo profissional” (V49)
com média 1,72 e “dificuldade de lidar com pessoas de outra raca” (V48) com média 1,67.
Todas essas variaveis apresentaram médias préximas de 2, sendo consideradas como
“prejudiciais”. Destaca-se ainda, que essas variaveis foram vistas por mais de 80% dos

respondentes como prejudiciais a implantacdo do programa.

4.3.5 Caracteristicas do mentorado

Para a determinacdo da importancia das caracteristicas do mentorado a amostra
(EMPREL e CELPE) tambem foi considerada como um todo, visto nenhuma das variaveis ter
apresentado um nivel de significancia menor do que 0,05, vide Tabela 13 (4).

Analisando os resultados encontrados na Tabela 13 (4), percebe-se que a caracteristica
do mentorado que foi considerada como a mais positiva obteve uma média de 4,64 e a mais
prejudicial de 1,55. Considerando como “positiva” a média 4,0, sete (7) das dezesseis (16)
caracteristicas encontram-se iguais ou acima dessa média.

A Tabela 13 (4) abaixo apresenta as caracteristicas de um mentorado em ordem
decrescente, a partir da mais importante até a mais prejudicial, 0 menor e maior grau de

importancia atribuido a cada uma das caracteristicas e o resultado do teste Qui-Quadrado.
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Tabela 13 (4) - Importancia atribuida as caracteristicas do mentorado

IMPORTANCIA ATRIBUIDA Qui-Quadrado

VARIAVEIS Min. Max. Meéd. Soma (sig.)
Querer desenvolver seu potencial (V61) 4,00 5,00 4,64 348,00 ,307
Desejando ser mentorado (V60) 3,00 500 452 339,00 ,586
Buscando crescimento profissional (V59) 4,00 500 451 338,00 744
Comprometimento do mentorado com o processo de 2,00 500 449 337,00 ,694
mentoria (V57)
Equilibrio emocional (V65) 4,00 500 4,45 334,00 ,101
Fornecer feedback ao mentor (V64). 3,00 500 436 327,00 ,848
Disponibilidade de tempo do mentorado (V53) 1,00 500 4,00 296,00 ,052
Habilidade em lidar com relacionamentos que envolvam 2,00 5,00 3,97 298,00 ,980
maior aproximac&o profissional (V63)
Alto nivel de educacdo do mentorado (\V/55) 2,00 500 355 263,00 ,389
Ser do mesmo sexo do mentor (V52) 3,00 4,00 3,07 230,00 ,513
Ser mais velho do que o mentor (V54) 1,00 3,00 2,67 200,00 ,497
Baixo nivel de educacdo do mentorado (V58) 1,00 4,00 2,32 174,00 ,893
Experiéncia negativa com mentoria (V56) 1,00 4,00 2,14 158,00 420
Sentimentos negativos concernentes a autoridade (V62) 1,00 4,00 1,83 137,00 ,237
Problemas de relacionamentos interpessoal (V51) 1,00 4,00 1,77 133,00 ,053
Dificuldade de lidar com pessoas de outra raca (\V66) 1,00 500 155 116,00 ,565

Nos resultados apresentados na Figura 12 (4) abaixo, as variaveis: “querer desenvolver
seu potencial” (V61) com média 4,64, “buscando crescimento profissional” (V59) com média
4,51, “equilibrio emocional” (V65) com media 4,45, obtiveram todas 100% de respostas
quanto a serem positivas para a implantacdo de um programa de mentoria formal. E
interessante notar que o minimo atribuido as variaveis (V61), (V59) e (V65) foi 4, 0 que é
bastante elevado. A variavel “desejando ser mentorado” (V60) com média 4,52, também foi
considerada como um indicador positivo a implantacdo do programa, com um percentual
expressivo de respostas de 98,7%.

Os resultados apresentados na Tabela 13 (4), referentes as varidveis
“comprometimento do mentorado com o processo de mentoria” (V57) com média 4,49,
“fornecer feedback ao mentor” (V64) com média 4,36, “disponibilidade de tempo do
mentorado” (V53) com média 4,0, “problemas de relacionamento interpessoal” (V51) com
média 1,77, “dificuldade de lidar com pessoas de outra raca” (V66) com média 1,55 e

“experiéncia negativa com mentoria” (V56) com média 2,14, apresentaram-se bastante
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semelhantes aos encontrados na Tabela 12 (4), referente as caracteristicas do mentor. Com
esses resultados pode-se inferir que estas caracteristicas tanto com relacdo ao mentor quanto
ao mentorado atuam de uma mesma forma, podendo inibir ou facilitar a implantagédo do
programa. A variavel “habilidade em lidar com sentimentos que envolvam maior
aproximacdo profissional” (V63) com média 3,97 apesar de apresentar-se com o sentido
invertido ao da variavel (V49), também apresentou resultado semelhante.

A Figura 12 (4) abaixo apresenta o percentual de resposta de cada uma das variaveis,

em ordem decrescente da mais positiva a mais prejudicial.

V61l
V60
V59
V57
V65
V64
V53
V63
V55
V52
V54
V58
V56
V62

V51
V66

M positivo

W indiferente

O prejudicial

M néo respondeu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Coleta de dados (2003)

Figura 12 (4) — Gréfico da importéancia das caracteristicas de um mentorado para a
implantacdo de um programa de mentoria formal
Os resultados da Tabela 13 (4) mostram ainda que enquanto o “baixo nivel de
educacdo do mentorado” (V58) com media 2,32, € “prejudicial” a implantacdo de um

programa de mentoria formal, o * alto nivel de educacdo do mentorado” (V55) com média
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3,55, é um indicador “positivo” ao programa. Nestes dois casos, € interessante ressaltar que a
variavel V58 apesar de atingir média proxima de 2, foi também considerada por 33,3% dos
respondentes como “indiferente” e por 2,7% como “positiva”. Quanto a variavel V55, esta foi
considerada por 10,7% como prejudicial e por 33,3% como “indiferente”, vide Figura 12 (4).
Analisando os resultados encontrados, pode-se inferir que organizagdes que selecionam
jovens com alto nivel de educacgdo tém mais facilidade de implantar programas de mentoria
formal do que organizacBes que selecionam jovens com baixo nivel de educagdo. Entretanto,
alguns dos respondentes que indicaram a variavel “baixo nivel de educagdo do mentorado”
(V58) como “indiferente”, relataram que o importante ndo é o nivel de educacdo do
mentorado, mais sim o desejo e a forca de vontade de aprender e crescer, 0 que vai de
encontro aos resultados apresentados pelas as variaveis V61, V65 e V60.

Analisando a Figura 12 (4) acima, ainda pode-se perceber que a variavel “sentimentos
negativos concernentes a autoridade” (V62) com média 1,83, foi considerada por mais de
90% dos respondentes como um indicador “prejudicial” a implantacdo do programa. Como

passo seguinte seré realizado a analise fatorial.

4.4 Analise fatorial das caracteristicas

Conhecidas as caracteristicas (da cultura pernambucana, de uma organizacdo, de um
grupo de trabalho, de um mentor e de um mentorado) que podem inibir ou facilitar a
implantacdo de um programa de mentoria, 0 passo seguinte foi realizar uma analise fatorial
com o objetivo de reduzir esses variaveis em construtos ou dimensdes. Este procedimento foi

explicito no Capitulo 3, item 3.5.
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A anélise fatorial das caracteristicas da organizacéo teve seus calculos baseados em 72

casos validos, onde emergiram 5 dimensdes. Como é possivel observar na Tabela 14 (4), os

cinco fatores explicam cerca de 66% do total da variancia acumulada. O valor do KMO foi

0,633 (> 0,5) e o teste de esfericidade de Bartlett, com uma probabilidade de significancia

P<0,01, o que rejeita fortemente a hipotese nula matriz de correlacéo identidade, garantindo

assim, a analise dos dados através da analise fatorial. Como j& mencionado, as variaveis V5,

V8, V17 e V21 apresentaram diferencas significativas entre as amostras (EMPREL e

CELPE), por este motivo ndo sendo incluidas na anélise fatorial.

Tabela 14 (4) - Andlise fatorial das caracteristicas de uma organizacéo

Fatores Variaveis DM1 DM2 DM3 DM4 DM5 Média D.P.
F1 V19 .928 4,43 ,766
V18 ,925 4,57 ,853
F2 Vil 72 4,56 ,690
V4 764 4,56 ,648
F3 V15 178 1,48 ,605
V16 ,664 1,75 ,805
F4 V10 ,629 4,60 ,707
V20 ,628 3,38 1,142
V13 ,562 4,55 ,603
V12 ,504 4,57 ,601
F5 V9 790 1,95 911
V14 613 483 484

Autovalores(variancia)
%Variancia

%Variancia acumulada
Alfa geral da escala: ,49

2941 1815 1,504 1,329 1,046
22,625 13,965 11,569 10,221 8,044
22,625 36,590 48,159 58,380 66,423

A primeira variavel substituta “feedback da organizacdo ao mentor quanto ao trabalho

realizado pelo mentor” (V19) da a impressédo de projetar principalmente as normas ou préaticas

da organizacdo. Dar feedback a seus funcionarios pode ser considerado como uma norma ou

pratica assumida pela organizacdo na busca constante de um melhoramento. Para que isso
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venha a ocorrer nada mais imprescindivel do que o suporte dado pelas altas categorias.
Percebe-se assim, que a segunda variavel “comprometimento da organizagdo com 0 processo
de mentoria” (V18) dessa dimensdo também projeta normas ou praticas assumidas pela
empresa. Para Kram (1988), como ja mencionado anteriormente nesta dissertacdo, as praticas
relativas ao desempenho administrativo e a comunicacdo podem dar suporte ou interferir com
as funcdes de carreira ou psicossociais. E necesséario considerar a multipla influéncia de
normas e praticas no comportamento individual dentro de um contexto organizacional para
apreciar inteiramente como esse contexto pode limitar ou expandir a extensao das fungdes de
carreira ou psicossociais. Como pode ser constatado no item 4.3.2, esta dimensdo DM1
representada pela variavel substituta V19 pode interferir positivamente na implantacdo do
programa de mentoria formal.

A segunda dimensdo DM2, representada pela varidvel substituta “liberdade de

expressar idéias” (V11), parece projetar tracos de uma comunicacdo aberta. Conforme

Megginson, Mosley e Pietri (1998) comunicacdo pode ser entendida como “um processo de
transferir significado de uma pessoa para outra na forma de idéia ou informacdo” (p.320).
Como segunda variavel que aparece com uma alta carga, a variavel “um ambiente de trabalho
amigavel” (V4) parece propagar 0 mesmo pensamento, como componente propulsor ao
surgimento da liberdade de idéias. Esta dimensdo DM2, representada pela varidvel substituta
V11, também contribui facilitando a implantacdo do programa.

A terceira dimensdo DMS3, representada pela variavel substituta ‘“cultura

organizacional individualista” (V15), expressa claramente a cultura organizacional, seguida

pela varidvel “excesso de burocracia” (V16). A cultura organizacional pode ser definida
como padrdes de comportamento, valores e crengas existentes em uma organizac¢ao formando
sua identidade (MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI, 1998). Percebe-se também que a

variavel V16, estd diretamente relacionada a cultura individualista. Uma das cinco
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desvantagens da burocracia segundo Roth (1993) refere-se especialmente ao individualismo.
Essa dimensdo DM3, enfatiza a necessidade de se considerar a cultura existente em uma
organizacdo antes de se pensar em desenvolver um programa de mentoria formal. Esta
dimensdo apresenta claramente o quanto uma cultura pode agir de forma a prejudicar a
implantacdo de um programa de mentoria formal.

A quarta dimensdo DM4, encontra-se representada pela varidvel substituta
“inexisténcia de coagdo ou perseguicdo no trabalho” (V10), e d& a impressdo de projetar
motivacdo. Todos as varidveis da mesma dimensdo parecem propagar a mesma percepcao,
mas isto é especialmente verdade com as varidveis: “divulgacdo de trabalhos realizados
dentro da empresa” (V13) e “reconhecimento da organizacdo pelos trabalhos realizados”
(V12). Por motivacdo Megginson, Mosley e Pietri, (1998) entendem ser “um processo de
induzir uma pessoa ou um grupo, cada qual com necessidades distintas, a atingir os objetivos
da organizacdo enquanto tenta também atingir 0s objetivos pessoais” (p.346).
Complementando essa idéia, Maximiliano (2000) acrescenta que a motivacdo pode ocorrer
por uma causa interna (motivos internos) ou através de alguma causa externa, do ambiente
(motivos externos). Como fator que tem efeito de motivagédo nas atitudes das pessoas e leva a
um desempenho pode-se encontrar o reconhecimento. As variaveis V12 e V13 apresentam-se
claramente como caracteristicas organizacionais que buscam através do reconhecimento e
divulgacdo de trabalhos a motivagdo dos funcionérios. Esta dimensdo DM4, representada
pela variavel substituta V10, também contribui facilitando a implantacéo do programa.

A dimensdo DMS5, representada pela varidvel substituta “interacdo conflitiva entre as

unidades da organizagdo” (V9), parece referir-se a formalizacdo e valores. Uma interacdo
conflitiva entre as unidades organizacionais pode demonstrar que a comunica¢do formal da
empresa esteja deficiente e suas normas de comportamento nao estejam sendo compartilhadas

por seus membros dentro de limites toleraveis. Para Ferreira (1999) a palavra formalizar
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significa realizar consoante as formulas ou formalidades exigidas e valores refere-se a
apreciacao feita por um individuo. Como a variavel substituta V9, a varidvel “ética no
ambiente de trabalho” (V14) encontra-se diretamente ligada ao sistema de comunicacdo e
valores, ja que ética normalmente se refere as regras e aos principios que definem a conduta
dos individuos e as normas de comportamento.

O Quadro 2 (4) abaixo, apresenta um sumario das varidveis substitutas e das suas

respectivas dimensoes.

Quadro 2 (4) - Variaveis substitutas das caracteristicas de uma organizacao

DM1 Variavel 19 Feedback da organiza¢do ao mentor quanto ao trabalho realizado
pelo mentor

DM2 Variavel 11 Liberdade de expressar idéias
DM3 Variavel 15 Cultura organizacional individualista
DM4 Variavel 10 Inexisténcia de coacgdo ou persegui¢do no trabalho

DM5 Variavel 9 Interagdo conflitiva entre as unidades da organizacdo

Destaca-se que apenas uma varidvel “cultura organizacional que estimule a
aprendizagem” (V7) ndo apresentou carga minima de .50 em qualquer dimensdo. Entretanto,
a variavel foi considerada como um indicador positivo por 98,7% dos respondentes, tendo

média 4,63 (préxima a 5) e como valor minimo atribuido 3, vide Tabela 8 (4) e Figura 9 (4).

4.4.2 Andlise fatorial das caracteristicas de um grupo de trabalho
A anélise fatorial de um grupo de trabalho teve seus calculos baseados em 72 casos
validos, onde emergiram 3 fatores. Como € possivel observar na Tabela 15 (4) abaixo, 0s trés

fatores explicam cerca de 62% do total da variancia acumulada. O valor do KMO foi 0,688
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(> 0,5) e o teste de esfericidade de Bartlett, com uma probabilidade de significancia P < 0,01.
. Como j& mencionado, a variavel V29 apresentou diferencas significativas entre as amostras

(EMPREL e CELPE), por este motivo ndo sendo incluida na analise fatorial.

Tabela 15 (4) Analise fatorial das caracteristicas de um grupo de trabalho

Fatores Itens DM1 DM?2 DM3 Meédia D.P.

F1 V28 781 4,69 470

V27 77 4,55 ,494

V30 ,748 4,63 ,519

F2 V24 631 4,08 ,669

V26 ,610 2,23 1,237

V23 ,601 4,57 ,526

V22 ,589 4,67 ,624

F3 V25 911 4,54 ,730
Autovalores(variancia) 2,454 1,495 1,016
%Variancia 30,681 18,693 12,695
%Variancia acumulada 30,681 49,374 62,069

Alfa geral da escala : ,46

A primeira dimensdo DM1, representada pela varidvel substituta “confianca entre

individuos no grupo de trabalho” (VV28) da a impressdo de projetar a confianca intragrupal. De

acordo com Ferreira (1999), confianca pode ser entendida como uma seguran¢a e um bom
conceito que inspiram as pessoas de probidade ou ainda, com gquem se pode contar em
qualquer ocasido. Essa defini¢do parece englobar as duas outras variaveis; “cooperagdo entre
colegas de trabalho” (V27) e “comunicacdo aberta entre superiores e subordinados” (30) que
se encontram nesta dimensdo. A confianca parece ser fator fundamental para que exista
cooperacdo e comunicacdo aberta entre os membros de um grupo. Esta dimensdo DML,
representada pela varidvel substituta V28, também contribui facilitando a implantacdo do
programa.

A segunda dimensdo DM2, representada pela varidvel substituta “influéncia mutua

entre individuos no grupo” (V24), expressa claramente a influéncia mutua. De acordo com

Ferreira (1999), influenciar é definido como exercer influéncia em outro individuo ou ainda

receber influéncia de alguém. As variaveis: “competicdo intensa no grupo de trabalho”
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(V26), “compartilhamento de problemas e responsabilidades” (V23) e “convivéncia agradavel
entre subordinado e superior” (\V22) parecem se inserir nesse contexto no momento em que a
competicdo, o compartilhamento e a convivéncia parecem ser resultados de influéncias
exercidas dentro de um grupo de trabalho. Esta dimensdo também pode interferir facilitando
a implantacdo do programa de mentoria formal.

A terceira dimensdo DM3 foi composta por uma Unica variavel: “relacionamento
amigavel entre os colegas de trabalho” (V25). Esta varidvel com uma alta carga (0,911), por
si s6 foi capaz de representar esta dimensao, expressando claramente a importancia de um

relacionamento amigavel entre os colegas de trabalho.

O Quadro 3 (4) abaixo apresenta um sumario das varidveis substitutas e das suas

respectivas dimensoes.

Quadro 3 (4) - Variaveis substitutas das caracteristicas de um grupo de trabalho

DM1 Varidvel 28  Confianga entre individuos no grupo de trabalho
DM2 Variavel 24 Influéncia matua exercida entre individuos no grupo
DM3 Variavel 25  Relacionamento amigavel entre os colegas de trabalho

4.4.3 Analise fatorial das caracteristicas de um mentor

A anélise fatorial das caracteristicas de um mentor teve seus calculos baseados em 69
casos validos, onde emergiram 8 fatores. Como é possivel observar na Tabela 16 (4), os oito
fatores explicam cerca de 67% do total da variancia acumulada. O valor do KMO foi 0,578

(> 0,5) e o teste de esfericidade de Bartlett, com uma probabilidade de significancia P < 0,01.
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Tabela 16 (4) - Analise fatorial das caracteristicas de um mentor

Fator Itens DM1 DM2 DM3 DM4 DM5 DM6 DM7 DM8 Md. D.P.

V46 ,820 4,60 574

F1 V45 721 4,53 526

V4l ,542 4,53 ,499

V34 .855 3,05 ,205

F2 V38 ,607 1,22 591

V39 ,591 1,93 ,734

F3 V47 ,833 4,51 677

V43 767 4,26 ,692

V32 760 4,18 ,678

F4 V40 ,655 4,35 ,899

V50 -,651 4,62 ,539

F5 V36 -,673 1,97 674

V35 ,662 2,34 822

6 V44 -,738 1,67 1,098

V31 ,587 1,38 ,510

£7 V42 853 3,78 725

V33 ,623 3,59 ,626

F8 V48 899 3,23 ,820
Autovalores(variancia) 3,541 1,921 1,838 1490 1375 1,183 1,131 1,057
%Variancia 17,704 9,604 9,190 7,450 6,874 50917 5653 5,285

%Variancia acumulada 17,704 27,309 36,498 43,948 50,822 56,739 62,392 67,677
Alfa geral da escala: 0,38

A primeira dimensdo DM1, representada pela varidvel substituta “habilidade em lidar

com conflitos” (\V46) expressa claramente as habilidades interpessoais. Conforme Robbins e

Coulter (1998) as habilidades interpessoais incluem saber como ouvir mais 0s outros, como
comunicar as idéias de forma mais clara e reduzir conflitos. Percebe-se que as duas variaveis:
“habilidade em lidar com sentimentos competitivos” (V45) e “feedback ao mentorado” (V41),
se encaixam perfeitamente dentro dessa defini¢cdo. Esta dimensdo DM1, representada pela
variavel substituta V46, tambem contribui facilitando a implantagdo do programa.

A segunda dimensdo DM2, representada pela variavel substituta “disponibilidade de

tempo” (V34) parece referir-se a disponibilidade. Conforme Ferreira (1999), podemos

entender por disponibilidade a qualidade ou estado do que é disponivel. Dessa forma,
percebe-se também que para se compartilhar informacdes e se comprometer com a mentoria é
preciso estar disponivel para essa tarefa. Sendo assim, as varidveis: “capacidade de

compartilhar informacbes” (V38) e “comprometimento do mentor com o programa de
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mentoria” (V39) também compartilham essa idéia. Esta dimensdo, como a anterior,
representa indicadores positivos a implantacdo de um programa de mentoria formal.

A terceira dimensdo DM3, representada pela variavel substituta “autoconfianga” (V47)
expressa claramente a idéia de autoconfianga. A segunda variavel “satisfagdo emocional em
ser mentor” (V43) que se encontra nesta mesma dimensédo parece também aludir a esta mesma
idéia. A autoconfianca e a satisfacdo parecem estar interligadas, podendo-se até fazer a
alusdo de que a confianga em si mesmo leva a uma satisfacdo pessoal. Esta dimensdo contém
caracteristicas de um mentor das mais importantes para a implantacdo de um programa de
mentoria formal.

A quarta dimensdo DM4, representada pela variavel substituta “sexo oposto ao do

mentorado” (V32) representa claramente as caracteristicas demogréficas. A variavel “baixo

nivel de escolaridade de quem vai ser mentor” (V50) parece expressar a mesma ideéia.
Contudo, fica dificil expressar dentro de uma mesma dimensdo todas as varidveis que se
encontram nela. Como é o exemplo da varidvel “sentimentos negativos tais com inveja,
ciime e egoismo por parte do mentor” (V40). Apesar disso, a variadvel V32, representa muito
bem as caracteristicas demograficas. E interessante destacar que esta dimensdo encontra-se
composta por duas variaveis V50 e V40 que interferem de forma a prejudicar o programa de
mentoria e pela variavel substituta (V32) que foi considerada como “indiferente” a
implantacdo do programa.

A quinta dimensdo DMD5, representada pela variavel “falta de treinamento de como ser
mentor” (V36) parece representar a informalidade. Conforme Ferreira (1999), informalidade
diz respeito ao que ocorre espontaneamente, o que ndo se atem a férmulas estabelecidas ou se
encontra desprovido de qualquer regra. A variavel “relacionamento amigavel com a
diretoria” (V35), que também compde esta dimensdo expressa a informalidade dentro da

empresa. Esta dimensdo encontra-se composta por uma variavel V36 que pode interferir de
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forma a prejudicar o programa e uma variavel V35 que foi considerada como positiva a
implantacdo do programa.
A sexta dimensdo DMS6, representada pela variavel “recompensas financeiras por ser

mentor” (V44) da a impressdo de propagar reconhecimento. Ferreira (1999) define

reconhecimento como 0 ato ou efeito de reconhecer ou reconhecer-se. Sendo assim, dentro
dessa definicdo, pode-se entender que também se encontra encaixada a segunda variavel
“experiéncia anterior negativa com mentoria por parte do mentor” (V31). Esta dimensdo
encontra-se composta por varidveis que atingiram médias proximas de 3 (indiferente), mas
que apresentaram percentuais de distribuicdo de importancia bastante dispersos.

A sétima dimensdo DM?7, representada pela variavel “posicdo hierdrquica na
organizacao superior a do mentorado” (\V42) expressa claramente hierarquia. Por hierarquia,
podemos entender, conforme Ferreira (1999), como sendo uma graduacdo de autoridade, uma
série continua de graus ou escalGes. Como segunda variavel desta dimensdo “mais velho do
que o mentorado” (\V33) também propaga esta idéia. Esta dimensdo encontra-se composta
por variaveis que podem ser consideradas como indicadores “positivos” a implantacdo do
programa de mentoria formal.

A oitava dimensdo DM8, encontra-se representada apenas pela variavel “dificuldade
de lidar com pessoas de outra raga” (V48). Esta variavel com uma alta carga (0,899), por si

s foi capaz de representar esta dimensao, expressando claramente a dificuldade de lidar com

pessoas de outra raca.

O Quadro 4 (4) abaixo apresenta um sumario das varidveis substitutas e das suas

respectivas dimensoes.



Quadro 4 (4) - Variaveis substitutas das caracteristicas de um mentor

DM1

DM2

DM3

DM4

DM5

DM6

DM7

DM8

Variavel 46
Variavel 34
Variavel 47
Variavel 32
Variavel 36
Variavel 44
Variavel 42

Variavel 48

Habilidade em lidar com conflitos

Disponibilidade de tempo

Autoconfianca

Sexo oposto ao do mentorado

Falta de treinamento de como ser mentor

Recompensas financeiras por ser mentor

Posicéo hierarquica na organizacao superior a do mentorado

Dificuldade de lidar com pessoas de outra raca
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E importante destacar que apenas uma variavel “falta de habilidade de lidar com

sentimentos que envolvam maior aproximagdo profissional” (V49) e a variavel “problemas de

relacionamento interpessoal” (V37) ndo apresentaram carga minima de .50 em qualquer

dimensdo. Essas variaveis como pode ser visto no item 4.3.4, apresentaram-se como

indicadores “prejudiciais” a implantacdo de um programa de mentoria formal.

4.4.4 Analise fatorial das caracteristicas de um mentorado

A analise fatorial das caracteristicas de um mentorado teve seus calculos baseados em

72 casos validos, onde emergiram 5 fatores. Como € possivel observar na Tabela 17 (4), os

cinco fatores explicam cerca de 64% do total da variancia acumulada. O valor do KMO foi

0,605 (> 0,5) e o teste de esfericidade de Bartlett, com uma probabilidade de significancia P <

0,01, garantindo assim, a analise dos dados através da anélise fatorial.



Tabela 17 (4) - Analise fatorial das caracteristicas de um mentorado

Fatores Itens DM1 DM2 DM3 DM4 DM5 DM6 Média D.P.

F1 V61 759 4,64 479

V59 731 451 504

V60 ,689 4,52 530

V65 ,658 4,45 502

V64 ,654 436 539

F2 V58 758 2,32 646

V55 -,738 355 ,838

V51 ,531 1,77 711

F3 V66 ,713 155 854

V62 ,628 1,83 597

V57 -,545 4,49 732

F4 V56 .859 2,14 698

F5 V53 J71 4,00 ,880

V52 ,672 3,07 256

6 V54 686 2,67 508

V63 693 3,97 813
Autovalores(variancia) 2,868 1,689 1,647 1,422 1,344 1314
%Variancia 17,925 10,557 10,292 8,886 8,400 8,210
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%Variancia acumulada 17,925 28,482 38,774 47,660 56,060 64,271

Alfa geral da escala: ,46

Analisando a Tabela 17 (4) acima, a primeira dimensdo DM1, representada pela
variavel “querer desenvolver seu potencial” (V61) da a impressdo de projetar personalidade.
De acordo com Ferreira (1999), personalidade refere-se ao elemento estavel de uma conduta,
sua maneira habitual de ser, o que a distingue de outra. Todas as variaveis “buscando
crescimento profissional” (V59), “desejando ser mentorado” (V60), “fornecer feedback ao
mentor” (V64) e “equilibrio emocional” (V65) que se encontram nesta dimensao convergem
com 0 mesmo tipo de idéia, mas isso ocorre especialmente com a variavel V65. Esta
dimensdo contém caracteristicas de um mentorado que podem facilitar a implantagdo de um
programa de mentoria formal.

A segunda dimensdo DM2, representada pela varidvel substituta “baixo nivel de

educacdo do mentorado” (\V58) representa claramente o nivel educacional. Conforme Ferreira

(1999), educacdo refere-se ao desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral do
ser humano, visando a sua melhor integracdo individual e social. Dado o conceito exposto

percebe-se claramente que a variavel; “alto nivel de educagdo do mentorado” (V55) que
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também se encontram nesta dimensdo também corrobora no mesmo sentido. Entretanto,
quanto a variavel; “problemas de relacionamento interpessoal” (V51) que também se encontra
nesta dimensdo ndo podemos dizer o mesmo. Na realidade fica dificil explicar o motivo pelo
qual esta variavel se encontra nesta dimensao e ndo na dimensdo "relacionamentos™ como se
era de esperar. Isso sugere alguma dificuldade ao redor do construto. Esta dimensdo
encontra-se composta por um indicador que pode ser considerado como “positivo” (V55) e
por dois indicadores que podem ser considerados como “prejudiciais” a implantacdo do
programa.

A terceira dimensdo DM3, representada pela varidvel substituta “dificuldade de lidar

com pessoas de outra raca” (66) parece projetar relacionamento. Como ja mencionado

anteriormente na dimensdo DM6 referente ao mentor, relacionamento expressa a capacidade,
em maior ou menor grau de relacionar-se, ou ainda, conviver ou comunicar-se com seu
semelhante.  Percebe-se claramente que as duas variaveis; “sentimentos negativos
concernentes a autoridade” (V62) e “comprometimento do mentorado com o processo de
mentoria” (V57) que também se encontram nesta dimensdo corroboram esta idéia. Esta
dimensdo como a anterior, encontra-se composta por indicadores “positivos” (V57) e

indicadores “prejudiciais” (V66 e V62) a implantacdo do programa.

A quarta dimensdo DM4 encontra-se composta apenas pela variavel “experiéncia
negativa com mentoria” (VV56). Esta varidvel apresentou uma alta carga (0,859), e por si s6

foi capaz de representar esta dimenséo.

A quinta dimensdo DM5, representada pela variavel “disponibilidade de tempo do

mentorado” (V53) parece referir-se a disponibilidade. Com j& mencionado na dimenséo

DM4, referente a0 mentor, pode-se entender por disponibilidade a qualidade ou estado do que

é disponivel. Nesta dimensdo também encontra-se a variavel “ser do mesmo sexo do mentor”
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(V52). Contudo, fica dificil expressar dentro de uma mesma dimenséo todas as variaveis que
se encontram nela. Como é o exemplo da variavel V52,

A sexta dimensdo DM, representada pela varidvel substituta “ser mais velho do que o
mentor” (V54) d& a impressdo de representar habilidade. Em geral individuos mais velhos
acumulam experiéncias e habilidades. Como segunda varidvel “habilidade de lidar com
relacionamentos que envolvem maior aproximacdo profissional” (V63) corrobora a mesma
idéia apresentada. Esta dimensdo encontra-se composta por uma variavel (V63) que interfere
de forma “positiva” na implantacdo de um programa de mentoria formal e por uma variavel

(\V54) que foi considerada por 68% dos respondentes como “indiferente”.

Determinadas as variaveis substitutas para as caracteristicas de uma organizagdo, de
um grupo de trabalho, de um mentor e de um mentorado, foi decidido que o restante do estudo
sera realizado apenas com as variaveis substitutas, representando cada dimensdo. O passo
seguinte consistiu em verificar em qual das organiza¢gdes (EMPREL ou CELPE) é mais fécil a

implantacdo de um programa de mentoria formal.

O Quadro 5 (4) abaixo apresenta um sumario das varidveis substitutas e das suas

respectivas dimensoes.

Quadro 5 (4) - Variaveis substitutas das caracteristicas de um mentorado

DM1 Variavel 61  Querer desenvolver seu potencial

DM2 Variavel 58 Baixo nivel de educacdo do mentorado

DM3 Variavel 66 Dificuldade de lidar com pessoas de outra raca
DM4 Variavel 56  Experiéncia negativa com mentoria

DM5 Varidvel 53  Disponibilidade de tempo do mentorado

DM6 Variavel 54  Ser mais velho do que o mentor
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4.5 Comparacao entre “importancia” e “situacdo” nas
duas empresas.

Para identificar em qual das organizacdes é mais facil a implantacdo do programa de
mentoria formal, realizou-se um paralelo entre a “importancia” atribuida a cada variavel
substituta pelos respondentes e a forma como eles percebiam a “situacdo” dessa variavel na
empresa. Para obter uma solucdo consistente com a realidade das duas empresas, as amostras
(EMPREL e CELPE) foram consideradas separadamente.

Para que este paralelo pudesse ser realizado, foi aplicado o teste de amostras
emparelhadas, com um nivel de significancia de 95%, apenas com as variaveis substitutas.
Este teste é utilizado para analisar os resultados de experimentos quando a mesma amostra é
observada em duas diferentes condices.

A seguir serdo apresentados primeiramente os resultados da EMPREL e em seguida 0s
resultados da CELPE. Em ambos 0s casos, seguem como primeira analise as caracteristicas

de uma organizacdo, seguida pelo grupo de trabalho, mentor e mentorado.

4.5.1 Paralelo entre “importancia” e “situacao” na EMPREL

Pelo teste de amostras emparelhadas, por sua vez, pode-se concluir que todas as
comparacOes referentes as caracteristicas da organizacdo e do grupo de trabalho foram
estatisticamente significantes, vide Tabela 18 (4). O que vem mostrar que a “situacdo na
EMPREL” encontra-se muito distante do considerado importante pelo respondente. O fato da
diferenca ter sido negativa para as varidveis V15 (-1,88) e V9 (-2,05), exprime que apesar das

caracteristicas da organizagdo serem consideradas como indicadores prejudiciais a
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implantacdo de um programa de mentoria, elas se encontram presentes na empresa. Ja as
variaveis substitutasvV19, V11 e V10 referentes a organizacao e as varidveis substitutas V28,
V24 e V25 referentes ao grupo de trabalho apresentam uma diferenca positiva, de onde se
pode inferir que estas caracteristicas apesar de serem consideradas como indicadores positivos
a implantacdo do programa de mentoria formal, fazem-se pouco presentes na empresa. A
varidvel substituta “feedback da organizacdo ao mentor quanto ao trabalho realizado pelo
mentor” (V19), foi a que apresentou a maior diferenca (2,52) entre a “importancia” atribuida
para a implantagdo no programa e a real “situacdo na empresa”. Observou-se que 52% dos
respondentes a considera como “inexistente” na empresa e 24% acreditam que é “raro” isso
ocorrer. Uma provavel explicacdo para esta diferenca (2,52), é que s6 os que levaram em
conta a mentoria informal na empresa, consideraram “rara” a sua existéncia, uma vez que ndo
existe mentoria formal na empresa.

Pelo que foi analisado, percebe-se claramente que existe uma diferenca, entre a
“importancia” atribuida a cada variavel e a sua real “situacdo na empresa”, necessitando
assim, de estratégias e mudancas por parte da organizacdo no que se refere a estas
caracteristicas, para que se possa implantar um programa de mentoria formal de sucesso.
Enquanto as variaveis substitutas V19, V11, V10, V28 V24 e V25 precisam ser modificadas
visando uma interferéncia organizacional para se fazerem mais presentes na empresa, as

variaveis substitutas V15 e V9 precisam ser trabalhadas de forma a serem minimizadas.



Tabela 18 (4) - Paralelo entre a “importancia” e a “situacdo na EMPREL”

Variaveis Numero de Média
substitutas respondentes Importancia Situacdo Diferenca  Sig
Organizacéo
DM1/V19 25 4,40 1,88 2,52 ,000
DM2/V11 25 4,68 4,04 0,64 ,000
DM3/V15 25 1,44 3,32 -1,88 ,000
DM4/V10 25 4,68 3,56 1,12 ,000
DM5/V09 24 1,83 3,83 -2,05 ,000
Grupo de trabalho
DM1/Vv28 25 4,68 3,32 1,36 ,000
DM2/V24 25 3,92 3,36 0,56 ,028
DM3/V25 24 4,54 3,21 1,33 ,000
Mentor

DM1/V46 10 4,40 2,60 1,80 ,007
DM2/V34 8 4,13 3,13 1,00 ,033
DM3/V47 10 4,60 2,70 1,90 ,000
DM4/V32 9 3,11 3,11 0 1,00
DM5/V36 10 1,80 2,27 -0,47 121
DM6/V44 10 3,40 1,70 1,70 ,002
DM7/V42 9 3,78 3,22 0,56 ,051
DM8/V48 10 2,40 2,30 0,10 ,832
Mentorado

DM1/v6l 9 4,67 3,22 1,45 ,000
DM2/V58 9 2,48 2,59 -0,11 ,347
DM3/V66 9 4,00 2,78 1,22 ,016
DM4/V56 9 2,00 2,33 -0,33 471
DM5/V53 10 2,30 2,80 -0,50 ,244
DM6/V54 9 2,22 2,67 -0,45 272
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A comparagdo apresentada na Tabela 18 (4) acima, mostra a distancia entre a

“importancia” e a “situacdo na empresa”. Quanto menor o valor da diferenca entre as duas,

mais proximo se encontra a “importancia” da “situacdo na empresa”. Essa situacdo pode ser

observada de forma bastante clara na variavel substituta V32, uma vez que seus valores

apresentaram-se iguais e a diferenca deu zero.

Os resultados apresentados na Tabela 18 (4) acima, também mostram que a distancia

entre a “importancia” e a “situacdo na empresa” referentes ao mentor e ao mentorado

apresentaram-se estatisticamente significantes para as varidveis substitutas V46, V47, V34 e

V44 referentes a0 mentor e para as variaveis substitutas V61 e V66. E interessante observar

que essas variaveis substitutas foram consideradas como indicadores positivos a implantacdo

de um programa de mentoria formal. Ja as variaveis substitutas V36 e V48 referentes ao
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mentor e as variaveis substitutas V56, V53 e V54 referentes ao mentorado, que foram
consideradas “prejudiciais” ao programa, mostraram-se presentes na EMPREL.

Quanto aos resultados referentes ao mentor e ao mentorado, destaca-se que menos da
metade da amostra respondeu a estas questdes. Alguns dos pesquisados enfatizaram que
apesar de conhecerem relacionamentos de mentoria informal dentro da empresa, ndo se
sentiam seguros para dar informag6es. Dessa forma, os resultados apresentados podem néo

representar a real situacdo da empresa.

4.5.2 Paralelo entre “importancia” e “situacao” na CELPE

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 19 (4) abaixo, pode-se concluir
que todas as comparacg0es referentes as caracteristicas da organizacdo e do grupo de trabalho
foram estatisticamente significantes. O que vem mostrar um resultado bastante semelhante ao
encontrado na EMPREL. Contudo, percebe-se que a distancia entre a “importancia” e a
“situacdo na empresa”, no caso da CELPE é menor do que na EMPREL, exceto para a
variavel substituta V19, que apresentou a mesma diferenca nas duas empresas. Pelo que ja foi
analisado, pode-se inferir que no caso da EMPREL, as medidas a serem tomadas para reverter

essa situacdo precisam ser mais energicas do que as que serdo tomadas na CELPE.
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Tabela 19 (4) - Paralelo entre a “importancia” e a “situacéo na CELPE”

Variaveis NuUmero de médias Sig.
respondentes importancia Situacdo Diferencga

Organizacao

DM1/V19 50 4,44 1,92 2,52 ,000
DM2/V11 50 4,49 4,10 0,39 ,006
DM3/V15 50 1,50 2,92 -1,42 ,000
DM4/V10 50 4,56 3,66 0,80 ,000

DM5/V9 50 2,00 2,88 -0,88 ,000

Grupo de trabalho

DM1/Vv28 49 4,69 3,90 0,79 ,000
DM2/V24 49 4,14 3,78 0,36 ,003
DM3/V25 49 4,53 4,08 0,45 ,001

Mentor

DM1/V46 19 4,79 3,86 0,93 ,000
DM2/Vv34 20 4,30 2,80 1,50 ,000
DM3/Vv47 19 4,68 3,74 0,94 ,000
DM4/Vv32 19 3,00 3,26 -0,26 ,287
DM5/V36 21 1,90 4,33 -2,43 ,000
DM6/V44 22 3,36 1,32 2,04 ,000
DM7/Vv42 19 4,11 3,74 0,37 ,110
DM8/V48 19 1,63 1,42 0,21 ,542
Mentorado

DM1/V61 17 4,82 4,41 0,41 ,004
DM2/V58 19 2,33 1,75 0,58 ,004
DM3/V66 18 4,33 3,44 0,89 ,002
DM4/V56 17 2,12 2,18 -0,06 ,791
DM5/V53 17 2,24 2,12 0,12 ,496
DM6/V54 17 1,44 1,47 -0,03 ,668

Com relacéo aos resultados referentes ao mentor e ao mentorado, analisando a Tabela
19 (4) acima, percebe-se que apenas as variaveis substitutas V36 e V58 apresentaram
resultados significativamente diferentes quando comparadas as duas empresas. A variavel
substituta V36 apresentou-se estatisticamente significante com uma diferenca negativa (-2,43)
na CELPE, enquanto na EMPREL, ela ndo apresentou uma diferenca significativa (-0,43)
entre a “importancia” atribuida e a “situacdo na empresa”. O que se pode inferir, sobre este
resultado, uma vez que a variavel substituta refere-se a falta de treinamento de como ser um
mentor, € que sera necessario que o setor de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH)
de ambas as organizacdes desenvolvam programas de treinamento de como ser mentor. No
caso da CELPE esse programa deve ser mais intensificado, ja que a falta de treinamento de

como ser mentor apresentou-se com mais freqiiéncia. Contudo, € interessante frisar que uma
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parcela dos respondentes da EMPREL ndo estd acusando com suas respostas uma posicao
“real” da situacdo da empresa com relacdo a esta varidvel, uma vez que ndo existe mentoria
formal dentro mesma.

Com relacdo a varidvel substituta “baixo nivel de educacdo do mentorado”, V58, que
foi considerada como um indicador “prejudicial” ao programa, ela apresentou-se
estatisticamente significante na CELPE, com uma diferenca positiva (0,58), ao passo que na
EMPREL, ela apresentou uma diferenca negativa (-0,11). O que se pode inferir é que esta
caracteristica que apesar de ser considerada como um indicador prejudicial a implantacdo do
programa de mentoria formal, se faz mais presente na EMPREL do que na CELPE. Isso
indica que serdo necessarias estratégias e mudancas mais firmes na EMPREL do que na
CELPE para reverter esse quadro. Essas estratégias ou mudancas podem ser feitas a longo
prazo, por exemplo, através de selecGes mais rigidas dos novos funcionérios ou num periodo
menor de tempo, através da capacitacdo desses individuos que serdo mentorados.

Quanto aos resultados referentes ao mentor e ao mentorado, destaca-se que menos da
metade da amostra respondeu a estas questdes. Alguns dos pesquisados, como no caso da
EMPREL, enfatizaram que apesar de conhecerem relacionamentos de mentoria informal
dentro da empresa, ndo se sentiam seguros para dar informag6es. Dessa forma, os resultados
apresentados sobre esses dois pontos tanto na EMPREL quanto na CELPE, podem néo
representar a real situagdo das duas empresas.

Comparando assim as duas empresas pode-se inferir que seria mais facil implantar um
programa de mentoria formal na CELPE do que na EMPREL, ja que a diferenca entre a

“importancia” e a “situacdo na empresa” se mostrou menor na CELPE.
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5 Conclusdes e sugestoes

5.1 Conclusao

Este trabalho teve a finalidade de estudar quais caracteristicas da cultura
pernambucana, de uma organizacdo, de um grupo de trabalho, de um mentor e de um
mentorado podem interferir na implantacdo de um programa de mentoria formal de sucesso,
na Otica de dirigentes. Como também averiguar em qual das organizacdes EMPREL
(Empresa Municipal de Informéatica) ou CELPE (Companhia Energética de Pernambuco) é
mais facil a implantagcdo de um programa de mentoria formal.

Pelo que foi visto no referencial tedrico, varios autores definem o que seja mentoria,
como ela ocorre dentro da empresa, quais sdo seu beneficios e dificuldades. Todos esses
conceitos inspiraram o presente estudo, ora concluido. Os resultados encontrados podem ser
considerados bastante ricos para se compreender melhor o que pode facilitar ou inibir a
implantacdo de um programa de mentoria formal.

Os resultados estatisticos gerados pelo tratamento de dados dos 75 (25 questionarios
da EMPREL e 50 da CELPE) questionarios através do SPSS (versdo11.0), e apresentados no
Capitulo 4 dessa dissertacdo, levaram ao estabelecimento das conclusdes a seguir
apresentadas, bem como levaram a alguns pontos que merecem maior atencdo por parte das
empresas que querem implantar programas de mentoria formal e que serdo tratados no
Capitulo 6, nas recomendacdes feitas as mesmas.

Os resultados apontaram que na percepcdo dos respondentes em ambas as empresas

existe mentoria informal. No caso da CELPE, alguns dos respondentes chegaram até a
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externar que a mentoria informal na empresa era conhecida com alguns ditos populares, e que
em muitos casos se chamava o mentorado de “peixinho” ou “cria” do mentor.

Evidenciou-se que as organizacdes que apresentam ética no seu ambiente, inexisténcia
de coacdo ou perseguicdo, reconhecimento e divulgacdo de trabalhos realizados na empresa,
um ambiente amigavel, liberdade de expressar idéias, uma cultura que estimule a
aprendizagem, que ddo feedback e apresentam um comprometimento da direcdo com o
programa tém mais facilidade de implantar programas de mentoria formal. Enquanto que
organizagbes onde se encontram culturas individualistas, excesso de burocracia e que
apresentam conflitos entre as suas unidades podem apresentar dificuldades na implantagéo do
programa.

Com a analise fatorial das caracteristicas de uma organizagdo, chegou-se a cinco
dimensbes que podem interferir na implantacdo de um programa de mentoria formal,
facilitando ou inibindo a sua implantacdo. Estas dimensGes foram denominadas: DM1-

normas ou préaticas organizacionais, DM2- comunicacdo aberta, DM3- cultura organizacional,

DM4- motivacdo e DM5- formalizacdo e valores. Esses dados podem ser melhor visualizados

no Quadro 6 (5) abaixo.
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Quadro 6 (5) - Dimensfes das caracteristicas de uma organizacao

] NUMERO ]
DM DENOMINAGOES DE VARIAVEIS
VARIAVEIS

Agrupando Feedback da organizacdo ao mentor quanto ao
DM1 NORMAS OU PRATICAS 02 variaveis  trabalho realizado pelo mentor
Comprometimento da organizagdo com o0 processo
de mentoria

DM2 COMUNICACAO ABERTA  Agrupando Liberdade de expressar idéias
02 variaveis  Um ambiente de trabalho amigavel

DM3 CULTURA Agrupando Cultura organizacional individualista
ORGANIZACIONAL 02 variaveis  Excesso de burocracia
Agrupando Inexisténcia de coagdo ou perseguicao no trabalho
DM4 MOTIVACAO 03 variaveis Divulgacdo de trabalhos realizados dentro da
empresa

Reconhecimento da organizacdo pelos trabalhos
realizados dentro da empresa

DM5 FORMALIZACAO E Agrupando Interacdo conflitiva entre as unidades da
VALORES 02 variaveis  organizagao
Etica no ambiente de trabalho

Outro resultado encontrado refere-se aos grupos de trabalho. Empresas que
apresentarem grupos de trabalhos onde haja confianca, convivéncia agradavel, comunicacgéo
aberta, compartilhamento de responsabilidades, cooperacdo e influéncia mitua serdo mais
faceis de desenvolverem programas de mentoria formal. Ja grupos que apresentem
competicdo intensa podem dificultar a implantacdo de um programa de mentoria formal.

Com a andlise fatorial das caracteristicas de um grupo de trabalho, chegou-se a trés

dimensdes. Estas dimensdes foram denominadas: DM1- confianca intragrupal, DM2-

influéncia mutua, DM3- relacionamento amigavel entre os colegas de trabalho. Esses dados

podem ser melhor visualizados no Quadro 7 (5) abaixo.
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Quadro 7 (5) - Dimensdes das caracteristicas de um grupo de trabalho

NUMERO
DM DENOMINACOES DE VARIAVEIS
VARIAVEIS
DM1 CONFIANCA Agrupando Confianca entre individuos no grupo de trabalho
INTRAGRUPAL 03 variaveis  Cooperacao entre colegas no grupo de trabalho
Comunicacdo aberta entre superiores e subordinados
Agrupando Influéncia matua entre individuos no grupo

DM2 INFLUENCIA MUTUA 04 varidveis  Competicdo intensa no grupo de trabalho
Compartilhamento de problemas e responsabilidades
Convivéncia agradavel entre subordinado e superior
DM3 RELACIONAMENTO Agrupando Relacionamento amigavel entre os colegas de
AMIGAVEL ENTRE OS 01 variavel trabalho
COLEGAS DE TRABALHO

Entretanto, ndo sdo apenas as caracteristicas de um grupo de trabalho ou de uma
organizacdo que podem inibir ou facilitar a implantacdo de um programa de mentoria formal.
Os resultados também mostraram que as caracteristicas apresentadas pelos individuos que vao
fazer parte de um relacionamento de mentoria também influenciam na implantacdo do
programa. As empresas que contam com individuos que apresentam habilidades de lidar com
conflitos e com sentimentos competitivos, possuem autoconfianca, dispdem de tempo para
orientar, possuem a capacidade de compartilhar informacdes e de dar feedback, apresentam
satisfacdo emocional em ser mentores e sdo capazes de se comprometer com um programa de
mentoria também sdo mais faceis de se implantar programas de mentoria formal. Ao
contrario, empresas que contam com um quadro de funcionarios apresentando problemas de
relacionamento interpessoal, com dificuldades de lidar com pessoas de outra raca, nao
possuem habilidades de lidar com relacionamentos que envolvam aproximacao profissional,
apresentam sentimentos negativos (inveja, ciime e egoismo, etc), um baixo nivel de
escolaridade e ndo passaram por um treinamento de como serem mentores apresentardo
maiores dificuldades de implantar programas de mentoria formal.

Com a analise fatorial das caracteristicas de um mentor, chegou-se a oito dimensfes
qgue podem interferir na implantacdo de um programa de mentoria formal. Estas dimensdes

foram denominadas: DM1- habilidades interpessoais, DM2- disponibilidade, DM3-




autoconfianca,

DM4-

caracteristicas

demogréaficas, DMb5- informalidade
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DM6-

reconhecimento, DM7- hierarquia e DM8- dificuldade de lidar com pessoas de outra raca.

Esses dados podem ser melhor visualizados no Quadro 8 (5) abaixo.

Quadro 8 (5) - Dimensdes das caracteristicas de um mentor

NUMERO
DM DENOMINAGCOES DE VARIAVEIS
VARIAVEIS
DM1 HABILIDADES Agrupando Habilidade em lidar com conflitos
INTERPESSOAIS 03 variaveis  Habilidade em lidar com sentimentos competitivos
Feedback ao mentorado
Agrupando Disponibilidade de tempo
DM2 DISPONIBILIDADE 03 variaveis  Capacidade de compartilhar informagdes
Comprometimento do mentor com o programa de
mentoria
DM3 AUTOCONFIANCA Agrupando  Autoconfianca
02 varigveis  Satisfacdo emocional em ser mentor
Agrupando Sexo oposto ao do mentorado
DM4 CARACTERISTICAS 03 varidveis  Baixo nivel de escolaridade de quem vai ser mentor
DEMOGRAFICAS Sentimentos negativos tais como: inveja, ciime e
egoismo por parte do mentor
DM5 INFORMALIDADE Agrupando Falta de treinamento de como ser mentor
02 variaveis  Relacionamento amigavel com a diretoria
Agrupando Recompensas financeiras por ser mentor
DM6 RECONHECIMENTO 02 variaveis  Experiéncia anterior negativa com mentoria por parte do
mentor
Agrupando Posicdo hierarquica na organizacdo superior a do
DM7 HIERARQUIA 02 varidveis  mentorado
Mais velho do que o mentorado
DM8 DIFICULDADE DE Agrupando Dificuldade de lidar com pessoas de outra raga.

LIDAR COM PESSOAS 01 variavel

DE OUTRA RACA.

Os mentorados também apareceram com caracteristicas que podem facilitar ou inibir a

implantacdo de um programa de mentoria com sucesso. Constatou-se que organizagdes que

possuem individuos desejando ser mentorados, buscando crescimento profissional, querendo

desenvolver seu potencial, apresentando equilibrio emocional, disponibilidade de tempo,

habilidade de lidar com relacionamentos que envolvam aproximacéo profissional, capazes de

se comprometerem com o programa de mentoria e de fornecer feedback ao mentor terdo mais

facilidade de implantar programas de mentoria formal. J& empresas que apresentem

individuos para serem mentorados com problemas de relacionamento

interpessoal,
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sentimentos negativos concernentes a autoridade, dificuldade de lidar com pessoas de outra
raca e que tenham um baixo nivel de educagdo apresentardo dificuldades na implantacdo de
um programa de mentoria formal.

Com a andlise fatorial das caracteristicas de um mentorado, chegou-se a seis
dimensGes que podem interferir na implantacdo de um programa de mentoria formal. Estas

dimensdes foram denominadas: DM1- personalidade, DM2- nivel educacional, DM3-

relacionamento, DM4- experiéncia negativa com mentoria, DM5- disponibilidade e DM6-

habilidade. Esses dados podem ser melhor visualizados no Quadro 9 (5) abaixo.

Quadro 9 (5) - Dimensdes das caracteristicas de um mentorado

NUMERO
DM DENOMINAGCOES DE VARIAVEIS
VARIAVEIS
Agrupando Querer desenvolver seu potencial
DM1 PERSONALIDADE O4variaveis  Buscando crescimento profissional
Desejando ser mentorado
Fornecer feedback ao mentor
Equilibrio emocional
DM2 NIVEL EDUCACIONAL  Agrupando Baixo nivel de educacdo do mentorado
03 variaveis  Alto nivel de educagdo do mentorado
Problemas de relacionamento interpessoal
Agrupando Dificuldade de lidar com pessoas de outra raca
DM3 RELACIONAMENTO 03 varidveis  Sentimentos negativos concernentes a autoridade
Comprometimento do mentorado com o processo de
mentoria
DM4  EXPERIENCIA Agrupando Experiéncia negativa com mentoria
NEGATIVA COM 01 variavel
MENTORIA
DM5  DISPONIBILIDADE Agrupando Disponibilidade de tempo do mentorado
02 variaveis  Ser do mesmo sexo do mentor
Agrupando Ser mais velho do que o mentor
DM6 HABILIDADE 01 variavel Habilidade de lidar com relacionamentos que

envolvem maior aproximacao profissional

Com relacdo em qual das organizacbes (EMPREL ou CELPE) é mais facil a
implantacdo de um programa de mentoria formal, os resultados mostraram aparentemente que
é mais facil implantar o programa na CELPE, ja que a empresa apresentou diferencas entre a

“importancia” e a “situacdo na empresa” menores do que a EMPREL. Entretanto, é
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interessante ressaltar que apesar de aparentemente ser mais facil a implantacdo do programa
de mentoria formal na CELPE, a diferenca entre as duas empresas ndo se mostrou muito
grande. Uma possivel explicacdo para isso é que a CELPE ainda aparenta trazer consigo um
pouco da cultura de uma empresa publica.

Na realidade, a situacdo “ideal” para implantar um programa de mentoria formal ainda
se encontra distante nas duas empresas. Para que se possa implantar um programa de
mentoria formal nessas empresas serda necessario 0 desenvolvimento de estratégias que
venham a propiciar um ambiente que estimule o desenvolvimento de mentoria. Para que esse
ambiente possa se desenvolver todas as dimensdes apresentadas acima precisardo ser
analisadas e estudadas cuidadosamente, onde as varidveis que foram vistas como facilitadoras
a implantagdo do programa de mentoria formal devem ser mais valorizadas e as que se

apresentam como inibidoras desse processo devem ser combatidas pela empresa.

5.2 SugestOes para as empresas que pretendem implantar
programas de mentoria formal

Com ja exposto nesta dissertacdo, no referencial tedrico, as organizacGes estdo
percebendo os beneficios dos programas de mentoria e estdo investindo neste programa.
Entretanto, antes de se implantar um programa de mentoria formal recomenda-se que as

organizacOes dediquem maior atencao para questdes como:

+ Normas ou préaticas organizacionais que possam facilitar o desenvolvimento
de mentoria; estimular a comunicagio aberta na organizagdo e propiciar uma

cultura organizacional que estimule a aprendizagem;
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Desenvolver programas de motivacdo e uma estrutura organizacional que
propicie o desenvolvimento de mentoria;

Estimular a confianca intragrupal, a influéncia mdtua e o relacionamento
amigavel entre os grupos de trabalho;

Desenvolver habilidades, autoconfianga e dar treinamento aos mentores;
Propiciar disponibilidade de tempo ao mentor e ao mentorado para o
desenvolvimento de mentoria;

Escolher para serem mentores individuos com uma hierarquia superior ao seu
mentorado e com experiéncia e conhecimentos para serem transmitidos;

Estar atento as caracteristicas do individuo que vai ser mentorado como por
exemplo, o seu nivel educacional, suas habilidades, sua personalidade, a sua

forma de relacionamento com os demais colegas.

5.3 Sugestoes para futuras pesquisas

Uma vez que a literatura cientifica apresenta pequena quantidade de trabalhos

produzidos na area de mentoria, e nenhum foi encontrado aqui no Brasil sobre caracteristicas

que podem inibir ou facilitar a implantacdo de programas de mentoria formal, algumas

sugestdes de trabalho podem ser aqui relacionadas:

uma replicagdo do questionario utilizado na presente pesquisa com uma
amostra quantitativamente maior e em diferentes setores;

a investigacdo junto a organizacdes que ja tenham implantado programas de
mentoria formal, buscando ver suas reais dificuldades de implantagdo do

programa.
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APENDICE A — Questionario

Universidade Federal de Pernambuco
PRO PAD Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao

Programa de Pés Graduacioem Administragd

Recife, Julho de 2003.
Prezado(a) Sr(a):

Sou mestranda do Programa de Péds-Graduagdo em Administragdo da Universidade
Federal de Pernambuco e estou realizando uma pesquisa sobre os fatores que podem inibir
ou facilitar a implantacdo de um programa de mentoria em uma organizacao.

Mentoria refere-se a relagdo que se estabelece entre profissionais experientes e
outros mais jovens no inicio da carreira, em que 0s primeiros (mentores) se comprometem
com o desenvolvimento profissional dos segundos (mentorados). Os mentores auxiliam os
mentorados tanto sob o ponto de vista estritamente profissional, orientado para a carreira,
guanto em termos de orientacdo e suporte emocional.

Venho, entdo, pedir sua participacdo na minha pesquisa. Sua vivéncia contribuira
para o estudo sobre mentoria no Brasil. O resultado desse estudo podera contribuir para uma
futura implantag&o de programas de mentoria formais em organizacdes. E importante, tanto
sua reflexd@o antes de responder quanto sua sinceridade nas respostas.

Desde ja, minha orientadora, Profé. S6nia Calado e eu agradecemos por sua
colaboracéo e participacao.

lonete Cavalcanti de Moraes

Garantimos total sigilo de todos o0s
guestiondrios, além do que ndo sera
necessario se identificar.
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Esta secdo do questionario vai focar suas percepcdes sobre ter um mentor e quais as fungdes que
ele exerce. Algumas defini¢des serdo fornecidas para facilitar o seu entendimento.

Mentor

Mentor pode, geralmente, ser definido como alguém que tem experiéncia, conhecimento e
comprometimento em promover e apoiar 0 desenvolvimento da carreira de um profissional
iniciante (Ragins & Cotton, 1991). Pode ser um chefe, um professor, um colega, um amigo ou
um membro da familia (Haggins & Thomas, 2001). O mentor é descrito como uma pessoa que
tém um interesse pessoal na carreira de uma outra pessoa, guia esta pessoa e talvez a ajude a
galgar posicGes no trabalho.

Mentoria Formal

Um programa de mentoria formal é aquele estruturado e iniciado por uma organizacao.
Normalmente estas organizacGes tém um forte comprometimento com o crescimento individual e
valorizam o treinamento e o desenvolvimento profissional.

Mentoria Informal

As relacBes de mentoria informal ndo sdo estruturadas, nem gerenciadas, nem sdo oficialmente
reconhecidas pela organizacdo. Sdo normalmente relacionamentos espontaneos e acontecem sem 0
envolvimento da organizagdo. Os mentores informais seriam quaisquer outros profissionais, dentro
ou fora da organizacdo, que tenham influenciado no desenvolvimento profissional e pessoal de
alguém.

1. Tendo em vista as defini¢des acima, vocé poderia afirmar:

[ ] Tenho/tive um mentor [ ] Tenho!/ tive mais de um mentor
[ 1 Nao tenho/ tive um mentor [ ] N&o sei se tenho/tive mentor

2. A pessoa que voceé considera ser seu mentor dentro da definicdo acima é ou sdo (pode assinalar
mais de um):

[ JPai [ 1Mée [ ]Colega
[ 1Um amigo(a) [ 1Um professor [ ] Chefe imediato
[ 1Um superior [ 1 Outros:

3. Vocé se considera mentor de alguém:

[ 1Filho(a) [ ]subordinado(a) direto [ 1Um colega de trabalho
[ 1Amigo (a) [ ] Subordinado(a) indireto [ 1Um professor
[ 1Nao [ ] Qutro:
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4.Quantos funcionarios se encontram subordinados a vocé?

R.

5.0 seu relacionamento com pelo menos um desses funcionarios pode ser entendido como um
relacionamento de mentoria:

[ 1Sim [ 1 Néo
6. Se sim, com quantos deles?

R.

7. Nasua opinido é viavel a implantacdo de um programa de mentoria formal na empresa?
[ ]sim [ ] ndo

8. Porqué?

Nas questdes da pagina seguinte, por favor, responda marcando um X no nimero que considerar
adequado, de acordo com a explicacdo abaixo:

Na 12 coluna “Importancia” avalie, de acordo com a seguinte escala, o quanto cada um dos
indicadores listados é positivo ou prejudicial para a implantacdo de um programa de mentoria
formal.

1 > muito prejudicial
2 - prejudicial

3 > indiferente

4 > positivo

5> muito positivo

Na 22 coluna “Situacdo na Empresa” avalie o nivel de existéncia de cada aspecto listado na
empresa, marcando uma das seguintes opgoes:

1 - inexistente

2 = raro

3 - ocasional

4 > freqliente

5 >muito freqliente
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Avalie, de acordo com as seguintes escalas, 0 quanto cada um dos indicadores listados €
positivo ou prejudicial para a IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE MENTORIA
FORMAL.

IMPORTANCIA - 1-muito prejudicial, 2-prejudicial,  3-indiferente, 4-positivo,
5-muito positivo

SITUACAO EMPRESA OU ESTADO - 1-inexistente, 2-raro, 3-ocasional, 4- freqiiente,
5-muito frequiente

Quanto a Cultura Pernambucana Importancia Situacdo na
Empresa
1 Ser individualista................ 11213 415 123415
2 Ser paternalista.................. 11213 |4]|5 1/2|3|4]|5
3 Ser familiar........cccccceeueen... 11213 [4]5 112|3]4]5
Outros: 11213415 1/2]3/4]5
Quanto a Organizacao Importancia Situacdo na
Empresa
4 Um ambiente de trabalho amigavel... 112 |3 |4]5 1/2|3]4]|5
5 Compromisso da empresa com & 112(3|4]|5
realizagdo profissional dos funcionarios....... 112 |3 1415
6 Recente reducdo do quadro del |2 |3 |4 |5 112(3|4]|5
funcionarios...........
7 Cultura organizacional que estimule al |2 |3 |4 |5 112(3|4]|5
aprendizagem...................
8 Estabilidade no emprego........... 112 (3 ]4]|5 112(3]4]|5
9 Interagdo conflitiva entre as unidades dal1 |2 |3 |4 |5 112(3|4]|5
0rganizagao........ccocuveeieeeeniiiiininen,
10 Inexisténcia de coacdo ou perseguicdoll (2 (3 |4 |5 112(3|4]|5
no trabalho...............
11 Liberdade de expressar idéias... 1123 ]|4]|5 1|2|3|4]|5
12 Reconhecimento da organizacdo pelosl |2 (3 |4|5 1(2|3|4|5

trabalhos realizados............

w
N
ol
i
N
w
N
ol

13 Divulgacdo de trabalhos realizados |1 |2
dentro da empresa......

14 Etica no ambiente profissional........ 112 1|3 ]|4|5 112|3|4]|5
15 Cultura organizacional individualista.... [1 [2 [3 |4 |5 1/2|3]|4|5
16 Excesso de burocracia............ 11213 415 123415
17 Estrutura organizacional achatada.... 112 (31415 112]3]|4|5
18 Comprometimento da direcdo da (1 [2 [3 |4 |5 112(3|4]|5
organizacdo com o processo de mentoria

19 Feedback da organizacdo ao mentor (1 (2 [3 |4 |5 112(3|4]|5

quanto ao trabalho realizado pelo mentor..

20 Indicacdo (mentor/mentorado) pela |1 |2 |3 |4 |5 112(3|4|5
organizacgéo...........

21 Tendéncia a reducdo do quadro de |1 |2 |3 |4 |5 112(3|4]|5
funcionarios..........

Outros: 112 (31415 11234 |5




IMPORTANCIA -  1-muito prejudicial,
5-muito positivo

SITUACAO EMPRESA OU ESTADO - 1-inexistente, 2-raro, 3-ocasional, 4- freqiiente,

5-muito frequiente

2-prejudicial,

3-indiferente,

Quanto ao grupo de trabalho Importancia Situacdo na
Empresa

22 Convivéncia  agradavel entre |1 |2 |3 |4 |5 1121|3415

subordinado e superiores................

23 Compartilhamento de problemas e (1 |2 |3 |4 |5 11231415

responsabilidades....

24 Influéncia mdatua exercida entre |1 |2 |3 |4 |5 112|3(4|5

individuos no grupo...........

25 Relacionamento amigavel entre os |1 |2 |3 |4 |5 112|345

colegas de trabalho......

26 Competicdo intensa no grupo de trabalho |1 |2 |3 |4 |5 112]31]415

27 Cooperacdo entre os colegas de trabalho |1 |2 |3 |4 |5 112]3]4]5

28 Confianca entre individuos no grupo de |1 |2 |3 |4 |5 11231415

trabalho..........cccevnnes

29 Atitudes direcionadas em conformidade 112|3(4|5

com seus superiores e lideres................... 11213 (4|5

30 Comunicacdo aberta entre superiores e (1 {2 |3 |4 |5 112|345

subordinados..........

Outros: 1123|415 112|345

OBS: A coluna “Situacdo na Empresa” s6 devera ser preenchida se
conhecer casos de mentoria informal dentro da empresa.

Quanto ao mentor Importancia Situacdo na
Empresa

31 Experiéncia anterior negativa com (1 2 [3 |4 |5 1123|415

mentoria por parte do mentor.............

32 Sexo oposto ao do mentorado........... 1213 14]|5 112 |3 |4]5

33 Mais velho do que o mentorado........... 1213 14]|5 112 |3 |4]5

34 Disponibilidade de tempo .............. 1R21(3]4]|5 12 (3415

35 Relacionamento amigavel com a diretoria |1 2 |3 |4 |5 1123|415

36 Falta de treinamento de como ser mentor. |1 2 |3 |4 |5 1123|415

37 Problemas de relacionamento |1 2 |3 [4 |5 1213|415

interpessoal..............

38 Capacidade de compartilhar de |1 2 [3 |4 |5 1123|415

informacoes..............c........

39 Comprometimento do mentor com o |1 R [3 |4 |5 112 (3|45

programa de mentoria....

40 Sentimentos negativos tais como: inveja, |1 2 |3 |4 |5 1123|415

cilime e egoismo por parte do mentor...

41 Feedback ao mentorado........... 1R213]4]|5 12 1(3]4]5

42 Posicdo hierarquica na organizacdo (1 2 [3 |4 |5 112 (3|45

superior ao do mentorado..............

43 Satisfacdo emocional em ser mentor......... 123 (4|5 112131415

4-positivo,
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IMPORTANCIA - 1-muito prejudicial, 2-prejudicial,  3-indiferente, 4-positivo,
5-muito positivo

SITUACAO EMPRESA OU ESTADO - 1-inexistente, 2-raro, 3-ocasional, 4- freqiiente,
5-muito frequiente

Quanto ao mentor (cont.) Importancia Situacdo na
Empresa
44 Recompensas financeiras por ser mentor |1 |2 |3 |4 |5 112 3|45
45 Habilidades em lidar com sentimentos|l (2 (3 |4 |5 112 3(4|5
competitivos......
46 Habilidade em lidar com conflitos..... 112 3]4]5 112845
47 Autoconfianca................ 112 31]4]5 112 3|45
48 Dificuldades de lidar com pessoas de|l |2 (3 |4 |5 112 3(4|5

outraraca...........

49 Falta de habilidade de lidar com|l |2 3 |4 |5 1123145
relacionamentos que envolvam  maior
aproximacao profissional.......

50 Baixo nivel de escolaridade de quem vai |l |2 |3 |4 |5 112 3145
ser mentor...........coee.e.

Outros: 112 3]4]5 112345
Quanto ao mentorado Importancia Situacdo na
Individuo a ser orientado) Empresa
51 Problemas de relacionamento interpessoal (1 |2 |3 |4 |5 112 B3|4]|5
52 Ser do mesmo sexo do mentor................ 1121314]|5 112 B]4]|5
53 Disponibilidade de tempo do mentorado.... |1 |2 |3 |4 |5 112 3[4]|5
54 Ser mais velho do que 0 menor.............. 112 3]4]5 112345
55 Alto nivel de educacdo do mentorado........ 112131415 112 B3|4]|5
56 Experiéncia negativa com mentoria........ 112131415 112 B|4]|5
57 Comprometimento do mentorado com ol (2 |3 |4 |5 112 3(4|5
processo de mentoria................

58 Baixo nivel de educagdo do mentorado... |1 |2 |3 |4 |5 112345
59 Querer buscar crescimento profissional... |1 |2 |3 |4 |5 112 B|4]|5
60 Querer ser mentorado...................... 112131415 112 3|4]|5
61 Querer desenvolver seu potencial..... 1(2131]4]|5 112 3[4]|5
62 Sentimentos negativos concernentes a|l |2 |3 |4 |5 112 3145

autoridade.....

63 Habilidade em lidar com relacionamentos|1 |2 |3 |4 |5 112 3(4|5
que envolva maior aproximagcdo profissional

64 Fornecer feedback ao mentor 112131415 112 B3|4]|5
65 Equilibrio emocional 1123|415 112 3|45
66 Dificuldades de lidar com pessoas de|l (2 (3 |4 |5 112 B|4|5
outra raca.....

Outros: 112 131|415 112 3[|4]15




DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Género: [ ] Masculino [ ] Feminino

Ano de Nascimento . R.:

Escolaridade:

[ 121° Grau Completo [ 12° Grau Completo
[ 13° Grau Incompleto [ 13°Grau Completo
[ [
[ [

] Especializacao ] Mestrado
] Doutorado ] outro:
Estado Civil:
[ ] Solteiro [ ] Casado(a)/ mora com companheira
[ ]Viuvo(a) [ ] Separado(a)/ Desquitado(a)/ Divorciado(a)
[ 1Outro:

Filhos: [ ]ndo [ ]sim. Quantos
Ha quanto tempo se encontra trabalhando na empresa?
Que cargo o Senhor (a) ocupa na empresa?

[ ]Chefe de Departamento [ ] Chefe de divisdo
[ ]1Gerente [ ] Gestor

Hé& quanto tempo vocé esté trabalhando no cargo em que ocupa?

Comentario e Sugestdes

138

Mais uma vez, agradecemos a sua colaboragéo.

Se desejar contatar-nos, favor dirigir-se a lonete Cavalcanti de Moraes —

Celular — 9996-0300
e-mail: ionamoraes@bol.com.br
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ANEXO A - Estrutura organizacional da CELPE e da
EMPREL
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?
ﬁﬂm_—um PRESIDENCIA

Grupe IRERDROIA

ORGANOGRAMA GERAL PR
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
VICE-PRESIDENCIA: Roberto Guedes Alcoforado i
DEPARTAMENTO Umuﬂ_.o.r_zmwm.m_hbumz.qo E CONTROLE DEPARTAMENTO DE AUDITORIA
PCG PDA

DEPARTAMENTO JURIDICO

DEPARTAMENTO DE COMUNICAGAO CORPORATIVA

PCC PJU
[ | I | I ]
DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
O A ARaNCAS £ | | RECURSOS HuMANOS E DIRETORIA DE DIRETORIA COORDENAGAO g
GESTAO DE ATIVOS COMERCIAL TERRITORIAL
INVESTIDORES SERVICOS GERAIS COMPARTILHADOS
Fli RH GA CO et
Sediada na GUARANIANA
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTQ DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
L DE | |ADMINISTRACAOE RELAGOE] | |  PLANEJAMENTODE | | CLIENTES CORPORATIVOS | | sERVIGOS DE REDE ||  ENGENHARIA BASICAE
| CONTABILIDADE TRABALHISTAS INVESTIMENTO NORMALIZAGAQ
FCO RAT GPI cCco TSR SEB
DEPARTAMENTO FISCAL, DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE GESTAQ DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO
| | GESTAOPATRIMONIAL E | | INFRA-ESTRUTURA | | AUTOMAGADE = COMERCIAL | | EXPANSAO DE REDES - DE
S C/ INVESTIDORES TELECOMUNICACAQ MARKETING
FFI RIF GAT cGC TER SMK
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
|| TESOURARIA E FINANGAS | DESENVOLVIMENTO || OPERAGAO DO SISTEMA | | COMPRAS, TARIFAS E || PROCESSOS COMERCIAIS
PROFISSIONAL MERCADO
FTF ROP GOS CTM TPC
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE SAUDE, DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
- PLANEJAMENTO E - SEGURANGA E MEIO L_|ENGENHARIA E MANUTENGAQ! REDUGAO DE PERDAS E ATENDIMENTO A CLIENTES
ORGAMENTO AMBIENTE | DO SISTEMA ELETRICO |  CONTAS A TRECEBER
EPO RSM GEM CPC TAC
DEPARTAMENTO DE
L] INSPECAO DE CLIENTES
TiC

GERENCIA DE IMPLANTAGAO
E MANUTENGAO DE SISTEMAS|

Data: 03. 01. 2003 - PCG
ATO: 001/ 2003
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EMPREL CONSELHO
DE
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ADMINISTRAGAO
nnnnnnnnnnn
D
nmmm__umzos
xP [CANDIDO PINTO)
ESSORIA DE
PLANEJAMENTO
TRATEGICO J
LU OTHON) SSORIA
JURIDICA
ABIO TULIO}
DI
DC
DF ORIA DI
DIRETORIA DE
DIRETORIA DE ES
ADM. E FINANG, SIST. CORPORATIVCS DE INFORMATICA
(REMALDO MELO) (GIOVANNI PELINGA)
oar orK oes il ‘ Dew gi:uul o€
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 0E DEPT® DE INFORMAT. DEPT DE
ADMIMSTRA DEPARTAMENTO DE INFORMATIZAGAO DE SiST SST. FINANCEIROS INFORMATIZACAC DE SERWIGOS DE
Iecamu.zna RECURSOS HUMANCS OE GESTAO URBANA E TRIBUTARICS SAUDE € EDUCACAO Srt.i-“::ﬂ_.
[HELOISA HELENA) |ALFREDQ AYRES) HELSON TELES) | (Tawu s
Dur DICA onan ot oas
omsko oSk | on. 0e ssTEMAS DIV, DE SISTEMAS || o pe servicos
i cwnc Eoesen| | s s D€ GEsTiO M| cecestio O€ MEGRUATCA
PATRIMOMAL OF PESSOAL TRIBUTARIA DE SAUDE (JOAD LUZ PAVAD)
(ROBERIO) (EDMILTOMN) [ALEXANDRE) {PAULINHO) { SHIRLEY)
T
4 o oPE oIPY e oo DF SiSTEMAS a8
OIV. DE SISTEMAS
| fovstormemd L avgeiomee| | [Sietn) || 2eema | | e
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