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Resumo

Mentoria € um tema ja estudado ha algumas décadas em diversos paises. No Brasil a mentoria
estd em fase inicial de disseminacdo e por isto ha uma escassez de escritos publicados aqui.
Este estudo teve como objetivo identificar e descrever as caracteristicas dos processos de
mentoria existentes nas organizagdes em Pernambuco, na visdo dos alunos do MBA
Executivo da UFPE, além de verificar as caracteristicas predominantes do mentor, mentorado
e da relacdo de mentoria. O levantamento de dados foi realizado utilizando-se como
instrumento de coleta um questionario. A amostra foi composta de 52 alunos do referido
MBA. Aplicou-se a estatistica descritiva, 0 teste das amostras emparelhadas e a analise
fatorial para tratamento dos dados. Os resultados indicaram que 92% dos respondentes
tiveram pelo menos um mentor em suas vidas e 84% tiveram pelo menos um mentorado.
Estes informaram que em uma relacdo de mentoria bem sucedida deve haver entre 0 mentor e
0 mentorado: confianca, empatia, comprometimento, bom relacionamento, autenticidade,
feedback e engajamento. O mentor pode ser descrito como alguém confidvel, que sabe ouvir,
é verdadeiro, sabe expor o que pensa, da feedback, tem o desejo e sabe compartilhar
conhecimento e deseja que 0 mentorado se desenvolva em sua vida profissional. O mentorado
pode ser descrito como: alguém que busca crescer e se desenvolver profissionalmente; sabe
ouvir e expor suas dificuldades; confia e da feedback ao mentor e é responsavel com seus
compromissos. Nas organizacfes em Pernambuco caracteriza-se como: um processo de
participacdo espontanea para o desenvolvimento dos empregados, mentores e mentorados de
géneros diferente e um certo nivel de obrigatoriedade na participacdo de relacionamentos de
desenvolvimento com o objetivo de proporcionar crescimento pessoal aos empregados.

Palavras - chave: Mentor. Mentorado. Mentoria.



Abstract

Mentoring is already a theme studied there are some decades in several countries. In Brazil
the mentoring is in initial phase of dissemination and for this reason there is a shortage of
writings published here. This study had as objective to identify and to describe the
characteristics of the processes of existent mentoring in the organizations in Pernambuco, in
the students' of Executive MBA of UFPE vision, besides verifying the mentor's predominant
characteristics, mentee and of the mentoring relationship. The rising of data was
accomplished being used as collection instrument a questionnaire. The sample was composed
of 52 students of referred MBA. It was applied the descriptive statistics, the test of the
matched samples and the analysis factorial for treatment of the data. The results indicated that
92% of the respondents had at least a mentor in its lives and 84% had at least a mentee. These
informed that in a mentoring relationship well happened it should have between the mentor
and the mentee: trust, empathy, compromise, good relationship, authenticity, feedback and
engagement among them. The mentor can be described as somebody reliable, that he knows
how to hear, it is true, he knows how to expose what he thinks, to give feedback, he has the
desire and he knows how to share knowledge and he wants that the mentee is developed in its
professional life. The mentee can be described as: somebody that looks for to grow and to
develop professional; he/she knows how to hear and to expose its difficulties; it trusts and to
give feedback to the mentor and it is responsible with its commitments. In the organizations in
Pernambuco characterizes: a process of spontaneous participation for the employees'
development, mentors and mentees of different goods, a certain obligatoriness level in the
participation of development relationships with the objective of providing personal growth to
the employees.

Words - key: Mentor. Mentee. Mentoring.
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1 Introducao

Neste capitulo serdo apresentados os motivos que desencadearam a realizacdo deste
estudo, com énfase especial para o problema, as questdes de pesquisa, 0s objetivos gerais e 0s
especificos.

Este estudo busca identificar e descrever os processos de mentoria existentes nas
empresas em Pernambuco, através das percepg¢des dos alunos dos cursos de MBA Executivo
da UFPE, que ocupem ou tenham ocupado cargos de chefia, geréncia ou diretoria em
empresas em Pernambuco. A escolha de alunos que tenham exercido estes cargos, se fez com
0 objetivo de verificar relacionamentos de mentoria entre subordinados e superiores em razéo
da literatura dar énfase a este tipo de relacao.

Mentoria ndo é um tema novo. A expressdo “Mentor” é derivada da Mitologia Grega,
e segundo Shea (2001), tem sua origem na lendaria Guerra de Troéia, quando Odisseu
(Ulisses), Rei de Ithaca, foi para frente de batalha e conferiu os cuidados de sua familia a
figura do escravo de nome Mentor, que trabalhava como mestre e conselheiro do seu filho
Telémaco. Odisseu, depois da guerra, ficou vagando por 10 anos sem conseguir voltar pra
casa. Entdo, o seu filho Telémaco, que ja era um rapaz, saiu a sua procura em companhia de
Athena, Deusa da Guerra, que assumiu a forma de Mentor.

A funcdo de Mentor néo era apenas de tutelar Telémaco, mas de orientar e contribuir
para melhor desenvolvé-lo e prepara-lo para que ele pudesse enfrentar as responsabilidades
que teria de posteriormente assumir (SHEA, 2001). Como 0s mentores eram muito proximos
dos reis, designados ou néo, e eles apareciam nas vidas das pessoas de diversas formas, tais

como: pais, mestres, parentes, primeiros chefes, amigos e companheiros de trabalho
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(Bernhoeft, 2001), a palavra Mentor passou a ser utilizada para designar um orientador,
conselheiro, amigo, tutor, professor e homem sabio (SHEA, 2001).

A expressdo “mentoria” significa um relacionamento entre um adulto jovem menos
experiente (mentorado) e um mais velho e mais experiente (mentor) que ajuda 0 mais jovem a
aprender a navegar no mundo dos adultos € no mundo do trabalho (KRAM, 1988). Para
Kram e Isabella (1985) o mentor d& suporte, guia e aconselha o jovem a concluir ou alcangar
sua importante tarefa. Na ldade Média ja existiam relacionamentos assim, pois as
corporagdes parisienses - sociedade de artifices - faziam do ensino um-a-um e da relagdo do
mestre com o aprendiz a base de seu funcionamento e continuidade (JUNQUEIRA, 2003).

Mentoria € um tema importante porque pode trazer beneficios e proporcionar
crescimento e desenvolvimento mutuo, tanto para 0 mentor e 0 mentorado, quanto para a
organizagdo. Aparentemente, a grande maioria das organizagdes brasileiras ndo utiliza a
mentoria, e se o faz, ndo divulga, pois encontram-se poucos relatos e textos sobre sua préatica
no Brasil.

H& uma grande quantidade de trabalhos, pesquisas e publicagdes internacionais
abordando o processo de mentoria e isto demonstra um significativo interesse sobre o tema no
exterior, sendo notério que o estudo de mentoria tem se espalhado pela Europa, Canada e
Estados Unidos. Trabalhos escritos por brasileiros sdo escassos, e livros mais ainda, pois a
mentoria esta se disseminando de forma inicial no Brasil, estando ai a provavel existéncia de
dificuldades em encontra-los, escritos em nosso idioma. Alguns dos escritos publicados no
Brasil foram, por exemplo: na Revista Vencer, Exame, Vocé SA, trabalhos publicados no
ENANPAD, alguns poucos sites e dois livros.

No Brasil, programas de mentoria estéo iniciando e empresas como Promon, Natura e
Petrobras adotaram a préatica de mentoria nos Gltimos anos (BERNHOEFT, 2003). Mas essa

pratica (mentoria) é antiga nas empresas. Pessoas mais velhas e mais experientes que
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“adotam” um profissional mais jovem para orienta-lo, de forma geralmente esponténea, é algo
que se faz ha anos. A histdria da humanidade é repleta de casos de sucesso de homens de
negocios que formaram aliancas com o objetivo de prestar assisténcia uns aos outros, com
idéias, sugestBes e aconselhamentos nos seus varios ramos. Trés dos maiores génios no
mundo dos nego6cios eram amigos que praticavam algo que se assemelhava ao que,
atualmente, se pode chamar de mentoria: Ford (dos automoveis), Edson (das lampadas) e
Firestone (dos pneus). Eles ndo s6 conheciam a importancia dos aconselhamentos mutuos, da
multiplicacdo dos seus conhecimentos, como faziam disso a trama dos seus poderes
(PEREIRA, 2003).

Mentoria é um processo complexo que Kram (1988) divide em quatro fases: a fase de
iniciacdo (quando o relacionamento comeca), a fase de cultivacdo (quando o alcance das
funcdes se expande ao maximo), a fase da separacdo (quando a natureza do relacionamento é
alterada por mudangas estruturais no contexto da organizacao ou mudangas psicoldgicas de
um ou ambos — mentor ou mentorado) e a fase da redefinicdo (quando o relacionamento para
qualquer um evolui em uma forma completamente nova ou termina plenamente).

Num sentido mais amplo, Kram (1988) diz que o relacionamento de mentoria difere
dos outros relacionamentos de trabalho ao possuir fungdes com caracteristicas que melhoram
0 crescimento e a promog¢do do mentorado. E estas fungdes podem ser sumarizadas em duas
categorias: fungbes de carreira (com aspectos do relacionamento que melhoram a
aprendizagem e auxiliam o desenvolvimento da carreira do mentorado) e fungdes
psicossociais (com aspectos do relacionamento que desenvolvem um senso de competéncia e
de identidade).

No entanto, segundo Kram (1988), os relacionamentos de mentoria podem apresentar-
se de dois tipos: mentoria formal (um processo formalmente estruturado e iniciado por uma

organizagdo, normalmente com um forte comprometimento com o crescimento individual e
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valorizacdo do treinamento e do desenvolvimento profissional) e a mentoria informal (um
processo ndo estruturado formalmente e nem gerenciado pela organizacdo, composto de
relacionamentos espontaneos que acontecem sem envolvimento explicito de uma organizacao,
que também proporciona crescimento e desenvolvimento ao individuo).

Levinson (1978) conduziu, nos EUA, uma pesquisa entre profissionais bem sucedidos
de varias areas e todos enfatizaram a decisiva importancia que teve, em determinada fase de
suas carreiras, a figura de um "Mentor”. Na visdo de Kram (1988), mentores sdo geralmente
definidos como individuos com avancada experiéncia e conhecimento, 0s quais Sao
responsaveis por dar suporte e promover a mobilidade ascendente de carreira para Sseus
protegidos.

Ampliando este pensamento, Shea (2001) diz que os mentores sdo aqueles seres
especiais que surgem nas vidas das pessoas, em diferentes momentos, e que, através de seus
feitos e dedicacéo, auxiliam a seguir em frente em busca da comprovacao de tudo que eles séo
capazes de realizar. E isso conduz a pensamentos e reflexdes sobre a importancia do mentor
ao longo das vidas profissionais, sejam eles do ambiente interno ou externo da organizacao.

Os mentores tém muito para oferecer a jovens profissionais em termos de experiéncia,
orientagdo e suporte. Uma das mais importantes caracteristicas de um mentor é a habilidade
de uma boa escuta. Estes jovens necessitam sentir que suas questfes e preocupacdes sdo
importantes para promover a confianga e uma boa comunicagédo, de forma que ambos (mentor
e mentorado) se beneficiem da experiéncia de mentoria (ASME- The American Society of
Mechanical Engineers, 2003).

O mentor ndo s6 ajuda e orienta 0 mentorado em sua vida profissional, como também
o faz em relacdo ao seu desenvolvimento pessoal, pois para Shea (2001) os mentores sdo
capazes de tocar cada aspecto do ser do mentorado e, se este souber aproveitar sua influéncia

e aplica-la em diversos momentos de sua vida, terd beneficios diversos. Mentorado é o termo
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que sera utilizado neste trabalho para designar aquele que recebe a protecdo do mentor.
Segundo Carr (1999), no entanto, 0 mentorado também é chamado comumente de protegido,
mentoree e mentee, e, menos frequentemente, mencionado como parceiro, par, aprendiz,
membro de grupo de aprendizagem e participante.

Autores sugerem que designar mentores e mentorados um para o outro, resulta numa
relacdo com pouca probabilidade de fornecer funcbes de desenvolvimento, porque esta
relacdo tem que ter qualidades tais como: empatia, engajamento e autenticidade. E se houver
uma ma combinacdo de pessoas ou uma coer¢do, pode causar ressentimento, pessimismo,
ansiedade e confusdo nos mentores e mentorados com referéncia aos seus papéis e
responsabilidades. Quando as habilidades sdo poucas para desenvolver, satisfatoriamente, esta
relagdo, h4 uma probabilidade dela ser superficial, indbil e em alguns casos, destrutiva
(LIANG et.al., 2002).

O sucesso da relagdo entre mentor e mentorado é provavelmente maior quando ambos
gostam um do outro, querem construir a relagéo, tém algumas habilidades e uma compreenséo
das suas responsabilidades e tém alguma coisa para oferecer um ao outro (LIANG et.al.,
2002). Pensando numa relacdo bem sucedida de mentoria, nos beneficios que ela pode trazer
e nas caracteristicas que estdo presentes no mentor, no mentorado e na propria relacdo de
mentoria, fluiram as duas perguntas de pesquisa:

1. Até que ponto, na percepc¢do dos alunos do MBA Executivo da UFPE, as empresas
em Pernambuco apresentam processos de mentoria e de que forma 0s processos existentes
podem ser descritos?

2. Em uma relacdo bem sucedida, que aspectos caracterizam o mentor, 0 mentorado e

a propria relacdo, na visao dos alunos do curso de MBA Executivo da UFPE?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos gerais:

Identificar e descrever as caracteristicas dos processos de mentoria
existentes nas empresas em Pernambuco, na visdo dos alunos de MBA
executivo da UFPE.

Verificar as caracteristicas predominantes do mentor, do mentorado e da

relacdo de mentoria.

1.1.2 Objetivos especificos:

1.

Identificar o perfil com os cargos dos respondentes.

Verificar se os respondentes foram ou s&o mentores.

Investigar se os respondentes foram ou sdo mentorados.

Constatar se ha existéncia de multiplos mentores na vida dos respondentes.
Identificar as dimensdes subjacentes as caracteristicas do mentor, do

mentorado, da relagdo de mentoria e dos processos de mentoria.

1.2 Relevancia do estudo:

Os resultados deste estudo, com futuro acréscimo de pesquisas sobre 0 tema em

outros estados e regides do pais, enfatizando a importancia da mentoria e mostrando-a na

realidade brasileira, servird como peca importante na constru¢cdo do Quadro de mentoria.

Como também podera ser utilizado para agregar conhecimentos, ampliar as pesquisas no
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Brasil e despertar interesse pelos processos de mentoria. O tema, embora seja muito rico,
ainda é pouco estudado e difundido por pesquisadores brasileiros, causando uma grande
caréncia de escritos a respeito deste processo, mesmo levando-se em consideracdo os estudos
e publicacdes de outros paises.

O estudo também ird identificar e descrever os processos de mentoria existentes,
sejam eles formais ou informais nas empresas em Pernambuco e como eles se caracterizam na
visdo dos alunos que fazem o curso de MBA Executivo da UFPE. A razdo da escolha do
estudo ser desenvolvido com alunos do Programa MBA-Executivo € que os referidos alunos,
por estarem fazendo um curso de pds-graduacdo, destinado a profissionais que atuam em
organizagdes publicas e privadas, buscando uma formacédo e atualizagdo como executivos,
provavelmente terdo uma bagagem de informagdes que podem vir a contribuir para este
estudo mais expressivamente. Além do que estes alunos pertencem a organizagdes diferentes
e sdo possuidores de diferentes experiéncias.

Estudos realizados anteriormente com alunos de MBA, segundo Allen, Russell e
Maetzke (1997), relatam a importancia de se examinar a experiéncia de mentoria dos
estudantes de MBA. Como futuros lideres de negdcios, é provavel que suas experiéncias de
mentoria tenham impacto ndo apenas sobre seus préprios sucessos profissionais, mas em seus
interesses em servir como mentores para outros em seus locais de estudos e em seus contextos
profissionais.

A seguir serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema que embasaram

este estudo.
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2..Referéncias teoricas

Aqui serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema mentoria. Ressalta-se
que seré feita uma breve revisdo literaria para que fiquem claros os conceitos em razéo de se
tratar de um tema novo no Brasil. Entretanto, as referéncias vao além do que se propde este
estudo. Primeiro serdo apresentados os conceitos sobre mentoria por ser 0 tema da pesquisa.
Em seguida serdo explicitadas as diferencas entre mentoria e coaching. Serdo, também
detalhadas as fases de mentoria, os tipos (mentoria informal e formal) e as fungdes da
mentoria (carreira e psicossociais).

A relacdo de mentoria pode proporcionar beneficios para 0 mentorado, o mentor e para
a organizacdo. Porém, nesta relacdo podem surgir dificuldades e aspectos negativos. Portanto,
serdo citados alguns beneficios, algumas dificuldades e alguns aspectos negativos
proporcionados pelo processo de mentoria. Finalizando, serd abordado o conceito sobre

mentoria reversa.

2.1 Mentoria

A mentoria ¢ uma ferramenta capacitadora para o desenvolvimento do individuo,
principalmente o iniciante, dentro da organizagdo. Para Shea (2001), mentoria € um método
vasto de encorajamento do desenvolvimento humano, mediante o qual uma das partes investe
seu tempo, energia e conhecimento pessoal para prestar assisténcia ao crescimento e talento

de outrem.
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O relacionamento de mentoria geralmente é mais longo do que outros relacionamentos
organizacionais. Durante o curso do relacionamento de mentoria, de acordo com o interesse
que surgir, pode freqientemente incluir temas, assuntos e questdes de ndo trabalho e o
relacionamento entre o mentor e mentorado é geralmente mais fechado e mais forte do que os
outros relacionamentos organizacionais (ALLEN e POTEET, 1997).

Langridge (apud BENNETTS, 1998) afirma que mentoria € um processo atraves do
qual uma pessoa ajuda outra a crescer e aprender através de um relacionamento simpatico e
seguro. Segundo Shea (2001), tradicionalmente, nas organizagdes a mentoria era considerada
um processo onde uma pessoa mais velha e experiente ajudava e orientava alguém mais
jovem nos caminhos da organizagdo ou de um trabalho e, para isto, a mentoria requer um
relacionamento de confianga e compreensdo matuas (Carr, 1999).

Vendo por uma nova lente, Higgins e Kram (2001) tém uma visdo de mentoria como
um fendmeno de mudltiplos relacionamentos de desenvolvimento. Eles revéem a proposicao
original de Kram (1988), onde a mentoria é uma assisténcia dada ao individuo mais jovem e
menos experiente (mentorado) por um individuo mais velho e mais experiente (mentor), numa
relacdo a dois. Em contra ponto, Higgins e Thomas (2001), Baugh e Scandura e, Higgins
apud Higgins e Kram (2001), afirmam que o mentorado ndo confia apenas em um individuo
mas em Vvarios individuos para Ihe darem suporte em seu desenvolvimento na carreira e
chamam este fendmeno de “constelacdo de relacionamentos”, porque como multiplos
relacionamentos de desenvolvimento, a assisténcia de mentoria recebida pelo individuo pode
ser em diversos momentos, proveniente de vérias fontes, como por exemplo, pessoas mais
experientes, familiares, ou outros membros da comunidade na qual estd inserido. Esse
processo também pode ser chamado de Redes Sociais de Mentoria.

Segundo Higgins e Thomas (2001), isto chamou a atencdo deles porque estudos de

mentoria sdo freqlientemente baseados em analises relativas ao mentor ou individuos
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chamados como mais importantes (pessoas mais velhas, mais experientes). Mas, segundo
Kram (apud HIGGINS e THOMAS, 2001), os individuos recebem suporte de mentoria de
uma constelagéo (grupo de pessoas) de relacionamentos de desenvolvimento, tais como pares,
subordinados, amigos, familia e chefes.

Em continuacdo a isto, Higgins e Thomas (2001) referem que o desenvolvimento do
mentorado pode ou néo ser realizado por mentores formais. Mas, pessoas que desenvolvam os
mentorados e que Ihes provejam suporte de funcdes de carreira e psicossociais refletem a mais
verdadeira forma de mentoria. Porém, foi observado que os mentorados perceberam que
mentores em posicdo de chefe sdo mais efetivos que mentores em posicdo de ndo chefe.
(HIGGINS e THOMAS, 2001).

Discordando deste enfoque, Clutterbuck e Sweeney (apud HARRINGTON, 1999),
afirmam que o mentor é freqlientemente descrito como sendo um guia que se responsabiliza
pela supervisdo da carreira e do desenvolvimento de uma outra pessoa fora da relacdo
superior-subordinado. E corroborando esta idéia, Bernhoeft (2003) afirma que um mentor de
dentro da organizagdo deve ter experiéncia, competéncia e habilidade de relacionamento,
alguém que ndo seja chefe, para que o vinculo hierarquico ndo influencie as conversas.

Segundo Higgins e Thomas (2001) o mentorado que tem um mentor de dentro da
organizacdo tem mais proveito do que aquele que tem um mentor de fora da organizacéo.
Mas, provavelmente, os individuos que tém ambos mentores, de dentro e de fora da
organizacao, obtém maiores resultados.

Resultados observados de assisténcia de carreira dada por constelagdes aos
mentorados sdo a intencdo de permanecer na organizacdo (HIGGINS e THOMAS, 2001), a
satisfacdo com o trabalho (HIGGINS, 2000) e o aumento do sucesso de carreira (SIMONTON

apud HIGGINS E THOMAS, 2001).
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Segundo a Revista Vocé SA (2002), os tempos estdo corridos - e 0 conhecimento é
cada vez mais a moeda para uma carreira de sucesso. E para acompanhar esse ritmo,
especialistas dizem que o caminho agora pode ser o de eleger multiplos mentores. O grau
desse conselheiro na hierarquia € irrelevante, o que interessa é o quanto de troca se tem nessa
relacao.

MacManus e Russell (apud HARRINGTON, 1999) afirmam que mentoria pode ser
usada em inGmeras situacBes para ajudar no desenvolvimento do individuo, como por
exemplo, quando o individuo inicia em uma organizacdo - processo conhecido como de
socializagdo organizacional. Identificam-se trés fases dessa socializagdo durante as quais 0
mentor desempenha um importante papel: socializacdo antecipatoria (aprender sobre uma
organizacdo antes de se tornar empregado dela); encontro casual (tornar-se um empregado e
aprender por experiéncia direta como € a organizacdo) e, mudanca e aquisicdo (dominar
importantes habilidades e fun¢Bes enquanto se ajusta aos valores e normas do grupo de
trabalho). Assim, mentoria pode ser uma ferramenta de desenvolvimento de carreira que
organizagdes utilizam para socializar recém-chegados (HARRINGTON, 1999).

O sucesso do relacionamento entre mentor e mentorado é provavelmente maior
quando ambos os individuos gostam um do outro, querem construir um relacionamento, tém
habilidade e uma compreensdo de suas responsabilidades, como também, tém alguma coisa a
oferecer um ao outro (BURQUE e MCKEEN, 1989).

A mentoria, algumas vezes, é confundida com coaching. Entretanto, é sutil a diferenca
entre ambos: o trabalho do mentor é multifacetado em tarefas, feedback, direcionamento e
fungdes enquanto o coach é mais direcionado. Portanto, a seguir serdo apresentadas algumas
diferengas e semelhancas entre coaching e mentoria com o intuito de deixar claros estes

diferentes conceitos.
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2.2 Mentoria e Coaching

Mentoria e “coaching” (que traduzido quer dizer instrucdo) representam caminhos
para ajudar pessoas a aprender, mudar, e administrar a adversidade na organizacdo. Ambos
requerem uma relacdo de confianca, compreensdo e autenticidade (CARR, 1999). Segundo
Murray (2001), “mentoria € um processo e coaching um verbo”. A autora simplifica a
diferenca com a conotagdo de que o verbo é uma acao, assim, o coaching é uma das acdes do
mentor. O instrutor (coach) ndo realiza as a¢cbes do mentor, mas 0 mentor tem a obrigacédo de
ser um instrutor. Assim, alguns colaboradores do website “Peer Resources” afirmam que
“coaching € uma habilidade que bons mentores dispdem, enquanto que a mentoria € um
processo”. Como também, apresentam outra distingdo dos dois termos dizendo que, mentoria
é algo mais pessoal e coaching mais impessoal (CARR, 1999). Mas, na visdo tanto de Noe
(1988) quanto de Kram (1988), o coaching € uma das funcbes do mentor, entre outras funcbes
que serdo detalhadas na se¢do 2.6 funcdes de mentoria.

O mentor, de acordo com (HARRINGTON, 1999), é frequentemente descrito como
um guia que se responsabiliza pela supervisao da carreira e do desenvolvimento de uma outra
pessoa. E o coach € aguele que planeja uma intervencdo com finalidade de impulsionar a

performance de um individuo em uma tarefa especifica.

Complementado as diferencas entre coaching e mentoria, Bernhoeft (2003) afirma que
nos programas corporativos de mentoria, esta consiste em designar para o funcionario um
mentor de dentro da organizacdo com experiéncia, competéncia e habilidade de
relacionamento com quem o mentorado possa trocar idéias sobre o trabalho e a carreira. Para
que, neste sentido, os papéis do coach e do mentor ndo sejam confundidos, Bernhoeft (2003)

os diferencia:
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e Coach - O papel costuma ser exercido pelo chefe. Seu objetivo principal é turbinar
o desempenho profissional do subordinado, ajudando-o a analisar as situacfes e a
encontrar saida para os problemas do dia-a-dia.

e Mentor — E alguém, de dentro da empresa ou ndo, com quem se pode tratar de
temas mais amplos, como desenvolvimento pessoal e da carreira, qualidade de
vida ou pressdes emocionais. A relagdo é mais profunda e envolve um
compromisso maior.

Na visdo de Parsloe e Wray (2000), o sucesso tanto do coaching como da mentoria
depende da qualidade da comunicacdo entre as pessoas envolvidas. A comunicacdo
interpessoal, no local de trabalho, tem-se mostrado um topico importante onde se pode
verificar o nivel de compreensdo e interacdo entre as pessoas.

A seguir, serdo apresentados conceitos mais detalhados do que vem a ser um mentor, o

que tornara mais claro o seu papel no processo de mentoria.

2.3 Mentor

Os mentores séo vistos como aqueles profissionais mais velhos e mais experientes que
acalentam, auxiliam e protegem 0s mais jovens e menos experientes, ministrando-lhes
conhecimentos, colaborando, encorajando e auxiliando na construgdo da autoconfianga do
mentorado. A presenca das qualidades no relacionamento de mentoria (como por exemplo:
empatia, engajamento, autenticidade, empowerment) influencia fortemente o sucesso da
mentoria durante periodos criticos na vida do jovem adulto (LIANG et.al., 2002). Com isso,
0 processo de mentoria contribui para desenvolver suas habilidades e pensamentos,
enaltecendo as idéias centrais e informagdes necessarias ao seu amplo desenvolvimento
(SHEA, 2001). Acrescentando a isso, Bernhoeft (2001) diz que a figura do mentor conduz,
sinaliza e orienta, porém, sem fazer ou decidir pelo mentorado. O mentor pode ser mais ou

menos diretivo nas respostas de acordo com as necessidades do mentorado, como também
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pode dar mais ou menos atencdo as necessidades emocionais do mentorado (HARRINGTON,
1999).

Dando uma visdo mais ampla, Bennetts (1998) define o mentor como aquela pessoa
que consegue alcancar um relacionamento de desenvolvimento com o aprendiz e a quem o
aprendiz identifica como sendo capaz de permitir seu crescimento pessoal. E, nesta
conotacdo, Missirian (apud KOBERG; BOSS e RINGER, 1998) descreve 0 mentor como um
individuo em quem o mentorado pode confiar e ter por ele afeicdo, alguém que se arrisca a
dizer-lhe o que ele precisa saber até mesmo se doloroso para ele. Mentoria é algo pessoal,
pois 0 mentor é raramente responsavel pelo resultado das acdes do seu mentorado. O mentor
pode sinalizar 0 mentorado em uma determinada dire¢do e dar-lhe suporte, mas ndo tem a
responsabilidade da saida do mentorado dessa dire¢cdo. O mentor ajuda a determinar a coisa
certa a fazer; € como se 0 mentor desse um toque a um amigo (CARR, 1999).

Para Kram (1988), o prot6tipo do relacionamento que desenvolve, que melhora e que
salienta 0 desenvolvimento da carreira € o relacionamento de mentoria. E a chave para 0
sucesso do individuo estd na descoberta de um mentor. Corroborando Kram, em pesquisas
realizadas, Roche (apud HEGSTAD, 1999) verificou que dois tergos de uma amostra de 1.250
executivos de alto nivel tiveram mentores cedo em suas carreiras, e que alguns acreditam que
ter sucesso nos locais de trabalho requer um mentor.

Mentores sdo individuos com avancada experiéncia e conhecimento que provém ao
mentorado grande suporte, mobilidade na carreira e apoio psicossocial (KRAM, 1988). Em
estudos realizados por Phillips (apud KRAM, 1988), faz-se uma distin¢do entre mentores
primarios e secundarios: mentores primarios sdo aqueles que ddo suporte de funcGes
psicossociais e de carreira, sdo exclusivos, paternais e intensos; mentores secundarios séo
aqueles que dao apenas suporte de fungdes de carreira, Sdo responsaveis ou guias. Portanto, o

mentor desempenha diversos papéis que serdo tratados detalhadamente na secdo 2.6 (funcdes
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de mentoria), porque quando se fala de papéis de mentor, esta se falando das funcdes de
mentoria.

A mentoria € um processo que passa por fases, comecando com a iniciagdo até a fase
final de redefinicdo. Neste processo, 0 mentor e 0 mentorado podem vivenciar mais
intensamente uma fase que outra, ou até mesmo quebrar este processo e ndo vivenciar todas.

A seguir serdo detalhadas as fases da mentoria para que fiquem claras estas etapas.

2.4 Fases da mentoria

Kram (1988) afirma que pesquisas tém mostrado o relacionamento de mentoria como
tendo quatro fases:

« A primeira fase - iniciacdo, caracteriza-se por ser o periodo de 06 a 12 primeiros
meses de relacionamento, e 0s pares sdo atraidos um ao outro por causa do respectivo
prazer, saido da interacdo. Durante esse periodo, 0 jovem mentorado comeca a
experimentar alguma estagnacéo e espera receber do mentor uma atencdo especial, com
suporte emocional. Entdo o mentor comeca a dar algum conhecimento ao mentorado no
nivel mais leve de intimidade, observa o potencial do jovem e comeca a dividir com ele
valores de trabalho e observacdes pessoais sobre a organizacdo ou profissdo. O mentor
também pode comecar a testar a capacidade do mentorado, atribuindo-lhe certas tarefas
nas quais a performance do jovem possa ser observada (KRAM, 1988).
- A segunda fase é a de cultivacdo, que dura de 02 a 05 anos. E a fase mais ativa do
relacionamento de mentoria. Durante este periodo, 0 mentor comumente da assisténcia ao
desenvolvimento da carreira do mentorado, desempenhando um papel mais estrutural, que
habilita e promove o patrocinio ou “auxilio” (nomeando o mentorado para projetos

desejaveis, mudancas laterais e promogdes); o coaching (compartilhando idéias, dando
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feedback e sugerindo estratégias para realizacdo dos objetivos do trabalho); a exposicéo e
visibilidade (provendo o mentorado com tarefas que aumentam a visibilidade dele,
proporcionando-lhe exposicdo para oportunidades futuras); a protecdo (reduzindo riscos
desnecessarios que podem ameacar a reputacdo do mentorado) e atribuicdo desafiadora
(provendo desafios nas atribuicdes do trabalho do mentorado) para ajudar o iniciante a
navegar efetivamente no mundo organizacional e profissional. O mentor estende 0 seu
suporte ao mentorado em forma de amizade e conselho para a sua carreira (KRAM,
1988).
« A terceira fase € a de separacdo. Esta é a mais dificil para mentores e mentorados
porque ela significa a ruptura do relacionamento de mentoria. O momento da separagéo,
tipicamente ocorre quando o mentorado recebe uma promocdo, algumas vezes, para um
nivel igual ao do mentor. O mentorado revive sua evolucdo e sentimentos e 0 mentor
passa a existir a distancia. Entre eles, passa a fluir um novo senso de independéncia e
autonomia. Ambas as partes experimentam um sentimento de abandono durante esse
periodo. A separacdo é necessaria para que 0 jovem possa emergir, sair da protecdo de
um mentor e possa mostrar a sua independéncia no trabalho e sua capacidade. A
separacao gera no mentor um sentimento, que demonstra (para si e para 0s outros) que o
investimento em desenvolvimento culminou em sucesso (KRAM, 1988).
« A fase final do relacionamento de mentoria € a redefinicdo. Nesta fase o mentor e o
mentorado restabelecem seus relacionamentos e se adaptam a um novo local de trabalho e
a novas regras. Para a maioria, o relacionamento novo entre pares é baseado na amizade.
O mentor e mentorado interagem menos frequentemente que antes e o suporte de carreira
é ocasional. Esta fase do relacionamento pode durar indefinidamente.

Segundo Kram (1988) as fases de relacionamento da mentoria séo distintas, mas néo

inteiramente separadas. As fases podem se dar de maneiras diferentes porque oS
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relacionamentos séo diferentes como também porque existem dois tipos de mentoria, a formal
e a informal. Dependendo do tipo de mentoria estas fases podem se dar de maneiras

diferentes. Portanto, a seguir serdo explicados estes tipos de mentoria.

2.5 Tipos de mentoria

A mentoria surgiu, informalmente, na vida das pessoas e nas empresas €, como ela
trouxe resultados positivos, passaram a querer implantar a mentoria formalmente para que
esse sucesso fosse propagado, de forma controlada, nas organizacdes. Muitas organizacdes
assumem que relacionamentos de mentoria formal podem ser desenvolvidos da mesma forma
que os relacionamentos de mentoria informal. Fica implicito, desse modo, que ao se oferecer a
seus empregados os relacionamentos formais como substitutos aos relacionamentos informais
as organizacdes obterdo o mesmo sucesso em ambos o0s tipos de mentoria (RAGINS e
COTTON, 1999).

De acordo com Kram (1988), os relacionamentos informais de mentoria ndo sdo
estruturados e apoiados, formalmente, pela organizacao e, geralmente, duram entre trés e seis
anos. Ao contrario, os relacionamentos de mentoria formal sdo estruturados, apoiados e
contratados pela organizacdo para durarem entre seis meses e um ano. Murray e Poldre (apud
RAGINS; COTTON e MILLER, 2000) salientam que os relacionamentos de mentoria
diferem no formato, na freqiiéncia, e na existéncia de um contrato de relacionamento de
mentoria formal, que possuem a assinatura de ambas as partes, mentor e mentorado, 0 que nao
ocorre com a mentoria informal.

A maioria dos relacionamentos de mentoria parece ter sido, tradicionalmente,
desenvolvido de modo espontaneo e informal, trazendo diversos beneficios (BURKE e

MCKEEN, 1989). O relacionamento de mentoria formal é desenvolvido com a assisténcia da



33

organizacdo ou intervencdo da organizacdo — geralmente em forma de tarefa voluntaria ou
combinando mentores e mentorados (RAGINS e COTTON, 1999). Um terco das maiores
companhias, aparentemente, tem programas de mentoria formal (RAGINS; COTTON;
MILLER, 2000), e o crescimento desses programas tem sido identificado com tendéncia a
emergir neste novo milénio (TYLER, 1998).

Pesquisas que tém comparado relacionamentos de mentoria formal e informal indicam
que os resultados diferem. Por exemplo, Chao; Walz e Gardner (1992) encontraram que
mentorados num relacionamento de mentoria formal relataram ter recebido menos suporte de
carreira de seus mentores que os mentorados da mentoria informal. Fagenson; Marks e
Amendola (1997) encontraram resultados diferentes dos de Chao; Walz e Gardner (1992).
Especificamente, eles encontraram que mentorados de mentoria informal receberam maior
mentoria psicossocial do que receberam os mentorados de mentoria formal, mas, encontraram
diferencas nos relatos sobre mentoria de carreira. Em adigéo a isso, Ragins e Cotton (1999)
encontraram que mentorados de mentoria informal perceberam seus mentores como mais
efetivos e receberam maiores compensacfes do que os mentorados da mentoria formal.
Mentorados de mentoria informal também obtiveram maiores resultados em suas carreiras do
que individuos ndo mentorados, mas ndo foram encontradas diferencas significativas entre
ndo mentorados e individuos mentorados formalmente (op. cit).

Ainda sobre resultados de pesquisas, nos estudos de Noe (1988) mentorados em
relacionamento de mentoria formal relatam que receberam menos mentoria de carreira do que
psicossocial e receberam significativamente menos mentoria de carreira do que Sseus
companheiros com relacionamento de mentoria informal. Pesquisas falam que
relacionamentos formais e informais diferem nas fungdes que mentores provém ou em
resultados de carreira que o mentorado obtém durante o relacionamento de mentoria

(RAGINS e COTTON, 1999).
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Os autores Chao; Walz e Gardner (1992) também examinaram varios resultados e
encontraram que mentorados em relacionamentos informais relataram significativamente mais
altas socializagBes organizacionais e satisfacdo salarial do que os individuos ndo mentorados.
Encontraram, também que estes resultados para mentorados em relacionamento de mentoria
formal foram geralmente menores que o0s dos grupos informais e mais altos que os dos grupos
dos ndo mentorados. Chao; Walz e Gardner (1992) concluiram que em programas de
mentoria formal podem-se encontrar resultados mais baixos que os resultados de mentorados
de relacionamentos informais.

Apesar de toda essa discussdo, Ragins; Cotton e Miller (2000), apds pesquisas
realizadas sobre mentoria chegaram a conclusdo que o mais relevante € que se a mentoria nao
for satisfatoria, pode trazer conseqliéncias piores que nao ter mentoria. Os autores verificaram
que o grau de satisfagdo com o relacionamento de mentoria (altamente satisfatorios,
marginalmente satisfatérios ou totalmente insatisfatérios) apresentam um impacto mais forte
sobre as atitudes do trabalho do que a presenca de um mentor ou o tipo de relacionamento de
mentoria (formal ou informal). Embora os mentores formais estejam mais propensos a serem
vistos como promovedores de satisfacdo marginais do que os mentores informais, mentorados
satisfeitos com mentoria formal ainda respondem mais positivamente nas atitudes de trabalho
e de carreira do que mentorados insatisfeitos com mentoria informal.

Para Ragins, Cotton e Miller (2000), individuos com altos niveis de satisfacdo no
relacionamento de mentoria, relatam atitudes mais positivas do que individuos néo
mentorados, mas o0s individuos que relataram estar insatisfeitos ou marginalmente satisfeitos
nos relacionamentos de mentoria apresentam 0s mesmos niveis de atitudes do que 0s
individuos ndo mentorados. Em alguns casos, individuos ndo mentorados expressam atitudes
mais positivas do que mentorados em relacionamentos insatisfatorios. Portanto, o mais

importante € que os resultados dependem da qualidade do relacionamento de mentoria.
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Independente do tipo de mentoria, ela é dotada de funcbes que auxiliam o individuo
em seu desenvolvimento pessoal e profissional. As funcGes de mentoria mais destacadas em
estudos realizados anteriormente sdo as de carreira e psicossociais que serdo vistas, mais

detalhadamente, entre as demais, a seguir.

2.6 Funcdes de mentoria

O mentor desempenha diversos papéis no processo de mentoria e alguns dos papéis
desempenhados sdo: desenvolver confianca e comportamentos positivos, ajudar a tomar
decisBes acerca de metas e da trajetoria para a carreira do mentorado, desenvolver a auto-
estima dele, respeitar a confidencialidade, oferecer sugestfes, alternativas e pensamento
criativo, estimula-lo e apoid-lo em novas situacOes e tarefas, atuar como catalisador de seu
crescimento, ajudar a definir prioridades e estimular o equilibrio profissional e pessoal,
escutar as suas idéias, preocupacdes e sugestdes, principalmente porque a base para 0 sucesso
do mentor esta na sua habilidade de escutar profundamente (CARR, 1999).

De forma mais sucinta, Kram (1988) resume as funcdes de mentoria como aqueles
aspectos do relacionamento que melhoram o crescimento e o desenvolvimento do individuo.
Essas funcdes sdo as caracteristicas essenciais que diferenciam relacionamento de
desenvolvimento de outro relacionamento de trabalho e podem ser sumarizadas em duas
categorias.

A primeira categoria de fungdes é a vocacional ou de carreira. S&o aqueles aspectos

do relacionamento que melhoram a aprendizagem do mentorado preparando-o para o
desenvolvimento em uma organizacdo e incluem patrocinio, exposicdo e visibilidade
“coaching”, protecéo e tarefas desafiadoras. E onde o mentor atua visando o desenvolvimento

da carreira profissional do seu mentorado através do processo de coaching (KRAM e
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ISABELLA, 1985; KRAM 1988). E neste momento que o mentor oferece, ainda, “feedback”
ao mentorado, destacando seus pontos fortes e fracos em situagdes criticas (DREHER e
DOUGERTTY, 1997). O mentor apdia publicamente o mentorado, ajudando-o0 a construir sua
reputacdo, conseguir visibilidade e mais oportunidades no trabalho preparando-o para
posicdes hierarquicamente mais elevadas dentro da organizacdo (DREHER E DOUGHERTY,
1997). Esta visibilidade pode trazer beneficios ndo s6 para 0 mentorado, mas também para o
mentor, a partir do momento em que 0 mentorado se destaca profissionalmente na
organizacdo (KRAM, 1988). A exposicdo e visibilidade do mentorado ocorrem quando estas
sdo proporcionadas pelo mentor, quando este da tarefas e_responsabilidades ao mentorado,
permitindo-lhe que entre em contato com diversas areas da organizagdo e diferentes niveis
hierarquicos (op.cit.). E a protecdo acontece quando, em algumas ocasides, a visibilidade pode
n&do ser interessante ao mentorado, entdo 0 mentor assume a responsabilidade por estas tarefas
Ou contatos com outras pessoas por ainda ndo ser o momento adequado para expor O
mentorado. Com isto, 0 mentor demonstra sua habilidade no desenvolvimento profissional do
mentorado (KRAM, 1988).

A segunda é a funcdo psicossocial. S&o aqueles aspectos do relacionamento que

desenvolvem um senso de competéncia, claridade e identidade, efetivamente em um papel
profissional, onde o mentor ira ajudar seu mentorado a desenvolver seus proprios conceitos,
(Kram e Isabella, 1985). As fungdes psicossociais sdo aquelas em que 0s mentores oferecem
apoio ao mentorado em forma de aconselhamento e amizade (WALSH, 1999). O mentor
também serve de modelo ao mentorado, requerendo uma postura do mentor que ofereca
exemplo desejavel promovendo uma identificacdo do mentorado (KRAM, 1988). A aceitacdo
e confirmagdo do mentorado, oferecida pelo mentor, trazem apoio e encorajamento no
desenvolvimento das suas competéncias em seu ambiente de trabalho (op.cit.). Ao aconselhar

0 mentorado, 0 mentor proporciona oportunidades para que o mentorado fale das suas



37

ansiedades, medos e duvidas que podem prejudicar sua produtividade no trabalho. No
aconselhamento, o mentor torna-se confidente do mentorado, ampliando o que se partilha na
relacdo de mentoria (KRAM, 1988), que pode ser a amizade. Esta € caracterizada por uma
interagé@o social, onde_ambos sentem-se satisfeitos, devido a entendimentos e trocas informais
agradaveis sobre o que ocorre dentro e fora do trabalho, permitindo que ambos sintam que sdo
mais que colegas de trabalho (op.cit.).

Funcdes psicossociais incluem: modelar papéis, aceitagdo, confirmacdo, conselho e
amizade. Neste sentido, recente trabalho empirico de Scandura, Turban e Dougherty apud
Higgins e Thomas (2001) sobre relacionamento de desenvolvimento confirmou que
relacionamento de mentoria prové funcdes de carreira e psicossociais. Algumas pesquisas tém
identificado, separadamente, que modelar papéis, € uma terceira funcdo da mentoria
(RAGINS e SCANDURA, 1994).

De uma forma mais intensa que as fungfes de carreira, as funcdes psicossociais séo
possiveis porque se supde confianca e intimidade. (KRAM, 1988). O mentor geralmente da
assisténcia a carreira e também ao comportamento psicossocial de seus mentorados
(THOMAS e KRAM, apud HIGGINS e KRAM, 2001).

Enquanto funcdes de carreira servem, primariamente, para adicionar vantagem sobre a
hierarquia de uma organizacdo, as funcBes psicossociais afetam cada individuo no nivel
pessoal, mas ambas as funcGes desenvolvem-se para além da organizacdo. Juntas, essas
fungdes habilitam os individuos a enfrentarem as mudancas de cada estagio da carreira e na
vida pessoal (KRAM, 1988). Relacionamentos que provém ambos os tipos de funcGes séo
caracterizados por grande intimidade e vinculo interpessoal; sdo vistos como mais
indispenséveis e criticos para o desenvolvimento e Unicos que outros relacionamentos nas

vidas dos mentorados. Por outro lado, relacionamentos que provéem apenas as funcdes de
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carreira sdo caracterizados por menos intimidade e séo valorizados primariamente como um
instrumento de desenvolvimento ao contexto organizacional (KRAM, 1988).

Num outro enfoque sobre as fungbes da mentoria, Olian et.al. (1988) encontraram
como resultado de pesquisa que mentores foram percebidos provendo dois papéis similares
aos identificados por Kram e Isabella (1985): um papel instrumental que inclui o
comportamento do mentor que influencia a visibilidade do mentorado na organizagdo e um
papel intrinseco que inclui o comportamento do mentor que prové suporte psicolégico ao
mentorado.

Diferentemente de Kram (1988), a Revista Vocé SA (2002), mesmo ndo sendo um
periddico cientifico, expGe uma opinido onde cita que as pessoas podem ter um ou mais
mentores e diz que um mentor pode desempenhar uma ou mais funcdes. Abaixo estdo
explicitadas algumas funcdes citadas pela referida Revista, que pela caréncia de escritos no

Brasil sobre o tema chamou a atencéo pela opinido sobre o assunto:

o Mentor profissional: vai ajudé-lo a se manter atualizado tecnicamente, além de
discutir praticas e competéncias necessarias para o seu crescimento.

e Mentor cultural: alguém - dentro da empresa - com quem tirar ddvidas sobre
regras e valores da organizacao.

e Mentor virtual: um profissional - que vocé conheca cara a cara ou ndo -para ser
seu conselheiro virtual em todos os momentos. O aprendizado estd em "como"
vocé vai estabelecer a relacdo de confianca.

e Mentor confidente: aquele que lhe vai dar palpites pessoais e profissionais durante
toda a vida.

e Mentor organizacional: um profissional com quem vocé possa conversar sobre os
bastidores de sua empresa.

O que difere a mentoria de outros relacionamentos, segundo Kram (1988), é que a
mentoria auxilia no crescimento e desenvolvimento do individuo. Portanto, a mentoria € um
relacionamento que tras diversos beneficios, para o mentorado, para 0 mentor e para a

organizacdo. Os mesmos serdo a seguir apresentados detalhadamente.
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2.7 Beneficios da mentoria

Para Whilst Gordon (apud BENNETTS, 1998), mentoria € um relacionamento um-
para-um (mentor e mentorado) que envolve uma troca de beneficios e que resulta no
crescimento de ambos. O mentor tem como principal beneficio a satisfacdo pessoal de ver
seus mentorados se desenvolverem pessoalmente e de impulsionarem sua educacdo
profissional (RAGINS e SCANDURA, 1994). No entanto, Kram (1988), ampliando este
conceito, afirma que enquanto o mentor ajuda o jovem adulto a estabilizar-se no mundo dos
adultos e do trabalho, além de ganhar satisfacdo interna por contribuir para o sucesso da
carreira de um mentorado, ganha também satisfacdo por estar associado ao sucesso dele, e
ainda, respeito pela prépria capacidade como professor e conselheiro, porque auxilia o jovem
adulto a enfrentar o desafio dos primeiros anos de carreira. O mentor pode também se
beneficiar com assisténcia técnica vinda de um mentorado talentoso (op.cit.).

Ainda sobre os beneficios que o mentor recebe, MMHA-The Managers Mentors, Inc
(2003), destacam que os beneficios para os mentores sdo, principalmente: melhora da auto-
estima pelo reconhecimento; revitalizacdo dos interesses pelo trabalho; estabelecimento de
uma relacdo estreita com o mentorado; satisfacdo das proprias necessidades de
desenvolvimento; assisténcia profissional em projetos de trabalho por parte do mentorado;
transmissdo da visdo; satisfacdo em passar conhecimento aos outros; respeito adicional dos
colegas e recompensa monetaria.

Mas o0s beneficios ndo se restringem ao mentor. Estes se ampliam para 0 mentorado e
para a organizacdo. Segundo Allen, Russell e Maetzke (1997), durante anos as pesquisas de
Dreher e Ash, Fagenson, Kram, Roche, Scandura, Whitely, Dougherty e Dreher, tém
consistentemente demonstrado que programas de mentoria proporcionam substanciais
beneficios para ambos, mentorado e mentor. Individuos que tém sido mentorados relatam

indices superiores de promoc¢do e satisfacdo na profissdo tanto quanto um sentimento de
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compensacdo total. Muitos dos relacionamentos de mentoria continuam mesmo depois do
final do programa de mentoria, sugerindo que mentores e mentorados continuam obtendo
beneficios interpessoais (NOE, 1988).

Sobre os beneficios para 0 mentorado, Arnold e Johnson (1997) mencionam que 0s
beneficios de mentoria relacionados a carreira sdo aqueles aspectos do relacionamento que
preparam 0s mentorados para um avango nas suas carreiras, enquanto que os beneficios
psicossociais ampliam seu senso de competéncia, clareza, identidade e eficacia no trabalho.
De acordo com esses autores, 0 “auxilio” recebido é um exemplo de beneficio relacionado a
carreira. Neste caso, 0 mentor nomeia 0 mentorado para projetos desejados, mudangas
horizontais e promogdes na carreira. Um outro exemplo, agora de beneficio psicossocial, € um
aconselhamento onde o mentor prové uma abertura para 0 mentorado discutir suas ansiedades
e medos.

Entre os beneficios da relacdo entre mentor e mentorado, o que predomina é a troca
solidaria. A importancia que o processo de mentoria tem para 0 mentorado € fundamental
para a posterior mudanca de papel de mentorado para mentor, em razdo de que o grau de
satisfacdo do mentorado com a experiéncia de mentoria estara relacionado com a disposicao
do mentorado para engajar-se em uma futura atividade de mentoria (ALLEN, RUSSELL e
MAETZKE, 1997). Aparentemente, 0s que vivem satisfatoriamente uma experiéncia como
mentorados tendem a reaplica-la, como retribuicdo e por terem tido a oportunidade de sentir o
quanto ela é positiva (BERNHOEFT, 2001). A mentoria pode ocorrer de forma tdo
espontanea que pode vir a ser um processo quase inconsciente. Também pode ocorrer que 0
mentorado somente perceba a importancia do processo de mentoria depois e aos poucos
(SHEA, 2001).

Para falar dos beneficios da mentoria para o mentorado, Zey (1997) divide a mentoria

em quatro niveis. Pode ocorrer que haja mais de um nivel simultaneamente ou que 0s
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mentorados ndo passem por todos eles. Abaixo, estdo detalhados os niveis, com as
respectivas atividades, os beneficios para o mentorado e o investimento do mentor.

No nivel I, que Zey (1997) chama de “ensinamento”, os beneficios para o0 mentorado
sdo: recebimento de instrucdes sobre habilidades organizacionais, administracdo dos seus
erros na organizacdo, conduta social dentro da organizacdo e informacgdes internas. O
investimento por parte do mentor é o tempo. Se a mentoria for dentro da organizacéo, podera
ser feita em intervalos de almocgo, por exemplo. Se ela for extra-organizacdo, no entanto,
utilizara o tempo pessoal que poderia ser utilizado em beneficio proprio, com sua familia ou

lazer; no nivel |1, “aconselhamento psicologico e suporte pessoal”, como beneficios, o0 mentor

intensifica a autopercepcdo do mentorado e ajuda-o a aumentar a sua autoconfianga, através
de conversas com o objetivo de também ajudéa-lo em sua vida pessoal. O investimento do

mentor é a emocgdo e o0 seu “eu”; no nivel Ill, “intervencdo organizacional”, o mentor

intercede em favor do mentorado na organizacao e interfere pelo mentorado onde necessario.
O investimento do mentor € o relacionamento organizacional e sua reputacdo. Isto implica
que 0 mentor esta arriscando sua reputacdo pelo mentorado; e no nivel 1V, “patrocinio ou
auxilio”, o mentorado é recomendado pelo mentor tanto para promocfes quanto para
aquisicdo de maior responsabilidade. O investimento do mentor é sua reputacdo e carreira.
Enfim, em todos os niveis de mentoria, 0 mentorado recebe algum tipo de beneficio. Porém,
apoOs examinar relacionamentos de mentoria, Zey (1997) verificou que o mentorado ndo é o
unico beneficiado na mentoria. Ele expde o que vem a chamar de “modelo de beneficios
mutuos”, onde existe um relacionamento de troca entre o mentor, 0 mentorado e a
organizagao.

De forma resumida, Zey (1997) expGe que o mentor fornece conhecimento, suporte
pessoal, protecdo e promocao ao mentorado e que o mentorado ajuda o mentor a fazer o seu

trabalho, a desenvolver seu poder, amor-proprio e reputacdo, como também fornece
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informacdes, lealdade e prestigio ao mentor. Com isto, 0 mentor transfere beneficios para a
organizacdo, tais como: integracdo do mentorado na organizacdo, sucessdao e
desenvolvimentos gerenciais, melhoria da comunicacdo organizacional, reducdo de
rotatividade de funcionérios e aumento da produtividade.

A nivel organizacional, os beneficios para 0 mentorado sdo: maior produtividade;
maior prazer e satisfagdo no trabalho; maior e melhor conhecimento técnico da organizacéo;
melhor remuneracdo; aumento do éxito e menores exercicios de tentativas e erros; evolucéo
rdpida na organizacdo; maior consciéncia organizacional e atividades de desenvolvimento
centradas em necessidades especificas (MMHA-The Managers Mentors, Inc, 2003).

Nos relacionamentos de mentoria, ter um relacionamento de desenvolvimento com
uma pessoa de nivel mais elevado (mentor) tem sido associado para 0 mentorado, como um
aumento de desenvolvimento na sua carreira (KRAM, 1988), progresso na carreira (ZEY,
1997), promocdo e compensacdo (KRAM e ISABELLA, 1985), satisfacdo na carreira
(FAGENSON, 1989), maiores salario e promogbes (SCANDUVA e SCHRIESCHEIM,
1994), menos intencdo de turnover (EBY et.al.., 2000) e reducdo do nivel de estresse e
conflito da fungéo no trabalho (WILSON e ELMANN, 1990). E quanto & organizagdo, Carr
(1999) diz que algumas organizacdes estabeleceram diferentes tipos de programas de
mentoria a fim de atingir metas organizacionais em seus ambientes. E em conseqiéncia
desses achados, tem sido recomendado que as organizagOes encorajem Seus gerentes ou
administradores a se tornarem mentores (CHAO, 1997).

No mesmo contexto, outros beneficios para a organizacdo séo destacados por MMHA.-
The Managers Mentors, Inc (2003): aumento da produtividade; recrutamento mais facil;
melhora no planejamento estratégico e operacional; aumento da comunicagao e compreensao
na organizagdo; melhora da retencdo dos funcionarios na organizacgdo; efetividade em custos

de treinamento; melhora nos servigos oferecidos pela organizagdo; manutencdo da motivagéo
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dos colaboradores mais antigos e ajuda na satisfacdo das necessidades da forca de trabalho de
qualidade.

Em pesquisa realizada no Canadé, Carr (1999) constatou-se que entre 1.668 empresas
canadenses entrevistadas, 66% (1.100) estavam envolvidas em algum tipo de programa de
mentoria. Destes, 49% (539) estavam engajadas em mentoria informal; 33% (363) declararam
que tinham um programa de mentoria formal; 16% (176) informaram que tinham estabelecido
um programa de mentoria de pares e 10% (110) responderam que seus empregados estavam
envolvidos como mentores voluntérios, trabalhando com jovens de suas comunidades.
Finalmente, concluiu que as corporages que tinham iniciado uma atividade de mentoria
tenderam a ser classificadas em resultados mais elevados na escala de producao.

Embora a mentoria traga diversos beneficios, pode também apresentar algumas

dificuldades e aspectos negativos, que serdo explicitados a seguir:

2.8 Dificuldades e aspectos negativos da mentoria

Para além dos beneficios, a mentoria, em seu processo, tras alguns riscos para o
mentor, tais como: o mentor gasta tempo e energia com o mentorado em vez de gasta-lo com
0s negdcios; expde a si mesmo quando se entrega emocionalmente para o mentorado
deixando transparecer suas fraquezas e falhas; o mentorado com quem o mentor ¢ identificado
pode refletir pobremente 0 mentor na organizacao e, com isso, comprometer sua reputacao;
por incompeténcia, 0 mentorado pode prejudicar a posicdo do mentor apos influéncia do
mesmo para sua promocao e, finalmente, o mentor pode perder influéncia ou posicao devido a
saida do mentorado da organizacdo (ZEY, 1997).

No processo de mentoria € preciso estar atento a qualidade da relacdo porque boas

mentorias podem conduzir a resultados positivos e mas mentorias podem ser destrutivas
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(Scandura, 1998). Neste sentido, alguns aspectos negativos do mentor devem ser evitados,
pois 0 mentorado pode ter experiéncias negativas com um mentor e isso influenciar
negativamente na sua vida. Os aspectos negativos podem ser: falta de habilidade do mentor;
relacionamento precario entre 0 mentor e 0 mentorado; mentores usando inapropriadamente
métodos taticos, como, por exemplo, embaracando 0 mentorado diante dos seus pares, agindo
com prepoténcia sobre o mentorado e, intencionalmente, sabotando o desenvolvimento da
carreira do mentorado (Darling et.al. apud EBY et.al., 2000).

Segundo Zey (1997), os efeitos negativos de alguns insucessos do relacionamento de
mentoria podem ser evitados se 0 mentor e 0 mentorado forem mais sensiveis as suas proprias
necessidades e as do outro, mais harmonizados com as sutilezas do ambiente organizacional, e
ainda, se estiverem mais atentos, evitando uma comunicagao pobre entre eles e se mantiverem
uma constante vitalidade no relacionamento de mentoria para com isto evitarem um declinio
na qualidade do processo.

Além destes aspectos negativos, algumas dificuldades foram encontradas em pesquisas
anteriores em relacdo ao género do mentor e do mentorado. Observa-se que a maioria dos
mentores é constituida de homens porque a predominancia das posi¢des hierarquicas mais
altas nas organizacOes esta ocupada pelo género masculino (BURKE et.al., 1994). Mesmo
que as mulheres que receberam mentoria tenham obtido o sucesso da mesma forma que 0s
homens, por questbes culturais as mulheres se deparam com maiores barreiras para o
desenvolvimento de relacionamentos de mentoria formal do que os homens (RAGINS e
COTTON, 1999).

Neste mesmo contexto, na visdo de Kalbfleisch (2000), tanto na perspectiva do mentor
como na do mentorado, relacionamentos positivos de mentoria com individuos do mesmo
género ocorrem mais comumente do que com mentores e mentorados de géneros opostos.

Talvez porque existam barreiras para o estabelecimento de relacionamentos positivos de
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mentoria cujos géneros, do mentor e mentorado, sejam opostos. Noe (1988) identificou como
barreiras inibidoras do desenvolvimento de mentoria por mulheres: falta de acesso as cadeias
de informacGes, desagregacdo, esteredtipos e atribuicdes, praticas de socializagcdo, normas
relativas a proibicdes de envolvimentos em relagdes amorosas e confianga em bases de poder
improprias.

Observou-se que mulheres mentoradas de niveis hierarquicos mais baixos na
organizacao, necessitam receber mais encorajamento do que seus colegas homens e mulheres
de niveis mais altos tém que acreditar mais efetivamente em si mesmas (BURKE, 1990). Por
iSso, muitas organizacGes tém como alvo a mulher para programas de mentoria formal no
intuito de ajudéa-la a desenvolver-se na organizacdo, superando assim estas barreiras
(CATALYST etal.. apud RAGINS E COTTON, 1999). Mesmo individuos mentorados
respondendo que tiveram maior satisfacdo, oportunidade de carreira e mais promocgdes que 0S
ndo mentorados, Fagenson (1989) afirma que em suas pesquisas, 0s mentorados ndo sentiram
seus relacionamentos de mentoria afetados por diferenca de géneros e niveis organizacionais
entre eles e seus mentores.

Em diferentes pesquisas, varios escritores tém sugerido que géneros opostos (do
mentor e do mentorado) no relacionamento de mentoria sédo limitadores, porque eles nao
fornecem ao mentorado um modelo que possa ser identificado e replicado com facilidade
(SHAPIRO et.al., apud OLIAN et. al., 1988). O relacionamento de mentoria que envolve alto
grau de intimidade entre os participantes pode ser ameacado quando o par (mentor e
mentorado) for de géneros opostos, uma vez que ha a possibilidade de ocorrer atracao fisica
entre eles (OLIAN et.al., 1988).

Como visto anteriormente, o processo de mentoria pode se dar formal ou
informalmente, onde geralmente o mais experiente auxilia no desenvolvimento do menos

experiente. Porém, ha uma outra forma de mentoria, onde o mais jovem e menos experiente se
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torna mentor do mais velho e mais experiente na organizagdo. Esta mentoria ¢ denominada de

mentoria reversa, que sera detalhada a seguir.

2.9 Mentoria reversa

A mentoria reversa ocorre, mais comumente, quando jovens técnicos ensinam
executivos mais velhos como usar tecnologia de computador (BUTYN, 2003). Mas, para
Smith (2000) a mentoria reversa é uma solucdo para prover um ambiente organizacional
dindmico, no sentido de manter seus gestores em dia, ou seja, gerentes aprendem com
empregados juniores que podem prover perspicacias diferentes, perspectivas e conhecimento
em uma variedade de areas. Os empregados juniores de hoje cresceram com tecnologia e uma
maior compreensao de diversidade. Eles acumularam experiéncias largas, viveram em tempo
de Internet e estdo dispostos a compartilhar estas perspicacias (op. cit.).

Complementando a idéia, Greengard (2002) vé a mentoria reversa como provedora de
beneficios significativos para uma organizacdo, onde 0s mais jovens ajudam 0s executivos a
ganharem uma perspectiva mais jovem. Com isto, executivos estdo comecando a perceber que
0 conhecimento ndo é uma rua de mao Unica. Segundo o autor, a meta € usar o conhecimento
que reside dentro de uma organizacdo tirando vantagem dele. Porém, o mentor e o aprendiz
requerem treinamento no sentido de que o mentor deve aprender o que é importante e como
mostrar paciéncia e o aprendiz tem que estar atento ao seu ego, no sentido de que a posicao
inversa onde o0 mais jovem orienta o mais velho nédo seja confundida com posi¢éo hierarquica.

O que Smith (2000) tem percebido, é que os gerentes estdo chamando 0s seus
empregados mais jovens nos escritorios deles para ajuda-los com software, programas de

computador, pesquisas na Internet, ou até mesmo para ajuda-los na maneira de como lidar
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com outros empregados juniores. Isto pode prover os gerentes com informacdes e ajuda, que
pode repercutir em uma vantagem competitiva.

No entanto, Smith (2000) ressalta que ha limitacfes para a mentoria reversa. Ela esta
baseada na premissa de que todo empregado tem um conselho valido ou uma ajuda a dar.
Uma cultura de aprendizagem que reconhece e abraga o conhecimento de todos os
trabalhadores é requerida para a mentoria reversa obter éxito. A administragdo tem que
acreditar que a geracdo mais jovem tem valor a somar e deve estar disposta a aceitar as
perspicécias e conhecimentos dela. O autor lembra ainda que os gerentes devem estar atentos
aos seus egos, no sentido de reconhecer em quais das suas areas de conhecimento requerem
ajuda para, entdo, buscad-la. Um programa de mentoria inversa exige uma participacao
voluntéria para obter éxito. O mentor inverso ndo deve ser colocado em situacfes onde
possam resultar ressentimentos ou hostilidades. Isto, provavelmente, prejudicaria a relagéo do
mentor inverso com o gerente mentorado e potencialmente a sua carreira (op. cit).

Finalizando, um programa de mentoria reversa bem implementado pode prover
numerosos beneficios para a organizacao e, potencialmente, pode proporcionar a organizacao
um treinamento dindmico, envolvendo trocas entre os funciondrios iniciantes na carreira
profissional e os mais experientes. Embora mentoria reversa possa ndo resolver todas as
necessidades dos gerentes, € uma opc¢do viadvel para contribuir com o continuo sucesso deles,
afirma Smith (2000).

Este capitulo forneceu conceitos para um maior entendimento sobre o tema do estudo
que é a mentoria. No capitulo seguinte serd abordada a metodologia, de forma detalhada, da

pesquisa.
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3 Metodologia

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para identificar a
existéncia de processos de mentoria nas organizacbes em Pernambuco, e 0s aspectos que
caracterizam o mentor, o mentorado e a prépria relacdo de mentoria. Os itens sao:
caracteristicas do estudo, etapa preliminar de coleta de dados, critérios para definicdo da
populacdo e da amostra, coleta de dados, instrumento de coleta, tratamento de dados e

limitacGes da pesquisa.

3.1 Caracteristicas do estudo

Como ainda ndo haviam sido identificadas relacbes de mentoria nas empresas do
estado de Pernambuco, ou seja, devido ao pouco conhecimento disponivel sobre o problema
abordado, este estudo apresentou uma caracteristica de natureza exploratoéria.

A principal caracteristica da pesquisa exploratéria é, segundo Samara e Barros (1997,
p.24), que nela “procura-se obter um primeiro contato com a situacdo a ser pesquisada ou um
melhor conhecimento sobre o objeto em estudo levantado”. O estudo exploratdrio, de acordo
com Cervo e Bervian (2002, p.69), “realiza descri¢des precisas da situacdo e quer descobrir as
relacdes existentes entre os elementos componentes da mesma”. Assim, sendo este um estudo
no Brasil, onde ha caréncia de pesquisas sobre mentoria e 0 tema estando em inicio de
disseminacdo, esta pesquisa apresentou aspectos de uma pesquisa exploratdria que descobriu
a existéncia e caracteristicas do processo de mentoria nas organiza¢des em Pernambuco pela

otica dos alunos de MBA Executivo da UFPE.



49

Antes da coleta de dados houve uma etapa preliminar a ser explicada a seguir.

3.2 Critérios para definicao da populacéo e amostra

Compuseram o universo do estudo os alunos do Programa de MBA Executivo do
Departamento de Ciéncias Administrativas da Universidade Federal de Pernambuco,
distribuidos em seis cursos diferentes de MBA, conforme Tabela 1 (3) abaixo, que
preencheram os seguintes requisitos:

1. Ocuparam cargo de chefia, geréncia ou diretoria e,

2. Desempenharam suas fungdes em empresas localizadas em Pernambuco.

Tabela 1 (3) — Populacéo e Amostra

Cursos de MBA Alunos Populacéo Amostra
Matriculados  (alunos selecionados) (respondentes)

MBA Executivo em Financas Corporativas 30 09

MBA Executivo em Gestdo de Negdcios 34 23

MBA Executivo em Gestéo de Servicos 27 17

MBA Executivo em Gestdo do Comportamento 28 17

Organizacional

MBA Executivo em Marketing de Servicos 27 11

MBA Executivo em Marketing Estratégico 38 24

Total de alunos 184 101 52

Fonte: MBA Executivo da UFPE e Coleta de dados da pesquisa (2003)

O tipo de amostra neste estudo se caracteriza como sendo ndo probabilistica, de carater
intencional. Ela foi ndo probabilistica, de acordo com Richardson (1999), porque a selecdo
dos sujeitos para compor a amostra foi feita por determinados critérios, a fim de atender aos
objetivos da pesquisa. Teve carater intencional porque o plano de estudo possuiu
caracteristicas que definiram a populacdo. Portanto, foi necessario assegurar a

representatividade do universo.
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Uma das limitacdes deste tipo de amostra €, conforme salienta Marconi e Lakatos
(1996, p.47), “a impossibilidade de generalizacdo dos resultados do inquérito a populacdo. Ela
tem a sua validade dentro de um contexto especifico”. Apesar de sua limitacdo, de acordo
com Mattar (1996), apresenta-se como sendo um critério sério, desde que a pesquisa tenha
caréater exploratorio.

A escolha do tipo de amostra se deveu ao fato dos alunos de MBA provavelmente
terem sido gestores e, em algum momento, terem passado por um processo de mentoria. Para
Allen, Russell e Maetzke (1997), cada estagio de estudo do individuo e do desenvolvimento
profissional pode requerer um tipo diferente de mentor, com diferentes tipos de habilidades e
de conhecimento. Por isto, esta escolha de alunos dos cursos de MBA Executivo deveu-se ao
provavel nivel mais elevado de conhecimento tedrico e de experiéncia profissional, por parte
dos alunos, com uma possivel visdo mais ampla e diversificada em razéo de trabalharem em
organizacGes, em Pernambuco, de diferentes segmentos. Portanto, o estudo foi realizado em
algumas empresas em Pernambuco nas quais 0s respondentes estavam inseridos.

A seguir serdo expostos os procedimentos para coleta de dados e no item 3.5 os

detalhes do instrumento de coleta de dados da pesquisa.

3.3 Coleta de dados

Como primeira etapa foi realizada uma pesquisa bibliografica para embasamento do
estudo realizado. Na segunda etapa foi feito o pré-teste do questionario. Na terceira etapa
foram obtidas as informacdes primarias desta pesquisa, coletadas através do instrumento de
pesquisa escolhido como mais adequado: o questionario, enviado pelo correio, por e-mail e

distribuido nas salas durante os horarios de aula.
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Em sua apresentacdo, o questionario informava que cada exemplar respondido faria
jus a um quilo de alimento para uma determinada instituicdo. A intencdo era mobilizar o
aluno do MBA a responder ao mesmo, seja pelo desejo de fazer uma contribuicdo cientifica,
seja como cidadao, num ato solidario de doacdo indireta.

O questionario foi inicialmente enviado pelo correio para a residéncia dos 101 (cento e
um) alunos do MBA Executivo da UFPE que atendiam aos pré-requisitos estabelecidos, com
0 intuito de proporcionar maior comodidade aos respondentes no momento das suas respostas
e, solicitando que depois de respondidos fossem devolvidos a secretaria dos cursos de MBA.
A tentativa foi decepcionante, em razdo dos alunos ndo responderem ao solicitado. Apenas 3
(trés) devolveram o questionario respondido, num prazo de 3 semanas. Noutra tentativa, foi
enviado, pela secretaria do MBA, um e-mail individual (nas tercas e sextas-feiras
subseqlientes) a todos os alunos pré-selecionados, solicitando a devolugdo dos mesmos. Como
resposta aos e-mails obteve-se apenas mais 8 questionarios devolvidos. Varias solicitacdes
foram feitas por e-mail: inicialmente através da secretaria do curso; depois através dos
representantes dos cursos, e, por fim, diretamente pela pesquisadora aos alunos, expondo a
necessidade de obter respostas e pedindo a gentileza de responder aos mesmos, por e-mail,
fax ou pessoalmente. A devolucdo foi a passos muito lentos, e se chegou a 32 questionarios
respondidos. Em Gltima tentativa, houve o contato direto nas salas de aula, expondo o tema e
objetivos da pesquisa, redistribuindo novos questionarios aos alunos selecionados e expondo
como havia sido feita a pré-selecdo dos mesmos. No final, conseguiram-se 52 (cinqlienta e
dois) questionarios respondidos e validos; pois 5 (cinco) foram desprezados em razdo de
terem uma parcela extremamente pequena de questdes respondidas.

O banco de dados é composto de 240 variaveis, das quais 20 variaveis sdo em relagdo
a ter tido um mentor, 20 variaveis sdo em relagdo a ter tido um mentorado, 41 sdo

caracteristicas do Mentor quanto a importancia (para o respondente) e 41 quanto a situacdo na
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empresa (do respondente), 19 sdo caracteristicas do Mentorado quanto a importancia (para o
respondente) e 19 quanto a situacdo na empresa (do respondente), 18 sdo caracteristicas da
Relacdo de Mentoria quanto a importancia (para o respondente) e 18 quanto a situacdo na
empresa (do respondente), 19 variaveis sdo caracteristicas existentes no Processo de Mentoria
na empresa do respondente e 19 nas empresas em Pernambuco e 6 variaveis sobre dados
demograficos e satisfacdo no trabalho.

Os dados foram codificados e os resultados digitados e analisados através do software
de estatistica SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) na versdo 11.0 para
microcomputadores.

O pré-teste do questionario que foi realizado sera explicitado a seguir.

3.4 Pre-teste do questionario

No gue se chamou de segunda etapa da investigacdo utilizou-se uma amostra piloto,
para verificar o desempenho do questionario e detectar possiveis erros ndo previstos na
elaboracdo do mesmo.

Todo questionario a ser enviado deve passar por uma etapa de pré-teste, num universo
reduzido, para que se possa corrigir eventuais erros de formulacdo (MATTAR, 1996). Apos a
conclusédo do questionario, realizou-se um pré-teste.

Segundo Malhotra (2001), o pre-teste consiste em aplicar o questionario a uma
pequena amostra de respondentes para identificar e eliminar potenciais problemas, visto que a
coleta de dados é, geralmente, a etapa mais dispendiosa da pesquisa, dificultando, e, as vezes,
impossibilitando sua correcao apoés a realizacéo.

O pré-teste também serviu para medir a consisténcia do instrumento de coleta de

dados. Assim, a relacdo entre a validade e confiabilidade pode ser considerada como um
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contraste em termos de consisténcia porque leva em conta critérios internos (confiabilidade) e
critérios externos (validade), segundo Richardson (1999).

O pré-teste do questionario foi realizado com o objetivo de avaliar se o questionario
estava adequado ao que se propunha, adequado aos objetivos do estudo, ou se havia
necessidade de modificagdes. Por isto, o instrumento foi aplicado em uma amostra piloto de
10 pessoas que desempenhavam cargos de chefia, geréncia ou diretoria no estado de
Pernambuco. Porém, estas pessoas ndo fizeram parte da amostra deste estudo. Elas
apresentaram suas impressdes sobre o instrumento de coleta de dados, criticando e
comentando o que julgaram relevantes. O tempo médio de respostas foi de 20 a 25 minutos e
a maioria julgou o questionario extenso.

Depois dos resultados do pré-teste, devido aos comentarios dos respondentes, foram
feitos alguns pequenos ajustes. Quanto ao tamanho dos questionarios, algumas varidveis
foram retiradas. Houve mudanca das varidveis que estavam em duplicidade e das que nédo
estavam claras para o entendimento do respondente, como a palavra “empowerment”.
Modificaram-se palavras que causavam uma conotagdo ambigua no texto e foram
reorganizadas as Tabelas a fim de dar uma melhor impressdo do questionario.

Para minimizar o efeito do grande nimero de variaveis, foram colocadas no rodapé,
apos as observacOes dos respondentes do pré-teste, as frases: “Ndao desista, falta pouco, sua
opinido € muito importante!” e “Vocé esta contribuindo para ampliar a producdo cientifica”.
N&o houve redugdo substancial do mesmo em razdo que se buscava a identificacdo das
caracteristicas existentes, julgando-se importante manté-las ao méaximo, a fim de serem
identificadas. Como afirmado anteriormente, os 10 questionarios ndo foram incluidos no
banco de dados e os respondentes nédo fizeram parte da amostra da pesquisa.

No préximo item sera descrito o instrumento da coleta de dados.
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3.5 Instrumento de coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado um questionario estruturado,
anonimo, contendo perguntas fechadas e espaco para comentarios e sugestdes. Nas questdes
fechadas foram utilizadas escalas do tipo Likert de 5 pontos. De acordo com Mattar (1996), a
escala pode ser definida a partir de uma escala de Likert. Segundo o autor (1996, p.96), "as
escalas somatorias para medir atitudes, propostas por Rensis Likert em 1932, (...)
compreendem uma série de afirmacdes relacionadas com o objeto pesquisado. (...) A cada
célula de resposta ¢ atribuido um numero que reflete a direcdo da atitude do respondente em
relacdo a cada afirmacéao”.

O questionario foi dividido em 4 partes. A primeira parte consistiu em questdes nas
quais foi verificado o entendimento do respondente com respeito aos conceitos de mentoria,
obtidos atraves de experiéncias com o processo. A segunda parte consistiu em questdes nas
quais se obteve do respondente resposta sobre as caracteristicas predominantes do mentor, do
mentorado e da relacdo de mentoria. A terceira parte, consistiu em saber 0 que caracterizava
um processo de mentoria bem sucedido. E a quarta parte finalizou o questionario com duas
questdes iniciais em que se verificou se 0s respondentes atendiam aos pré-requisitos
estabelecidos (vide secdo 3.2) para compor o universo da pesquisa. As Gltimas questdes foram
de carater demografico sobre os respondentes.

A escolha do questionario como instrumento de pesquisa deu-se por vantagens que ele
apresenta. Segundo Richardson (1999), algumas dessas vantagens sdo: 0 questionario permite
obter informag6es de um grande nimero de pessoas simultaneamente em espaco curto de
tempo; apresenta relativa uniformidade de uma medicdo a outra; no caso de questionario
anbnimo, as pessoas podem sentir-se com maior liberdade para expressar suas opinides; a

tabulacdo de dados pode ser feita com maior facilidade e rapidez que com outros instrumentos
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e, finalmente, ha economia de tempo e menos riscos de distor¢do das respostas, pela ndo
influéncia do pesquisador (MARCONI e LAKATQOS, 1996).

A seguir serd apresentado o tratamento que foi dado aos dados.

3.6 Tratamento dos dados

A analise exploratéria dos dados foi realizada de forma predominantemente
guantitativa utilizando-se estatistica descritiva, teste das amostras emparelhadas e a analise
fatorial. Os testes estatisticos foram compativeis com o tamanho e especificidades da
amostra.

Em um primeiro momento do estudo do banco de dados foi feita uma analise
descritiva do mesmo, a fim de se verificar se os dados haviam sido classificados e digitados
corretamente.

As técnicas de estatistica descritiva utilizadas para as variaveis dos dados
demogréaficos e para a analise das variaveis quanto a importancia atribuida pelos respondentes
foram: distribuicdo absoluta, percentual, e medidas estatisticas (média, moda, minimo,
maximo e desvio padréo).

Para relacdo entre variaveis quanto a importancia atribuida e a situacdo observadas
pelos respondentes, foram utilizados o teste de amostras emparelhadas e as médias. Este teste
foi utilizado para analisar a mesma amostra em condicdes diferentes. O nivel de significancia
utilizado nos testes estatisticos foi de 95%.

Antes de realizar a andlise fatorial, é recomendado fazer o teste Alpha de Cronbach
com o objetivo de se verificar a consisténcia interna das variaveis dentro dos grupos a que
pertencem, baseadas na correlacdo entre elas (HAIR, et.al.,1998). Esta fase teve como

finalidade dirimir algumas redundancias que pudessem existir e também confirmar a



56

qualidade das escalas utilizadas. A anélise fatorial foi a técnica estatistica utilizada depois de
realizada a estatistica descritiva, com o objetivo de reduzir o nimero de variaveis e facilitar a
analise dos dados.

Segundo Malhotra (2001. p.506) “deve haver ao menos 4 a 5 vezes mais observacdes
(tamanho da amostra) do que variaveis. Em muitas situacfes de pesquisa, 0 tamanho da
amostra é pequeno e esta relacdo € consideravelmente menor. Em tais casos, os resultados
devem ser interpretados com cautela”. Nesta pesquisa, mesmo sendo o tamanho da amostra
pequeno em relacdo ao que é indicado pelo autor acima citado, foi realizada a andlise fatorial
tomando como base os resultados dos testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Bartlett.

Para avaliar a adequacidade da analise fatorial foi verificado o indice da medida de
adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Valores altos (entre 0,5 e 1,0)
indicam que a analise fatorial é apropriada. Valores abaixo de 0,5 indicam que a analise
fatorial pode ser inadequada (MALHOTRA, 2001).

Segundo Malhotra (2001, p.506), “existem outras estatisticas formais para testar a
conveniéncia do modelo fatorial. Pode-se aplicar o teste de esfericidade de Bartlett”. O teste
de esfericidade de Bartlett € uma medida estatistica para verificar a presenca de correlacdo
entre as variaveis. Ele prové a probabilidade estatistica de que a matriz de correlagdo tem
correlacdo significante com pelo menos algumas das varidveis (HAIR et.al., 1998).

Devido aos valores significativos do Alpha de Cronbach, indicando um alto nivel de
correlacdo, foi realizada a analise fatorial por componentes principais, utilizando a técnica de
rotacdo obliqua (oblimin) dos eixos e a técnica dos autovalores (eigenvalues) maiores que 1.
A andlise dos componentes principais é usada quando o objetivo é resumir a maioria das
informagdes originais em um minimo numero de fatores sem perda de informagdo (HAIR

et.al., 1998).
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A escolha de uma rotacédo ortogonal ou obliqua (oblimim) deve ser feita baseada nas
particulares necessidades dadas por um problema de pesquisa. Se a meta da andlise de fator é
obter alguns fatores teoricamente significantes ou construtos, uma solucdo obliqua é
apropriada. A escolha pelo método de rotagdo obliqua se deve ao fato dele ser realizado
quando os eixos ndo se mantém em angulo reto e da informagGes sobre até que ponto 0s
fatores séo correlacionados entre si (HAIR et.al., 1998).

Na matriz de fatores emergiram em alguns fatores mais de uma variavel com valores
de cargas diferentes. Em outros fatores, emergiram apenas uma variavel. A principal
desvantagem de usar fatores, é que segundo 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 concluséo
quando o escore do fator usado é absorvido por subsequientes analises secundéarias. Em outras
palavras, uma vez determinado que as medidas dependentes tem “X” nimeros de dimensdes
(muito freqlientemente em menor nimero do que 0s numeros de itens originais), é possivel, e
freqlientemente melhor, usar os itens que melhor representem aquelas dimensdes encontradas,
em vez das combinagOes lineares de todos os itens avaliados. Os dados dessa maneira serdo
reduzidos substancialmente, sem adicionar imprecisdo e sem perder informagéo (op.cit.)

Neste estudo, as variaveis que apresentaram a maior carga em cada fator (variavel
substituta) foram consideradas para estudo mais detalhado, e representaram a dimensao. 1sso é
realizado achando uma solugdo de estrutura simples na qual cada dimensdo pode ser
representada por uma so varidvel com a carga mais alta, em vez de combinagdes lineares de

todas as variaveis originais. Segundo Malhotra (2001. p.512):

A escolha de variaveis substitutas envolve a selecdo de algumas das variaveis
originais para serem usadas na analise subseqlente. Isto possibilita ao pesquisador
fazer a andlise subseqliente e interpretar os resultados em termos das variaveis
originais, e ndo em escores fatoriais. Examinando a matriz de fatores, podemos
escolher para cada fator a varidvel com maior carga sobre aquele fator.
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A cada dimensdo gerada pelos fatores, foi atribuida uma nomenclatura para facilitar a
analise das mesmas. A denominacdo atribuida nesta analise foi baseada na relacéo tedrica
encontrada entre as variaveis que compdem os fatores, com énfase na varidvel com maior
carga em cada fator. Hair et.al.. (1998) sugere que o processo de atribuir nomenclaturas aos
fatores é baseado primeiramente na opinido subjetiva do pesquisador, no entanto deve seguir
um padrdo l6gico que respeite a natureza intrinseca, de modo a facilitar a interpretacéo e a
compreensdo da solucéo fatorial e justificar seu procedimento.

Em relacdo ao tamanho da amostra e carga fatorial, para Hair et.al. (1998), existe um
tamanho da amostra necessaria para cada valor da carga (loading) do fator ser considerado
significante. Em uma amostra de 52 a carga do fator de 0.70 € tida como significante. A carga
indica o grau de correspondéncia entre a variavel e o fator e a variavel com a maior carga
(loading) a torna a varidvel mais representativa do fator (op.cit.). Portanto, s6 foram
considerados os valores das cargas iguais ou superiores a 0,70. Destaca-se que por terem
apresentado as suas cargas fatoriais inferiores ao valor de saturacéo (0,70), algumas varidveis
foram eliminadas apds a rotacdo, ndo aparecendo na matriz de fatores.

Porém, todos o0s estudos realizados apresentaram limitacdes, pela amostra ou

instrumentos utilizados. A seguir serdo citadas estas limitacoes.

3.7 LimitacOes da pesquisa

O presente estudo apresentou algumas limitagGes. A primeira delas é que a pesquisa
foi um estudo exploratério. Mesmo se tratando de um tema pouco conhecido no Brasil, a
mentoria informal existe em alguns relacionamentos entre as pessoas. Provavelmente, as

pessoas ja viveram um momento de mentoria em suas vidas. Também, por ter se tratado de
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uma amostra de alunos de MBA Executivo da UFPE, este estudo apresentou limitacdes
porque o0 que se obteve como resultado de pesquisa tem sua validade dentro de um contexto
especifico, inviabilizando a generalizacdo dos resultados. Outra limitacdo que os alunos do
MBA apresentaram foi 0 ndo conhecimento da realidade das organizagbes do Estado de
Pernambuco. N&o obstante, constituem uma amostra relevante como citado anteriormente,
pois os alunos de MBA executivo da UFPE provavelmente possuem uma bagagem de
conhecimento e de experiéncias que enriqueceram a pesquisa.

Outra limitagdo da pesquisa foi o uso do questiondrio como método de coleta de
dados, segundo Marconi e Lakatos (1996), o questionario apresenta desvantagens tais como:
nimero de perguntas sem respostas; impossibilidade de ajudar o respondente nas questdes nao
entendidas e influéncia de uma questdo sobre a outra. Apontando outras desvantagens,
Richardson (1999) também expde que nem sempre é possivel ter certeza de que a informacéo
proporcionada pelos entrevistados corresponde a realidade e que as atitudes e opiniGes podem
variar de acordo com a situacdo emocional do respondente. Todos estes fatores podem ter
comprometido as respostas dos respondentes e, conseqlientemente, trazido limitagcdes a
pesquisa. Ha a ressaltar, no entanto, como referido anteriormente no item 3.4.1, que o
questionario apresenta diversas vantagens tais como: obtencdo de informacdes de muitas
pessoas em menor espaco de tempo; uniformidade, sentimento de liberdade para responder

anonimamente; facilidade e rapidez na tabulacao, etc.



60

4 Apresentacao e analise dos dados

4.1 Introducao

Aqui sdo apresentadas as analises dos dados coletados através dos questionarios
respondidos pelos alunos dos Cursos de MBA Executivo da Universidade Federal de
Pernambuco, que tém como objetivo identificar e descrever o0s processos de mentoria
existentes nas empresas em Pernambuco, na visdo destes alunos.

Através das analises, busca-se atender aos objetivos especificos, e responder as
perguntas de pesquisa através de estatistica descritiva e analise fatorial. E por fim, faz-se uma
conclusédo dos achados da pesquisa de acordo com o objetivo geral. Os dados séo
apresentados de modo a buscar a compreensao dos resultados de pesquisa, objetivando expor,
dentro de uma logica seqliencial as descobertas deste estudo.

A seguir serd realizada a descricdo da amostra utilizada na pesquisa.

4.2 Descricdo da Amostra

Para o estudo, foram selecionados entre os 184 alunos matriculados nos seis cursos de
MBA Executivo, os alunos que desempenham ou tenham desempenhado suas atividades na
organizacdo em cargos de chefia, geréncia ou diretoria no estado de Pernambuco, obtendo-se
um namero de 101 alunos selecionados que formaram a populacao da pesquisa.

Esta selecdo foi realizada no més de agosto de 2003 e a coleta de dados foi realizada

nos quatro meses subsequentes.
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A escolha dos alunos dos Cursos de MBA Executivo da UFPE deu-se porque 0s
alunos desses cursos sdo profissionais de diversas areas com 3° grau e que estdo em busca de
reciclagem, ou de ampliar conhecimentos e ou crescimento e desenvolvimento profissional.
Segundo o respectivo site, “0 MBA-Executivo é um Programa de P6s-graduacdo Lato Sensu,
que oferece aos seus participantes o certificado de especialista em diferentes areas da
Administracdo. Tem como principal objetivo possibilitar a capacitacdo de executivos através
do contato com professores altamente qualificados, que apresentam e discutem teorias
atualizadas de negbcios e da interacdo e troca de experiéncia entre os alunos”
(www.mbaexecutivo.com.br, 2003).

O programa de MBA Executivo da Universidade Federal de Pernambuco comegou em
1997 com 3 diferentes cursos (Marketing, Gestdo de Recursos Humanos e Financas
Corporativas). Cada turma tinha em torno de 35 alunos. Atualmente o Programa de MBA
oferece 6 diferentes cursos no campus da UFPE e 2 outros nas instalagdes do SENAC, com a
mesma média de alunos por turma, 35.

“Nos seus oito anos de funcionamento (1997-2004), o MBA-Executivo da UFPE ja
formou e atualizou mais de 1.000 especialistas, empreendedores, gestores e executivos de
empresas que se destacam regional e nacionalmente” (www.mbaexecutivo.com.br, 2004).
Centenas de executivos de organizagfes nacionais e multinacionais ja participaram e
participam dos cursos oferecidos pelo Programa MBA-Executivo da UFPE. “A metodologia
dos Cursos baseia-se na participacdo continua dos alunos. Assim, sendo possivel desenvolver
a andlise critica da realidade empresarial, vivenciar situacdes praticas e trocar as experiéncias
profissionais dos participantes” (www.mbaexecutivo.com.br, 2003). Por esta razdo foi
realizada a escolha dos alunos do MBA como fonte diversificada e rica em experiéncias para

fornecer uma visao das empresas em Pernambuco.
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Ao final da coleta de dados, foram obtidos 52 questionarios respondidos
adequadamente para a analise de dados, que ndo foram identificados (a que turma pertenciam
ou que alunos os responderam) sabendo-se apenas que pertencem aos 101 alunos pré-
selecionados, perfazendo um total de 51,5% da populacgéo selecionada.

A seguir serdo apresentadas as andlises dos dados da pesquisa iniciando-se com 0

perfil dos respondentes.

4.3 Analise dos dados

4.3.1 Perfil dos respondentes

A amostra constou de 52 alunos dos cursos de MBA Executivo da UFPE que
responderam aos questionarios da pesquisa foi, como pode ser observado nos quatro Gréaficos
da Figura 1 (4) abaixo, o seguinte: possuem idade entre 24 e 57 anos e uma média de 35 anos.
Destes respondentes, 30 (57,7%) sdo mulheres e 22 (42,3%) homens. Em sua maioria, 28
(53,8%), sdo casados, 18 (34,6%) solteiros e os 06 (11,5%) demais sdo divorciados ou
separados. Dos cargos ocupados, 24 (46,2%) ocupam cargos de geréncia, 19 (36,5%) cargos
de chefia e 9 (17,3%) cargos de diretoria. Dos 24 (46,2%) ocupantes de cargos de geréncia, 14
(58,3%) sdo mulheres e 10 (41,7%) sdo homens. Nos 3 niveis hierarquicos, chefia, geréncia e

diretoria, predominancia dos ocupantes é de mulheres.
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Figura 1 (4) Perfil dos respondentes
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Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Quanto a satisfacdo no trabalho, na Figura 2 (4) abaixo, os respondentes apresentam-
se com um maior percentual de 42% (21) que dizem estar satisfeitos com o trabalho e 12
(24%) muito satisfeitos, somando-se 33 (66%) dos respondentes com satisfagdo com o
trabalho. Apenas 4 (8%) estdo insatisfeitos com o trabalho. Os demais 13 (26%) colocaram
que estavam indiferentes em relacdo a satisfacdo com o trabalho.

Do total dos respondentes, a maioria, 38 (73,1%) tentaria 0 mesmo tipo de trabalho, 5
(9,6%) talvez e 5 (9,6%) disseram que pouco provavel. Porém 4 (7,7%) ndo tentariam o

mesmo trabalho. Observa-se que os resultados dos respondentes apresentam coeréncia no
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sentido de que apenas 4% estdo insatisfeitos com o trabalho e 7,7% n&o tentariam 0 mesmo

trabalho. Em ambas as respostas apresentam um baixo valor percentual.

Figura 2 (4) Satisfacdo dos respondentes e tentaria 0 mesmo trabalho

Satisfacdo com o trabalho

Tentaria 0 mesmo trabalho

pouco ndo
provavel 8%
) _ ml_uto_ insatisfeito 10% sim, com
muito insatisfeito

certeza
36%

0,
satisfeito 4%

24%

4%

indiferente
26%

satisfeito provavelmente
42% 36%

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Pesquisas foram realizadas comparando individuos mentorados com nao mentorados e
apresentaram resultados indicando que individuos mentorados, quando comparados com
individuos sem mentores, apresentavam uma 6tima satisfagdo no seu trabalho (Fagenson,
1989). Esta relagéo ndo foi detectada no presente estudo, como pode ser verificado na Tabela
2 (4) abaixo. Nos dados, apenas 4 (8%) respondentes informam n&o ter tido um mentor em
sua vida. Destes, 1 (2%) afirmou que tinha grau de satisfacdo indiferente e outros 3 (6%)
informam satisfacdo em seus trabalhos. Aqueles que informaram ter tido um mentor, em sua
maioria 30 (60%), informaram ter satisfacdo em seu trabalho, 12 se mostraram indiferentes, 2
insatisfeitos e 2 muito insatisfeitos.

Para Ragins, Cotton e Miller (2000), individuos com altos niveis de satisfagdo no
relacionamento de mentoria relatam atitudes mais positivas do que individuos néao

mentorados, mas os individuos que relataram estar insatisfeitos ou marginalmente satisfeitos
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nos relacionamentos de mentoria apresentam 0s mesmos niveis de atitudes que os individuos
ndo mentorados. Relatam ainda que o mais importante é que os resultados dependem da
qualidade do relacionamento de mentoria. Dos 4 (8%) respondentes que afirmaram
insatisfacdo com os seus trabalhos, todos tiveram um mentor. Verificaram-se entdo as
respostas individuais dos 4 respondentes sobre a qualidade da relagdo com o mentor e o nivel
de satisfacdo com o trabalho. Um respondente informou que estava insatisfeito com o seu
trabalho, mas que tinha uma 6tima relagdo com o mentor, outro informou que estava
insatisfeito com o seu trabalho, mas que tinha uma boa relagdo com o mentor, um outro
informou que estava muito insatisfeito com o seu trabalho, e que tinha uma relagéo ruim com
0 mentor e o quarto respondente informou que estava muito insatisfeito com o seu trabalho,
mas que tinha uma Otima relagdo com o mentor. Portanto, ndo se verificou um resultado

enfatico dos dados em relagdo ao encontrado na teoria.

Tabela 2 (4) Tem mentor x Nivel de satisfacdo com o trabalho

Nivel de satisfacdo com o trabalho Total
muito insatisfeito insatisfeito indiferente satisfeito muito satisfeito
Tem Mentor sim 2 (4%) 2 (4%) 12 (24%) 18(36%) 12 (24%) 46 (92%)
nao 1 (2%) 3 (6%) 4 (8%)
Total 2 (4%) 2 (4%) 13(26%) 21 (42%) 12 (24%) 50 (100%)

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 3 (4), abaixo, pode-se dizer que: a maioria dos respondentes é
do género feminino, a média da idade dos respondentes é de 35 anos, a maioria ocupa cargos
de geréncia, a maioria também é casada, esta satisfeita com o trabalho e tentaria 0 mesmo

trabalho se fosse recomecar.



66

Tabela 3 (4) - Perfil dos respondentes
Cargo ldadedo Génerodo Estado civil Satisfagdo como  Tentaria 0 mesmo

ocupado respondente respondente trabalho trabalho
Vélidos 52 51 52 52 50 52
Média 2,81 35 1,58 1,81 3,78 2,15
Moda geréncia 24 feminino casado satisfeito sim, com certeza
Minimo chefia 24 masculino  solteiro muito insatisfeito ~ sim, com certeza
Méaximo diretoria 57 feminino  separado muito satisfeito  definitivamente ndo

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Em seguida serdo mostradas as analises dos dados, iniciando com o item relativo a

existéncia de mentores e mentorados nas vidas dos respondentes.

4.3.2 Existéncia de Mentores e Mentorados na vida dos
respondentes.

Foi solicitado aos respondentes que afirmassem ter tido algum mentor e ou
mentorado que os classificasse de 1 a 5 por ordem de importancia pra eles. Sobre os existentes

mentores e mentorados foram realizadas perguntas, cujas respostas geraram os dados a seguir.

4.3.2.1. Existéncia de Mentores

Quanto a haver ou ter tido um mentor, de acordo com a Tabela 4 (4) abaixo: em
relacdo aos primeiros mentores, em ordem de importancia, tinham entre 27 e 75 anos, com

uma média de idade de 48 anos.

Tabela 4 (4) — Idade do Mentor
Idade do mentor

Vélidos 46

Né&o respondeu 6

Média 48
Minimo 27
Maximo 75

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Observando a Tabela 5 (4) abaixo, tem-se que os respondentes num total de 48
(92,3%) tiveram pelo menos um mentor em suas vidas. Destes respondentes, 35 (76,1%)
tiveram mentores que eram do género feminino e 11 (23,9%) do género masculino.

Os respondentes do género masculino tiveram a maioria dos seus mentores mais
importantes, um total de 17 (85% do género masculino) mentores do mesmo género que eles,
como pode ser observado na Tabela e Gréfico 4.5.2 abaixo. J& os respondentes do género
feminino, em sua maioria, 18 (69,2% do género feminino) tiveram seus mentores do género
masculino, oposto aos seus. Porém, no total dos 48 (92%) respondentes que afirmaram ter tido
um mentor, a predominancia do género do primeiro mentor, 35 (76,1%) é masculina. Mas,
guando se observa tanto o respondente do género masculino quanto o do género feminino, em
relacdo aos segundos e demais mentores por ordem de importancia, eram do mesmo género
dos respondentes.

Na teoria, 0 que alguns autores tém observado é que tanto na perspectiva do mentor
como na do mentorado, relacionamentos de mentoria com individuos do mesmo género
podem ser facilitadores. Talvez porque existam barreiras para o estabelecimento de
relacionamentos de mentoria cujos sexos, do mentor e do mentorado sejam 0postos
(KALBFLEISCH, 2000). Outros afirmam que serem do mesmo género pode ser um
facilitador para fornecimento ao mentorado de um modelo com que ele possa se identificar e
replicar com facilidade (SHAPIRO et.al. apud OLIAN et.al., 1988). Por outro lado, verificou-
se que a maioria dos mentores é de homens porque a maioria das posi¢fes hierarquicas mais

altas nas organizacdes esta ocupada por homens (Burke et.al., 1994).



68

Tabela 5 (4) - Género do respondente X Género dos mentores

Género do Respondente

masculino  feminino Total
Género do Mentor 1 masculino 17 18 35
85,0% 69,2% 76,1%
feminino 3 8 11
15,0% 30,8% 23,9%
Total 20 26 46
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentor 2 masculino 13 10 23
86,7% 47,6% 63,9%
feminino 2 11 13
13,3% 52,4% 36,1%
Total 15 21 36
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentor 3 masculino 10 8 18
90,9% 47,1% 64,3%
feminino 1 9 10
9,1% 52,9% 35,7%
Total 11 17 28
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentor 4 masculino 3 4 7
75,0% 33,3% 43,8%
feminino 1 8 9
25,0% 66,7% 56,3%
Total 4 12 16
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentor 5 masculino 2 3 5
66,7% 42,9% 50,0%
feminino 1 4 5
33,3% 57,1% 50,0%
Total 3 7 10

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como pode ser observado na Tabela 6 (4) e no Grafico da Tabela abaixo, o primeiro
mentor, na ordem de importancia, era predominantemente chefe dos respondentes 24 (50%),
13 (27,1%) eram membros da familia, 4 (8,3%) eram seus professores, 4 (8,4%) era um amigo
ou outra pessoa de fora da organizacdo e 3 (6,3%) eram colegas ou outra pessoa de dentro da

organizacao.
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Tabela 6 (4) — Primeiro Mentor na ordem de importéncia
Mentor Freqliéncia Percentual Percentual fora da organizag&o

valido
chefe 24 46,2 500 professor
colega 2 3,8 42
dentro da 1 1,9 21
organizagdo
familia 13 25,0 271 I
amigo 3 5,8 63
professor 4 7,7 83
fora da 1 1,9 21
organizacéo
Total 48 92,3 100,0
Nﬁo 4 7’7
respondeu
Total 52 100,0

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Os valores mostrados na Tabela 7 (4), abaixo, informam que dos 48 respondentes que
afirmaram ter tido um mentor, 38 tiveram dois mentores, 30 tiveram 3 mentores, 17 tiveram 4
mentores e apenas 11 respondentes tiveram 5 mentores. E dos 48 mentores (primeiro em
ordem de importancia), 56,3% foram de dentro da organizagdo, e 43,7% de fora da
organizacdo. Os mentores, de uma maneira geral, do 1° ao 5° por ordem de importancia, em
sua maioria foram de dentro da organizagdo, como se observa nos indicadores das modas

(maior nimero de ocorréncias) apresentadas nas Tabelas abaixo.

Tabela 7 (4) — Mentores

Mentorl Mentor2 Mentor3 Mentor4 Mentorb
Vaélidos 48 38 30 17 11
N&o respondeu 4 14 22 35 41
Média 2,69 3,45 3,23 3,94 3,00

Moda chefe colega chefe colega colega
Minimo 1 1 1 1 1
Maximo 7 7 7 7 6
Total 52 52 52 52 52

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Encontra-se na teoria que, segundo Higgins e Thomas (2002), o mentorado que tem
um mentor de dentro da organizacdo tem mais proveito do que quem tem um mentor de fora

da organizacdo. Mas, provavelmente, os individuos que tém ambos mentores, de dentro e de
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fora da organizacao, obtém maiores resultados. Os resultados indicaram que existiu um maior
numero de respondentes 27 (56%) com mentores de dentro da organizacao. 21 (44%) eram de
fora da organizacdo, geralmente alguém da familia. 38 (73%) tiveram mais de um mentor.
Provavelmente, os respondentes que receberam mentoria de dentro e de fora da organizacao

tiveram mais proveito do que aqueles que tiveram de um ou de outro.

4.3.2.2 Existéncia de Mentorados

Quanto a ter ou ter tido um mentorado, os resultados mostraram que: em relacdo ao
primeiro mentorado, em ordem de importancia, eles tém entre 20 e 43 anos, com uma média

de idade de 28 anos, de acordo com a Tabela 8 (4) abaixo.

Tabela 8 (4) — Idade do Mentorado
Idade do mentorado

Vélidos 38

N&o respondeu 14

Média 28
Minimo 20
Maéximo 43

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Os respondentes num total de 41 (83,7%) tiveram pelo menos um mentorado em suas
vidas. Destes respondentes, 25 (62,5%) sdo do género masculino e 15 (37,5%) s&o do género
feminino.

Dos 19 (47,5%) respondentes do género masculino, 17 (89,5%) tiveram seus
mentorados do mesmo género que o0 seu. Quanto as respondentes do género feminino de um
total de 21 (52,5%), 13 (61,9%) tiveram mentorados também do mesmo género que o0 seu. Em

relacdo aos segundos e demais mentorados por ordem de importancia, tanto do género
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masculino quanto do género feminino, eram predominantemente do mesmo género que Sseus

mentores (respondentes), como pode ser observado na Tabela 9 (4) abaixo.

Tabela 9 (4) — Género dos respondentes X Genro dos mentorados

Género do Respondente

masculino  feminino Total
Género do Mentorado 1 masculino 17 8 25
89,5% 38,1% 62,5%
feminino 2 13 15
10,5% 61,9% 37,5%
Total 19 21 40
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentorado 2 masculino 10 3 13
76,9% 20,0% 46,4%
feminino 3 12 15
23,1% 80,0% 53,6%
Total 13 15 28
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentorado 3 masculino 3 2 5
50,0% 22,2% 33,3%
feminino 3 7 10
50,0% 77,8% 66,7%
Total 6 9 15
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentorado 4 masculino 1 2 3
100,0% 25,0% 33,3%
feminino 6 6
75,0% 66,7%
Total 1 8 9
Género do Respondente
masculino  feminino Total
Género do Mentorado 5 masculino 1 1
100,0% 14,3%
feminino 6 6
100,0% 85,7%
Total 1 6 7

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como pode ser observado na Tabela 10 (4) abaixo, dos 41 primeiros mentorados na
ordem de importancia, 27 (65,9%) eram subordinados do respondente, 8 (19,5%) eram
colegas ou outra pessoa de dentro da organizacdo, 3 (37,3%) eram membros da familia e 3
(7,3%) eram amigos ou alunos do respondente. Dentre os mentorados 35 (85,4%) eram de

dentro da organizacdo e 6 (14,6%) de fora da organizacdo dos respondentes.
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Tabela 10 (4) — Primeiro Mentorado na ordem de importancia

Mentorado Freqiiéncia Percentual
valido
subordinado 27 65,9
colega 6 14,6
dentro da organizacao 2 4,9
familia 3 7,3
amigo 1 2,4
aluno 2 4,9
Total 41 100,0
Néao 11
respondeu
Total 52

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como pode ser observado na Tabela 11 (4) abaixo, dos respondentes que ja foram
mentores de alguém, 41 (78,8%) tiveram apenas um mentorado (primeiro em ordem de
importancia), 29 (56%) tiveram dois mentorados, 15 (29%) tiveram 3 mentorados, 9 (17%)
tiveram 4 mentorados e, por fim, 7 (13,5%) tiveram 5 mentorados. Dos 41 mentorados acima
citados (primeiro por ordem de importancia), 35 (85,4%) foram de dentro da organizacdo, e 6
(14,6%) de fora da organizacao.

Os mentorados que estdo distribuidos na Tabela 11 (4) abaixo, de uma maneira geral,
do 1° ao 5° por ordem de importancia, em sua maioria foram de dentro da organiza¢do, como
se observa nos indicadores das modas (maior nimero de ocorréncias) apresentadas na Tabela

abaixo.

Tabela 11 (4) — Mentorados

Mentoradol  Mentorado2 Mentorado3  Mentorado4 Mentorado5

Validos 41 29 15 9 7
Né&o respondeu 11 23 37 43 45
Média 1,80 2,93 3,33 2,67 3,57
Moda subordinado colega subordinado  subordinado colega
Minimo 1 1 1 1 1
Méximo 6 7 7 5 7
Total 52 52 52 52 52

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Como pdde ser observado, os dados apresentaram a existéncia de multiplos mentores
tanto dentro quanto fora da organizagédo, predominando “mentores de dentro da organizacéo”
onde a figura do chefe apareceu com um total de 50% (24). Em relagdo aos “mentorados de

dentro da organizagéo”, a figura do subordinado predominou com 65,9% (27).

Dos 52 respondentes, 38 (73,1%) informaram que tiveram ou tém um mentor além de
terem sido mentores de alguém. Com esta informacao gerou-se a Tabela 12 (4) abaixo, do
cruzamento dos dados dos respondentes que tiveram mentores e tiveram mentorados. Destes,
17 (44,7%) foram mentores dos seus subordinados e foram mentorados por seus chefes. O
predominio da “familia” como mentor (9 respondentes) e mentorado (2 respondentes) de fora

da organizacéo séo observados com maiores indices de ocorréncias.

Tabela 12 (4) — Mentoradol X Mentorl

Mentorl Total
chefe colega dentroda familia amigo professor forada
organizacao organizacao
Mentoradol subordinado 17 1 1 4 2 1 26
colega 4 1 1 6
dentro da 1 1
organizacao
familia 2 2
amigo 1 1
aluno 1 1 2
Total 21 1 1 9 2 3 1 38

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Quanto a existéncia de mdaltiplos mentores na vida das pessoas, Higgins e Kram
(2001) tém uma visdo de mentoria como um fenémeno de mdultiplos relacionamentos de
desenvolvimento. Higgins e Thomas (2001) e Higgins e Kram (2001), afirmam que o
mentorado ndo confia apenas em um individuo, mas em varios individuos para lhe dar suporte
em seu desenvolvimento na carreira. Chamam este fendmeno de “constelacdo de
relacionamentos” porque, como multiplos relacionamentos de desenvolvimento, a assisténcia

de mentoria recebida pelo individuo pode ser em diversos momentos proveniente de varias
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fontes, como por exemplo: pessoas mais experientes, familiares ou outros membros da

comunidade na qual esta inserido.

Em relacdo a idade do mentor, do mentorado e do respondente, observou-se que a
grande maioria (96%) dos mentores era mais velha que os seus mentorados (0s respondentes)
e 0s mentorados dos respondentes eram em sua maioria mais novos que eles. Apenas 2 (4%)
respondentes informaram que seus mentores eram mais novos que eles e 7 (17%)
respondentes informaram que seus mentorados eram mais velhos que eles (com diferenca de

idade de 1 a 6 anos a mais que eles).

O conceito de Kram (1988) é que o relacionamento de mentoria implica em uma
pessoa mais velha e mais experiente ajuda no desenvolvimento de um mais jovem e menos
experiente. Segundo Levinson et al (1978), existem casos excepcionais nos quais mentores
tém a mesma idade ou s&o mais novos que seus mentorados, mas estes casos sao incomuns e
requerem qualidades especiais por parte do mentor e do mentorado. Nestes casos pode ter
havido alguma mentoria reversa, onde o0s empregados mais jovens auxiliam no
desenvolvimento dos mais velhos, em alguns aspectos, na organizagdo (Smith, 2000).

De acordo com a Tabela 13 (4) abaixo, os resultados corroboram Kram (1988) ao
afirmar que a mentoria implica em um relacionamento entre um jovem adulto e um mais
velho, mais experiente que ajuda o mais novo a navegar no mundo dos adultos e no mundo do

trabalho.

Tabela 13 (4) — Média das Idades dos Respondentes, Mentores e Mentorados
Idade do respondente Idade do mentor Idade do mentorado

Vélidos 51 46 38

N&o respondeu 1 6 14

Média 35 48 28
Minimo 24 27 20
Maximo 57 75 43

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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A duracdo do relacionamento de mentoria com 0 mentor mais importante nas vidas
dos respondentes foi em média de 8 anos, variando entre 1 e 30 anos.

De acordo com a Tabela 14 (4), em relagdo ao primeiro mentorado, o processo de
mentoria teve uma variagdo da duracdo do processo entre de 1 a 15 anos e média de 3 anos.

Na teoria encontra-se que os relacionamentos de mentoria formal e informal diferem
em estrutura e em duragdo. Os resultados indicam que os relacionamentos de mentoria sdo
informais pela duragdo que eles tiveram. De acordo com Kram (1988), os relacionamentos
informais de mentoria ndo sdo estruturados e formalizados pela organizagdo e geralmente
duram entre trés e seis anos. Ao contrario, 0s relacionamentos de mentoria formal sdo

estruturados e formalizados pela organizacgao para durarem entre seis meses e um ano.

Tabela 14 (4) — Tempo do processo de mentoria em anos
Tempo de mentoria  Tempo de mentoria

com 0 mentor com o mentorado
Validos 46 40
N&o respondeu 6 12
Média 8 3
Minimo 1 1
Maximo 30 15

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

O processo de mentoria envolveu um grau de qualidade da relagdo com o mentor.
Essa qualidade foi avaliada pelos respondentes de forma positiva, pois para a maioria, 39
(83%), foi considerada muito boa, como pode ser visto na Tabela 15 (4) a seguir.

Tabela 15 (4) — Qualidade da relacdo com o mentor
Frequéncia Percentual Percentual

valido

péssima 1 19 2,1

ruim 1 1,9 2,1

boa 6 115 12,8

muito boa 20 38,5 42,6

6tima 19 36,5 40,4

Total 47 90,4 100,0
N&o respondeu 5 9,6
Total 52 100,0

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Quanto ao nivel de satisfagdo do processo de mentoria com o mentorado, 36
(87,8%) dos respondentes informaram que consideraram que a sua relacdo de mentoria foi
dotada de grande satisfagéo, de acordo com a Tabela 16 (4) abaixo.

Teoricos expdem varios beneficios gerados por uma relacdo de mentoria positiva.
Ragins, Cotton e Miller (2000) destacam que ao examinar a qualidade do relacionamento de
mentoria, verificaram que a satisfagdo com o relacionamento de mentoria tem um impacto
mais forte sobre as atitudes do trabalho e da carreira do que a presenga de um mentor. Neste
mesmo contexto, Allen, Russell e Maetzke (1997) afirmam que a satisfacdo do mentorado
com sua mentoria esta positivamente relacionada com sua disposi¢do para servir como mentor

para outras pessoas no futuro.

Tabela 16 (4) — Nivel de satisfacdo da relacdo com o mentorado
Frequiéncia Percentual Percentual

valido
satisfacdo 5 9,6 12,2
muita satisfacdo 26 50,0 63,4
total satisfacdo 10 19,2 24,4
Total 41 78,8 100,0
Né&o respondeu 11 21,2
Total 52 100,0

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como foi observado anteriormente, a maioria dos primeiros mentores séo de dentro da
organizacdo. Na Tabela 17 (4) abaixo, a periodicidade dos encontros dos primeiros até os
quintos mentores apresentou em média de 1 a 3 encontros por semana e a freqiiéncia dos
encontros € maior com 0s primeiros mentores (2 = 2 a 3 vezes por semana). Nota-se também
gue em ordem de importancia, o respondente teve maior freqiiéncia de encontros com o
primeiro mentor do que com os demais mentores, com 0 segundo mais que com o terceiro,
com o terceiro mais que com o quarto, com o0 quarto mais que com o quinto e com o quinto
menos que com todos os outros. Os valores referem-se: 1 = diariamente; 2 = duas ou trés

vezes por semana; 3 = semanalmente; 4 = mensalmente; 5 = eventualmente.
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Tabela 17 (4) — Periodicidade dos encontros com 0s Mentores
Com o Mentorl Com o Mentor2 Com o Mentor3 Com o Mentor4 Com o Mentor5

Validos 43 32 25 15 11

N&o respondeu 9 20 27 37 41

Média 2 2,69 2,68 2,87 3,36
Moda 1 1 1 1 5
Minimo 1 1 1 1 1
Méaximo 5 5 5 5 5

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

A Tabela 18 (4) abaixo apresenta os dados sobre a periodicidade dos encontros com 0s
mentorados. Nela verifica-se que a variacao dos encontros é semelhante a do mentor: de 1 a 3
vezes por semana, intensificando-se mais quando se trata do primeiro mentorado: de 2 a 3
vezes por semana. Pelo que foi exposto anteriormente em relacdo a periodicidade dos
encontros, com 0 mentor ocorreu a mesma dindmica em relagdo aos encontros com o
mentorado. Quanto mais se distancia em classificagdo de importancia do primeiro, menos

frequientes sdo os encontros com 0 mentorado.

Tabela 18 (4) — Periodicidade dos encontros com os Mentorados

Como Como Como Como Como
Mentoradol Mentorado2 Mentorado3 Mentorado4  Mentorado5
Validos 37 25 13 7 5
Nao 15 27 39 45 47
respondeu

Média 1,97 2,40 2,62 2,86 3,00
Moda 1 1 1 1 1
Minimo 1 1 1 1 1
Méaximo 5 5 5 5 5

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003).

Em suma, os dados informam que os respondentes, em sua maioria, tiveram um ou
mais mentores em suas vidas. Levando-se em consideracdo o primeiro mentor, a maioria deles
era formada por seus chefes. A média da idade dos primeiros mentores era de 48 anos. A
média de tempo da duracdo do processo de mentoria foi de 8 anos. A média de periodicidade

dos encontros com o primeiro mentor era de 1 a 3 encontros por semana. Os respondentes
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informaram ainda que o primeiro mentor, em media, gostou da relacdo de mentoria e que na

opinido dos respondentes a qualidade dessa relacao foi, em média, considerada muito boa.

Os respondentes em sua maioria informaram ter tido um ou mais mentorados. A média
da idade do primeiro mentorado era de 28 anos e foi percebido que, em média, eles gostavam
dessa relacdo. A média da periodicidade dos encontros com estes mentorados foi de 1 a 3
encontros por semana. A média de tempo do processo de mentoria com seus mentorados foi
de 3 anos. Quanto a satisfagdo com o processo de mentoria em relacdo aos seus mentorados

foi avaliada como uma relagdo muito satisfatoria.

A seguir serd apresentada a analise dos dados referente as caracteristicas pessoais e
profissionais do mentor. Os quadros das “caracteristicas pessoais e profissionais do mentor”

encontram-se no Apéndice B.

4.3.3 Caracteristicas do Mentor

Nos proximos dois itens serdo analisados os dados com relacdo as “caracteristicas
pessoais e profissionais do mentor” quanto a importancia para os respondentes. Porém, alguns
comentarios devem ser feitos com o objetivo de um melhor entendimento sobre os dados
apresentados.

As Tabelas 19 (4), 21 (4), 22 (4), 23 (4), 25 (4) e 27 (4) e as Figuras 3 (4), 4 (4), 5 (4)
e 6 (4), sobre as caracteristicas do mentor, do mentorado e da relacdo de mentoria obtiveram
uma padronizacgédo de organizacao:

« As Tabelas foram organizadas pelos valores das médias em ordem decrescente, com 0
objetivo de proporcionar uma melhor visualizagdo do que é extremamente importante

(5) ao que nédo é importante (1) e o valor 3 foi considerado indiferente; constam nas
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tabelas os valores minimos e maximos dos graus de importancia atribuida a cada
caracteristica.

« As Figuras foram organizadas pelos valores dos percentuais de respostas positivas
(*importante”) em ordem decrescente. Para facilitar a visualizagcdo e resumir em 3
grupos, foram considerados 4 e 5 como “importante”, 3 como “indiferente”, 1 e 2 como
“nédo importante”.

Nas Tabelas 20 (4), 24 (4), 26 (4) e 28 (4), estéo os resultados dos testes das amostras
emparelhadas. Foram testadas as mesmas caracteristicas em relagdo a importancia e a situacao

percebida pelos respondentes nas empresas onde trabalhavam.

4.3.3.1 - Caracteristicas pessoais do mentor

Analisando-se a Tabela 19 (4) juntamente com a figura 3 (4), tem-se as
caracteristicas, as médias e os percentuais de respostas. E importante ressaltar que a
caracteristica “ser confidvel” apresentou a maior media (4,85), apresentando um percentual
(100%) de respostas “importante” e os valores atribuidos pelos respondentes foram bastante
concentrados entre 4 e 5, ambos considerados importantes. Quanto a isto, Missirian (apud
KOBERG; BOSS e RINGER, 1998) descreve o mentor como um individuo em quem o
mentorado pode confiar e ter por ele afeicdo. Os resultados mostraram que é muito importante
um mentor ser confiavel.

As varidveis que obtiveram os valores das médias maiores ou iguais a 4,5,
indicaram ser “extremamente importante”. Elas apresentaram um percentual de respostas
positivas maior que 90%: “saber ouvir” (4,65), “ser verdadeiro” (4,63), “saber expor o que

pensa” (4,52).
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As variaveis que apresentaram as medias maiores que 4 e um percentual de
respostas “importante” entre 80 e 90% foram: “ter bom relacionamento com o mentorado”
(4,48), “possuir autoconfianca” (4,44), “gostar de ser mentor” (4,40), “ter capacidade para
compartilhar” (4,39), “ver a relagdo mentor-mentorado como de crescimento matuo” (4,39),
“querer que o mentorado se desenvolva em sua vida pessoal” (4,38), “ser compreensivel”
(4,29), “servir de exemplo para o mentorado” (4,29) e “aceitar o mentorado” (4,25). Porém,
algumas varidveis também apresentaram meédias maiores que 4 e percentuais de respostas
positivas menores, entre 80 e 70%, “ser acessivel” (4,22) e “dar conselhos ao mentorado”
(4,04). A variavel que obteve um valor proximo de 4 e 70% de respostas positivas foi:
“possuir simpatia” (3,92). Embora a variavel “ter amizade com o mentorado” ( 3,56) tenha
apresentado uma média préxima de 4, o percentual de respostas positivas foi bem inferior as

acima citadas (45%); isto se deu devido a quantidade maior de respostas “indiferente” (40%)

e 15% de respostas “ndo importante”.

Tabela 19 (4) -

Caracteristicas do Mentor (Pessoais)

Varidveis Vélidos Minimo Méximo Média
CONFIAVI -Ser confiavel 52 4 5 4,85
OUVIRI -Saber ouvir 52 3 5 4,65
SERVDDRO  -Ser verdadeiro 52 3 5 4,63
EXPORPEN  -Saber expor o que pensa 52 3 5 4,52
BOMRELAC -Ter bom relacionamento com o mentorado 52 1 5 4,48
AUTOCONF  -Possuir autoconfianca 52 2 5 4,44
GOSTMTOI  -Gostar de ser mentor 52 2 5 4,40
COMPARII -Ter capacidade para compartilhar 51 2 5 4,39
CRSCMTUO  -Ver arelacdo mentor-mentorado como de crescimento 51 3 5 4,39
mutuo
PESSMNTI -Querer que o mentorado se desenvolva em sua vida pessoal 52 1 5 4,38
COMPRESI -Ser compreensivo 51 3 5 4,29
EXPLOMTI  -Servir de exemplo para o mentorado 51 1 5 4,29
ACTARMTI  -Aceitar o mentorado 51 1 5 4,25
SERACESI -Ser acessivel 50 1 5 4,22
DARCNSLH  -Dar conselhos ao mentorado 51 1 5 4,04
SIMPATII -Possuir simpatia 51 1 5 3,92
TERAMZDI  -Ter amizade com o mentorado 52 1 5 3,56
MAISVLHO  -Ser mais velho que o mentorado 52 1 5 2,35
SEXMNTDO -Ser do mesmo género que o mentorado 52 1 5 1,65

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)



81

Com estes dados, pode-se dizer que o que 0s respondentes esperam de um mentor é
que ele possua, principalmente, as “caracteristicas pessoais”: ser confidvel, saber ouvir, ser
verdadeiro, saber expor o que pensa, ter um bom relacionamento com o mentor e possuir

autoconfianga.

Figura 3 (4) — Caracteristicas do Mentor (pessoais)

CONFIAVI
SERVDDRO

OUVIRI
AUTOCONF
EXPORPEN
BOMRELAC
PESSMNTI
COMPARII
CRSCMTUO
GOSTMTOI
COMPRESI
EXPLOMTI
ACTARMTI

SERACESI

DARCNSLH

SIMPATII

TERAMZDI

MAISVLHO

SEXMNTDO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Importante O Indiferente O N&o Importante ‘

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

A Tabela 20 (4), abaixo, apresenta os resultados dos testes das amostras
emparelhadas, onde se realizou uma comparacdo da amostra entre a importancia atribuida as
caracteristicas de um mentor e a situacdo nas empresas percebida pelos respondentes. Pode-se

observar que de uma maneira geral, a amostra se comportou de forma diferente nos dois
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momentos, porém as variaveis “ser acessivel”, “dar conselho ao mentorado” e “ter amizade
com 0 mentorado”, ndo apresentam diferencas significativas entre a importancia e a situacédo
percebida nas empresas onde trabalhavam. Esta indicagdo foi confirmada pelos valores do
nivel de significancia (Sig) superiores a 0,05 da Tabela abaixo.

As médias sdo apresentadas na Tabela 20 (4), abaixo. Entre as médias observaram-se
maiores valores no item importancia para o respondente. As caracteristicas que mais se
diferenciaram entre a média da importancia (imp) e a da situacdo (sit) foram: “gostar de ser
mentor” (imp=4,40 e sit=3,37), “saber ouvir’ (imp=4,65 e sit=3,64) e “querer que 0O
mentorado se desenvolva em sua vida pessoal” (imp=4,38 e sit=3,39). Indicando que no
construto do respondente estas caracteristicas sd0 muito importantes pra eles, e menos
observadas nas organizacgoes. Estas diferencas podem indicar que a organizagao talvez néo
esteja correspondendo as expectativas dos seus empregados em relacdo ao que desejam.

Ainda sobre os dados da Tabela 20 (4), o inverso também ocorreu. Para 0s
respondentes, duas ‘“caracteristicas pessoais do mentor” foram observadas como mais
presentes na organiza¢do em que trabalhavam do que eram importantes para eles: “ser mais
velho que 0 mentorado” e “ser do mesmo género que 0 mentorado”. Os dados indicaram que a
grande maioria (exceto dois) dos mentores era mais velha que seus mentorados. A maioria dos
primeiros mentores era do mesmo género que seus mentorados quando se tratavam de
homens. Porém, em relagdo as mulheres foi observado que seus mentores eram de géneros
diferentes dos seus. Isto indica que mesmo nao julgando importante, foi observada a presenca
destas duas caracteristicas na organizacao.

Em relacdo ao mentor ser mais velho que o mentorado, segundo Shea (2001) nas
organizacdes a mentoria € considerada um processo onde uma pessoa mais velha e experiente
ajuda e orienta alguém mais jovem nos caminhos da organizacdo ou de um trabalho. Em se

tratando de géneros, como foi citado anteriormente no item 4.3.2.1, o que se tem observado é
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que a maioria dos mentores € de homens porque a maioria das posi¢des hierarquicas mais

altas nas organizacdes esta ocupada por homens (Burke et.al., 1994).

Tabela 20 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentor (pessoais)

Diferencas emparelhadas

Caracteristicas Desvio Médias Diferenga  Sig.
Padrao das médias

Pares Importancia-Situacdo Importancia-Situacdo
Par 1 CONFIAVI -SERCONFI 1,167 4,85 4,04 0,81 ,000
Par 2 OUVIRI -SABOUVIR 1,152 4,65 3,64 1,01 ,000
Par 3 COMPRESI -SERCOMPR 1,203 4,29 3,63 0,66 ,000
Par 4 COMPARII -CAPACCOM 1,196 4,39 3,56 0,83 ,000
Par 5 GOSTMTOI -GSTSERMR 1,105 4,40 3,37 1,03 ,000
Par 6 CRSCMTUO -MXMCRESC 1,081 4,39 3,60 0,79 ,000
Par 7 SIMPATII -TERSIMPA 1,021 3,92 3,52 0,40 ,020
Par 8 SERACESI -SERACSSS 1,254 4,22 411 0,11 479
Par 9 EXPORPEN -EXPORPNS ,898 4,52 3,71 0,81 ,000
Par 10 SERVDDRO -SERVERDD 1,164 4,63 3,71 0,92 ,000
Par 11 BOMRELAC -TERBOMRE 1,010 4,48 3,92 0,56 ,001
Par 12 MAISVLHO -MAISVELH 1,494 2,35 3,02 -0,67 ,004
Par 13 AUTOCONF -TERAUTOC ,887 4,44 3,98 0,46 ,001
Par 14  SEXMNTDO -MESMSEXO 1,151 1,65 2,27 -0,62 ,001
Par 15 DARCNSLH -DARCONSE 1,071 4,04 3,71 0,33 ,065
Par 16 EXPLOMTI -SEREXPLO ,965 4,29 3,91 0,38 ,014
Par 17 TERAMZDI -TERAMIZD 1,184 3,56 3,39 0,17 473
Par 18 PESSMNTI -MTDOPESS 1,378 4,38 3,39 0,99 ,000
Par 19 ACTARMTI -ACEITAMD 1,279 4,25 3,69 0,56 ,002

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Detalhando a opinido dos respondentes quanto ao género do mentor versus do

mentorado, fez-se um cruzamento das variaveis “género dos respondentes” com “ser do

mesmo género que o mentorado”, que neste caso € o respondente. Este cruzamento de dados

foi feito em relacdo a importancia e em relacéo a situacdo. De acordo com as Tabelas 21 (4) e

22 (4), abaixo, pode-se dizer que os respondentes do género masculino, 5 (22,7%) julgaram

que seria importante 0 mentor ser do mesmo género que eles. Porém apenas 1 (3,3%) mulher

afirmou que seria importante 0 mentor ser do mesmo género que ela. No entanto, o que 13

(59%) respondentes do género masculino afirmaram era que na organizacdo onde eles

estavam inseridos ocorria de mentores serem do mesmo género que mentorados. 7 (25,9%)

das mulheres observaram que nas suas organizacdes este fato ocorria, de mentores e
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mentorados serem do mesmo género. O que este resultado indica é que, como foi citado no
item 4.3.2.1, os homens informaram terem recebido mentoria de mentores do mesmo género
que os seus, diferentemente das mulheres que receberam mais mentoria de mentores do
género masculino. Provavelmente os homens perceberam mais mentores do mesmo género

que seus mentorados porque com a maioria dos homens isto ocorreu.

Tabela 21 (4) — Cruzamento: IMP-Ser do mesmo género gue 0 mentorado * género do respondente

género do respondente IMP-Ser do mesmo género que 0 mentorado Total
nado é importante pouco importante indiferente importante extremamente
importante

masculino 14 (63,6%) 3 (13,6%) 2 (9,1%) 3(13,6%) 22 (100,0%)

feminino 23 (76,7%) 3(10,0%) 3 (10,0%) 1 (3,3%) 30 (100,0%)

Tota 37 (71,2%) 6(11,5%) 3(5,8%) 2(3,8%) 4 (7,7%) 52 (100,0%)

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 21 (4), um total de 43 (83%) respondentes optaram por dizer
que o0 mentor “ser do mesmo género que o mentorado” ndo € importante. De acordo com a
Tabela 22 (4), 29 (59%) respondentes informaram que ndo percebiam que o mentor e

mentorado eram do mesmo género nas organizacdes onde trabalhavam.

Tabela 22 (4) — Cruzamento: SIT-Ser do mesmo género que o mentorado * género do respondente

género do respondente SIT-Ser do mesmo género que 0 mentorado Total
nunca  raramente de vez em quando freglientemente  sempre

masculino 7 (31,8%) 2 (9,1%) 6 (27,3%) 2 (9,1%) 5 (22,7%) 22 (100,0%)

feminino 16 (59,3%) 4 (14,8%) 5 (18,5%) 2 (7,4%) 27 (100,0%)

Total 23 (46,9%) 6 (12,2%) 11 (22,4%) 2 (4,1%) 7 (14,3%) 49 (100,0%)

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

A seguir serdo apresentados os resultados sobre *“as caracteristicas profissionais do
mentor” que irdo complementar o perfil do mentor que os respondentes esperam que ele

possua.
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4.3.3.2 - Caracteristicas profissionais do mentor

Na Tabela 23 (4) e na Figura 4 (4), abaixo, observa-se a importancia atribuida
as caracteristicas profissionais do mentor atraves de suas médias e percentuais. Analisando-se
a Tabela em paralelo com a Figura, tem-se as caracteristicas que obtiveram médias maiores ou
iguais a 4,5 e percentual de respostas “importante” maiores que 90%: “dar feedback ao
mentorado” e “ter o desejo de compartilhar conhecimento” apresentaram a maior media
(4,65), “saber compartilhar conhecimento” (4,62), “querer que 0 mentorado se desenvolva em
sua vida profissional” (4,57), “acreditar no potencial do mentorado” (4,50).

Porém, as caracteristicas que obtiveram médias entre 4,5 e 4 e apresentaram um
percentual entre 80 e 90% de respostas “importante”: “ter satisfacdo na carreira” (4,50),
“perceber as necessidades do mentorado” (4,42), “possuir experiéncia profissional” (4,35),
“dar oportunidade ao mentorado para demonstrar competéncia e performance” (4,31), “dar
tarefas desafiantes ao mentorado que possam ajudar a aprendizagem e desenvolver técnicas e
habilidades” (4,29), “melhorar o conhecimento e compreensdo do mentorado no mundo
organizacional” (4,21) e “expor positivamente o mentorado para futuras oportunidades na
organizacao” (4,15).

Embora as caracteristicas “ser mais experiente que o mentorado” (4,24), “ter
disponibilidade de tempo” (4,17) e “fazer com que o trabalho do mentorado seja visto na
organizagdo” (4,10) tenham apresentado médias superiores a 4, elas apresentaram um
percentual menor de respostas positivas entre 70 e 80%.

A variavel “criar oportunidades para movimentar e desenvolver o mentorado na
organizacdo” mesmo tendo obtido um percentual de respostas “importante” quase 80%,
apresentou como média de respostas o valor de 3,96. As caracteristicas “sentir compensacao
em ser mentor” e “ser chefe direto do mentorado” apresentaram a mesma média (3,96) que a

varidvel anteriormente citada, entretanto o percentual de respostas “importante” foi em torno
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de 65%. “Ter posicdo hierarquica na organizacdo superior a do mentorado” mesmo tendo

apresentado média de 3,54, obteve um percentual de respostas “importante” em torno de 50%.

Tabela 23 (4) — Caracteristicas do Mentor (Profissionais)

Variaveis Validos Minimo Maximo Média

FEEDBACI  -Dar feedback ao mentorado 52 3 5 4,65

COMPLHAR -Ter o desejo de compartilhar conhecimento 52 3 5 4,65

CONHECMI  -Saber compartilhar conhecimento 52 3 5 4,62

PROFMTDI  -Querer que o mentorado se desenvolva em sua vida 51 3 5 4,57
profissional

POTCMTDO -Acreditar no potencial do mentorado 52 1 5 4,50

SATFCCAR  -Ter satisfacdo na carreira 52 3 5 4,50

NCSDDMTI  -Perceber as necessidades do mentorado 52 2 5 4,42

EXPPROFS  -Possuir experiéncia profissional 52 3 5 4,35

DAROPTNI  -Dar oportunidade ao mentorado para demonstrar 52 2 5 4,31
competéncia e performance

TRFASDSI -Dar tarefas desafiantes ao mentorado que possam ajudara 52 1 5 4,29
aprendizagem e desenvolver técnicas e habilidades

MAISEXPT  -Ser mais experiente que 0 mentorado 51 1 5 4,24

MLHRCNHI  -Melhorar o conhecimento e compreensdo do mentoradono 52 2 5 4,21
mundo organizacional

TEMPOI -Ter disponibilidade de tempo 52 3 5 4,17

EXPRPSTI -Expor positivamente o mentorado para futuras 52 2 5 4,15
oportunidades na organizacao

TBLHVSTI  -Fazer com que o trabalho do mentorado seja visto na 52 2 5 4,10
organizacao

COMPMTRI  -Sentir compensagado em ser mentor 50 1 5 3,96

CHEFMTDI  -Ser chefe direto do mentorado 51 1 5 3,96

CRIAROPI -Criar oportunidades para movimentar e desenvolver o 51 1 5 3,96
mentorado na organizacdo

HIERQSUP  -Ter posicao hierarquica na organizagao superior a do 52 1 5 3,54
mentorado

PRTGERMI  -Proteger o mentorado de exposicéo e visibilidade em 52 1 5 3,44
situacdes de alto risco que possam prejudicar a sua
reputacéo

TERINFLI -Ter influéncia organizacional 50 1 5 3,30

RECOMPEN  -Receber recompensas por ser mentor 51 1 5 2,82

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Na Figura 4 (4) a caracteristica que obteve um percentual maior de respostas
consideradas como “ndo importante ou indiferente” foi “receber recompensas por ser mentor”
(proximo de 75%). Esta caracteristica obteve uma dispersdo entre as respostas, elas variaram
entre “extremamente importante” (5) a “ndo importante” (1), ficando com uma média de 2,82,

proximo de 3 (indiferente). Na literatura encontra-se que entre os beneficios recebidos pelo
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mentor no processo de mentoria estd a recompensa financeira (MMHA, 2003). Mas 0s

resultados indicam que os respondentes ndo valorizam este tipo de recompensa.

Figura 4 (4) - Caracteristicas do Mentor (profissionais)

COMPLHAR
POTCMTDO
CONHECMI
PROFMTDI
FEEDBACI
TRFASDSI
NCSDDMTI
SATFGCAR
DAROPTNI

MLHRCNHI

EXPRPSTI

EXPPROFS

MAISEXPT

TEMPOI

CRIAROPI

TBLHVSTI

CHEFMTDI

COMPMTRI

HIERQSUP

PRTGERMI

TERINFLI

RECOMPEN

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Importante O Indiferente O N&o Importante ‘

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Na Tabela 24 (4), abaixo, os resultados do teste de amostras emparelhadas indicam
que as médias das variaveis “sentir compensacao em ser mentor”, “ser mais experiente que o

mentorado” e “ter influéncia organizacional” se comportaram de formas semelhantes em
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relacdo a importancia para o respondente e o diagndstico feito por ele da organizacdo. Ambas
apresentam uma congruéncia do que € importante e do que é percebido na organizacao. Isto
pode ser confirmado pelos valores do nivel de significancia (Sig) superiores a 0,05.

Quanto as demais caracteristicas, indicaram que os dados ndo se apresentaram da
mesma forma em relagdo a importancia e a situacdo. Os quatro primeiros pares apresentados
na Tabela 24 (4) obtiveram as maiores diferencas entre as médias do que foi considerado
importante (imp) pelo respondente e o que foi observado (sit) por ele na organizagdo. As
caracteristicas que pertencem aos citados pares sdo: “perceber as necessidades dos
mentorados” (imp=4,42 e sit=3,22), “dar feedback ao mentorado” (imp=4,65 e sit=3,47),
“saber compartilhar conhecimento” (imp=4,62 e sit=3,60) e “ter disponibilidade de tempo”
(imp=4,17 e sit=3,18). Estas diferencas maiores, talvez mais significativas, indicam que
provavelmente os respondentes esperam que 0S mentores na organizacdo apresentem com
maior frequéncia estas quatro caracteristicas acima citadas.

Contrério a isto, 0s resultados destacam uma caracteristica como mais observada nas
organizacdes do que € importante para o respondente: “ter posi¢do hierarquica na organizacao
superior a do mentorado”. Eles percebem que esta caracteristica estd mais presente na
organizacao do que julgam que deveria estar.

Os resultados dos testes contidos nas Tabelas 20 (4) e 24 (4) apontam para uma
expectativa dos respondentes, porque eles valorizam mais algumas caracteristicas. Isto pode
ser observado nos resultados que indicam que um mentor na organizagdo deveria saber ouvir
mais e estar mais atento as necessidades do mentorado para entdo lhe dar um feedback
apropriado, compartilhar conhecimento com o objetivo de que o mentorado também se
desenvolva em sua vida pessoal. Para isso, 0s respondentes valorizam que 0 mentor goste de

ser mentor e tenha disponibilidade de tempo. O que os resultados enunciam é que talvez a
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organizacdo devesse investir mais nestes aspectos porque na opinido dos respondentes, uma

relagdo de mentoria bem sucedida envolve estas caracteristicas.

Tabela 24 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentor (profissionais)
Diferencas emparelhadas

Caracteristicas Desvio Médias Diferenca das Sig.
Padréo médias

Pares Importancia - Situacdo Importancia-Situacdo
Par 1 FEEDBACI - FEEDMTDO 1,265 4,65 3,47 1,18 ,000
Par 2 TEMPOI - DISPTEMP 1,281 4,17 3,18 0,99 ,000
Par 3 CONHECMI - COMPCONH 1,253 4,62 3,60 1,02 ,000
Par 4 NCSDDMTI - NECSMTDO 1,200 4,42 3,22 1,20 ,000
Par 5 EXPPROFS - TEREXPPF 1,035 4,35 4,08 0,27 ,042
Par 6 POTCMTDO - ACREDPOT 1,099 4,50 3,74 0,76 ,000
Par 7 RECOMPEN - RECOMMTR 1,248 2,82 2,44 0,38 ,043
Par 8 SATFCCAR - SATFCARR ,953 4,50 3,92 0,58 ,000
Par 9 COMPMTRI - STCOMPCS 1,451 3,96 3,55 0,41 ,094
Par 10 MAISEXPT - MAISEXPR ,960 4,24 4,06 0,18 ,182
Par 11 HIERQSUP - HIERSUPR 1,183 3,54 4,08 -0,54 ,014
Par 12 COMPLHAR - COMPTLCO 1,114 4,65 3,94 0,71 ,000
Par 13 CHEFMTDI - SECFMDOS 1,398 3,96 3,47 0,49 ,035
Par 14 TERINFLI - TERINFLU 1,127 3,30 3,64 -0,34 ,161
Par 15 CRIAROPI - CRIAROPO 1,148 3,96 3,55 0,41 ,008
Par 16 DAROPTNI - DAROPORT ,957 431 3,78 0,53 ,000
Par 17 TBLHVSTI - TRABAVIS 1,202 4,10 3,47 0,63 ,001
Par 18 EXPRPSTI - EXPORPOS 1,081 4,15 3,71 0,44 ,006
Par 19 MLHRCNHI - MELHORCC 1,074 4,21 3,55 0,66 ,000
Par 20 PRTGERMI - PROTEGMD 1,009 3,44 2,94 0,50 ,000
Par 21 TRFASDSI - DARTARFD ,922 4,29 3,75 0,54 ,000
Par 22 PROFMTDI - MTDOPROF 1,166 4,57 3,87 0,70 ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

As caracteristicas do mentor consideradas pelos respondentes como extremamente
importantes foram: “feedback ao mentorado”, “ter o desejo de compartilhar conhecimento”,
“saber compartilhar conhecimento”, “querer que o mentorado se desenvolva em sua vida
profissional”, “acreditar no potencial do mentorado e ter satisfacao na carreira”.

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados referentes as caracteristicas

do mentorado. O quadro das “caracteristicas do mentorado” encontram-se no Apéndice B.
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4.3.4 Caracteristicas do Mentorado

Na Tabela 25 (4) e a Figura 5 (4), abaixo, observa-se a importancia atribuida as
“caracteristicas do mentorado” através de suas medias e percentuais. Observando-se a Tabela
e a Figura em conjunto, verifica-se que as caracteristicas que obtiveram médias maiores que
4,5 e percentual de respostas “importante” maiores que 90% foram: *“querer buscar
crescimento profissional” (4,73), “saber ouvir” (4,69), “querer desenvolver seu potencial”
(4,68), “confiar no mentor” (4,63), “ter aspirac@es profissionais” (4,62), “ter responsabilidade
com compromissos” (4,58), “dar feedback ao mentor” (4,58) e “saber expor suas
dificuldades” (4,53). A caracteristica “perceber suas necessidades” embora tenha apresentado
média 4,38, mostrou um percentual de respostas positivas maior que 90%.

As caracteristicas abaixo apresentaram médias entre 4 e 4,5 e percentual “importante”
entre 80 e 90%: “querer buscar crescimento pessoal” (4,48), “ter bom relacionamento com o
mentor” (4,41), “ter satisfacdo na carreira” (4,40), “ter compromisso com a relacdo de
mentoria” (4,38) e “ter disponibilidade de tempo” (4,37). No entanto, as caracteristicas
“querer ser mentorado” (4,17) e “sentir compensacdo em ser mentorado” (3,90) apresentaram
médias préximo de 4 e percentual de respostas positivas em torno de 75%. Embora a variavel
“ser subordinado direto do mentor” (3,94) tenha apresentado média proximo de 4, apresentou

um percentual em torno de 60% de respostas positivas.
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Tabela 25 (4) — Caracteristicas do Mentorado quanto a Importancia

Varidveis Vélidos Minimo  Mé&ximo Média
CRESCPFI  -Querer buscar crescimento profissional 52 3 5 4,73
SABEROUI -Saber ouvir 52 3 5 4,69
DESEVPTI -Querer desenvolver seu potencial 50 1 5 4,68
CONFRMTI -Confiar no mentor 52 3 5 4,63
ASPIRPFI  -Ter aspiragdes profissionais 52 3 5 4,62
RESPSBLI -Ter responsabilidade com compromissos 52 2 5 4,58
DARFEEDI -Dar feedback ao mentor 52 3 5 4,58
SABEREXI -Saber expor suas dificuldades 51 3 5 4,53
CRESCPSI  -Querer buscar crescimento pessoal 52 1 5 4,48
BOMRLCTI -Ter bom relacionamento com o mentor 51 3 5 4,41
TERSTFCI  -Ter satisfacdo na carreira 52 1 5 4,40
PERCBNCI -Perceber suas necessidades 52 3 5 4,38
COMPRELI -Ter compromisso com a relacdo de mentoria 50 1 5 4,38
DISPNBTI  -Ter disponibilidade de tempo 51 3 5 4,37
QSERMTDI -Querer ser mentorado 52 2 5 4,17
SUBDIMRI -Ser subordinado direto do mentor 52 1 5 3,94
STIRCPSI  -Sentir compensacdo em ser mentorado 51 1 5 3,90
MENOSEXI -Ser menos experiente que o mentor 52 1 5 2,81
MAISNOVI -Ser mais novo que o mentor 52 1 5 2,13

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Na Figura 5 (4) as duas Ultimas variaveis, “ser menos experiente” (2,81) e “ser
mais novo que o mentor” (2,13) que ndo foram consideradas importantes, apresentaram
percentual de respostas positivas de apenas 35% e 20% respectivamente.

Os dados indicam como principais caracteristicas que 0s respondentes esperam que 0
mentorado possua: querer buscar crescimento profissional, saber ouvir, querer desenvolver
seu potencial, confiar no mentor, ter aspiracGes profissionais, ter responsabilidade com

compromissos, dar feedback ao mentor e saber expor suas dificuldades.
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Figura 5 (4) — Caracteristicas do Mentorado
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Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

O resultado do teste das amostras emparelhadas indicou que a amostra apresentou
diferenca quando foram avaliadas as respostas entre a importancia atribuida as caracteristicas
e a situacdo nas organizacOes percebida pelos respondentes. Apenas uma caracteristica “ser
menos experiente que 0 mentor” se comportou da mesma forma em relacdo a importancia e a
situacdo. O que isto indica € que o construto dos respondentes em relacdo a esta
caracteristicas € percebido de forma similar nas empresas em que trabalham. Este dado é
confirmado pelo valor do nivel de significancia (Sig) superior a 0,05 da Tabela 26 (4) abaixo,

com um intervalo de confianca de 95%.
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Esta mesma caracteristica citada acima também foi considerada como “néo
importante” ou “indiferente” para mais de 75% dos respondentes. Portanto, 0 mentorado “ser
mais novo que 0 mentor” ndo e considerado importante e nem é observada como existente na
organizacao do respondente.

Quanto as demais caracteristicas que apresentaram diferencas, ao serem observados 0s
valores correspondentes, tém-se que as diferencas entre as médias ndo foram muito
expressivas. As caracteristicas que apontaram uma diferenca um pouco maior do que é
importante (imp) em relacdo ao que é situacdo (sit) percebida foram: “dar feedback ao
mentor” (imp=4,58 e sit=3,69), “ter satisfacdo na carreira” (imp=4,40 e sit=3,59) e “perceber
suas necessidades” (imp=4,48 e sit=3,59).

Os resultados apresentaram uma énfase nos aspectos que estas caracteristicas acima
citadas abordam. Em relacdo ao mentor o respondente percebeu que na organizacdo ele
deveria dar feedback ao mentorado, gostar de ser mentor e perceber as necessidades do
mentorado. Nos resultados em relagdo ao mentorado, surgiu 0 mesmo enfoque quanto as
caracteristicas dar feedback ao mentor, satisfacdo na carreira e perceber suas necessidades. Os
dados apontam uma defasagem destas caracteristicas na organizagcdo em relacdo ao desejo do

respondente.



Tabela 26 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentorado

Diferencas emparelhadas

Caracteristicas Desvio Médias Diferencadas  Sig.
Padrdo médias

Pares Importancia - Situacdo Importancia  Situacdo
Par 1 TERSTFCI - SATFCCAS 1,053 4,40 3,59 0,81 ,000
Par 2 STIRCPSI - COMPNSCS 1,082 3,90 3,30 0,60 ,000
Par 3 CRESCPFI - CRESCPFS ,902 4,73 4,00 0,73 ,000
Par 4 QSERMTDI - SERMNTDS 1,082 4,17 3,55 0,62 ,000
Par 5 DESEVPTI - DESPOTCS 1,394 4,68 4,13 0,55 ,011
Par 6 CONFRMTI - CONFIMRS ,867 4,63 4,08 0,55 ,000
Par 7 DISPNBTI - DTEMPOS ,825 4,37 3,83 0,54 ,000
Par 8 RESPSBLI - RESPSBLS ,834 4,58 4,20 0,38 ,003
Par 9 ASPIRPFI - ASPRCPFS 1,019 4,62 4,20 0,42 ,007
Par 10 BOMRLCTI - BOMRELCS ,890 4,41 4,04 0,37 ,005
Par 11 SABEROUI - SABOUVIS 1,169 4,69 3,94 0,75 ,000
Par 12 SABEREXI - SABEXPOS ,962 4,53 3,76 0,77 ,000
Par 13 PERCBNCI - PERNECSS 1,212 4,38 3,59 0,79 ,000
Par 14 DARFEEDI - DARFEEDS 1,111 4,58 3,69 0,89 ,000
Par 15 CRESCPSI - CRESCPSS ,969 4,48 3,86 0,62 ,000
Par 16 COMPRELI - COMSRELS 1,106 438 3,98 0,40 ,018
Par 17 MAISNOVI - MAISNOVS 1,471 2,13 2,69 -0,56 ,007
Par 18 MENOSEXI - MENOEXPS 1,284 2,81 3,14 -0,33 ,065
Par 19 SUBDIMRI - SERSUBOS 1,243 3,94 3,47 0,47 ,011

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Nos resultados obtidos, as caracteristicas do mentorado que o0s respondentes

apontaram como sendo extremamente importantes foram: querer buscar crescimento

profissional, saber ouvir, querer desenvolver seu potencial, confiar no mentor, ter aspiragoes

profissionais, ter responsabilidade com compromissos, dar feedback ao mentor e saber expor

suas dificuldades.

Assim como a caracteristica do mentor “ser mais velho que o mentorado” foi

considerada como “ndo importante”, a caracteristica do mentorado “ser mais novo que 0

mentor” também foi considerada “ndo importante”. Entretanto, nos dados sobre a existéncia

de mentores e mentorados houve informacgdes que os mentores dos respondentes eram mais

velhos que eles, e 0s seus mentorados mais novos que eles.

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados referentes a caracteristicas da

relacdo de mentoria, cujo quadro contendo estas caracteristicas encontram-se no Apéndice B.
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4.4.5 Caracteristicas da Relacéo de Mentoria

Na Tabela 27 (4) e na Figura 6 (4), abaixo, observa-se a importancia atribuida as
“caracteristicas do mentorado” através de suas médias e percentuais. Analisando-se a Tabela
em paralelo com a Figura tem-se que, as caracteristicas consideradas como mais importantes,
pois apresentaram médias maiores que 4,5 e percentual de respostas positivas maiores que
90% foram: “haver confianca muatua” (4,75), “haver empatia entre mentor e mentorado”
(4,62), “haver comprometimento mutuo” (4,59) e “existir bom relacionamento entre mentor e
mentorado” (4,57).

As caracteristicas que apresentaram também valores de médias iguais ou maiores que
4,5 mas apresentaram o percentual de respostas “importante” entre 80 e 90% foram: “haver
autenticidade na relacdo de mentoria” (4,56), “haver feedback entre mentor e mentorado”
(4,54) e “haver engajamento entre mentor e mentorado” (4,50). Algumas caracteristicas
apresentaram o mesmo valor percentual de 80 a 90% mas valores de média entre 4,5 e 4: “dar
suporte profissional ao mentorado” (4,42) “haver compatibilidade entre mentor e mentorado”
(4,40) “haver compreensdo mutua” (4,40) “suprir de informagdes o mentorado” (4,25)
“construir habilidades no mentorado” (4,25) e “haver compartilhamento de problemas e
objetivos entre mentor e mentorado” (4,17).

Embora tenham apresentado médias menores que 4 e maiores que 3,5, apresentaram
um percentual de respostas positivas entre 60 e 70%: “haver independéncia entre mentor e
mentorado” (3,92) “modelar papéis no mentorado” (3,87) “dar suporte pessoal ao mentorado”

(3,73) e “haver treinamento para o mentor” (3,71).
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Tabela 27 (4) — Caracteristicas da Relacdo de Mentoria quanto a Importancia

Variaveis Véalidos Minimo  M&ximo Média
CONFIANC  -Haver confianga mitua 51 3 5 4,75
EMPATIA -Haver empatia entre mentor e mentorado 52 3 5 4,62
COMPROMT -Haver comprometimento mituo 51 3 5 4,59
BOMRELCT  -Existir bom relacionamento entre mentor e mentorado 51 3 5 4,57
AUTNTCDD  -Haver autenticidade na relacdo de mentoria 52 1 5 4,56
HFEEDBAC  -Haver feedback entre mentor e mentorado 52 2 5 4,54
ENGAJAMT  -Haver engajamento entre mentor e mentorado 52 3 5 4,50
SUPTPROF -Dar suporte profissional ao mentorado 50 2 5 4,42
COMPTBLD  -Haver compatibilidade entre mentor e mentorado 52 2 5 4,40
HCOMPREE -Haver compreensdo mutua 52 2 5 4,40
SUPRINFR -Suprir de informacg6es o0 mentorado 52 2 5 4,25
CONTRHAB  -Construir habilidades no mentorado 52 2 5 4,25
COMPALHT  -Haver compartilhamento de problemas e objetivos 52 1 5 4,17
entre mentor e mentorado
INDEPDCI -Haver independéncia entre mentor e mentorado 52 1 5 3,92
MODLRPPS  -Modelar papéis no mentorado 52 1 5 3,87
SUPTPESS -Dar suporte pessoal ao mentorado 51 1 5 3,73
TREINMTR  -Haver treinamento para 0 mentor 49 1 5 3,71
RECOMPSA  -Recompensar financeiramente o0 mentor 52 1 5 2,19

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Apenas uma variavel obteve média em torno de 2 “ndo importante” e percentual de
respostas “importante” de apenas 15%: “recompensar financeiramente 0 mentor”.

Para alguns autores a recompensa financeira recebida pelo mentor é um dos beneficios
recebidos (MMHA, 2003), mas existem outros beneficios que o mentor pode receber ao
desempenhar este papel: melhora da auto-estima pelo reconhecimento; revitalizagdo dos
interesses pelo trabalho; estabelecimento de uma relagéo estreita com o mentorado; satisfacdo
das proprias necessidades de desenvolvimento; assisténcia profissional em projetos de
trabalho por parte do mentorado; transmissdo da visdo; satisfacdo em passar conhecimento
aos outros e respeito adicional dos colegas (MMHA, 2003). Porém, o mentor tem como
principal beneficio a satisfacdo pessoal de ver seus mentorados se desenvolverem
pessoalmente e de impulsionarem sua educacdo profissional (RAGINS e SCANDURA,

1994).
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Figura 6 (4) — Caracteristicas da Relagao de Mentoria

EMPATIA ] ‘
- ! /1 ' | | | | | _
[ |

CONFIANG
BOMRELCT
COMPROMT

HFEEDBAC
AUTNTCDD
SUPRINFR
ENGAJAMT
COMPTBLD
HCOMPREE
SUPTPROF
CONTRHAB
COMPALHT

INDEPDCI

MODLRPPS

SUPTPESS

TREINMTR

RECOMPSA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E Importante O Indiferente O N&o Importante ‘

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Conforme os dados da Tabela 28 (4), abaixo, as variaveis “haver independéncia entre
mentor e mentorado” e “recompensar financeiramente 0 mentor” se mostraram similares em
relacdo a importancia para o respondente e a situacdo percebida na organizacdo. Elas
apresentam uma harmonia nos resultados do que é importante e do que € percebido na
organizacdo pelos respondentes. Esta indicacdo é confirmada pelos valores do nivel de
significancia (Sig) superiores a 0,05 da referida Tabela.

A caracteristica “recompensar financeiramente o mentor” também foi considerada

como ndo importante nas “caracteristicas profissionais do mentor”. Aqui foi confirmada a
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opinido dos respondentes ja expressa no item 4.3.3.2. Quanto a “haver independéncia entre
mentor e mentorado” foi considerada como importante e é observada na organizagdo. Na
literatura encontra-se que a independéncia ocorre numa fase mais adiantada da mentoria.
Segundo Kram (1988), a mentoria geralmente passa por quatro fases (ver item 2.4). Na
terceira fase (separacédo), o0 mentorado revive sua evolugdo e sentimentos e 0 mentor passa a
existir a distancia. Entre eles, passa a fluir um novo senso de independéncia e autonomia. A
separacdo é necessaria para que 0 jovem possa emergir, sair da protecdo de um mentor e possa
mostrar a sua independéncia no trabalho e sua capacidade. A separacdo gera no mentor um
sentimento, que demonstra (para si e para 0s outros) que o investimento em desenvolvimento
culminou em sucesso.

Quanto as demais varidveis, elas se comportaram diferentemente em relacdo a
importancia (imp) e a situacdo (sit) para o respondente na organizacdo. Porém, 0s pares que
apresentaram maiores diferencas entre as médias foram: “haver treinamento para o mentor”
(imp=3,71 e sit=2,58) e “haver feedback entre o mentor e o mentorado” (imp=4,54 e
sit=3,67). Em relagdo a esta Ultima caracteristica, houve uma énfase neste aspecto tanto em
relacdo as caracteristicas do mentor (item 4.3.3) e do mentorado (item 4.3.4) quanto da
relacdo de mentoria. Houve um relevo no desejo dos respondentes para que houvesse um

feedback do mentor para 0 mentorado e vice-versa.



Tabela 28 (4)- Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas da Relacdo de Mentoria

Diferencas emparelhadas

Caracteristicas Desvio Médias Diferenca  Sig.
Padrao das médias

Pares Importancia - Situacao Importancia  Situacdo
Pair 1 EMPATIA - EMPATMMS ,791 4,62 4,04 0,58 ,000
Pair 2 ENGAJAMT - ENGAJAMS ,820 4,50 4,00 0,50 ,000
Pair 3 AUTNTCDD - AUTTCDDS 1,021 4,56 3,82 0,74 ,000
Pair 4 SUPRINFR - SUPINFOS 821 4,25 3,85 0,40 ,001
Pair 5 CONTRHAB - CONSTHAS ,866 4,25 3,80 0,45 ,001
Pair 6 MODLRPPS - MODELPPS ,922 3,87 3,40 0,47 ,001
Pair 7 CONFIANC - CONFIANS ,919 4,75 4,10 0,65 ,000
Pair 8 COMPTBLD - COMPATBS 1,063 4,40 3,86 0,54 ,002
Pair 9 SUPTPESS - DARSUPSS 1,129 3,73 3,10 0,63 ,002
Pair 10 SUPTPROF - DARSUPFS ,895 4,42 4,02 0,40 ,008
Pair 11 COMPALHT - COMPLHTS 1,041 4,17 3,47 0,70 ,000
Pair 12 COMPROMT - COMPMTUS ,988 4,59 3,85 0,74 ,000
Pair 13 BOMRELCT - BOMRELAS ,901 4,57 3,92 0,65 ,000
Pair 14 INDEPDCI - IDEPEDCS 1,088 3,92 3,84 0,08 ,695
Pair 15 RECOMPSA - RECOMMRS 1,134 2,19 2,08 0,11 ,616
Pair 16 TREINMTR - TREINMRS 1,334 3,71 2,58 1,13 ,000
Pair 17 HFEEDBAC - FEEDMXMS 1,067 4,54 3,67 0,87 ,000
Pair 18 HCOMPREE - COMPSMT 1,001 4,40 3,86 0,54 ,000

extremamente importantes foram: haver confiangca muatua, haver empatia
mentorado, haver comprometimento mutuo, existir bom relacionamento

mentorado, haver autenticidade na relacdo de mentoria, haver feedback

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

mentorado e haver engajamento entre mentor e mentorado.

processos de mentoria nas empresas dos respondentes e nas empresas em Pernambuco de uma

maneira geral na visao dos respondentes.

4.3.6 Caracteristicas dos Processos de mentoria nas empresas dos
respondentes e nas empresas em Pernambuco

nas empresas onde trabalhavam e nas organizacGes de uma maneira geral em Pernambuco.

As caracteristicas da relacdo de mentoria que os respondentes julgaram como
entre mentor e
entre mentor e

entre mentor e

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados referentes a caracteristicas dos

No questionario foi perguntado sobre as caracteristicas observadas como existentes
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Alguns respondentes fizeram observagdes informando que sé haviam trabalhado em uma
Unica empresa ou que ndo conheciam outras realidades organizacionais que nao fossem a sua.
Por estes motivos alegaram ndo ter informacdo a coluna referente as empresas em
Pernambuco, se restringindo a apenas sobre a sua empresa. Consequentemente, isto causou
uma diminuicdo do indice de respostas apresentadas neste segundo item.

As Tabelas de 29 (4) e 30 (4) e as Figuras 7 (4) e 8 (4), sobre as caracteristicas dos
processos de mentoria, foram organizadas também de forma padronizada:

» Os dados das Tabelas apresentam-se numa escala de “muito frequentemente” (5) até a
“ndo existe” (1). O valor minimo e 0 maximo do grau de frequéncia atribuida a cada
uma das “caracteristicas do processo de mentoria” também constam nas tabelas.

Nas Figuras os dados foram organizados pelos valores percentuais das médias em
ordem decrescente, para melhor visualizacdo, do que é “freqlientemente, “ocasional” e “nao
existe”. Foram considerados como 4 e 5 “freqlientemente”, 3 como “ocasional”, 1 e 2 como
“néo existe”.

Na Tabela 31 (4), estéo as resultadas dos testes das amostras emparelhadas referente
as caracteristicas das organizacGes onde os respondentes trabalhavam e as organizacdes em
Pernambuco, com o objetivo de analisar se havia semelhanca e diferenca entre as respostas.

Os quadros das *“caracteristicas dos processos de mentoria” encontram-se no

Apéndice B.

4.3.6.1 Processos de mentoria nas empresas dos respondentes

Analisando-se a Tabela 29 (4) e a Figura 7 (4) em conjunto, observa-se que a

caracteristicas “proporciona crescimento pessoal” apresentou a maior média (3,73), proximo
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de 4 (freqiientemente) onde 63% dos respondentes observaram que esta caracteristica existia
com “frequiéncia” e 22% “ocasional” nas organizac¢des onde trabalhavam.

Porém, as caracteristicas “h& um interesse de ampliar os conhecimentos por parte dos
empregados” (3,65) e “proporciona crescimento profissional” (3,57) apresentaram médias
maiores que 3,5 e percentual de respostas “freqlientemente” entre 50 e 60%. A caracteristica
“é um processo informal” apresentou média de 3,42 e percentual de respostas positivas entre
45 e 50%.

Um grupo de caracteristicas apresentou um percentual de respostas “frequentemente”
de 30 a 40% e médias entre 3,16 e 2,78: “é espontanea a participacdo” (3,16), “h& uma
assisténcia profissional aos empregados iniciantes” (3,02), “ha uma identificacdo do
mentorado com o mentor” (2,90), “hd uma motivacdo para empregados mais antigos
orientarem o0s mais novos” (2,88), “ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento da
carreira do empregado” (2,88) e “ha uma comunicacdo clara e objetiva dentro da
organizagao” (2,78).

Embora a variavel “ha percepcdo das necessidades dos empregados por parte dos
dirigentes” tenha obtido média 2,96, apresentou um percentual pouco menor que 30% de
aparecimento “frequentemente” na organizagao.

Observa-se que mesmo ambas tendo apresentado o percentual em torno de 25% de
respostas positivas as caracteristicas “é pratica atual da(s) empresa(s)” (2,76) e “é um
processo formal” (2,30) as médias foram diferentes porque a primeira obteve mais respostas
“ocasional”. As duas varidveis: “ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento pessoal
do empregado” (2,65) e “ha& uma alta rotatividade de empregados” (2,60) apresentaram
médias maiores que 2,5 e percentual de respostas “freqlientemente” em torno de 20%. Embora
a caracteristica “é obrigatdria a participacdo” tenha apresentado aproximadamente o mesmo

percentual de respostas positivas (20%), a média foi de 2,28. Isto foi gerado porque esta
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caracteristica obteve um indice maior de respostas “ndo existe”, causando uma diminui¢do no
valor da média das respostas.

A caracteristica “ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e mentorado, para o
processo de mentoria” (2,64) obteve média entre 2,5 e 3, porém o percentual de respostas
“frequentemente” foi de apenas 15%, isto de deu porque mais de 40% dos respondentes

informaram que isto ocorria de forma *“ocasional”” nas organizacoes.

Tabela 29 (4) — Processos de mentoria nas empresas dos respondentes

Varidveis Vélidos Minimo  M&ximo Média

CRESPSSL EMP Proporciona crescimento pessoal 49 1 5 3,73

INTERAME  EMP Ha um interesse de ampliar os conhecimentos por 49 2 5 3,65
parte dos empregados

CRESPROF EMP Proporciona crescimento profissional 49 1 5 3,57

INFORMAL  EMP E um processo informal 50 1 5 3,42

ESPONTPT EMP E espontanea a participacao 50 1 5 3,16

ASSTCNOV  EMP Ha uma assisténcia profissional aos empregados 50 1 5 3,02
iniciantes

PERCNECS EMP Ha percepcdo das necessidades dos empregados 50 1 5 2,96
por parte dos dirigentes

IDENTMTR  EMP Ha uma identificagdo do mentorado com o 50 1 5 2,90
mentor

MOTVCORI  EMP Ha uma motivagdo para empregados mais antigos 50 1 5 2,88
orientarem 0s mais Novos

DESCARRE  EMP Ha uma orienta¢do voltada para o 50 1 5 2,88
desenvolvimento da carreira do empregado

COMUNCLA EMP Ha uma Comunicacdo clara e objetivadentroda 50 1 5 2,78
organizacao

PRATCEMP  EMP E prética atual da(s) empresa(s) 50 1 5 2,76

DESPESSO EMP H& uma orientacdo voltada para o 49 1 5 2,65
desenvolvimento pessoal do empregado

TEMPOAMB EMP Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentore 50 1 5 2,64
mentorado, para o processo de mentoria

ALTAROTT  EMP Ha uma alta rotatividade de empregados 50 1 5 2,60

FORMAL EMP E um processo formal 50 1 5 2,30

OBRIGPRT EMP E obrigatéria a participagdo 50 1 5 2,28

SEXDIFER EMP H& uma preocupacdo para que o mentor e 0 50 1 5 1,78
mentorado sejam de géneros diferentes

MTRNAOCF EMP Hé& uma preocupacdo para que o mentor ndo seja 50 1 4 1,60

chefe imediato do mentorado
Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como visto anteriormente, e como pode ser melhor visualizado na Figura 7 (4),
abaixo, a caracteristica “proporciona crescimento pessoal” foi considerada a varidvel com

valor de média mais alto. Um detalhe deve ser observado na Figura 7 (4), é que os valores
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atribuidos as variaveis como “freqliientemente” atingiram um indice de respostas superiores a
50% em apenas trés variaveis, “proporciona crescimento pessoal”, “proporciona crescimento
profissional” e “h& um interesse de ampliar os conhecimentos por parte dos empregados”. As
demais variaveis tiveram um aparecimento freqiiente em menos de 50% dos respondentes.

Os dados estdo distribuidos de tal forma na Figura 7 (4) abaixo que aparecem numa
escala descendente de valores positivos. A primeira varidvel (proporciona crescimento
pessoal) apresenta um aparecimento “freqliente” com valor médio maior que 60% dos
respondentes. A Ultima varidvel (h& uma preocupacdo para que o mentor ndo seja chefe

imediato do mentorado) apareceu como “freqiente” em menos de 10% dos respondentes.

Figura 7 (4) — Processos de mentoria nas empresas dos respondentes
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Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Destaca-se que, as caracteristicas do processo de mentoria indicadas, pelo
respondente, como freqlientemente observadas na organizacdo onde trabalhavam foram,
“proporciona crescimento pessoal”, “h& um interesse de ampliar os conhecimentos por parte
dos empregados” e “proporciona crescimento profissional”. Em relacdo a estas caracteristicas,
encontra-se na literatura: a mentoria proporciona desenvolvimento profissional do mentorado
(KRAM, 1988), estimula o desenvolvimento e o equilibrio profissional e pessoal do
mentorado (Carr, 1999). Tudo isso ocorre se houver interesse de ampliar os conhecimentos
por parte dos empregados.

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados referentes as caracteristicas dos

processos de mentoria nas empresas em Pernambuco.

4.3.6.2 Processos de mentoria nas empresas em Pernambuco

Analisando-se a Tabela 30 (4) junto com a Figura 8 (4), observa-se que a mesma
caracteristica que foi considerada como a mais “frequentemente” nas organiza¢des onde 0s
respondentes trabalhavam, foi destacada com a mesma intensidade nas organizacGes em
Pernambuco: “proporciona crescimento pessoal” apresentou a maior media (3,59), onde 59%
dos respondentes observaram que esta caracteristica existia com “freqliéncia” e 24%
“ocasional” nas organizacdes. A caracteristica “ha um interesse de ampliar os conhecimentos
por parte dos empregados” obteve média 3,25 e um percentual de respostas “frequentemente”
em torno de 45%.

Um grupo de caracteristicas apresentou um percentual de respostas “frequentemente”
entre 30 e 40% e médias entre 3,26 e 2,92: “é um processo informal” (3,26), “ha uma alta
rotatividade de empregados” (3,14), “proporciona crescimento profissional” (3,13), “ha uma

assisténcia profissional aos empregados iniciantes” (3,03), “é espontanea a participacdo”
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(2,97), “h& uma identificacdo do mentorado com o mentor” (2,95) e “h& uma motivacéo para
empregados mais antigos orientarem os mais novos” (2,92).

Um outro grupo de varidveis apresentou um percentual de respostas “frequentemente”
entre 10 e 20% e médias entre 2,82 e 2,33: “hd uma orientacdo voltada para o
desenvolvimento da carreira do empregado” (2,82) “h& percep¢do das necessidades dos
empregados por parte dos dirigentes” (2,71) “ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e
mentorado, para o processo de mentoria” (2,66), “ha uma comunicacao clara e objetiva dentro
da organizacdo” (2,59), “hd uma orientacdo voltada para o desenvolvimento pessoal do
empregado” (2,45%) e “é um processo formal” (2,33%). Esta discrepancia se deu porque 0s
valores considerados “ocasional” (3) elevaram a média das respostas.

As trés caracteristicas: “hd uma preocupacdo para que 0 mentor ndo seja chefe
imediato do mentorado” (2,03%), “é obrigatdria a participacdo” (2,16%) e “é pratica atual
da(s) empresa(s)” (2,50%), embora tenham apresentado o mesmo valor percentual de
respostas “freqlientemente” (10%), apresentaram médias diferentes. Destaca-se que a 32
variavel (“é prética atual da empresa”) obteve média maior porque apresentou um percentual
de quase 40% de respostas “ocasional”.

A Ultima varidvel “hd uma preocupacgdo para que 0 mentor e 0 mentorado sejam de
géneros diferentes” (1,72) apresentou um percentual de respostas em torno de 85% “ndo

existe”, indicando que esta preocupacao ndo existe nas organiza¢des em Pernambuco.
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Variaveis Vélidos Minimo  M&ximo Média

PCRESPFS PE Proporciona crescimento pessoal 37 1 5 3,59

INFORMAS PE E um processo informal 39 1 5 3,26

INTCCONS PE Ha um interesse de ampliar os conhecimentos por 36 1 5 3,25
parte dos empregados

ALTROTTS PE Ha uma alta rotatividade de empregados 37 1 5 3,14

CRESPRFS PE Proporciona crescimento profissional 40 1 5 3,13

ASSISPFS PE Ha uma assisténcia profissional aos empregados 38 1 5 3,03
iniciantes

EXPONTNS  PE E espontanea a participacio 39 1 5 2,97

IDENTFCS PE Ha uma identificagdo do mentorado com o mentor 37 1 5 2,95

MOTMAVHS PE Ha uma motivagdo para empregados mais antigos 38 1 5 2,92
orientarem 0s mais Novos

DESCARRS PE H& uma orientacdo voltada para o desenvolvimento 38 1 5 2,82
da carreira do empregado

PERCPNCS PE H4 percepgdo das necessidades dos empregados 38 1 5 2,71
por parte dos dirigentes

TEMPMXMS  PE Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e 38 1 5 2,66
mentorado, para o processo de mentoria

COMUNCLS PE H& uma Comunicacdo clara e objetiva dentro da 37 1 5 2,59
organizacao

PRATCATS PE E prética atual da(s) empresa(s) 36 1 5 2,50

DESPRFLS PE H& uma orientacdo voltada para o desenvolvimento 38 1 5 2,45
pessoal do empregado

FORMALS PE E um processo formal 39 1 5 2,33

OBRIGATS PE E obrigatéria a participacio 38 1 5 2,16

NAOCHEFS  PE Ha uma preocupacéo para que 0 mentor ndo seja 37 1 4 2,03
chefe imediato do mentorado

SEXDIFSS PE Ha uma preocupacdo para que o mentor e 0 36 1 5 1,72

mentorado sejam de géneros diferentes

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como visto anteriormente, e como pode ser melhor visualizado na Figura 8 (4),

abaixo, a caracteristica “Proporciona crescimento pessoal” foi considerada a variavel com

valor de média mais alto, como também a Unica varidvel que obteve respostas de mais de 50%

dos respondentes como a caracteristica mais frequentemente observada nas empresas em

Pernambuco. Um detalhe deve ser observado na Figura 8 (4) abaixo: é que os valores

atribuidos as variaveis como “frequentemente” apresentaram, uma maneira geral, um indice

de respostas inferiores a 50%.
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Figura 8 (4) — Processos de mentoria nas empresas em Pernambuco
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Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com os dados da Tabela 31 (4), abaixo, foi realizado o teste das amostras
emparelhadas. Ele é utilizado para analisar a mesma amostra em condicfes diferentes, neste
caso, sobre o processo de mentoria nas empresas onde trabalhavam e nas empresas em
Pernambuco, como um todo, na visao dos respondentes.

Os resultados indicaram que, uma maneira geral, as médias das variaveis se
comportaram de formas semelhantes em relacdo as caracteristicas existentes no processo de
mentoria nas empresas onde os respondentes trabalham e nas empresas em Pernambuco. Isto
era de se esperar porque as empresas em que 0s respondentes trabalham fazem parte de um

universo maior que sdo as empresas em Pernambuco.
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Estes resultados apresentaram uma exce¢do: a caracteristica “ha uma preocupacgéo
para que o mentor ndo seja chefe imediato do mentorado”. Indicando que houve um
desacordo entre as respostas referentes as empresas dos respondentes e as de Pernambuco. O
valor do nivel de significancia (Sig) inferior a 0,05 da Tabela abaixo, com um intervalo de
confianga de 95%, confirma este dado. Porém, a diferenga entre as médias foi pequena
(empresas dos respondentes=1,60 e empresas em Pernambuco=2,03 ), nas empresas em
Pernambuco foi observado que esta variavel esteve mais presente que nas dos respondentes.

A caracteristica que obteve a maior diferenca entre as respostas pertinentes as
organizacBes dos respondentes e as organizagdes em Pernambuco foi: “hd uma alta
rotatividade de empregados” (empresas dos respondentes=2,60 e empresas em
Pernambuco=3,17). Esta caracteristica pelos valores percentuais das Figuras 6 (4) e 7 (4),
cerca de 20% dos respondentes perceberam que nas suas organizacdes havia alta rotatividade;

e nas empresas em Pernambuco este percentual subiu para cerca de 35%.

Tabela 31 (4) - Teste de Amostras emparelhadas das caracteristicas do processo de mentoria em Pernambuco
Diferencas emparelhadas

Caracteristicas Desvio Médias Diferenca Sig.
das empresas Padrédo das médias

Pares dos respondentes - em Pernambuco Respondentes -Pernambuco

Pair 1 INFORMAL - INFORMAS 1,197 3,42 3,26 0,16 ,893
Pair 2 FORMAL - FORMALS 1,114 2,30 2,33 -0,03 772
Pair 3 CRESPROF - CRESPRFS 1,348 3,57 3,13 0,44 ,062
Pair 4 TEMPOAMB - TEMPMXMS 1,312 2,64 2,66 -0,02 1,000
Pair 5 ESPONTPT — EXPONTNS 1,366 3,16 2,97 0,19 ,481
Pair 6 INTERAME — INTCCONS 1,267 3,65 3,25 0,40 ,053
Pair 7 OBRIGPRT - OBRIGATS 1,093 2,28 2,16 0,12 ,881
Pair 8 CRESPSSL - PCRESPFS 1,320 3,73 3,59 0,14 ,454
Pair 9 PRATCEMP - PRATCATS 1,530 2,76 2,50 0,26 ,661
Pair 10 PERCNECS - PERCPNCS 1,290 2,96 2,71 0,25 ,800
Pair 11 ASSTCNOV - ASSISPFS 1,090 3,02 3,03 -0,01 ,654
Pair 12 COMUNCLA - COMUNCLS 1,171 2,78 2,59 0,19 1,000
Pair 13 ALTAROTT - ALTROTTS 1,416 2,60 3,14 -0,54 ,353
Pair 14 MOTVCORI - MOTMAVHS 1,153 2,88 2,92 -0,04 177
Pair 15 DESCARRE - DESCARRS 1,450 2,88 2,82 0,06 433
Pair 16 DESPESSO - DESPRFLS 1,481 2,65 2,45 0,20 ,912
Pair 17 SEXDIFER - SEXDIFSS 1,269 1,78 1,72 0,06 ,692
Pair 18 IDENTMTR - IDENTFCS ,986 2,90 2,95 -0,05 1,000
Pair 19 MTRNAOCF — NAOCHEFS ,676 1,60 2,03 -0,43 ,006

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Salienta-se que a Unica caracteristica do processo de mentoria considerada como
“observada com frequéncia” pelo respondente nas organizagdes, de uma maneira geral no
estado de Pernambuco foi “proporciona crescimento pessoal”, as demais caracteristicas foram
consideradas “de vez em quando”, “raramente” ou “nunca” observadas nas organizagoes.

A seguir serdo mostradas as andlises fatoriais realizadas no banco de dados com o
objetivo de reduzir o nimero de varidveis para uma analise mais detalhada, assim como
verificar construtos latentes nos conjuntos das variaveis relativas as caracteristicas do mentor,
do mentorado, da relacdo de mentoria e dos processos de mentoria nas organizagdes onde 0s

respondentes trabalham e nas empresas em Pernambuco.

4.3.7 Analise fatorial

Os valores de Alpha da Tabela 32 (4) apresentaram-se superiores a 0,7 indicando uma
alta consisténcia interna entre as variaveis. Destaca-se que todos os grupos de variaveis, nas
partes do questionario que foram aplicados este teste de consisténcia interna (caracteristicas
do mentor, mentorado, relacdo de mentoria e processo de mentoria), como pode ser observado

na Tabela abaixo, apresentaram os valores de Alpha superiores a 0,7.

Tabela 32 (4) — Teste Alpha (Cronbach)

Grupo de varidveis N° de variaveis Alpha
Caracteristicas Pessoais do Mentor — Importancia 19 0,7677
Caracteristicas Profissionais do Mentor — Importancia 22 0,8144
Caracteristicas do Mentorado — Importancia 19 0,7632
Caracteristicas da Relacdo de Mentoria — Importancia 18 0,8553
Caracteristicas do Processo de Mentoria na Empresa 19 0,8228
Caracteristicas do Processo de Mentoria em Pernambuco 19 0,8896

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Partindo-se da consisténcia dos dados apresentada nos indices da Tabela acima, foram

realizados os testes da medida de adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e
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o teste de esfericidade de Bartlett. Este foi realizado para cada grupo de variaveis que serdo

expostos a seguir.

4.3.7.1 Caracteristicas do Mentor

Diante da grande quantidade de varidveis relacionadas a caracteristicas do mentor, elas
foram divididas em caracteristicas pessoais (independentes de uma organizacdo) e

caracteristicas profissionais (ligadas ao seu desempenho dentro da organizacéo).

4.3.7.1.1 Caracteristicas pessoais do Mentor

Na Tabela 33 (4), abaixo, pode-se observar os valores da medida de Kaiser-Mayer-
Olkin para avaliar a adequacdo global da amostragem, para o caso das 19 variaveis, que foi
0,621, considerado alto (>0,50). Como também o teste de esfericidade de Bartlett que
apresentou o valor do nivel de significancia (Sig) igual a zero, refor¢ando a hipotese de que as

variaveis podem combinar-se em fatores.

Tabela 33 (4) — Teste KMO e Bartlett - Caracteristicas Pessoais do Mentor

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,621
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 398,277

df 171

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 34 (4), abaixo, verifica-se que as 19 variaveis relativas a
caracteristicas mais pessoais do mentor quanto a importancia para o respondente, apds
rotacionadas, geraram 6 fatores que apresentam um total de variancia explicada acumulada de

70,803%.
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Analisando-se os fatores separadamente, o fator 1 explica com um total de variancia
de 27,057%. Ele tem como variavel de maior carga a caracteristica “dar conselhos ao
mentorado” (3,001), sequida pelas variaveis “possuir autoconfianga” (2,762), “ser verdadeiro”
(2,563), “ter bom relacionamento com o mentorado” (2,441), “saber expor o0 que pensa”
(2,320), “servir de exemplo para 0 mentorado” (2,209) e “possuir simpatia” (1,649). Estas
varidveis parecem estar relacionadas a orientar com seguranca e de forma verdadeira o
mentorado com um bom relacionamento e servir de exemplo a0 mesmo. Assim, denominou-
se a dimensdo 1 de “orientacdo ao mentorado” (indicando o mentor como sendo quem
aconselha e guia, sendo autoconfiante e verdadeiro ao expor 0 que pensa gerando bom
relacionamento e servindo de modelo ao mentorado).

O fator 2 foi definido com um total de variancia explicada de valor acumulado de
13,208%, e apresenta como a variavel de maior indice “ser confiavel” (2,945) e em seguida as
variaveis “saber ouvir” (2,864) e “ser do mesmo género que o mentorado” (-2,801). As
varidveis parecem estar relacionadas ao sentimento de “confianca”, cujo termo foi escolhido
para denominar a dimensao. Segundo Robbins (1999), confianca € uma caracteristica de alto
desempenho que faz com que as pessoas acreditem na integralidade, carater e capacidade uns
dos outros.

O fator 3 foi definido com um total de variancia de 11,491%. Apresenta como a
variavel de maior indice “querer que o mentorado se desenvolva em sua vida pessoal”
(3,349), seguida pelas variaveis “gostar de ser mentor” (3,282), “ter capacidade para
compartilhar” (2,725) e “aceitar o mentorado” (2,572). As variaveis parecem ter relacdo com
um “investimento no mentorado”, cuja expressao intitulou a dimensdo 3 (indicando que o
mentor quer que o mentorado se desenvolva em sua vida pessoal, gosta de ser mentor, tem a

capacidade de compartilhar e aceita 0 mentorado).
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O fator 4 foi definido com um total de variancia de 7,188%. E apresenta apenas uma
variavel, que foi “ser compreensivo” (2,334). Diante disto denominou-se a dimensdo 4 de
“compreensdo” (o mentor que entende, alcanga e percebe o mentorado).

O fator 5 foi definido com um total de variancia de 6,364%. Também apresentou
apenas uma variavel que foi “ver a relacdo mentor-mentorado como de crescimento mutuo” (-
3,157). Assim nomeou-se a dimensdo 5 de “crescimento mdatuo” (o mentor que deseja
desenvolvimento, ascensdo, prosperidade, progresso, evolugdo de forma reciproca e bilateral
para ele e 0 mentorado).

O ultimo fator é o 6 e foi definido com um total de variancia de 5,495%. A variavel de
maior valor é “ser mais velho que o mentorado” (2,696), seguida pelas variaveis “ser
acessivel” (-2,170) e “ter amizade com o mentorado” (1,252). Estas varidveis parecem estar
indicando alguém mais velho, mais respeitavel, compreensivel, claro, inteligivel, tratavel,
afavel, socidvel e também portador de estima, simpatia, apreco, bondade e gentileza. Destaca-
se que a carga da primeira variavel é significativamente superior as demais. Portanto,
chamou-se a dimensdo 3 de “mais velho” (como sendo 0 mentor que € respeitavel, veneravel,
digno, influente, prestigioso por ser mais velho, como sendo algo conseguido pelo avancar da

idade, segundo Michaelis, 2002).
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Tabela 34 (4) — Matriz ordenada das Caracteristicas Pessoais do Mentor

Fatores  Dimensoes
Variaveis encontradas
1 2 3 4 5 6

Dar conselhos ao mentorado 3,001

Possuir autoconfianga 2,762

Ser verdadeiro 2,563

Ter bom relacionamento com 0 mentorado 2,441 Orientacdo ao
mentorado

Saber expor 0 que pensa 2,320

Servir de exemplo para 0 mentorado 2,209

Possuir simpatia 1,649

Ser confiavel 2,945

Saber ouvir 2,864 Confiabilidade

Ser do mesmo género que o mentorado -2,801

Querer que o mentorado se desenvolva em sua 3,349

vida pessoal

Gostar de ser mentor 3,282 Investimento no
mentorado

Ter capacidade para compartilhar 2,725

Aceitar o mentorado 2,572

Ser compreensivo 2,334 Compreensao

Ver a relagdo mentor-mentorado como de -3,157 Crescimento

crescimento matuo mutuo

Ser mais velho que o mentorado 2,696

Ser acessivel -2,170 Mais velho

Ter amizade com 0 mentorado 1,252

Autovalores 5141 2,510 2,183 1,366 1,209 1,044
% da variancia 27,057 13,208 11,491 7,188 6,364 5,495
Total da variancia explicada (acumulada) % 27,057 40,265 51,756 58,945 65,309 70,803

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com os dados da Tabela 35 (4) abaixo, observa-se que a variavel
substituta da dimensdo D1 “Orienta¢do” demonstrou conduta similar da amostra em relacdo a
importancia para o respondente e o que € percebido por ele na organizacao, revelando que ha
uma congruéncia das respostas obtidas no contexto importancia e situagdo. Este resultado
indica que é importante para o respondente ter um mentor que forneca “orientacdo” na
organizagao.

Ainda na Tabela 35 (4), abaixo, se observa a diferenca entre as médias do que é
importante para o respondente e o que é situacdo na percepcao deles nas organizacGes onde
trabalham. Destaca-se como a diferenga maior entre as medias a da dimensdo D3 (0,99) entre
0 que é importante do que é situacdo, indicando que a empresa em que trabalha ndo parece

estar investindo tanto quanto ele julga importante. Sequida das dimensdes D2 ( 0,81) e D5
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(0,79), direcionando a se perceber que a empresa, na visdo do respondente ndo estd
demonstrando que o mentor seja tdo confidvel e veja a relacdo de mentoria quanto ele
gostaria. Nota-se que existe um valor negativo, o da dimensdo D6 (-0,67), que expressa uma
média da situacdo (3,02) superior a média da importancia (2,35) desta caracteristica na visao
do respondente, indicando que nas organizagdes, o respondente tem observado que na
organizagdo ocorrem relacionamentos de mentoria onde o mentor € mais velho que o
mentorado, mas que isto ndo é tdo importante pra eles. Esta variavel, “ser mais velho que o
mentorado” emergiu com a maior carga do fator, indicando uma alta correlagdo entre outras
variaveis. Ela foi uma variavel considerada como “ndo importante” para mais de 50% dos
respondentes, mais de 20% julgaram-na “indiferente” e apenas um pouco mais de 15%

avaliou-a como “importante”. As demais dimensdes néo apresentaram diferenga expressiva.

Tabela 35 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentor (pessoais)
Diferencas emparelhadas

Desvio Médias Diferengca Sig.
Pares das dimensbes Padrdo Importancia - Situacdo das medias

Par D1 Orientagfo ao mentorado 1,071 4,04 3,71 0,33 ,065
Par D2 Confiabilidade 1,167 4,85 4,04 0,81 ,000
Par D3 Investimento no mentorado 1,378 4,38 3,39 0,99 ,000
Par D4 Compreensdo 1,203 4,29 3,63 0,66 ,000
Par D5 Crescimento matuo 1,081 4,39 3,60 0,79 ,000
Par D6 Mais velho 1,494 2,35 3,02 -0,67 ,004

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com o que emergiu da andlise fatorial, pode-se dizer que o mentor
proporciona orientacdo, confiabilidade, investimento no mentorado, compreenséo,
crescimento matuo e € visto como mais velho que o mentorado.

Na literatura encontra-se que a palavra mentor € utilizada para designar um orientador,
conselheiro, amigo, tutor, professor e homem sabio (Shea, 2001). A funcdo do mentor é de
dar orientacéo e contribuir para melhor desenvolver e preparar 0 mentorado para enfrentar as
responsabilidades que irdo surgir (op. cit.), dando-lhe suporte em forma de amizade e

conselho para a sua careira (KRAM, 1988).
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O mentor deve ser confiavel porque o mentorado necessita sentir confianca e ter boa
comunicagdo com ele (ASME, 2003). A mentoria requer um relacionamento de confianca,
compreensdo e autenticidade (CARR, 1999).

O mentor investe no mentorado ajudando-o a se desenvolver. O desenvolvimento do

mentorado pode ser realizado por pessoas que desenvolvam o mentorado e que Ihe provenha
suporte de carreira e psicossocial (Higgins e Thomas, 2001). Assim, para Whilst Gordon,

mentoria é um relacionamento entre mentor e mentorado que envolve uma troca de beneficios

e que resulta no crescimento de ambos (apud Bennetts, 1998).

Finalizando, a expressédo “mentoria” significa um relacionamento entre um adulto
jovem menos experiente (mentorado) e um mais velho e mais experiente (mentor) que ajuda o
mais jovem a aprender a navegar no mundo dos adultos e no mundo do trabalho (Kram,
1988). Mesmo ndo sendo considerado como importante pelo mentor, os dados indicaram que
0 mentor se mostrou uma pessoa mais velha que os respondentes em suas vidas.

A seguir serdo apresentadas as analises fatoriais realizadas das caracteristicas

profissionais do mentor.

4.3.7.1.2 Caracteristicas profissionais do Mentor

Da mesma forma que foi realizado o teste acima, na Tabela 36 (4), abaixo,
pode-se observar os valores da medida de Kaiser-Mayer-Olkin para avaliar a adequacéo
global da amostragem, para o caso das 22 variaveis, que foi 0,644, considerado alto (>0,50).
Como também o teste de esfericidade de Bartlett que apresentou o valor do nivel de
significancia (Sig) igual a zero, reforcando a hip6tese de que as variaveis podem combinar-se

em fatores.
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Tabela 36 (4) — Teste KMO e Bartlett - Caracteristicas Profissionais do Mentor

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,644
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 456,389

df 231

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 37 (4), abaixo, verifica-se que as 22 variaveis relativas as
caracteristicas profissionais do mentor quanto a importancia para o respondente, apos
rotacionadas, geraram 6 fatores que apresentam um total de variancia explicada acumulada de
70,803%.

Analisando-se os fatores separadamente, observa-se que o fator 1 foi definido com um
total de variancia de 28,748%. Ele tem como variavel de maior carga a caracteristica “dar
oportunidade ao mentorado para demonstrar competéncia e performance” (1,016) seguida
pelas variaveis “Fazer com que o trabalho do mentorado seja visto na organizacao” (0,930) e
“Criar oportunidades para movimentar e desenvolver o mentorado na organizagdo” (0,708).
Estas variaveis parecem estar relacionadas a visibilidade que o mentor pode dar ao mentorado
dentro da organizagdo com o objetivo de desenvolve-lo profissionalmente. Assim,
denominou-se a dimensdo D1 de “visibilidade ao mentorado” (o mentor d& oportunidade ao
mentorado para demonstrar a competéncia e a performance fazendo com que o mentorado
seja visto na organizacao através das oportunidades criadas para movimentar e desenvolver o
mentorado).

O fator 2 foi definido com um total de variancia de 10,456%, e dele emergiu apenas
uma variavel que foi a “influéncia organizacional” (-0,872). Como s apresentou uma
variavel, denominou-se a dimensdo D2 “influéncia organizacional” (0 mentor que possui
influéncia dentro da organizacdo e que pode ajudar o mentorado em sua carreira profissional).

Quanto ao fator 3, foi definido com um total de variancia de 7,776%, e nele também

gerou apenas uma variavel “Sentir compensagdo em ser mentor” (0,836). Esta variavel parece
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estar relacionada ao sentimento de compensacdo, denominou-se a dimensdao D3
“autocompensacdo” (0 mentor que sente compensacdo em ser mentor, refere-se a
compensacdes ndo financeiras).

No fator 4, foi definido com um total de variancia de 7,271% e nele pode-se observar
que assim como no fator 2 e 3, tem-se apenas uma varidvel “perceber as necessidades do
mentorado” (-0,885). Como emergiu a Unica varidvel “perceber as necessidades do
mentorado”, denominou-se a dimensdo D6 de “percep¢do do mentorado” (0 mentor tem
percepcao das necessidades do mentorado como um todo).

J& o fator 5, foi definido com um total de variancia de 5,611% e dele emergiram 4
variaveis. Este fator tem como variavel de maior carga a caracteristica “acreditar no potencial
do mentorado” (0,981), seguidas pelas variaveis “dar tarefas desafiantes ao mentorado que
possam ajudar a aprendizagem e desenvolver técnicas e habilidades” (0,934), “ter o desejo de
compartilhar conhecimento” (0,926) e “proteger o mentorado de exposicao e visibilidade em
situacdes de alto risco que possam prejudicar a sua reputacdo” (0,736). Estas variaveis ddo a
idéia de que o mentor quer proporcionar ensinamentos a0 mentorado, no momento em que 0
mentor da tarefas desafiantes para ajuda-lo em sua aprendizagem e a desenvolver técnicas e
habilidades em razdo de possuir o desejo de compartilhar conhecimento e ensinar a ele o
melhor caminho. Por isto, denominou-se a dimensdo D5 de “ensinamento ao mentorado” (o
mentor acredita no potencial do mentorado e proporciona ensinamentos a ele).

Quando observado o fator 6, verifica-se que ele foi definido com um total de variancia
de 5,212%, e apresentou apenas uma variavel, que foi “ter satisfacdo na carreira” (0,905). Esta
varidvel pareceu indicar uma satisfacgdo do mentor na carreira profissional. Assim,
denominou-se a dimensdo D6 de “satisfagéo profissional”.

O ultimo fator, o de namero 7, foi definido com um total de variancia de 4,70%, e

apresentou apenas a variavel “ser chefe direto do mentorado”. Como esta variavel emergiu
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sozinha, entdo se denominou a dimensao D7 de “chefe do mentorado” (o mentor que é o chefe

ligado diretamente ao mentorado).

Tabela 37 (4) - Matriz ordenada das caracteristicas profissionais do Mentor
Variaveis Fatores Dimensdes
1 2 3 4 5 6 7 encontradas

Dar oportunidade ao mentorado para 1,016
demonstrar competéncia e

performance

Fazer com que o trabalho do ,930 Visibilidade ao
mentorado seja Vvisto na organizagéo mentorado
Criar oportunidades para ,708

movimentar e desenvolver o
mentorado na organizagdo

Ter influéncia organizacional -,872 Influéncia
organizacional

Sentir compensacao em ser mentor ,836 Autocompensacgdo

Perceber as necessidades do -,885 Percepcéo do

mentorado mentorado

Acreditar no potencial do mentorado ,981

Dar tarefas desafiantes ao ,934

mentorado que possam ajudar a
aprendizagem e desenvolver
técnicas e habilidades

Ter o desejo de compartilhar ,926 Ensinamento ao
conhecimento mentorado
Proteger o mentorado de exposicdo ,736

e visibilidade em situacGes de alto
risco que possam prejudicar a sua

reputacdo

Ter satisfacdo na carreira ,905 Satisfacdo
profissional

Ser chefe direto do mentorado ,876 Chefe do
mentorado

Autovalores 4,605 1,723 1,654 1,994 4,999 4,477 1,575

% da variancia 28,75 1046 7,78 727 561 521 4,70

Total da variancia explicada 28,75 39,20 46,98 54,25 59,86 65,07 69,77

(acumulada) %

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Como pode ser observado na Tabela 38 (4), a seguir, as médias das dimensbes D2
(influéncia) e D3 (autocompensacao) se comportaram de formas semelhantes em relacéo a
Importancia para o respondente e a Situacdo na organizacdo, pois apresentam uma sintonia na
amostra nestes dois enfoques. Este dado é confirmado pelos valores de significancia (Sig)

superiores a 0,05 da Tabela, com um intervalo de confianca de 95%.
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Quanto as demais dimensdes, ainda na Tabela 38 (4), se observam as diferencas
entre as médias do que é importante para o respondente e 0 que € percebido nas organizacdes
onde eles trabalham. Destaca-se como a diferenca maior entre as médias a da dimensdo D4
(1,20) entre 0 que é importante do que é situacdo. Apontando para uma énfase na importancia
que os respondentes atribuiram a “percepcdo que o mentor tenha do mentorado” e que as
organizacGes ndo demonstram que seus mentores tenham com a intensidade de percepcéao por
eles desejadas.

As demais dimensbes ndo expressam tamanha énfase nas outras diferencas de
médias, embora ainda seja perceptivel que as organizacdes ndo atendem ao esperado pelos
respondentes, quando as médias da situacdo sdo inferiores ao desejado. Apenas a dimenséao
D2 “influéncia organizacional” apresentou uma pequena diferenca, indicando que nas
organizacOes 0s mentores tém apresentado influéncias organizacionais superiores ao esperado
pelos respondentes. As demais dimensdes ndo apresentaram uma diferenca enfatica.

Um outro dado encontrado: mesmo ndo sendo “importante” para o respondente, a
maioria dos mentores dos respondentes eram pessoas de dentro da organizacdo em que
trabalhavam. Estes mentores, de dentro da organizagao, eram predominantemente seus chefes,

que provavelmente tinham influéncia organizacional.

Tabela 38 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentor (profissionais)
Diferencas emparelhadas

Pares das dimens0es Desvio Médias Diferenga  Sig.
Padrao das médias
Importancia - Situacao Importancia - Situacdo
Par D1 Visibilidade ao mentorado ,957 4,31 3,78 0,53 ,000
Par D2 Influéncia organizacional 1,127 3,30 3,64 -0,34 ,161
Par D3 Autocompensagéo 1,451 3,96 3,55 0,41 ,094
Par D4 Percepc¢do do mentorado 1,200 4,42 3,22 1,20 ,000
Par D5 Ensinamento ao mentorado 1,099 4,50 3,74 0,76 ,000
Par D6 Satisfacdo profissional ,953 4,50 3,92 0,58 ,000
Par D7 Chefe do mentorado 1,398 3,96 3,47 0,49 ,035

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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De acordo com o que foi mostrado na analise fatorial, no item 4.3.7.1.1, 0 mentor € um
orientador, € confidvel, investe no mentorado, é compreensivo, busca o crescimento matuo e é
mais velho que o mentorado. Pode-se dizer que, além de tudo isso, 0 mentor também da
visibilidade ao mentorado, tem influéncia, sente autocompensacdo em ser mentor, percebe e
acredita no mentorado, tem satisfagdo profissional e é chefe do mentorado.

Teoricamente, na fase mais ativa (cultivacdo) do relacionamento de mentoria, 0
mentor comumente d& assisténcia para o0 desenvolvimento da carreira do mentorado,
desempenhando um papel mais estrutural, provendo o mentorado com tarefas que aumentam a
visibilidade dele, proporcionando-lhe exposicdo para oportunidades futuras (KRAM, 1988). O
mentor utiliza a sua influéncia na organizacdo para auxiliar na exposicdo e visibilidade do
mentorado na organizagao (Zey, 1997).

Bernhoeft (2001) diz que a figura do mentor conduz, sinaliza e orienta, porém sem
fazer ou decidir pelo mentorado. O mentor pode ser mais ou menos diretivo nas respostas de

acordo com as necessidades do mentorado, como pode dar mais ou menos atengdo as

necessidades emocionais do mentorado (Harrington, 1999).
A funcdo de carreira engloba os aspectos do relacionamento que melhora a
aprendizagem do mentorado preparando-o para o desenvolvimento em uma organizacdo. E

onde o mentor investe visando o desenvolvimento da carreira profissional do seu mentorado

(KRAM e ISABELLA, 1985, KRAM 1988).

O mentor sente satisfacdo na sua carreira, satisfacdo das préprias necessidades

de desenvolvimento e satisfacdo em dar aos outros (MMHA, 2003). E, ainda, os mentorados
perceberam que mentores em posicdo de chefe sdo mais efetivos que mentores em posicao de
néo chefe. (Ragins and McFarlin apud Higgins e Thomas, 2001).

A seguir serdo apresentados os dados referentes as caracteristicas do mentorado.
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4.3.7.2 Caracteristicas do Mentorado:

Todas as vezes que se faz uma analise fatorial, é importante verificar a medida de
adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), é o indice usado para avaliar a
adequacidade da andlise fatorial. Valores altos (entre 0,5 e 1,0) indicam que a anélise fatorial
é apropriada (Malhotra, 2001). Observando os valores da Tabela abaixo, vé-se que o valor do
KMO foi de 0,672. Como também, o valor do nivel de significancia (Sig.), do teste de
esfericidade de Bartlett na Tabela 39 (4) abaixo, apresentou-se com uma probabilidade de
significancia P < 0,01, que rejeita fortemente a hipdtese nula de que as variaveis ndo sejam

correlacionadas na populagéo.

Tabela 39 (4) — Teste de KMO e Bartlett - Caracteristicas do Mentorado

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,672
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 418,740

df 171

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 40 (4) abaixo, verifica-se que as 19 variaveis, ap0s
rotacionadas (rotagdo oblimim), geram uma matriz de 5 fatores que apresentam um total de
variancia explicada acumulada de 64,723%.

Analisando-se os fatores separadamente, tem-se que o fator 1 foi definido com um
total de variancia de 30,794%. Ele apresenta como variavel de maior carga a caracteristica
“confiar no mentor” (0,980) seguida pela variavel “ter disponibilidade de tempo” (0,785).
Ambas parecem estar relacionadas ao sentimento de confianca pelo mentor, por isto
denominou-se a dimensdo D1 de “confianca”.

O fator 2 foi definido com um total de variancia de 11,795%. Tem como a
variavel de maior carga “ter compromisso com a relacdo de mentoria” (-0,884) seguidas pela

variavel “ser mais novo com o mentor” (0,795). Elas indicam um comprometimento com a
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relacdo de mentoria e ser mais novo que o mentor, dai denominou-se a dimensdo D2 de
“comprometimento”.

O fator 3 foi definido com um total de variancia de 9,939%. Tem como a variavel de
maior carga “saber expor suas dificuldades” (0,828) seguida da variavel “querer buscar
crescimento pessoal” (0,766). Ambas ddo uma idéia de que o mentorado expde suas
dificuldades em busca de crescimento pessoal; portanto, denominou-se a dimensdo D3 de
“auto-crescimento”.

O fator 4 foi definido com um total de variancia de 6,730%. Tem como a varidvel de
maior carga “ter satisfacdo na carreira” (0,735) seguida pela variavel “sentir compensacdo em
ser mentorado” (0,704). Elas estdo indicando que o mentorado tem satisfagdo na carreira e
sente compensagdo em ser mentorado; e assim, denominou-se a dimensdo D4 de “satisfacdo
profissional”.

O ultimo fator, o de nimero 5 foi definido com um total de variancia de 5,465%.
Teve apenas uma variavel “querer desenvolver seu potencial” (0,812). Esta parece estar
indicando um auto-investimento e assim, denominou-se a dimenséo D5 de “auto-investimento

profissional”.

Tabela 40 (4) — Matriz ordenada das caracteristicas do Mentorado

Variaveis Fatores Dimensdes encontradas
1 2 3 4 5
Confiar no mentor ,980 Confianca no mentor
Ter disponibilidade de tempo ,785
Ter compromisso com a relacdo de mentoria -,884 Comprometimento
Ser mais novo que 0 mentor ,7195
Saber expor suas dificuldades ,828 Autocrescimento
Querer buscar crescimento pessoal ,766
Ter satisfacéo na carreira ,735 Satisfag&o profissional
Sentir compensacao em ser mentorado ,704
Querer desenvolver seu potencial ,812  Autoinvestimento
profissional
Autovalores 4,473 2485 4,174 3,254 1,712
% da variancia 30,794 11,795 9,939 6,730 5,465

Total da variancia explicada (acumulada) % 30,794 42,589 52,529 59,259 64,723
Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Como pode ser observado nos dados da Tabela 41 (4) abaixo, a amostra de
comportou de forma semelhante em relacdo a Importancia para o respondente e a Situacao
observada pelo respondente na organizacao. Isto indica que elas podem ser vistas como tendo
apresentado harmonia em seus resultados. Este dado é reforcado pelos valores do nivel de
significancia (Sig) inferiores a 0,05 da Tabela, abaixo.

Na Tabela 41 (4) abaixo, também se observa a diferenca entre as médias do que é
importante para o respondente e o que ocorre nas organizagdes onde eles trabalham. Destaca-
se como a diferenga maior entre as médias a da dimensdo D4 (0,81), indicando que a
satisfacdo profissional nas organizacdes ndo € o quanto o respondente gostaria que fosse. A
D3 (0,77) da uma conotacdo de que o mentorado ndo expde suas dificuldades a fim de
facilitar o seu crescimento no nivel que deveria. Para o respondente seria mais importante que
0 mentorado agisse mais neste sentido. As demais dimensdes ndo apresentaram diferencas

significativas.

Tabela 41 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Mentorado
Diferencas emparelhadas

Pares das dimensfes Desvio Médias Diferenca  Sig.
Padréo das médias
Importancia - Situacdo Importancia - Situacdo
Par D1 Confianga no mentor ,867 4,63 4,08 0,55 ,000
Par D2 Comprometimento 1,106 4,38 3,98 0,40 ,018
Par D3 Autocrescimento ,962 4,53 3,76 0,77 ,000
Par D4 Satisfagdo profissional 1,053 4,40 3,59 0,81 ,000
Par D5 Auto-investimento profissional 1,394 4,68 4,13 0,55 ,011

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com o que emergiu da analise fatorial, pode-se dizer que o mentorado
possui confianga no mentor, tem comprometimento com a relacdo de mentoria, busca o
autocrescimento pessoal, sente satisfagdo profissional e faz um auto-investimento
profissional.

Na literatura encontra-se que a mentoria requer um relacionamento de confianca,

compreensdo mutua e autenticidade (CARR, 1999). Segundo Kram (1988), os
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relacionamentos de mentoria, possuem, normalmente, um forte comprometimento com o

crescimento individual. E, ainda, a relacdo de mentoria é mais profunda e envolve um
compromisso maior que os outros relacionamentos (BERNHOEFT, 2003).

Bennetts (1998) define o mentor como aquela pessoa que consegue alcangar um
relacionamento de desenvolvimento com o aprendiz, e a quem o aprendiz identifica como

sendo capaz de permitir seu crescimento pessoal. Kram (1988) diz que o relacionamento de

mentoria difere dos outros relacionamentos de trabalho por possuirem fungbes com

caracteristicas que melhoram o crescimento profissional e a promog¢édo do mentorado.

E por fim, nos relacionamentos de mentoria, ter um relacionamento de

desenvolvimento com uma pessoa de nivel mais elevado (mentor) tem sido associado para 0

mentorado, como um aumento de desenvolvimento na sua carreira (Kram, 1988) e satisfacdo
na carreira (Fagenson, 1989).
A seguir serdo apresentados os dados referentes as caracteristicas da relacdo de

mentoria.

4.3.7.3 Caracteristicas da Relacdo de Mentoria

Observando os valores da Tabela 42 (4) abaixo, tem-se que o valor do KMO foi
de 0,786. Como também, o valor do nivel de significancia (Sig.), do teste de esfericidade de
Bartlett na mesma Tabela 42 (4) abaixo, apresentou-se com uma probabilidade de

significancia P < 0,01, indicando que a analise fatorial pode ser realizada.

Tabela 42 (4) - KMO and Bartlett's Test — Caracteristicas da Relacdo de Mentoria

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,786
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 355,421

df 153

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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De acordo com a Tabela 43 (4) abaixo, verifica-se que as 18 variaveis, apos
rotacionadas pela rotacdo obliqua (oblimim), geraram 5 fatores que apresentam um total de
variancia explicada acumulada de 67,691%.

Observando-se os fatores separadamente, vé-se que o fator 1 foi definido com um total
de variancia de 34,715%. Ele apresentou como variavel de maior carga a caracteristica “haver
treinamento para o mentor” (0,794) seguidas das varidveis “haver feedback entre mentor e
mentorado” (0,748) e “haver comprometimento matuo” (0,733). Elas indicam que na relacéo
de mentoria ha um treinamento para o mentor, feedback na relacdo de mentoria e
comprometimento matuo na relagdo; por isto, denominou-se a dimensdo D1 de “capacitacao
do mentor”.

O fator 2 foi definido com um total de variancia de 12,915%. Tem como variavel de
maior carga a caracteristica “existir bom relacionamento entre mentor e mentorado” (0,956)
seguida pelas varidveis “haver compreensdo muatua” (0,745) e “dar suporte profissional ao
mentorado” (0,722). Elas ddo uma idéia de um bom relacionamento envolvendo compreenséo
mutua e que gere suporte profissional ao mentorado, dai denominou-se a dimensdo D2 de
“relacionamento prospero” (aquele relacionamento que é propicio, venturoso, feliz,
afortunado, enriquecedor e que faz as pessoas desenvolverem-se, segundo Ferreira, 1999).

O fator 3 foi definido com um total de varidncia de 8,255%. Tem como varidvel de
maior carga a caracteristica “dar suporte pessoal ao mentorado” (0,781) e com a segunda
maior carga a variavel “suprir de informacgdes o mentorado” (0,729). Ambas indicam um
suporte pessoal, por isto denominou-se a dimensdo D3 de “suporte pessoal”.

O fator 4 foi definido com um total de variancia de 6,176%. Apresentando apenas uma
variavel, a caracteristica “recompensar financeiramente o mentor” (-0,850). Como apresenta
uma Unica variavel deu-se o nome da dimensdo D4 de “recompensa financeira”. Esta variavel

foi considerada como “ndo importante” em uma relagdo de mentoria. Ela também obteve uma
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dispersdo entre as informacbes no sentido de que os respondentes a classificaram como
“extremamente importante” a “ndo importante”.

O ultimo fator que é o 5 e foi definido com um total de variancia de 5,629%. Tem
apenas uma variavel que é a caracteristica “haver independéncia entre mentor e mentorado”
(0,898). Como esta dimensdo apresenta uma Unica varidvel o nome denominado para a

dimensdo D5 ¢ “independéncia na relagdo”.

Tabela 43 (4) - Matriz ordenada das caracteristicas da Relacdo de Mentoria

Variaveis Fatores Dimensdes
encontradas
1 2 3 4 5

Haver treinamento para o mentor 7194

Haver feedback entre mentor e mentorado ,748 Capacitacdo do
mentor

Haver comprometimento muatuo ,133

Existir bom relacionamento entre mentor e mentorado ,956

Haver compreensdo mutua ,745 Relacionamento
préspero

Dar suporte profissional ao mentorado 722

Dar suporte pessoal ao mentorado ,781 Suporte pessoal

Suprir de informac@es 0 mentorado 729

Recompensar financeiramente 0 mentor -,850 Recompensa
financeira

Haver independéncia entre mentor e mentorado ,898 Independéncia na
relacdo

Autovalores 5,177 4,809 2,392 1,858 2,067

% da variancia 34,71512,915 8,255 6,176 5,629

Total da variancia explicada (acumulada) % 34,71547,63055,88562,06167,691

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com os dados da Tabela 44 (4) abaixo, a amostra apresentou
comportamento semelhante nas dimensdes “recompensa financeira” e “independéncia na
relacdo” em relacdo a Importancia para o respondente e a Situacdo percebida na organizacao.
Isto indica que estas duas dimensfes demonstram sintonia do que é construto e do que é
diagndstico para o respondente. Estes dados sdo reforcados pelos valores do nivel de
significancia (Sig) superiores a 0,05 da Tabela abaixo, com um intervalo de confianca de
95%.

Quanto as demais dimensdes, observa-se que na mesma Tabela 44 (4), constam as

diferencgas entre as médias do que é importante para o respondente e o que € observado nas
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organizacGes onde eles trabalham. Destaca-se com a maior diferenca entre as médias a da
dimensdo 1 (1,13), indicando que a organizacdo ndo esta correspondendo ao esperado pelo
respondente, ou seja, ele julga que € importante a capacitacdo do mentor e percebe que nao
esta havendo com a mesma intensidade que esperava.

As dimensdes D2 e D3 emergiram com uma diferenca menor entre o que era esperado
e 0 que foi observado na organizacdo pelos respondentes. Estes resultados apontam para uma
importancia dada pelos respondentes aos aspectos ligados aos relacionamentos de
desenvolvimento entre o mentor e 0 mentorado e o suporte pessoal dado ao mentorado. O
respondente expressa uma defasagem na organizagdo. As demais dimensdes ndo apresentaram

diferengas expressivas.

Tabela 44 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas da Relacdo de Mentoria
Diferencas emparelhadas

Pares das dimensdes Desvio Médias Diferenca  Sig.
Padrdo das médias
Importancia - Situacdo Importancia - Situacdo
Par D1 Capacitacdo do mentor 1,334 3,71 2,58 1,13 ,000
Par D2 Relacionamento prdspero ,901 4,57 3,92 0,65 ,000
Par D3 Suporte pessoal 1,129 3,73 3,10 0,63 ,002
Par D4 Recompensa financeira 1,134 2,19 2,08 0,11 ,616
Par D5 Independéncia na relagéo 1,088 3,92 3,84 0,08 ,695

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com o que emergiu da andlise fatorial, pode-se dizer que na relagdo de
mentoria ha uma capacitacdo do mentor, € um relacionamento prdéspero que da suporte
pessoal, proporciona uma recompensa financeira para 0 mentor e ha uma independéncia na
relacdo entre o mentor e mentorado.

Sob o ponto de vista tedrico, Kram (1988) expde que o relacionamento de mentoria,

normalmente, tem comprometimento com o crescimento individual e valorizagdo do

treinamento e do desenvolvimento profissional. Ainda na visao de Kram (1988), mentores sao

geralmente definidos como individuos com avancada experiéncia e conhecimento. Um mentor

de dentro da organizacdo deve ter experiéncia, competéncia e habilidade de relacionamento

(Bernhoeft, 2003), ou seja, deve estar capacitado a assumir este papel.
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O relacionamento entre 0 mentor e mentorado € geralmente mais fechado, mais longo,

mais forte do que os outros relacionamentos organizacionais (Allen e Poteet, 1999). E um

relacionamento simpatico, seguro (Langridge apud Bennetts, 1998), de confianca e

compreensdo matuas (Carr, 1999). A presenca das qualidades no relacionamento de mentoria

influencia fortemente o sucesso da mentoria (Liang et.al., 2002).
Kram e Isabella (1985) afirma que a relacdo de mentoria desempenha um papel

intrinseco, que prové suporte psicoldgico ao mentorado. E ainda, Zey (1997) expde que o

mentor fornece conhecimento, suporte pessoal, protecdo e promog¢do ao mentorado. E como

beneficio para 0 mentor, entre os diversos que recebe, esta a recompensa monetaria (MMHA,

2003).

E por fim, a relacdo de mentoria envolve vérias fases, e depois de estabilizada esta
relacdo, entre 0 mentor e o mentorado passa a fluir um novo senso de independéncia e
autonomia (Kram, 1988).

A seguir serdo apresentados os dados referentes as caracteristicas do processo de
mentoria nas empresas dos respondentes e nas empresas em Pernambuco de uma maneira

geral.

4.3.7.4 Caracteristicas do Processo de Mentoria

4.3.7.4.1 Caracteristicas do Processo de Mentoria nas organizagdes dos respondentes
Como foram realizados anteriormente os testes KMO e Bartlett, repete-se a cada
analise fatorial. Observando os valores da Tabela 45 (4) abaixo, vé-se que o valor do KMO

foi de 0,767. O valor do nivel de significancia (Sig.), do teste de esfericidade de Bartlett na
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citada Tabela 45 (4), apresentou-se com uma probabilidade de significancia P < 0,01, que

rejeita fortemente a hip6tese nula de que as variaveis nao sejam correlacionadas na populacéo.

Tabela 45 (4) — Teste KMO e Bartlett — Caracteristicas do Processo de Mentoria (empresa do respondente)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 767
Bartlett's Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 424,086

df 171

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 46 (4) abaixo, verifica-se que as 19 variadveis, depois de
realizada a rotacdo obliqua, gerou 6 fatores que apresentam um total de variancia explicada
acumulada de 72,508%.

Analisando-se os fatores separadamente, encontra-se que o fator 1 foi definido com
um total de variancia de 32,617%. Este fator apresentou como a variavel de maior carga a
caracteristica “ha percepcdo das necessidades dos empregados por parte dos dirigentes”
(2,758) seguida pelas variaveis “hd uma alta rotatividade de empregados” (-2,442), “é um
processo informal” (-2,381), “ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento da carreira
do empregado” (2,215) e “ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento pessoal do
empregado” (1,762). Estas varidveis indicam estarem relacionadas a percepcdo das
necessidades dos empregados com uma orientacdo voltada para o desenvolvimento
profissional e pessoal dos mesmos. Assim, denominou-se a dimensdo D1 de
“desenvolvimento dos empregados”.

O fator 2 foi definido com um total de variancia de 12,596%. Tem como variavel de
maior valor a caracteristica “é obrigatoria a participacdo” (2,860) seguida pelas variaveis “ha
uma comunicacdo clara e objetiva dentro da organizacdo” (2,503), “ha& uma assisténcia
profissional aos empregados iniciantes” (2,404) e “ha uma motivacdo para empregados mais
antigos orientarem 0s mais novos” (2,184). Entre as variaveis ha uma indicacdo de que de
forma obrigatoriamente participativa e de forma claramente explicita, hd uma assisténcia

profissional aos empregados porque existe uma motivacdo para que 0S empregados mais
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antigos orientem os empregados mais novos; portanto, denominou-se a dimensdao D2 de
“obrigatoria ajuda aos iniciantes”.

O fator 3 foi definido com um total de variancia de 9,503%. Tem como variavel de
maior valor a caracteristica “ha uma identificacdo do mentorado com o mentor” (3,138)
seguida pelas varidveis “é espontanea a participacdo” (3,119) e “proporciona crescimento
pessoal” (2,757). Elas ddo uma indicacdo de que ha uma identificagdo espontanea entre o
mentor e 0 mentorado que proporciona crescimento pessoal com disponibilidade de tempo de
ambos para esta relagdo. Assim, denominou-se esta dimenséo D3 de “identificacdo”.

O fator 4 foi definido com um total de variancia de 6,660%. Tem como variavel de
maior valor a caracteristica “ha uma preocupacdo para que o mentor ndo seja chefe imediato
do mentorado” (3,095) e “h& uma preocupacdo para que o mentor e 0 mentorado sejam de
géneros diferentes” (2,780). Elas indicaram uma preocupacao de que o mentor nao fosse chefe
do mentorado e que ambos fossem de géneros diferentes. Denominou-se a esta dimensédo D4
de “ndo chefe”. Estas duas varidveis foram as que obtiveram menor média nas respostas,
indicando um aparecimento “raro nas organizacOes”. Talvez porque a maioria dos mentores
mencionados pelos respondentes foram mentores de dentro da organizacdo e chefes dos
mentorados. Entdo, esta preocupacdo de que o mentor ndo seja chefe do mentorado é de
surgimento raro. Para alguns teoricos, tais como, Bernhoeft (2003) um mentor de dentro da
organizacao deve ter experiéncia, competéncia e habilidade de relacionamento, alguém que
ndo seja chefe, para que o vinculo hierarquico ndo influencie as conversas. E corroborando
esta idéia, a Revista Vocé SA (2002) afirma que o grau do mentor na hierarquia € irrelevante,
0 que interessa € 0 quanto de troca se tem nessa relacéo.

O fator 5 foi definido com um total de variancia de 5,740%. Apresentou apenas uma
variavel que foi “ha um interesse de ampliar os conhecimentos por parte dos empregados”

(2,741). Esta da a idéia de que os empregados estdo em busca de ampliar seus conhecimentos.
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O fator 6 foi definido com um total de variancia de 5,391%. Tem como variavel de
maior valor a caracteristica “é um processo formal” (2,210), seguida pelas variaveis
“proporciona crescimento profissional” (1,780) e “é préatica atual da(s) empresa(s)” (1,750).
Elas indicam que h&a um processo formal que proporciona crescimento profissional e que é
pratica da empresa, como se fosse um suporte profissional proporcionado pela organizacéo.

Denominou-se a dimensdo D6 de “desenvolvimento formal”.

Tabela 46 (4) - Matriz ordenada das caracteristicas do Processo de Mentoria (empresa do respondente)

Variaveis Fatores Dimensoes
encontradas

1 2 3 4 5 6

EMP H& percepg¢do das necessidades dos 2,758

empregados por parte dos dirigentes

EMP Ha uma alta rotatividade de empregados -2,442

EMP E um processo informal -2,381 Desenvolvimento
dos empregados

EMP Ha uma orientacdo voltada para o 2,215

desenvolvimento da carreira do empregado

EMP Ha uma orientacdo voltada para o 1,762

desenvolvimento pessoal do empregado

EMP E obrigatéria a participagio 2,860

EMP Ha uma Comunicacao clara e objetiva dentro 2,503

da organizagéo

EMP Ha uma assisténcia profissional aos 2,404 Ajuda obrigatdria

empregados iniciantes aos iniciantes

EMP Ha uma motivacao para empregados mais 2,184

antigos orientarem 0s mais novos

EMP H& uma identificacdo do mentorado com o 3,138

mentor

EMP E espontanea a participa¢ao 3,119

EMP Proporciona crescimento pessoal 2,757 Identificagdo com
0 mentor

EMP Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor 1,406

e mentorado, para 0 processo de mentoria

EMP H& uma preocupacdo para que 0 mentor ndo 3,095 Néo chefe do

seja chefe imediato do mentorado mentorado

EMP Ha uma preocupacdo para que 0 mentor e 0 2,780

mentorado sejam de géneros diferentes

EMP Ha um interesse de ampliar os conhecimentos 2,741 Busca de

por parte dos empregados conhecimento

EMP E um processo formal 2,210

EMP Proporciona crescimento profissional 1,780 Desenvolvimento
formal

EMP E prética atual da(s) empresa(s) 1,750

Autovalores 6,197 2,393 1,806 1,265 1,091 1,024

% da variancia 32,61712,596 9,503 6,660 5,740 5,391

Total da variancia explicada (acumulada) % 32,617 45,21354,71661,37667,117 72,508

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)
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Na Tabela 47 (4) abaixo, pode-se perceber que a amostra apresentou 0 mesmo
comportamento das varidveis nas empresas dos respondentes e nas empresas em Pernambuco.
Exceto a dimensédo “néo chefe” que apresentou diferenca, isto indica que houve diferenca nas
respostas em relacdo as empresas dos respondentes e as de Pernambuco. Isto pode ser
verificado de acordo com o valor do nivel de significancia (Sig) inferiores a 0,05 da Tabela
abaixo.

Ainda na Tabela 47 (4) abaixo se observa a diferencga entre as médias das empresas do
respondentes e as médias das organizagdes em Pernambuco. Destaca-se que a diferenca na
dimensdo D4 (-0,43) foi negativa, indicando que a preocupac¢ao para que 0 mentor ndo seja
chefe imediato do mentorado estd mais presente nas empresas em Pernambuco, como um
todo, do que nas empresas dos respondentes.

Outra diferenca entre as médias que indica que a empresa onde o respondente trabalha
ndo esta correspondendo ao esperado por ele, é a D5 indicando que a preocupagdo com a
busca do conhecimento esta sendo menor no seu local de trabalho do que nas demais

empresas. As demais dimensdes ndo apresentaram diferencas expressivas.

Tabela 47 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das Caracteristicas do Processo de Mentoria (empresa do

respondente)
Diferencas emparelhadas
Pares das dimensfes Desvio Médias Diferenca  Sig.
Padrdo das médias
Empresa - Pernambuco Empresa - Pernambuco
Par D1 Desenvolvimento dos empregados 1,290 2,96 2,71 0,25 ,800
Par D2 Ajuda obrigatdria aos iniciantes 1,093 2,28 2,16 0,12 ,881
Par D3 Identificacdo com o mentor ,986 2,90 2,95 -0,05 1,000
Par D4 Né&o chefe ,676 1,60 2,03 -0,43 ,006
Par D5 Busca de conhecimento 1,267 3,65 3,25 0,40 ,053
Par D6 Desenvolvimento formal 1,114 2,30 2,33 -0,03 72

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com o que emergiu da andlise fatorial, pode-se dizer que o processo de
mentoria nas empresas dos respondentes pode ser descrito como um processo que busca o

crescimento dos empregados, que na organizacao é obrigatdria a participacdo neste processo
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com o objetivo de ajudar os empregados iniciantes. Ha4 uma identificacdo entre 0 mentor e 0
mentorado, hd uma busca do conhecimento e do desenvolvimento de maneira formal.

Entre os tedricos, Bernhoeft (2001) afirma que, a figura do mentor conduz, sinaliza e

orienta. O mentor comumente d& assisténcia para o desenvolvimento da carreira do

mentorado, desempenhando um papel mais estrutural, para ajudar o iniciante a navegar

efetivamente no mundo organizacional e profissional (Kram, 1988). A mentoria ¢ uma
ferramenta capacitadora para o desenvolvimento do individuo, principalmente o iniciante,
dentro da organizagéo (Shea, 2001).

Entre as funcbes que o mentor desempenha, estd “modelar papéis”. Refere-se a

situacGes em que 0 mentor serve de modelo ao mentorado, requerendo uma postura do mentor

que ofereca exemplo desejavel promovendo uma identificacdo do mentorado (KRAM, 1988).
Em relacdo a ser ou ndo chefe do mentorado, Bernhoeft (2003) afirma que um mentor

de dentro da organizagéo deve ter experiéncia, competéncia e habilidade de relacionamento,

alguém que ndo seja chefe, para que o vinculo hierarquico ndo influencie as conversas.
Finalizando, o relacionamento de mentoria segundo Kram (1988), pode ser um

processo formalmente estruturado e iniciado por uma organizagdo, normalmente com um

forte comprometimento com o crescimento individual e valorizagdo do treinamento e do

desenvolvimento profissional. O relacionamento de mentoria formal é desenvolvido com a

assisténcia da organizagéo ou intervencdo da organizagdo (Ragins e Cotton, 1999).

A seguir serdo apresentados os dados referentes as caracteristicas do processo de

mentoria em Pernambuco.

4.3.7.4.2 Caracteristicas do Processo de Mentoria em Pernambuco
De acordo com os valores da Tabela 48 (4) abaixo, vé-se que o valor do KMO foi

de 0,696. E o valor do nivel de significancia (Sig.), do teste de esfericidade de Bartlett
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também na Tabela 48 (4) ja citada, apresentou-se com uma probabilidade de significancia
P < 0,01, que rejeita fortemente a hipdtese nula de que as variaveis ndo sejam correlacionadas

na populacao.

Tabela 48 (4) - KMO and Bartlett's Test - Caracteristicas do Processo de Mentoria (em Pernambuco)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,696
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 386,183

df 171

Sig. ,000

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com a Tabela 49 (4) abaixo, verifica-se que as 19 variaveis, apos realizada a
rotacdo obliqua, gerou 5 fatores que apresentam um total de variancia explicada acumulada de
72,605%.

Analisando-se os fatores separadamente, obtém-se que o fator 1, definido com um
total de variancia de 37,240%. E apresentou a variavel com maior carga a caracteristica “é
espontanea a participacdo” (1,024) seguida pelas variaveis “hd uma motivacdo para
empregados mais antigos orientarem os mais novos” (0,969), “ha uma assisténcia profissional
aos empregados iniciantes” (0,955), “ha percepcdo das necessidades dos empregados por
parte dos dirigentes” (0,754) e “h& uma orientacdo voltada para o desenvolvimento da carreira
do empregado” (0,751).

Elas indicam que h& uma participacdo espontanea e uma motivacdo para que 0S
empregados mais antigos orientem 0s mais novos para o seu desenvolvimento profissional,
dando uma assisténcia profissional aos funcionarios iniciantes através da percepcdo das
necessidades dos empregados. Denominou-se a dimensdo D1 de dimensdo “espontanea
participacdo para o desenvolvimento”.

O fator 2 foi definido com um total de variancia de 12,640%. Tem como variavel de
maior valor a caracteristica “ha uma preocupacao para que 0 mentor e 0 mentorado sejam de

géneros diferentes” (-0,942) seguida da variavel “h& uma preocupacao para que o mentor ndo
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seja chefe imediato do mentorado” (-0,824). H&4 uma indicacdo de que ha uma preocupacao
para que 0 mentor e 0 mentorado sejam de géneros diferentes e para que 0 mentor ndo seja
chefe do mentorado. Denominou-se a dimensdo D2 de “géneros diferentes”.

Estas duas variaveis foram as que obtiveram menores médias nas respostas, indicando
um aparecimento “raro nas organizagdes”. Talvez porque a maioria dos mentores
mencionados pelos respondentes foram do mesmo género que 0s seus, em se tratando do
género masculino. E em se tratando do género feminino foram de genros diferentes dos seus.
Ainda sobre esta varidvel os dados foram muito dispersos, variaram entre 1 e 5, obtiveram
média préximo de 2 (raramente). Entdo, esta preocupacao de que 0 mentor ndo seja do mesmo
género do mentorado mostrou-se de surgimento raro.

Os fator 3 foi definido com um total de variancia de 10,154%. Tem apenas uma
varidvel que é a caracteristica “ha uma alta rotatividade de empregados” (0,870). Esta
dimensdo como so6 apresentou uma variavel, denominou-se a dimensdo D3 de “rotatividade”.

O fator 4 foi definido com um total de variancia de 7,255%. Apresenta também apenas
uma variavel que € a caracteristica “é obrigatdria a participacdo” (-0,773). Esta variavel esta
relacionada a uma orientacdo obrigatéria para o desenvolvimento do empregado. Por esta
razdo intitulou-se a dimenséo D4 de “orientagéo para o desenvolvimento do empregado”.

O fator 5 foi definido com um total de variancia de 5,317%. A sua Unica variavel é a
caracteristica “proporciona crescimento pessoal” (1,104). Assim, se denominou a dimensao

D5 de “crescimento pessoal”.
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Tabela 49 (4) - Matriz ordenada das caracteristicas do Processo de Mentoria (em Pernambuco)
Variaveis Fatores Dimensdes encontradas
1 2 3 4 5
PE E espontanea a participagio 1,024
PE H& uma motivacédo para empregados mais  ,969
antigos orientarem 0s mais novos

PE Ha uma assisténcia profissional aos ,955 Participacéo espontanea

empregados iniciantes para o desenvolvimento

PE Ha percepc¢do das necessidades dos 754

empregados por parte dos dirigentes

PE Ha uma orientacdo voltada para o ,751

desenvolvimento da carreira do empregado

PE Ha uma preocupagdo para que 0 mentor e -,942

0 mentorado sejam de géneros diferentes Géneros diferentes

PE H& uma preocupagdo para que o mentor -,824

ndo seja chefe imediato do mentorado

PE Ha uma alta rotatividade de empregados ,870 Alta rotatividade

PE E obrigatoria a participacao - 773 Participacdo obrigatoria
para o desenvolvimento
pessoal

PE Proporciona crescimento pessoal 1,104 Crescimento
pessoal

Autovalores 6,070 4,123 2,371 3,262 4,218

Total da variancia % 37,240 12,640 10,154 7,255 5,317

Total da varidncia explicada acumulada % 37,240 49,880 60,034 67,288 72,605
Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Da mesma maneira que foi realizado o teste das amostras emparelhadas nos
demais grupos de caracteristicas, aqui também foi realizado, e de acordo com os dados da
Tabela 50 (4) abaixo, a amostra se comportou de forma semelhante nos dois aspectos:
empresas dos respondentes e as organizagfes em Pernambuco. De acordo com os valores do
nivel de significancia (Sig) superiores a 0,05 da mesma Tabela, com um intervalo de
confianca de 95%.

Ainda na Tabela 50 (4) citada acima, também se observa a diferenca entre as médias
das empresas do respondentes e as médias das organizagdes em Pernambuco. Destaca-se a
diferenca entre as médias da dimensédo 3 (-0,54), que apresentou média superior nas empresas
em Pernambuco em comparagdo as empresas dos respondentes. Isto indica que, na visdo
deles, ocorre uma maior rotatividade nas empresas de Pernambuco do que nas deles. As

demais diferencgas nas dimensdes ndo foram significativas.
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Tabela 50 (4) — Teste de Amostras emparelhadas das caracteristicas do Processo de Mentoria (em Pernambuco)
Diferencas emparelhadas

Pares das dimens@es Desvio Médias Diferenca Sig.
Padréo das médias
Empresa - Pernambuco Empresa - Pernambuco
Par D1 Participagdo espontanea para o desenvolvimento 1,366 3,16 2,97 0,19 ,481
Par D2 Géneros diferentes 1,269 1,78 1,72 0,06 ,692
Par D3 Rotatividade 1,416 2,60 3,14 -0,54 ,353
Par D4 Participacdo obrigatdria para o desenvolvimento 1,093 2,28 2,16 0,12 ,881
pessoal
Par D5 Crescimento pessoal 1,320 3,73 3,59 0,14 454

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

De acordo com o emergente da analise fatorial, pode-se dizer que o processo de
mentoria, nas empresas em Pernambuco, de uma maneira geral, é envolvido por uma
participagédo espontéanea para o desenvolvimento do mentorado, 0s mentores e mentorados Sao
de géneros diferentes, as empresas apresentam alta rotatividade, e as empresas induzem a uma
participacdo no processo e se busca o crescimento pessoal.

A pratica nas empresas de pessoas mais velhas e mais experientes que “adotam” um
profissional mais jovem para orienta-lo, de forma, geralmente, espontanea, é algo que se faz
ha anos (Pereira, 2003). Acontece que a mentoria pode ocorrer de forma tdo espontanea que
pode vir a ser um processo quase inconsciente (Shea, 2001).

Varios escritores tém sugerido que géneros opostos (do mentor e do mentorado) no

relacionamento de mentoria s&o limitadores, porque eles ndo fornecem ao mentorado um
modelo que possa ser identificado e replicado com facilidade (Shapiro et.al.., apud Olian et.
al., 1988). Mas, Burke et.al. (1994) afirmam que a maioria dos mentores é de homens porque
as maiorias das posi¢des hierarquicas mais altas nas organizac@es estdo ocupadas por homens.
E no caso deste estudo, a maioria dos respondentes foi do género feminino, e a maioria dos
principais mentores eram do género masculino. Na visdo de Kalbfleisch (2000), tanto na
perspectiva do mentor como do mentorado, relacionamentos de mentoria com individuos do

mesmo género ocorrem mais comumente do que com mentores e mentorados de géneros
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opostos. Mas, Fagenson (1989) afirma, que os mentorados ndo se sentem afetados pelos
diferentes géneros dos seus mentores.

Entre os diversos beneficios que a mentoria tras, ha a reducdo de rotatividade de
funcionéarios (Zey, 1997) porque existe menos inten¢do de turnover, durante o processo de
mentoria (Eby et.al.., 2000), diferentemente dos resultados encontrados na pesquisa que
identificou alta rotatividade nas empresas no Estado.

A mentoria € obrigatdria quando ela é um processo formalmente estruturado e iniciado
por uma organizagdo, normalmente com um forte comprometimento com o0 crescimento
individual e valorizagdo do treinamento e do desenvolvimento profissional (KRAM, 1988),
onde o processo de mentoria é desenvolvido com a assisténcia ou intervencao da organizacao
(Ragins e Cotton, 1999).

Por fim, segundo Olian et.al. (1988), mentores provéem dois papéis: um papel
instrumental que inclui o comportamento do mentor que influencia a visibilidade do
mentorado na organizacdo e um papel intrinseco que inclui o comportamento do mentor que

provém suporte pessoal ao mentorado. Zey (1997) corrobora com esta idéia quando expde que

0 mentor fornece conhecimento, suporte pessoal, protecdo e promogao ao mentorado.

ApoOs terem sido realizadas as analises dos dados, a pesquisadora teceu suas

consideracdes finais que serdo a seguir detalhadas.
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5. Consideracoes finais

O trabalho de um pesquisador é movido pelo desejo de se descortinar 0 mundo
fascinante chamado ciéncia. O presente estudo foi iniciado e desenvolvido através deste
desejo.

O despertar se deu ndo apenas pelo encanto que é a existéncia de mentores nas vidas
das pessoas e a importancia que eles ocupam, tanto a nivel pessoal como a nivel profissional,
mas, pelos mentores que passaram e 0S que ainda existem na vida da pesquisadora. Estes
mentores se tornaram mais significativos depois de se ter constatado a existéncia dos mesmos
em diversos momentos da vida dela. Como diz SHEA (2001), a mentoria pode ocorrer de
forma téo espontanea que pode vir a ser um processo quase inconsciente. Quando se percebe
gue o mentor é alguém tdo importante, se percebe, também, o qudo importante é ser mentor de
alguém. A partir desta constatacdo, foi construida a idéia de se pesquisar o tema.

Com o término do trabalho de campo, analisaram-se os dados e chegou-se a fase de
conclusbes. Nesta seqliéncia, se retomou as idéias dos tedricos, pensou-se nos resultados
obtidos, na vivéncia pessoal, e partiu-se para a elaboracdo das consideracdes finais que
constituiram a conclusédo do trabalho realizado.

Relembra-se aqui, que o objetivo deste trabalho foi “identificar e descrever os
processos de mentoria existentes nas empresas em Pernambuco, na visao dos alunos de MBA
executivo da UFPE”, e responder as duas perguntas de pesquisa: Até que ponto, na percepgao
dos alunos do MBA Executivo da UFPE, as empresas em Pernambuco apresentam processos
de mentoria e de que forma os processos existentes podem ser descritos? E, em uma relagédo
de mentoria bem sucedida, que aspectos caracterizam o mentor, 0 mentorado e a propria

relacdo, na visdo dos alunos do curso de MBA Executivo da UFPE?
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A escolha dos alunos de MBA Executivo da UFPE foi proposital no sentido de se
tratar de individuos que indicam estarem em busca de ampliar e ou trocar conhecimentos
organizacionais. Em complementacdo a pesquisa, identificou-se o perfil dos respondentes e o
grau de satisfagdo com o préprio emprego.

Os dados foram descritos buscando-se compreender os resultados da pesquisa e
objetivando expor, dentro de uma logica sequencial, as descobertas deste estudo exploratério.

Através da comparacao dos resultados foi possivel inferir que 0s respondentes sdo em
sua maioria mulheres, casadas, ocupantes de cargos de geréncia, com média de idade de 35
anos, estdo satisfeitas com o trabalho e se fossem recomecar, tentariam o mesmo trabalho.
Indicando se tratar de um perfil de carreira estavel, satisfacdo no trabalho e realizacdo
profissional.

Estes respondentes forneceram dados sobre a existéncia de mentores e mentorados em
suas vidas, tanto dentro da organizacdo quanto fora, indicando existéncia de mdaltiplos
processos de mentoria. Estes processos apresentaram énfase em mentores e mentorados de
dentro da organizacdo. Mentores que ocupavam cargos de chefia dos respondentes e
mentorados que eram subordinados dos respondentes. Em relagdo aos mentores e mentorados
de fora da organizacdo, predominaram, os membros das familias dos respondentes.

Sobre estes mentores, de uma maneira geral, incluindo tanto os de dentro quanto os de
fora da organizagdo, apresentaram algumas peculiaridades: eram predominantemente homens;
mais velhos que seus mentorados (no caso 0s respondentes); tiveram em média
relacionamentos de mentoria que duraram cerca de 8 anos; demonstraram gostar do que
faziam e proporcionaram qualidade nas relagdes de mentoria. A longa duracdo indica
processo de mentoria informal, que, geralmente, sdo mais longos (de 3 a 6 anos), enquanto

que os formais sdo mais breves (de 6 meses a 1 ano), Kram (1988).
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Junto a estas peculiaridades dos mentores, os respondentes salientaram algumas
caracteristicas importantes que o mentor deve apresentar em uma relacdo bem sucedida de
mentoria. Desse modo, o mentor foi caracterizado: como alguém confiavel, que sabe ouvir,
que é verdadeiro, sabe expor o que pensa, dar feedback ao mentorado, tem o desejo de
compartilhar conhecimento, sabe compartilhar conhecimento, quer que o mentorado se
desenvolva em sua vida profissional, acredita no potencial do mentorado e tem satisfacdo na
sua carreira.

Além das particularidades dos mentores, os respondentes também destacaram o0s
seguintes aspectos do mentorado: eram geralmente dos mesmos géneros que seus mentores
(neste caso os respondentes); mais novos que eles; os relacionamentos de mentoria duraram
cerca de 3 anos; 0os mentorados gostavam desses relacionamentos e estavam satisfeitos com
eles.

Ao lado destes aspectos, os respondentes salientaram algumas caracteristicas que
julgaram mais importantes para que um mentorado possuisse uma relacdo bem sucedida de
mentoria. Neste sentido, o0 mentorado foi descrito como alguém que: quer buscar crescimento
profissional, sabe ouvir, quer desenvolver seu potencial, confia no mentor, tem aspiracgoes
profissionais, tem responsabilidades com seus compromissos, dar feedback ao mentor e sabe
expor suas dificuldades.

Baseado no acima citado, o perfil do mentor indica um mentor mais voltado as
funcdes de carreira do que as psicossociais. O perfil do mentorado acima citado indica um
mentorado que esta mais voltado a um desenvolvimento organizacional, a receber uma
mentoria com maior énfase nas funcdes de carreira. Observa-se que tanto o perfil do mentor
quanto do mentorado apontam para um maior realce nas fungdes de carreira, ndo deixando de
ser beneficiado pelas funcGes psicossociais. As fungdes de carreira sdo aqueles aspectos do

relacionamento que melhoram a aprendizagem do mentorado preparando-o para 0
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desenvolvimento em uma organizacdo. As funcbes psicossociais sao aqueles aspectos do
relacionamento que desenvolvem um senso de competéncia, claridade e identidade, onde o
mentor ird ajudar seu mentorado a desenvolver seus proprios conceitos. As funcoes
psicossociais afetam cada individuo no nivel pessoal (KRAM, 1988).

Diante do exposto, os respondentes destacaram que uma relacdo bem sucedida de
mentoria também apresenta sua faceta idealizada. Neste sentido, uma relagdo de mentoria
bem sucedida foi caracterizada como tendo que ter: confiangca mutua entre mentor e
mentorado, empatia entre eles, comprometimento entre eles, bom relacionamento entre
ambos, autenticidade na relacdo de mentoria, feedback entre mentor e mentorado e
engajamento entre eles.

Como pdde ser observado na anélise dos dados, as tabelas continham muitas variéveis,
logo, foi necesséria a realizacdo de uma analise fatorial dos grupos de caracteristicas (do
mentor, do mentorado e de mentoria) com a finalidade de reduzir a quantidade destas
variaveis, obtendo-se grupos de varidveis correlacionadas que sdo explicitados na Tabela 51
(4), abaixo.

Nesta tabela, exposta adiante, apresentam-se 0s resultados da analise fatorial, os quais
foram expressos em fatores que geraram dimensdes. O mentor tem que ter um mentorado para
gerar uma relacdo de mentoria e vice versa. Neste contexto, as caracteristicas de ambos estéo
entrelacadas com o objetivo de proporcionar uma relagcdo de mentoria bem sucedida.
Analisando as dimensdes dos trés aspectos acima citados, pode-se dizer que:

- Numa relacdo bem sucedida de mentoria, 0 mentor é quem orienta na relacdo, s6 que
para isso, ele tem que estar capacitado;
- O mentor ¢ alguém confidvel em quem o mentorado confia, gerando assim, um bom e

préspero relacionamento que proporciona crescimento pessoal;
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- Esse relacionamento onde o mentor investe no mentorado exige um comprometimento
do mentorado, no sentido de que ele queira investir em seu autocrescimento pessoal e
profissional;

- O mentorado tem que querer se desenvolver;

- O mentor acredita em um crescimento mutuo, que envolve troca de beneficios tanto
para 0 mentor quanto para 0 mentorado, porque ele também necessita de uma
autocompensagao em ser mentor.

Neste mesmo contexto, unindo as caracteristicas do mentor, do mentorado e da
mentoria, pode-se dizer que: 0 mentor se caracteriza como sendo uma pessoa, geralmente,
mais velha e mais experiente, que tem influéncia na organizacao, sente satisfacao profissional,
percebe o mentorado como um todo e proporciona visibilidade a ele para que ele se
desenvolva, porém, nesta relagdo o mentorado recebe suporte pessoal, mas ndo depende do
mentor, e ainda, esta relacdo gera beneficios diversos, ndo s6 para 0 mentorado, mas pode

gerar para 0 mentor, inclusive, recompensa financeira.

Tabela 51 (5) Dimensdes das Caracteristicas do Mentor, Mentorado e Mentoria

Dimens0es das Caracteristicas

Mentor Mentor Mentorado Mentoria

D1 Orientacdo ao mentorado Visibilidade ao mentorado Confianga no mentor  Capacitacdo do mentor

D2 Confiabilidade Influéncia organizacional Comprometimento Relacionamento prospero

D3 Investimento no Autocompensacgdo Autocrescimento Suporte pessoal

mentorado

D4 Compreensdo Percepcéo do Satisfacéo Recompensa financeira
mentorado profissional

D5 Crescimento matuo Ensinamento ao Auto-investimento Independéncia na relacéo
mentorado profissional

D6 Mais velho Satisfacdo profissional

D7 Chefe do mentorado

Destacando-se 0s processos de mentoria nas organizacgdes, tecem-se 0s comentarios a
sequir:
A anélise fatorial também foi realizada com o mesmo objetivo anteriormente citado,

de reduzir o nimero de variaveis, das caracteristicas dos processos de mentoria nas
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organizacOes dos respondentes e em Pernambuco em grupos de variaveis correlacionadas que
sdo explicitados na Tabela 52 (4). Os processos de mentoria, nas empresas dos respondentes
guanto nas empresas em Pernambuco, geraram dimensdes diferentes.

A — Organizacdes que sdo local de trabalho dos respondentes:

Ressalta-se, inicialmente, que os aspectos considerados mais relevantes, em relacéo as
organizacGes onde os respondentes trabalhavam, foram que 0s processos de mentoria
proporcionam crescimento pessoal, ha um interesse de ampliar os conhecimentos por parte
dos empregados e proporcionam crescimento profissional.

Os resultados da analise fatorial demonstraram que, além das caracteristicas citadas
acima, apresentaram-se seis dimensdes, que foram detalhadas na Tabela 46 (4) na analise dos
resultados (item 4.3.7.4). Séo elas:

- Dimensdo D1 “desenvolvimento dos empregados”, indica uma preocupacdo que O
empregado se desenvolva na organizacdo. Esta dimensdo contém variaveis que apresentam
indicios de um processo de mentoria informal com funcGes de carreira e psicossociais;

- Dimensdo D2 “ajuda obrigatdria aos iniciantes”, conduz a se pensar que a empresa induz o
mentor ajudar os empregados iniciantes na organizacéo proporcionando-lhe desenvolvimento.
Esta dimensdo apresenta variaveis que indicam um processo de mentoria formal e fungdes de
carreira;

- Dimensdo D3 “identificacdo”, aponta no sentido de que o mentorado se identifica com o
mentor, ele se torna um exemplo. Esta dimensdo mostrou que suas varidveis tinham uma
tendéncia a um processo mentoria informal e funcdes psicossociais;

- Dimensdo D4 “néo chefe”, mostra que o mentor ndo se apresenta como sendo chefe do seu

mentorado.
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- Dimensdo D5 “busca de conhecimento”, indica que o mentorado deve querer ampliar seus
conhecimentos para tirar maior proveito do processo de mentoria. Esta dimensdo demonstrou
que suas variaveis estavam relacionadas a funcdes de carreira;

- Dimensdo D6 “desenvolvimento formal”, indica que h& uma postura da organizacdo para
que os empregados participem de processos de desenvolvimento. Esta dimensdo apresentou
variaveis que indicavam uma relagdo com processo de mentoria formal e funcbes de carreira.

Neste sentido, nas empresas em que 0s respondentes trabalhavam, a mentoria foi
caracterizada: como sendo um processo capaz de prover o desenvolvimento dos empregados;
com uma obrigatoriedade de se ajudar aos empregados iniciantes; com existéncia de uma
identificacdo entre o mentor e 0 mentorado, sendo que a figura do mentor néo é a de chefe do
mentorado; com uma busca de conhecimento por parte dos empregados; sendo, também, um
processo de desenvolvimento formal.

B- Organizagdes no Estado de Pernambuco:

Em relacdo aos processos de mentoria nesta unidade federativa, pode-se dizer que
houve apenas uma caracteristica considerada “freqliente” na organizacdo e, apontada como
destaque pelos respondentes: o processo de mentoria proporciona crescimento pessoal. 1sso
foi apontado tanto nas empresas dos respondentes como em todo o Estado de Pernambuco.

Os processos de mentoria nas organizagdes no Estado de Pernambuco, além da
caracteristica em comum acima citada, apresentaram enfoques diferentes dos encontrados nas
organizagdes em que os respondentes trabalhavam, na visdo dos alunos do MBA. Em relacéo
as dimensdes da analise fatorial dos processos de mentoria nas organiza¢Ges em Pernambuco,
se chegou a cinco dimensdes. Sao elas:

- Dimenséo D1 “participacdo esponténea para o desenvolvimento”, indica que os funcionérios
procuram se desenvolver na organizacdo. Esta dimensdo contém varidveis que indicam

processos de mentoria informal e fungdes de mentoria de carreira;
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- Dimenséo D2 “géneros diferentes”, aponta no sentido de que ndo ha uma preocupagéo que 0
mentor e 0 mentorado seja de géneros diferentes;

- Dimensdo D3 *“alta rotatividade”, mostra que 0s respondentes observaram que as
organizacGes no Estado apresentam uma maior rotatividade dos empregados do que as que
estdo inseridos;

- Dimensdo D4 “participacdo obrigatéria”, demonstra que ha uma orientacdo para 0
desenvolvimento pessoal do empregado além do desenvolvimento profissional, mesmo que
exista uma participacdo espontanea para o0 desenvolvimento dele na organizacdo. Esta
dimensao indica estar relacionada a uma relagdo formal de mentoria;

- Dimensdo D5 “crescimento pessoal”, aponta no sentido de que as organizacdes ndo sé
investem em desenvolvimento profissional, mas também em desenvolvimento pessoal. Esta

dimensdo contém um indicativo de func¢des psicossociais de mentoria.

Tabela 52 (5) Dimens@es das Caracteristicas dos Processos de Mentoria

Dimensoes das Caracteristicas dos Processos de Mentoria

Nas empresas dos respondentes Nas empresas em Pernambuco
D1 Desenvolvimento dos empregados Espontanea participacdo para o desenvolvimento
D2 Ajuda obrigatéria aos iniciantes Géneros diferentes
D3 lIdentificacdo Alta rotatividade
D4 N4&o chefe Participacdo obrigatéria
D5 Busca de conhecimento Crescimento pessoal

D6 Desenvolvimento formal

O ponto comum percebido entre as empresas dos respondentes e as de Pernambuco
como um todo, foi que hd uma preocupacdo generalizada com o desenvolvimento dos
empregados. Este objetivo € direcionado, principalmente, aos iniciantes nas organizacdes,
mas que em algumas empresas, este processo é observado como de participacdo esponténea,
numa busca de crescimento pessoal.

Diante do exposto, pode-se dizer que os processos de mentoria nas organizagdes onde

0s respondentes trabalhavam, ndo evidenciam que tenham sido estabelecidos processos de
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mentoria formalmente estruturados e acompanhado pela organizacdo. Os processos existentes
apresentaram algumas caracteristicas de um processo de mentoria formal e outros aspectos de
mentoria informal. Salienta-se, ainda, que estes processos indicaram estarem dotados de
fungdes de carreira e psicossociais.

Frente a isto, 0 que poderia ser realizado pelas organizacfes: maiores esclarecimentos
sobre os beneficios deste tipo de relacionamento e estimulo para que isto ocorresse mesmo
que ndo fosse estabelecido um programa de mentoria formal. Portanto, pode-se pensar que
nestas organizagdes seria possivel disseminar processos de mentoria mais conscientes e
adotados com maior comprometimento, tanto do mentor, do mentorado, como da organizagao.

Aparentemente, nas organizacles ja existe uma preocupa¢do com os funcionarios
iniciantes no sentido de proporcionar-lhe desenvolvimento organizacional.

Quando os respondentes mencionaram suas vivéncias de mentoria, suas opinides
indicaram processos de mentoria informal, baseada nas caracteristicas que foram enfatizadas,
tais como a existéncia de multiplos relacionamentos de desenvolvimento e longos periodos de
mentoria. A importancia atribuida a existéncia de multiplos mentores ao longo da vida das
pessoas, pode proporcionar crescimento e desenvolvimento amplo (pessoal e profissional),
tanto dentro quanto fora da organizacdo. Mentores em diferentes fases da vida de um jovem
aprendiz pode ajuda-lo a encontrar o caminho mais apropriado para o seu desenvolvimento
pleno.

Aproveita-se este momento, e sugere-se que se leve para 0 MBA o tema mentoria, em
razdo de ser uma ferramenta de desenvolvimento que pode ser utilizada nas organizacdes,
principalmente pelos gestores de recursos humanos. Estes poderiam valorizar este enfoque e
chegar ao publico através de eventos, palestras e exposi¢ao sobre o tema.

Neste contexto, o desconhecimento de outras realidades organizacionais pode ser

sintoma de que ndo existe didlogo nas organizagdes ou entre organizacdes. O que pode ser
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proporcionado sdo eventos que promovam discussdo sobre o tema, pesquisa sobre a realidade
de outras empresas, seminarios, grupos de trocas de experiéncia ou palestras com o objetivo
de divulgar e ampliar o conhecimento.

E responsabilidade social da universidade divulgar um instrumento de
desenvolvimento pessoal e profissional, que pode ser funcional dentro e fora da organizacéo,
principalmente porque a universidade esta lidando com aprendizes. A universidade pode ser o
veiculo de trazer a mentoria da teoria para a pratica.

Diante do exposto, enfatiza-se que este estudo buscou uma visdo sobre processos de
mentoria em Pernambuco, na visdo dos alunos do MBA Executivo da UFPE de vérias
organizacOes de diferentes segmentos. Pesquisas futuras podem comparar estes resultados
com outros grupos de um determinado segmento correlacionando as percepcbes sobre
relacionamentos de mentoria. Sugere-se, ainda, que sejam realizados estudos em outros
estados ou regides para ampliar a compreensdo acerca desta tematica, tendo-se no futuro um
quadro sobre as caracteristicas da mentoria no Brasil.

Neste sentido, ter-se-ia um estudo longitudinal que acompanhasse mentores e
mentorados em seus relacionamentos de desenvolvimento, observando os aspectos peculiares
a nossa cultura. Com isto, seria possivel avaliar interferéncias culturais locais em razao de que
os relatos encontrados na literatura estrangeira encontram-se influenciados pelas
caracteristicas socio-culturais daqueles paises.

Portanto, como o tema no Brasil ainda encontra-se em processo de disseminacao, esta
pesquisa pode servir de referéncias a outros estudos. O instrumento de coleta de dados,
questionario utilizado no trabalho, pode vir a ser reaplicado, possibilitando a verificacdo de
futuros resultados que favorecam andlises comparativas que corroborem para o0

desenvolvimento cientifico da mentoria em nosso pais e no mundo.
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APENDICE A — Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

ELC)P_AD EM ADMINISTRACAO

Recife, julho de 2003.
Caro aluno de MBA,

Sou mestranda em Administragdo na UFPE e meu projeto de dissertacao
tem como objeto de estudo identificar e descrever os processos de mentoria. O
projeto tem como titulo “Processos de Mentoria nas Organizacdes em
Pernambuco, na Visdo dos Alunos de MBA Executivo da Universidade
Federal de Pernambuco”.

Mentoria refere-se a relacdo que se estabelece entre profissionais
experientes e outros mais jovens e no inicio de 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, orientando para a carreira, quanto em termos de
orientacdo e suporte emocional.

Venho, entdo, pedir sua participagdo na minha pesquisa. Sua vivéncia
contribuird para o estudo sobre mentoria no Brasil e mais especificamente sobre as
empresas em Pernambuco. O resultado deste estudo poderd contribuir para
implantagdo e aperfeicoamento dos programas de mentoria formais nas
organizacoes.

Sdo de extrema importancia, tanto sua reflexdo antes de responder
guanto sua sinceridade nas respostas, de modo que sejam respondidas todas as
guestdes.

O questionario é voluntario e os respondentes nao serdo identificados.

Cada questionario respondido e entregue na secretaria do MBA executivo
da UFPE, fara jus a um quilo de alimento, doado pela mestranda, para o CELEC -
Centro Espirita Luz, Esperanca e Caridade, sito a Rua Amaro Gomes Poroca, 400
— Varzea-Recife/PE. Colabore com a pesquisa e com a instituicdo respondendo a
este questionario.

Desde ja, minha orientadora, Prof?. Sénia Calado Dias e eu agradecemos
por sua colaboracéo e participacao.

Lyana Jacqueline de Vasconcelos Salgues
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Mentor

O mentor pode, geralmente, ser definido como alguém que tem experiéncia, conhecimento
e comprometimento em promover e apoiar o desenvolvimento da carreira de um
profissional iniciante (Ragins e Cotton, 1991; Ragins e Scandura, 1994; Scandura e
Ragins, 1993). Pode ser um chefe, um professor, um colega, um amigo ou um membro da
familia (Higgins e Thomas, 2001). O mentor é descrito como um individuo que tem um
interesse pessoal na carreira de um outro individuo, guia-o em sua vida profissional e
pessoal e, talvez o ajude a galgar posi¢des no trabalho.

Mentorado
E o individuo menos experiente que recebe a orientacdo do mentor (a mentoria).

Mentoria formal

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

Mentoria informal

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

Tendo em mente as definicbes acima, vocé poderia afirmar:
Que tem ou ja teve um mentor em sua vida? Se sim, preencha o Quadro abaixo,

marcando com um “x”, de acordo com a ordem de importancia do(s) mentor(es) que vocé
jateve:

Ordem Mentor dentro da Mentor fora da organizagdo | Periodicidade dos | Sexo
de organizacao encontros
importan- | chefe | colega | outro |familia | amigo | professor |outro ver legenda* M| F
cia 1 2 3 4 5 6 7 112
10
20
30
40
50
* legenda da periodicidade da mentoria que recebeu ou recebe:
1 - Diariamente 2 - Duas ou trés vezes por semana 3 - Semanalmente
4 - Mensalmente 5 - Eventualmente 6 - Outro (especificar)

Até que ponto, na sua opinido, seu primeiro mentor gosta(va) do que faz(ia) (marque um
namero na escala abaixo)?
Nadal 1 2 3 4 5 |[Extremamente

Ele tem anos (se néo puder ser preciso(a) coloque aproximadamente).
O processo de mentoria dura/durou anos.

A qualidade dessa relacdo foi (margue um nimero na escala abaixo):
Péssmaf 1 2 3 4 5 |Otima
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Se considerar ser ou ja ter sido um mentor, para alguém, preencha o Quadro abaixo.
Ranking por ordem de importéancia do(s) seu(s) mentorado(s):

Ordem Mentorado dentro da | Mentorado fora da organizacdo | Periodicida | Sexo
de organizacao de dos
importan- encontros
cia subor- | colega | outro | familia | amigo | aluno | outro ver M| F
dinado 2 3 4 5 6 7 legenda* |1| 2
1
10
20
30
40
50
* legenda da periodicidade da mentoria que recebeu ou recebe:
1 - Diariamente 2 - Duas ou trés vezes por semana 3 - Semanalmente
4 - Mensalmente 5 - Eventualmente 6 - Outro (especificar)

Até que ponto, o mentorado, considerado acima como o 1°, gosta/gostou dessa relacéo
(margue um nimero na escala abaixo)?
Nadal 1 2 3 4 5 |[Extremamente

Ele tem anos (se néo puder ser preciso(a) coloque aproximadamente).
O processo de mentoria dura/durou anos.
Vocé considera que a sua relagcdo com o mentorado foi satisfatoria (marque um nimero na

escala abaixo associando ao grau de satisfacdo)?
Nenhumasatisfagdo, 1 2 3 4 5 [Total satisfacdo

Em uma relacdo bem sucedida de mentoria, que aspectos caracterizam o mentor, 0
mentorado e a propriarelacdo de mentoria?

A seguir, vocé vai marcar na coluna Importancia o grau de relevancia de cada aspecto
para vocé (considerando uma escala de 1 a 5, onde 1 € “ndo é importante” e 5 é
“extremamente importante”) e na coluna Situagdo, com que freqiiéncia vocé encontra
esses aspectos na organizacdo que vocé trabalha ou trabalhou em Pernambuco
(considerando uma escalade 1 a5onde 1 é “nunca” e 5 é “sempre”).

Importancia |[N&o | Situagdo na |N&o
Caracteristicas do mentor: paravocé |sei | organizagdo | Sei
Ser confiavel 112[3[4]|5 1[2[3[4]5
Saber ouvir 112|3[4]|5 1{2[3]4]5
Ser compreensivo 1|2]3|4]5 1{2[3[4]5
Dar feedback ao mentorado 1(2(3|4]5 1|2(3[4]5
Ter disponibilidade de tempo 1123|445 1/2|3(4]5
Ter capacidade para compartilhar 112|3[4]5 1/2|3(4]5
Saber compartilhar conhecimento 1|12|3|4]5 112(3|4]|5
Perceber as necessidades do mentorado 112(3]4]5 1|/2(3|4]|5
Querer que o mentorado se desenvolva em suavida |1 [2|3|4]|5 112|3|4(5
pessoal
Aceitar o mentorado 1/2(3|4]|5 1(2|3[4]|5
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Caracteristicas do mentor (continuac¢éo):

Importancia
paravocé

N&o
sei

Situacgdo na
organizagao

Né&o
Sei

Querer que o0 mentorado se desenvolva em sua vida
profissional

21345

2134

5

Gostar de ser mentor

Ver a relagdo mentor-mentorado como de crescimento
mutuo

| -

w
S

|

w
S

Possuir simpatia

Nao ser acessivel

Saber expor o que pensa

Ser verdadeiro

Possuir experiéncia profissional

Ter bom relacionamento com o mentorado

Acreditar no potencial do mentorado

Receber recompensas por ser mentor

Ter satisfacdo na carreira

N&o sentir compensacdo em ser mentor

Ser mais velho que o0 mentorado

Ser mais experiente que o mentorado

Ter posicao hierarquica na organizagao superior a do
mentorado

Pl R R P R R P R R R PR R

NN NN NN NN NN N
Wl W W W W W w w w w w ww
S e N N N I IR ENEIEIES
o g o o o1 o a1 o1 O O] O] O1| O1

N G R RREE

NN NN NN NN NN N
Wl W W W W W W W wWw w w w w
E S N N IR IR NENEIEIES

gl gl gl o o] o ;| ;| o1 o] ;| U1| 1

Possuir autoconfianca

Servir de exemplo ao mentorado

Ser do mesmo sexo que o mentorado

Ter o desejo de compartilhar conhecimento

Ser do sexo oposto ao do mentorado

Nao ser chefe direto do mentorado

Dar conselhos ao mentorado

Ter influéncia organizacional

Criar oportunidades para movimentar e desenvolver o
mentorado na organizacao

Y Y IS BT B S BN B

N[NNI NNDNN NN
W W W W W W w ww
N NIRRT R
ol o gl ;| o1f o1 O] 1| U1

PR R R R R R k|-

N[NNI NNDNN NN
W W W W W w w ww
N N NI EIEIEED

o o g ;| of ol o] 1| 1

Dar oportunidade ao mentorado para demonstrar
competéncia e performance

Fazer com que o trabalho do mentorado seja visto na
organizacao

Expor positivamente o mentorado para futuras
oportunidades na organizacdo

Melhorar o conhecimento e compreenséo do
mentorado no mundo organizacional

Proteger o mentorado de exposicéo e visibilidade em
situacdes de alto risco que possam prejudicar a sua
reputacao

Dar tarefas desafiantes ao mentorado que possam
ajudar a aprendizagem e desenvolver técnicas e
habilidades

Servir de exemplo para o mentorado

Ter amizade com o mentorado

Outros:

PR R R -

N NN NN
W W W wl w
N N RS
ol o 0| 01| U1

NI

N NN NN
W W W wl w
N NS

| o o] g1 1

Na&o desista, falta pouco, sua opinido é muito importante!
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Caracteristicas do mentorado: Importancia | N&o |  Situagdo na | Ndo
para vocé sei organizacao sel
2 4 3|4

Ter satisfacdo na carreira

Sentir compensacdo em ser mentorado

Querer buscar crescimento profissional

Querer ser mentorado

N&o querer desenvolver seu potencial

Confiar no mentor

Ter disponibilidade de tempo

Ter responsabilidade com compromissos

Ter aspiracdes profissionais

Ter bom relacionamento com o mentor

Saber ouvir

Saber expor suas dificuldades

Perceber suas necessidades

Dar feedback ao mentor

Querer buscar crescimento pessoal

N&o ter compromisso com a relacdo de mentoria

Ser mais novo gue o mentor

Ser menos experiente que o mentor

Nao ser subordinado direto do mentor

Outros:

R R R
NESIEN N RN RN R RN EN RN RN RN RN BN RN ESI RN I BN R RN
W] W] w| W W W W W w wl w w w w w w w w w w w w
NG NG (N N N N N NS N N N N NS NS T NS D N N B N N NS S

o ool g ol o] | ;| a1f O O] G| G| G| O] O | G| Q1| OIf O] O | 1

M R R R

NN NNNDNNNNN NN NDNDNNNNDNDDNDDNN
W) W| W W[ W[ W W W W W W w w w W w w w w w w
P A R R R R R RN RS R E R RN R R RS

o ool gl ol o | ;| a1f O O | G| G| G| O] G| G| G| OIf O] O | 1

Caracteristicas da relacdo de mentoria:

Haver empatia entre mentor e mentorado 112|345 1/2(3(4]|5
Haver engajamento entre mentor e mentorado 1123|145 1/2(3|4]|5
Haver autenticidade na relacdo de mentoria 112]3]4]5 112]3|4]|5
Suprir de informagfes o mentorado 1(2{3]4]5 1{2(3|4]|5
Construir habilidades no mentorado 112(3]4]5 1|/2|3|4|5
Modelar papéis no mentorado 112(3]4]5 1|12|3|4]|5
Haver confianca mutua 1(2(3]4]|5 1{2(3|4]5
Haver compatibilidade entre mentor e mentorado 1123|415 1(2]|3[4|5
Dar suporte pessoal ao mentorado 112(3/4]5 1|/2|3|4|5
Dar suporte profissional ao mentorado 1123415 1|/2|3|4|5
Haver compartilhamento de problemas e objetivos 112|345 112|345
entre mentor e mentorado
Haver comprometimento matuo 112(3]4]5 1|2|3|4]|5
Existir bom relacionamento entre mentor e mentorado |12 |3 |4 |5 112|3|4|5
Haver dependéncia entre mentor e mentorado 112345 1/2(3|4]|5
Recompensar financeiramente o mentor 112|345 1/2(3|4]|5
Haver treinamento para 0 mentor 1(2(3]4]|5 1{2(3|4]5
Haver feedback entre mentor e mentorado 112|345 1|12|3|4|5
Haver compreensao mutua 1(2(3]4]|5 1(2(3|4]5
Outros: 1|12(3]|4]5 1(2]3]4]s
1(2[3]4]5 1(2]3]4]5
1(2[3]4]5 1(2]3]4]5

Vocé esté contribuindo para ampliar a producéo cientifica.
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De acordo com os conceitos de mentoria formal e mentoria informal, vocé acha que
existe mentoria na sua empresa? E em outras empresas em Pernambuco? O que
caracteriza esses processos de mentoria?

Identifique as caracteristicas abaixo, se elas existem, e, utilizando uma escala onde,

1 = ndo existe; 2 = raramente; 3 = de vez em quando; 4 = freqlientemente;

5 = muito frequentemente, responda :

Caracteristicas existentes no Processo de Na suaempresa Nas empresas em
Mentoria Pernambuco

E um processo informal 1123|451 |2|3|4]5
E um processo formal 1123|451 |2|3|4]5
Proporciona crescimento profissional 1123451 |2]|3|4]5
Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e 112134 ]5)112|3|4]5
mentorado, para o processo de mentoria
E espontanea a participacio 1 4 112 4
Ha um desinteresse de ampliar os conhecimentos 1 4 112 4
por parte dos empregados
E obrigatdria a participacio 112 ]3]4]5]1]2]3]4]5
Proporciona crescimento pessoal 1123|451 |2|3|4]5
E préatica atual da(s) empresa(s) 11213451 |2]|3|4]5
Ha percepcao das necessidades dos empregados 112134 ]5)112|3|4]5
por parte dos dirigentes
Ha uma assisténcia profissional aos empregados 11213451112 |3|4]5
iniciantes
Ha uma Comunicagéo clara e objetiva dentro da 112134511123 |4]5
organizacao
Ha uma alta rotatividade de empregados 1123|451 |2|3|4]5

Ha uma motivacao para empregados mais antigos 112134 |5)112|3|4]5
orientarem 0s mais Novos
Ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento |12 |3 |4 | 5|1 23|45
da carreira do empregado
Ha uma orientacado voltada para o desenvolvimento |1 2 | 3|4 | 5112 |3 |45
pessoal do empregado
Ha uma preocupacao para que 0 mentor € 0 112|3|4]5]1]2]3]|4]5
mentorado sejam de sexos diferentes
Ha uma identificagdo do mentorado com o mentor 1123|4512 ]|3|4]5

Ha uma preocupacao para que 0 mentor nao seja 112134 ]5)112|3|4]5
chefe imediato do mentorado
Outros: 1] 2 3 4 5 112 |3|4]|5

Comentarios sobre o processo de mentoria:
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Gostaria de saber um pouco mais sobre voceé.

Vocé ocupa ou ocupou cargo de chefia, geréncia ou diretoria?
1 Nao (] Sim, de chefia ] Sim, de geréncia [ Sim, de diretoria

As funcdes desempenhadas como chefe, gerente ou diretor(a) foram ou séo
desempenhadas em empresas localizadas em Pernambuco?
1 N&o [ Sim [ Qutro (especifique)

Qual a sua idade? anos.

Qual o seu género?
"1 Masculino "1 Feminino

Qual seu estado civil?
1 Solteiro [1 Casado [ Divorciado [1 Separado [

Se esta trabalhando, qual sua opinidao sobre o seu trabalho?
Margque um namero na escala abaixo.
Estou muito Insatisfeito)d. 1 2 3 4 5 |Estou muito Satisfeito

Se fosse comecar de novo tentaria 0 mesmo trabalho?
1 Sim, com certeza [] Sim, provavelmente [ Talvez
"1 Pouco provavel 1 Definitivamente nao

Mais uma vez, agradecemos a sua colaboracao.
Se desejar contatar-nos, favor dirigir-se a Lyana Salgues - Celular: 81-99652124
e-mail: lyana@tutopia.com.br

Comentarios e Sugestdes :
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APENDICE B - Caracteristicas

Quadro 1 - Caracteristicas pessoais do Mentor

V.1 CONFIAVI Pes-Ser confiavel

V.2 OUVIRI Pes-Saber ouvir

V.3 COMPRESI Pes-Ser compreensivo

V.4 COMPARII Pes-Ter capacidade para compartilhar

V.5 PESSMNTI Pes-Querer que 0 mentorado se desenvolva em sua vida pessoal

V.6 ACTARMTI Pes-Aceitar o mentorado
V.7 GOSTMTOI Pes-Gostar de ser mentor

V.8 CRSCMTUO Pes-Ver a relacdo mentor-mentorado como de crescimento matuo
V.9 SIMPATII Pes-Possuir simpatia
V.10 SERACESI Pes-Ser acessivel

V.11 EXPORPEN Pes-Saber expor o que pensa

V.12 SERVDDRO Pes-Ser verdadeiro

V.13 BOMRELAC Pes-Ter bom relacionamento com o mentorado
V.14 MAISVLHO Pes-Ser mais velho que o mentorado

V.15 AUTOCONF Pes-Possuir autoconfianca

V.16 SEXMNTDO Pes-Ser do mesmo género que 0 mentorado
V.17 DARCNSLH Pes-Dar conselhos ao mentorado

V.18 EXPLOMTI Pes-Servir de exemplo para o mentorado

V.19 TERAMZDI Pes-Ter amizade com o mentorado

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Quadro 2 - Caracteristicas profissionais do Mentor

V.20 FEEDBACI Pro-Dar feedback ao mentorado

V.21 TEMPOI Pro-Ter disponibilidade de tempo

V.22 CONHECMI  Pro-Saber compartilhar conhecimento

V.23 NCSDDMTI  Pro-Perceber as necessidades do mentorado

V.24 PROFMTDI  Pro-Querer que o mentorado se desenvolva em sua vida profissional

V.25 EXPPROFS Pro-Possuir experiéncia profissional

V.26 RECOMPEN  Pro-Receber recompensas por ser mentor

V.27 SATFCCAR  Pro-Ter satisfacdo na carreira

V.28 COMPMTRI  Pro-Sentir compensacdo em ser mentor

V.29 POTCMTDO Pro-Acreditar no potencial do mentorado

V.30 MAISEXPT  Pro-Ser mais experiente que 0 mentorado

V.31 HIERQSUP Pro-Ter posicdo hierarquica na organizacgéo superior a do mentorado

V.32 COMPLHAR  Pro-Ter o desejo de compartilhar conhecimento

V.33 CHEFMTDI  Pro-Ser chefe direto do mentorado

V.34 TERINFLI Pro-Ter influéncia organizacional

V.35 CRIAROPI Pro-Criar oportunidades para movimentar e desenvolver o mentorado na
organizacao

V.36 DAROPTNI  Pro-Dar oportunidade ao mentorado para demonstrar competéncia e performance

V.37 TBLHVSTI Pro-Fazer com que o trabalho do mentorado seja visto na organizagao

V.38 EXPRPSTI Pro-Expor positivamente o mentorado para futuras oportunidades na organizacéo

V.39 MLHRCNHI  Pro-Melhorar o conhecimento e compreensdo do mentorado no mundo
organizacional

V.40 PRTGERMI  Pro-Proteger o mentorado de exposicao e visibilidade em situacdes de alto risco
que possam prejudicar a sua reputacao

V.41l TRFASDSI Pro-Dar tarefas desafiantes ao mentorado que possam ajudar a aprendizagem e
desenvolver técnicas e habilidades

Fonte: Coletas dados da pesquisa (2003)
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Quadro 3 — Caracteristicas do mentorado

V.42
V.43
V.44
V.45
V.46
V.47
V.48
V.49
V.50
V.51
V.52
V.53
V.54
V.55
V.56
V.57
V.58
V.59
V.60

TERSTFCI
STIRCPSI
CRESCPFI
QSERMTDI
DESEVPTI
CONFRMTI
DISPNBTI
RESPSBLI
ASPIRPFI
BOMRLCTI
SABEROUI
SABEREXI
PERCBNCI
DARFEEDI
CRESCPSI
COMPRELI
MAISNOVI
MENOSEXI
SUBDIMRI

Ter satisfacdo na carreira

Sentir compensacao em ser mentorado
Querer buscar crescimento profissional
Querer ser mentorado

Querer desenvolver seu potencial
Confiar no mentor

Ter disponibilidade de tempo

Ter responsabilidade com compromissos
Ter aspiracdes profissionais

Ter bom relacionamento com o mentor
Saber ouvir

Saber expor suas dificuldades

Perceber suas necessidades

Dar feedback ao mentor

Querer buscar crescimento pessoal

Ter compromisso com a relacdo de mentoria
Ser mais novo que o mentor

Ser menos experiente que 0 mentor

Ser subordinado direto do mentor

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Quadro 4 — Caracteristicas da relacdo de mentoria

V.61
V.62
V.63
V.64
V.65
V.66
V.67
V.68
V.69
V.70
V.71
V.72
V.73
V.74
V.75
V.76
V.77
V.78

CONFIANC
EMPATIA
COMPROMT
BOMRELCT
AUTNTCDD
HFEEDBAC
ENGAJAMT
SUPTPROF
COMPTBLD
HCOMPREE
SUPRINFR
CONTRHAB
COMPALHT
INDEPDCI
MODLRPPS
SUPTPESS
TREINMTR
RECOMPSA

Haver confianga matua

Haver empatia entre mentor e mentorado

Haver comprometimento mituo

Existir bom relacionamento entre mentor e mentorado
Haver autenticidade na relacdo de mentoria

Haver feedback entre mentor e mentorado

Haver engajamento entre mentor e mentorado

Dar suporte profissional ao mentorado

Haver compatibilidade entre mentor e mentorado
Haver compreensdo mdtua

Suprir de informacBes o mentorado

Construir habilidades no mentorado

Haver compartilhamento de problemas e objetivos entre mentor e mentorado
Haver independéncia entre mentor e mentorado
Modelar papéis no mentorado

Dar suporte pessoal ao mentorado

Haver treinamento para o mentor

Recompensar financeiramente o mentor
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Quadro 5 — Caracteristicas dos processos de mentoria nas empresas dos respondentes

V.79
V.80
V.81
V.82

V.83
V.84
V.85
V.86
V.87
V.88
V.89
V.90
V.91
V.92
V.93
V.94
V.95

V.96
V.97

INFORMAL
FORMAL
CRESPROF
TEMPOAMB

ESPONTPT
INTERAME
OBRIGPRT
CRESPSSL
PRATCEMP
PERCNECS
ASSTCNOV
COMUNCLA
ALTAROTT
MOTVCORI
DESCARRE
DESPESSO
SEXDIFER

IDENTMTR
MTRNAOCF

EMP E um processo informal

EMP E um processo formal

EMP Proporciona crescimento profissional

EMP Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e mentorado, para o processo de
mentoria

EMP E espontanea a participacao

EMP Ha um interesse de ampliar os conhecimentos por parte dos empregados
EMP E obrigatéria a participacio

EMP Proporciona crescimento pessoal

EMP E prética atual da(s) empresa(s)

EMP Ha percepgdo das necessidades dos empregados por parte dos dirigentes
EMP Ha uma assisténcia profissional aos empregados iniciantes

EMP H& uma Comunicacéo clara e objetiva dentro da organizacgao

EMP H& uma alta rotatividade de empregados

EMP Ha uma motivacao para empregados mais antigos orientarem 0s mais novos
EMP Ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento da carreira do empregado
EMP H& uma orientacdo voltada para o desenvolvimento pessoal do empregado
EMP Ha uma preocupagdo para que o mentor e 0 mentorado sejam de géneros
diferentes

EMP Ha uma identificacdo do mentorado com o mentor

EMP H& uma preocupagdo para que o mentor ndo seja chefe imediato do mentorado

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)

Quadro 6 — Caracteristicas dos processos de mentoria nas empresas em Pernambuco

V.98
V.99
V.100
V.101

V.102
V.103
V.104
V.105
V.106
V.107
V.108
V.109
V.110
V.111
V.112
V.113
V.114
V.115
V.116

INFORMAS
FORMALS
CRESPRFS
TEMPMXMS

EXPONTNS
INTCCONS
OBRIGATS
PCRESPFS
PRATCATS
PERCPNCS
ASSISPFS
COMUNCLS
ALTROTTS
MOTMAVHS
DESCARRS
DESPRFLS
SEXDIFSS
IDENTFCS
NAOCHEFS

PE E um processo informal

PE E um processo formal

PE Proporciona crescimento profissional

PE Ha disponibilidade de tempo de ambos, mentor e mentorado, para 0 processo de
mentoria

PE E espontanea a participaco

PE Ha um interesse de ampliar os conhecimentos por parte dos empregados

PE E obrigatoria a participacio

PE Proporciona crescimento pessoal

PE E prética atual da(s) empresa(s)

PE Ha percepcdao das necessidades dos empregados por parte dos dirigentes

PE Ha uma assisténcia profissional aos empregados iniciantes

PE H& uma Comunicac&o clara e objetiva dentro da organizacao

PE Ha uma alta rotatividade de empregados

PE Ha uma motivacdo para empregados mais antigos orientarem 0s mais novos

PE Ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento da carreira do empregado
PE Ha uma orientacdo voltada para o desenvolvimento pessoal do empregado

PE Ha uma preocupagdo para que o mentor e 0 mentorado sejam de géneros diferentes
PE Ha uma identificacdo do mentorado com o mentor

PE Ha uma preocupagdo para gue o mentor ndo seja chefe imediato do mentorado

Fonte: Coleta de dados da pesquisa (2003)




