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RESUMO

Este estudo procurou compreender a dindmica do processo de mentoria e sua relagéo com a
aprendizagem quanto ao apoio para 0 desenvolvimento de habilidades relacionadas ao
trabalho e a carreira profissional dos professores-dirigentes de uma faculdade privada de
ensino superior do Recife. Mais especificamente, foram analisadas as caracteristicas da rede
de relacbes informais de mentoria construidas entre os dirigentes e seus mentores no que se
refere a diversidade e a intensidade da rede. A orientagdo tedrico-conceitual partiu em
especial, da tipologia que diferencia a mentoria em termos da forma do relacionamento e tipo
de habilidade desenvolvida, de Eby (1997), e da perspectiva tedrica que considera a mentoria
como um “fendmeno de desenvolvimento de relacdes multiplas’, de Higgins e Kram (2001).
A premissa-chave foi a de que as relagdes de mentoria e a aprendizagem dos dirigentes sdo
inter-rel acionadas quanto ao apoio para o desenvolvimento de habilidades profissionais. Ao se
estudar a aprendizagem dos dirigentes académicos, a luz das relagcdes de mentoria, os achados
possibilitaram compreender a dindmica das trocas que ocorrem nessas redes de
relacionamento construidas ao longo da trajetéria desses profissionais. A metodologia usada
foi aabordagem qualitativo-interpretativa. Quanto a estratégia de pesguisa, adotou-se o estudo
de caso. O desenvolvimento da pesquisa foi orientado por um protocolo de estudo de caso. O
estudo piloto e o pré-teste precederam a etapa da coleta de dados definitiva. Foram
entrevistados 21 dirigentes com base em um protocolo de entrevista. Além das entrevistas,
foram utilizadas as técnicas de “associacbes livres”’, para idertificar os significados
compartilhados sobre a aprendizagem, e a dos “fichérios’, para identificar as funcdes de
mentoria. Esses diversos instrumentos utilizados no trabalho de campo construiram
possibilidades de informacao, através de varias fontes de evidéncias que sdo complementares,
permitindo aumentar a validade e a confiabilidade do estudo. Os resultados mostraram que
tanto as funcbes de carreira quanto as psicossociais foram exercidas pelos mentores, mas
diferentes niveis de importancia |hes foram atribuidos. Quanto a rede de mentoria dos
dirigentes, ocorreram relagcOes tradicionais, com lagos fortes, baixa diversidade e poucos
mentores. A rede de relacionamentos de mentoria é formada por mentores pertencentes ao

contexto académico e/ou familiar.

Palavras-chave: Mentoria; Aprendizagem; Habilidades desenvolvidas; Relagbes Sociais;
Ensino Superior.



ABSTRACT

This study seeks to define dynamics of the mentoring process, correlation to learning
contributing to development of work-related capabilities, and the resulting effect on the
professonal careers of Directing Professors at a University in Recife, Brazil. More
specifically, characteristics of the informal mentoring network, constructed for the Directors
and their Mentors, were analyzed as to diversity and intensity. The theoretical-conceptual
orientation arose from the typology separating the Mentorship in terms of relationships
formed, and type of abilities developed, from Eby (1997); and from the theoretica
perspective that considers mentoring & a “phenomenon of developing multiple relations’,
from Higgins and Kram (2001). The key premise is that Mentor — Apprentice learning for the
Directors is interrelated to support for development of professiona abilities. A study of
learning involving the Academic Directors, in light of mentoring relations, produced findings
that make it possible to understand the dynamics of exchanges in these relationship networks
formed along the paths these professionals travel. Qualitative-interpretive methodology was
utilized as the approach and research strategy development was oriented around case study
protocol. The pilot study and preliminary testing preceded the definitive data collection step.
Twenty one Directors were interviewed using standard interview protocol. In addition to the
interviews, “free association” techniques were used to identify common characteristics shared
in the learning process, and the “interview records’ were used to identify mentoring functions.
These diverse instruments used in the field work provided possibilities for collection of
information from various sources of complementary evidence, permitting an increase in the
study’s validity and confidence. The results show that career, as well as psycho-social
functions were exercised by the Mentors, and that these functions could be separated into
varying levels of importance. Traditional relations were developed within the mentoring
network for the Directors, with strong bonds, little diversity, and few Mentors. The
relationship network for mentoring is formed by Mentors pertinent to the academic and/or

familial framework.

Key words: Mentoring; Learning; Developed Abilities;, Social Relations;
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1. Introducéo

A literatura da &rea de administracdo sugere que 0 sucesso das empresas modernas
depende cada vez mais de suas capacidades de aprendizagem como diz Lucena (2001). A
maior parte das pesguisas que \ém sendo desenvolvidas na area da aprendizagem gerencial
utiliza teorias da aprendizagem de adultos para compreensdo do modo como 0s gerentes
aprendem fato esse que justifica a importancia de, igualmente, compreender como os adultos
aprendem (MORAES, 2000).

Em exame de vérios principios da aprendizagem de adultos, Brookfield's e Merrian,
identificaram a auto-direcdo como um tema recorrente (AHAMAD, 1994). Os estudos
empiricos sobre a aprendizagem tém focado os aspectos individuais da aprendizagem de
adultos, expressa pela énfase na “auto-direcdo da aprendizagem”. Contudo, apesar de
reconhecer a participacdo da auto-direcdo na aprendizagem de adultos, estudiosos alertam
para o fato de que a maioria da aprendizagem de adultos tem origem socia e aprender por Si
mesmo néo significa aprender sozinho (MERRIAN e CAFFARELA, 1991; AHAMAD, 1994,
MORAES, 2000; SILVA, 2000).

A teoria da aprendizagem socia contribui para a aprendizagem de adultos, ao
evidenciar aimportancia do contexto social e explicar os processos de modelagem de papeis e
mentoria. Este Ultimo € considerado como uma forma de aprendizagem social.

Os tedricos do desenvolvimento de adultos argumentam que a mentoria traz beneficios
para o desenvolvimento pessod e profissiona dos individuos (LEVISON, 1978; HIGGINS e
KRAM, 2001; EBY, 1997; 2005).

As relagbes de mentoria se desenvolvem tanto nos meios formais de educagcdo de
adultos quanto no aprendizado informal, através de outros adultos, com quem se mantem um
relacionamento proximo. Todavia, a questdo ®bre até que ponto a mentoria promove o
aprendizado, o desenvolvimento psicossocial ou o avanco profissional ndo estd, ainda, muito
clara(MERRIAN, 1983).

Incluindo gestores de varios segmentos da economia moderna, a necessidade de
aprendizagem parece, tanmbém, abranger os dirigentes académicos. A importancia de
considerar a universidade como espaco para a aprendizagem dos dirigentes € evidenciada na
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literatura (Silva, 2000). Para a autora, a cultura do desenvolvimento revela-se natural na
universidade, onde o crescimento pessoa e profissional dos seus membros € uma das
principais metas. O significado das culturas académicas, no gerenciamento das unidades
universitérias e as diferentes disciplinas académicas tém contribuido na aprendizagem dos

professores que se tornam dirigentes.

A mentoria € examinada no contexto da natureza mutédvel do trabalho. As
organizagbes estdo sofrendo mudancas sem precedente, em termos de estrutura
organizacional, modelo de trabalho e estratégia empresarial. Muitas dessas mudancas
organizacionais tém implicagdes para a mentoria. Ademais, a mentoria € um mecanismo pelo
gual as pessoas podem ser capazes de desenvolver habilidades e competéncias que as gjudardo
a se adaptarem as mudancas organizacionais em seu loca de trabalho (EBY, 1997). Dessa
forma, a mentoria é considerada um meio importante pelo qual os adultos aprendem na nossa
sociedade.

Estudos teoricos e evidéncias empiricas tém reconhecido o papel das relacGes de
mentoria para a aprendizagem e o desenvolvimento da carreira Para 0os mentorados, 0s
beneficios mais comumente associados a participacdo nos programas formais de mentoria
incluem a aprendizagem, coaching, planejamento da carreira, e apoio psicossocia (EBY,
2005).

Ao reconhecer o importante papel da mentoria nas organizagoes, considera-se razoavel
buscar compreender a forma como a mentoria tem sido efetivamente usada na faculdade de
ensino superior, caracterizada por uma cultura de aprendizado continuo e com a missdo de
disseminar e gerar conhecimentos, um ambiente fecundo para se compartilharem experiéncias

através das redes de mentoria.

1.1 JUSTIFICATIVA TEORICA

Nos ultimos anos, a atividade de mentor tem-se desenvolvido como um topico popular
em diversos campos (M ERRIAN, 1983). Os programas de mentoria no mundo dos negdcios
s80 objeto de estudo de diversos pesquisadores. Tanto € assim que una grande variedade de
estudos sobre mentoria existe na literatura académica e gerencial americana (KRAM, 1985;
KRAM e ISABELLA, 1985; NOE, 1988; RAGINS, 1989; EBY, 1997; HIGGINS e KRAM,
2001; JANASZ e SULLIVAN, 2004; EBY e LOCKWOOD, 2005; EBY, DURLEY, EVANS
e RAGINS, 2006).
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No Brasil, os estudos sobre mentoria sdo recentes. Azevedo e Dias (2002) examinaram
a relacdo entre mentoria e 0 comprometimento organizacional; Carvalho (2003) pesquisou 0
papel da mentoria sobre a carreira dos médicos residentes, Souza, Dourado e Gomes (2003)
mostraram o efeito da mentoria no contexto de uma empresa de consultoria. Salgues, Dias e
Moraes (2004), por sua vez, estudaram a diversidade de mentores; Moraes, Dias e Salgues
(2004) estudaram o programa de mentoria e a influencia das caracteristicas organizacionais;
Medeiros (2005) investigou os processos de mentoria nas relacbes entre professores e
orientandos de iniciacdo cientifica; Pontes (2005) analisou a construgdo social de uma rede
informal de mentoria nas incubadoras de base tecnol6gica; Bastos (2006) estudou a mentoria
na sucessao familiar e Souza (2006) investigou a mentoria como um processo em rede e 0 seu
impacto na construcdo da carreira profissional.

Com o crescente interesse na estrutura e dinamica dos relacionamentos de mentoria,
surgem as discussdes e pesquisas sobre os valores e aspectos que influenciam o
relacionamento, isto € os antecedentes, como, a experiéncia anterior de mentoria, a estrutura
da relacéo (formal ou informal); e, de igua modo, sobre os beneficios advindos da relacéo
mentor- mentorado, ou segja, os resultados: a orientacdo da carreira, a quantia percebida de
suporte, a freqiéncia da comunicacao.

Os diversos estudos empiricos sobre as relacbes de mentoria tém evidenciado as
relacBes singulares ou primérias de mentoria e os beneficios resultantes dessas interagdes de
desenvolvimento, restringindo-se aos efeitos que os programas de mentoria geram no ambito
das grandes corporacdes. N&o obstante algumas pesquisas existentes (Higgins e Kram, 2001,
Higgins e Thomas, 2001), propuseram que os individuos recebem suporte de uma rede de
relacionamentos, ou sgja, de multiplos desenvolvedores, mentores, com 0s quais interagem,
como, por exemplo, pares, amigos, familiares, subordinados e superiores hierarquicos. Essas
investigacbes contribuem para 0 campo da pesguisa em mentoria por trazerem
esclarecimentos conceituais, todavia, ha ainda uma caréncia de estudos empiricos que
consderem a mentoria como um fendmeno de desenvolvimento que abrange multiplas
relacbes (PONTES, 2005). Em especial, nd ha um corpo de conhecimento empirico com
relacdo a estrutura e a intensidade das relagbes de mentoria e sua articulagdo com a
aprendizagem de dirigentes académicos no ambiente da faculdade de ensino superior.

Ao estudar o processo de mentoria como um “fendmeno de desenvolvimento de
relacdes multiplas’, este estudo, a partir dessa nova lente tedrica sobre a rede de relacdes
sociais no mundo do trabalho, permitiu examinar a diversidade e a intensidade das relacfes de

desenvolvimento que compdem a rede de mentoria dos dirigentes da facul dade pesquisada.
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O estudo com a intencéo de preencher parte da lacuna existente na literatura sobre
mentoria, focaliza a relagdo de mentoria dos professores-dirigentes, as caracteristicas das
redes de relacBes de mentoria e 0 aprendizado de habilidades que apbiam os dirigentes
académicos no seu desenvolvimento psicossocial ou profissional. O interesse desta pesquisa
surgiu devido a caréncia de estudos empiricos que propiciassem um didlogo e a integracéo de
analises sobre mentoria e aprendizagem dos dirigentes académicos no contexto da faculdade
de ensino superior privada.

Ao se estudar a aprendizagem dos dirigentes académicos, a luz das relaces de
mentoria, 0s achados possibilitaram compreender a dindmica das trocas que ocorrem nessas
redes de relacionamento construidas ao longo da trajetdria desses profissionais. Neste estudo,
buscou-se ir além dos trabalhos desenvolvidos até entdo na area de aprendizagem de adultos,
ao mostrar que a mentoria pode ser definida como um processo de apoio a aprendizagem e ao
desenvolvimento de habilidades profissionais, de professores-dirigentes.

Para Merrian (1983), a literatura sobre mentoria € dividida em trés partes. o fenébmeno
da mentoria no crescimento e desenvolvimento do adulto, a mentoria no mundo dos negécios
e amentoria nos meios académicos. Seu significado parece ser definido pela esfera de acéo de
uma investigagdo de pesquisa ou por um cendrio particular onde ela ocorre.

Nos meios académicos, as experiéncias de aprendizagem sdo centrais para a relacéo
mentor- mentorado. As préaticas de mentoria entre administradores na educacdo superior
despertaram interesse de pesquisadores. Para Merriam (1983) os achados desses estudos séo,
entretanto, inconclusivos com relacéo ao fato de se definir se a mentoria esta relacionada a
obtencdo e ocupacd0 de um cargo administrativo. Devido a natureza idiossincrasica dos
estudos disponiveis, pouca coisa pode ser dita com relagdo a prevaléncia ou importancia da
mentoria para estudantes, professores ou administradores nos meios educacionais. A questdo
fundamental para as novas pesquisas nd € como a mentoria leva ap sucesso material, mas
como ela se relaciona com o desenvolvimento e a aprendizagem do adulto (MERRIAN,
1983).

Estudos tém enfatizado que as relagbes de mentoria estéo relacionadas a um maior
desenvolvimento, progresso e satisfacdo nas carreiras dos mentorados (HIGGINS e KRAM,
2001). Um grande nimero de evidéncias, estudos de casos e pesquisas descritivas sugerem
gue o mentor pode facilitar 0 desenvolvimento pessoa e o crescimento profissional de seus
mentorados na organizacéo (NOE, 1988).

Os mentores, em geral, sdo definidos como individuos com bastante experiéncia e

conhecimento, que estdo comprometidos em proporcionar desenvolvimento e suporte as
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carreiras dos seus mentorados (KRAM, 1985). Complementando definicdo de mentor,
Noe (1988), descreve que o mentor €, geramente, um profissional mais experiente que serve
de modelo, fornece gpoio, diregdo pessoal aos planos de carreirado profissional maisjovem e,
muitas vezes, influencia suas oportunidades de carreira.

Kram (1985), por sua vez, considera a mentoria como um relacionamerto entre um
adulto mais jovem e um adulto mais velho, mais experiente, que guda o individuo de menor
experiéncia a navegar no mundo do trabalho. O mentor apdia, guia e aconselha o jovem
adulto a como executar estaimportante tarefa.

Na observacdo de Carvalho (2003), o mais relevante da relagdo mentor- mentorado,
independentemente da defini¢do utilizada, € que ambas as partes ganhem com a experiéncia
Ao que parece, existe concordancia na literatura de que uma relacéo eficaz de mentoria
propicia o desenvolvimento profissional e apoio psicoldgico ao mentorado e, para 0 mentor, 0
reconhecimento e respeito dos pares e dos superiores (KRAM, 1985; NOE, 1988).

De acordo com Pardoe e Wray (2001) apud Carvalho (2003), a mentoria pode ser
definida como um processo de apoio a aprendizagem e ao desenvolvimento. Carvalho (2003)
aponta que a mentoria € uma ferramenta que pode potencializar a aprendizagem.

Dessa forma, este estudo, busca compreender como tem ocorrido a aprendizagem dos
professores-dirigentes, em especial, a importancia do fendmeno da mentoria para o
desenvolvimento profissional desses dirigentes.

Como visto, apesar da grande variedade de estudos sobre mentoria existentes na
literatura académica, todavia identificamse poucos na &ea de mentoria aplicada a
aprendizagem, que acontece no interior das organizagdes familiares.

Este estudo, um possivel caminho de ingresso em teméticas complexas e
multidimensionais, busca enfrentar o desafio de articular campos tedricos que quase ndo
dialogam uma associacao ainda pouco clara entre a aprendizagem dos dirigentes e as redes de
relagBes de mentoria no ambito da organizagao familiar de ensino superior privado.

Assim sendo, esta investigagdo amplia os conhecimentos tedricos existentes na area,
preenchendo uma lacuna na literatura académica brasileira. Com isso, traz uma contribuigao
inicial para que esses assuntos sejam explorados conjuntamente, considerando as possiveis
intersecOes entre os temas. Essa érea de investigacdo € importante, ndo apenas para avancar
na construgdo tedrica em mentoria, mas também para projetar-se nas praticas organizacionais

e melhorar os programas de mentoria no campo do ensino superior privado.
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1.2 JUSTIFICATIVA PRATICA

As mudangcas recentes no contexto da empregabilidade e das relacbes capital-trabalho
estdo gerando, nas carreiras dos individuos, uma necessidade continua de atualizagdo e
qualificagdo profissional. Essas mudancas implicam que a trgjetoria profissional de muitos
empregados ndo pode mais ser descrita em termos tradicionais, como hierarquica, especializada e
continua. “Para ser negociaveis dentro ou fora de uma organizagdo as pessoas terdo que
desenvolver um conjunto diversificado de habilidades que sejam facilmente transportaveis
para outras organizagdes’ (EBY, 1997, p. 125). Isso significa uma ampla possibilidade para as
Instituicbes de Ensino Superior (IES) contribuirem para que esses profissionais atendam as
demandas do mercado de trabalho, no desenvolvimento e fortalecimento da economia
regional e do pais.

O ensino superior privado no Brasl vemse expandindo. Dados da Associagdo
Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES, 2007) revelam a participacédo
numérica e percentual do setor privado, com o crescimento de ingtituices, matriculas,
concluintes, vagas, ingressantes gque, mostram a grandeza e a importancia do ensino superior
privado no Brasil. A TABELA 1, abaixo, mostra a evolu¢do do nimero de Instituicdes de
Ensino Superior no Brasil. Analisando os dados publicados entre 2000 e 2004 sobre 0 ensino
superior no Brasil, verificase a expansdo numérica e percentual do setor privado. O
crescimento das |ES publicas e privadas entre 2000 e 2004 foi de 70,59%; a rede privada
registrou 78,19%.

TABELA 1 - Institui¢cbes de Ensino Superior no Brasil entre 2000 e 2004

Ano Total Privadas %

2000 1.180 1.004 85,08
2001 1.391 1.208 86,04
2002 1.637 1.442 88,09
2003 1.859 1.642 88,33
2004 2.013 1.789 88,87

Fonte: ABMES (2007).

Os dados da educacéo superior brasileira coletados pelo INEP estéo disponiveis a toda
sociedade. O portal SINAES (2007), lancado no final de 2006, contém estatisticas produzidas
desde 1991 que sdo atualizadas permanentemente. Criado pela Lel n° 10.861, de 14 de &bril
de 2004, o Sistema Naciona de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes) é formado por trés
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componentes principais. a avaliagdo das instituigbes, dos cursos e do desempenho dos
estudantes. As informagdes obtidas com o Sinaes podem ser utilizadas pelas |IES, pelos 6rgéos
governamentais, pelos estudantes, pais de alunos, instituicdes académicas e publico em geral,
para orientar suas decisdes quanto a realidade dos cursos e das institui¢ces (SINAES, 2007).
Dados mais recentes das ingtituices de ensino superior no Pais (SINAES, 2007)
confirmam essa tendéncia de crescimento do nimero de fculdades privadas que ocupam a

primeira classificacdo nas subcategorias da |IES (TABELA 2).

TABELA 2: |IES - Dados atuais segundo subcategoriada |ES

Subcategoriada |lES IES
Estadual 92
Federal 105
Municipal 60
Particular 2.141 (1°)
Total 2.398

Fonte: SINAES (2007).

No caso do Nordeste, as faculdades privadas também vémse expandindo. Uma
analise mais detalhada mostra a regido Nordeste como a segunda do pais, apesar de bem

proxima da regido sul, em nimeros de faculdades privadas (TABELA 3), a seguir.

TABELA 3: IES — Dados atuais com Categorias da |ES igual a Privada
segundo Regido da IES

Regido da |IES IES
Centro-Oeste 239
Nordeste 363 (2°)
Norte 123
Sudeste 1.056 (1°)
sul 360

Total 2.141

Fonte: SINAES (2007)

Quanto aos Estados, no Nordeste brasileiro, os resultados apresentados, na TABELA
4, mostram que as faculdades privadas tém ampla representatividade nos Estados da Bahia e

depois em Pernambuco.
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Tabela4: Dados atuais com subcategorias da IES igual a Particular,
Regi&o da |IES igual a Nordeste segundo UF da IES.

UF dalES IES
Alagoas 20
Bahia 118 (1°)
Ceara 47
Maranh&o 23
Paraiba 30
Pernambuco 64 (2°)
Piaui 32

Rio Grande do Norte 17
Sergipe 12
Total 363

Fonte: SINAES (2007)

Diferentemente da expansdo do ensino superior privado no pais, o desenvolvimento de
pesquisas empiricas sobre esse campo ainda € modesto. Apesar do crescimento de pesquisas
sobre a &rea académica, poucas tém sido desenvolvidas, em especial, sobre a mentoria e 0
ensino superior privado.

Estudar o contexto do ensino superior privado constitui um grande desafio na
compreensdo dos fendmenos que envolvem o desenvolvimento profissional de seus
dirigentes. Na realidade, ha poucas pesguisas empiricas sobre a mentoria na faculdade e o
exame das mudancgas na carreira do professor demanda um novo olhar sobre essa questdo
(JANASZ SULLIVAN, 2004). A discussdo sobre a mentoria e a carreira do professor-
dirigente € ainda bastante incipiente, 0 que aponta para a necessidade de se avancar mais no
didlogo desses temas no ambito do ensino superior privado.

O avanco das pesquisas pode gerar conhecimentos rel evantes tanto para as entidades e
associagoes mantenedoras do ensino superior (ABMES) quanto para a direcdo das faculdades

privadas que assumem o desafio de desenvolver futuros dirigentes.
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1.3PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

Poucos temas vém sendo téo debatidos pela literatura organizacional contemporanea
como a aprendizagem gerencial. Assistemse, nos Ultimos anos, a producéo de uma extensa
bibliografia, contendo arélises teoricas e prescri¢des préaticas provenientes de diferentes éreas.
Se, de um lado, tal dinamismo demonstra um campo tedrico fértil, de outro, resulta em um
emaranhado conceitual de dificil compreensdo e pouco Util para o desenvolvimento dateoria.

A amplitude do campo de estudo da aprendizagem de adultos € demonstrada, assim
como as dificuldades para se promover uma sintese conclusiva, ou definir uma op¢ao
orientadora entre as diferentes abordagens.

O interesse pela problematica da mentoria, por s SO, € recente, constituindo-se um
favoravel campo para pesquisas. Apesar de ser foco de atencéo de uma expressiva quantidade
de pesquisas e estudos académicos tanto nos Estados Unidos, quanto na Europa, a mentoria
ndo tem recebido, no Brasil, muita atencdo, o que denota uma lacuna na pesquisa brasileira
(CARVALHO, 2003). No Brasil, embora exista um amplo campo para pesquisa, 0S processos
de mentoria ainda sdo pouco explorados. Tanto € verdade que Azevedo e Dias (2002), em
levantamento bibliogréfico de literatura nacional cientifica, constataram escassez de
informagdes sobre o tema.

Estudos (Ahamad, 1994; Reesor, 1995; Silva, 2000) reforcam que novas pesquisas
devem examinar os administradores académicos, em universidades privadas, para gerar mais
informacdes substanciais sobre seus modelos de aprendizagem e apontam as lacunas teoricas
deixadas nese contexto. Baseado em pequena amostra de administradores académicos na
universidade publicade Illinois nos Estados Unidos Ahamad (1994) investigou o “padréo de
aprendizagem” usado pelos dirigentes.

No Brasil, ndo foram encontrados significativos registros de pesquisas e estudos
académicos sobre a aprendizagem de dirigentes através das rel agdes de mentoria, em especial,
no contexto da faculdade de ensino superior privada. Ao estreitar a pesquisa bibliogréfica,
neste estudo, buscaram-se informagdes mais especificas sobre 0s processos de mentoria
voltados para organizages familiares de ensino superior privada e ndo foram identificados
registros de pesquisas Boyd et a (1999) argumentam que ndo ha muita literatura publicada
relacionada a mentoria em estabel ecimentos de negdcios familiares
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O problema que motivou a realizaco desta pesquisa foi a constatagdo de que muito
pouco se conhece a respeito da area de intersecdo dos objetos de investigagdo. O presente
estudo se justifica pela articulacdo de trés importantes tematicas: a aprendizagem dos
dirigentes académicos 0s processos de mentoria e 0 contexto de ensino superior, privado e

familiar. Desse modo, neste estudo, foi formulada a seguinte pergunta de pesquisa:

Como a mentoria se relaciona com a aprendizagem quanto a0 apoio para o
desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho e a carreira profissional dos

dirigentes de uma organizacéo familiar de ensino superior privada?

1.4 OBJETIVO GERAL

Compreender e identificar as redes de mentoria que servem de apoio a aprendizagem e
ao desenvolvimento profissional dos professores-dirigentes dentro da organizacéo familiar de

ensino superior privada.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para esse estudo foram definidos os seguintes objetivos de pesquisa:

a) Descrever os significados compartilhados pelos dirigentes a partir das suas
evocaches com relacdo a como e a através de quem aprendem para o
desenvolvimento desta carreira.

b) ldentificar 0 que os dirigentes tém aprendido através dos relacionamentos
estabel ecidos com seus mentores.

c) Conhecer quem sdo os mentores dos professores-dirigentes em uma facul dade
de ensino superior privada (quem proveé tal apoio).

d) Andisar as caracteristicas da rede de desenvolvimento, em especial, as
relacbes de mentoria, construida pelos dirigentes no que se refere a
diversidade darede socia e a intensidade das relacoes.

e) ldentificar as funcOes de mentoria oferecidas pelos mentores dos dirigentes

(como tal apoio é provido).
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Deve-se sdlientar que o trabaho voltase a compreensdo e a descricdo da
aprendizagem individual dos dirigentes de faculdade de ensino superior, sem pretensdo de

associa-la a processos de transferéncia para a aprendizagem organizacional.

A tese foi estruturada em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo, a pesquisadora
apresentou uma Vvisdo geral sobre as principais teméticas que envolvem o estudo; a
problematica e os objetivos da pesquisa; a relevancia e justificativas tedrico-praticas para a
realizacdo do estudo.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico da investigacdo. Traz a mentoria
como eixo tedrico e uma discussdo aticulada sobre a aprendizagem aluz da mentoria
Compreende o exame de varias publicagdes académicas sobre a aprendizagem e a mentoria.

O terceiro capitulo mostra os procedimentos metodol 6gicos utilizados, destacando-se
0S pressupostos basicos do método, o delineamento da investigacdo, o I6cus da investigacao,
as etapas pré-teste e piloto do estudo e, os procedimentos utilizados para analise das funcoes

de mentoria, incluindo a construcdo e aplicacdo da “técnica dos ficharios”.

O quarto capitulo apresenta os resultados do estudo conforme as questdes de pesquisa
dessa investigagdo; e 0 quinto e Ultimo capitulo traz as conclusdes e discusséo do estudo sobre
os resultados alcancados, apresentando, em seguida, as implicagdes préticas e recomendacdes

para futuras investigacoes.
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2. Fundamentacéo Teorica

Para melhor consubstanciar o problema em relacéo a teorias e conceitos usados neste

estudo, esta secdo sera desdobrada em duas partes.

A primeira parte trata de um breve relato das orientagdes tedricas da aprendizagem de
adultos, com énfase numa perspectiva predominantemente social da aprendizagem, que
constitui a base da revisdo de literatura deste estudo. Essa panorémica inicia sobre a
aprendizagem é Util para facilitar a compreensdo das subsecOes finas que respaldam

diretamente as questdes norteadoras deste estudo relacionadas a tematica da aprendizagem.

A segunda parte desta fundamentacéo tedrica aborda algumas contribuicdes da teoria
sobre mentoria. Nela sadlientase 0 papel das relagbes de mentoria nos processos de
aprendizagem e na organizagdo familiar. Nesta se¢co apresent am+se os achados na literatura e
0S conceitos essencials, trata-se de um predmbulo da mentoria, que levam as questfes

norteadoras associadas a esse tema.

2.1 Aprendizagem

O objetivo desta secdo é expor atematica da aprendizagem. Inicialmente, apresentam-
se as diferentes correntes tedricas sobre a aprendizagem de adultos. Em seguida, registrase a
perspectiva social da aprendizagem organizacional. Nas subsegfes seguintes, discutem-se a

aprendizagem dos dirigentes e a aprendizagem na organizacdo familiar.

2.1.1 OrientacOes tedricas da aprendizagem de adultos

Merriam e Caffarella (1999), em revisdo da literatura sobre o tema, destacam que a
nocdo de mudanca respalda a maioria das definicdes de aprendizagem. Conforme as autoras,
uma defini¢éo comum dos psicologos, sobretudo antes de 1950, é a de que “aprendizagem &
uma mudanca no comportamento”. Contudo, nos dias atuais, muitos tedricos sinalizam que
essa definicdo pode negligenciar alguns elementos importantes diante da complexidade do

tema.
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Partindo de uma visdo da aprendizagem como um processo, cujo foco das atencOes
esta no que acontece quando a aprendizagem ocorre, Merriam e Caffarella (1999) indicam a
existéncia de cinco diferentes correntes tedricas de aprendizagem de adultos: a behaviorista, a
cognitivista, a humanista, a aprendizagem social e a construtivista. Fica reforcada, assim, a
idéia de que a aprendizagem pode ser entendida de diferentes perspectivas, 0 que propicia
uma ampla visdo sobre as divergéncias conceituais que existem em relagdo a aprendizagem.

Na corrente behaviorista, trés suposicoes basicas sdo abracadas como verdades: A
primeira toma como foco o comportamento observavel e ndo 0s processos internos de
pensamento; aidéia é a de que a aprendizagem € manifestada por intermédio de uma mudanca
de comportamento. A segunda entende que o ambiente forma o comportamento do individuo,
de modo que sua aprendizagem € determinada pelos elementos desse ambiente, e ndo pelo
aprendiz. Eaterceira, o principio do reforco (qualquer meio de elevacéo da probabilidade de
gue um evento seja repetido) é béasico para a explicacdo do processo de aprendizagem. Os
trabalhos de Skinner sdo classificados nessa corrente tedrica. A proposta é a de que o
comportamento, que é reforcado ou recompensado, terd uma probabilidade maior de
acontecer, sob condigbes idénticas, no futuro. Em adicdo, 0 comportamento que ndo é
refor¢ado pode ocorrer com menos freqiiéncia, podendo até ser extinto.

Os cognitivistas destacam que a mente humana ndo é simplesmente passiva, mas que
ela organiza os eventos e procura lhes dar significado. Tendo em vista a compreensdo dos
estimulos do ambiente, o individuo reorganiza as experiéncias vivenciadas. Essa corrente
tedrica enfatiza a importancia dos processos mentais internos que estédo sob o controle do
aprendiz. Enquanto os behavioristas focalizam o ambiente no processo de aprendizagem dos
adultos, os cognitivistas argumentam que € o aprendiz que possui 0 controle. Jean Piaget €
uma figura expressiva dessa corrente teorica.

A corrente humanista de aprendizagem considera a perspectiva do potencial humano
para o0 crescimento. Acredita-se que as pessoas podem controlar seu destino, tém potencial
ilimitado para o desenvolvimento e que 0 seu comportamento é produto de escolha propria.
As idéias humanistas enfatizam o autodirecionamento dos adultos e o valor da experiéncia no
processo de aprendizagem A motivacdo para aprender € intrinseca, ela emana do aprendiz.
Dois psicologos que realizaram grandes contribuic¢des para o entendimento da aprerdizagem,
a partir dessa perspectiva, foram Abraham Maslow e Cal Rogers (MERRIAM e
CAFFARELLA, 1999).

A corrente da aprendizagem social difere dessas trés correntes e tem seu foco sobre o

cenario social, no qual ocorre a aprendizagem. Seus defensores acreditam que a aprendizagem
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se da através da interacdo e da observacdo de outras pessoas em contextos sociais. Nessa
perspectiva, a “aprendizagem € funcdo da interacdo da pessoa, do ambiente e do
comportamento” (lbid., p. 265). Variagbes em relacdo ao comportamento, sob as mesmas
circunstancias podem ser explicadas por tracos de personaidade idiossincréticos e sua
interacdo singular com estimulos do ambiente. A teoria da aprendizagem social contribui para
a aprendizagem de adultos, ao evidenciar a importancia do contexto social e explicar os
processos de modelagem e “mentoria”.

Essa teoria da aprendizagem, que combina elementos das orientagdes behaviorista e
cognitivista, postula que as pessoas aprendem a partir da observacdo de outras. Tais
observacdes tém lugar em um cendrio social.

A teoriacognitiva social de Bandura tem particular relevancia para a aprendizagem de
adultos, uma vez que considera o aprendiz e o ambiente em que eles operam. Comportamento
é funcdo da interacdo de pessoas com 0 ambiente. 1sso € um conceito reciproco, no qual
pessoas influenciam seu meio que, por sua vez, influencia a maneira (estilo) como ele se
comporta. Esses trés eixos do modelo interativo sdo retratados por Bandura como um
tridngulo. Nessa perspectiva, a aprendizagem é estabelecida solidamente dentro de um
contexto social (TORSELLA, 1993; MERRIAM e CAFFARELLA, 1999).

A corrente construtivista, por sua vez, sustenta que o conhecimento néo pode ser
ensinado, mas precisa ser construido pelo aprendiz. Seguidores dessa corrente argumentam
gue as pessoas inventam e organizam suas experiéncias e que o conhecimento corresponde a
um artefato social. Em geral, a compreensdo das pessoas sobre 0s seus semel hantes e as coisas
€ construida socialmente. Interagindo com os outros, os individuos julgam-se mutuamente,
procurando evidéncias que aimentem suas proprias interpretagdes acerca da situacdo ou
guestdo andisada. Para Merriam e Caffarella (1999, p. 261), “basicamente, uma posi¢aéo
construtivista sustenta que a aprendizagem é um processo de construcdo de significados; €
como as pessoas formam sentido de suas experiéncias [...]. O significado é criado pelo
individuo e é dependente da estrutura de conhecimento prévia e presente do individuo”.

A abordagem escolhida para esta pesguisa segue a orientagdo social da aprendizagem.
Essa corrente tedrica enfatiza a importancia do contexto socia e dainteracdo do aprendiz com
0 ambiente, sendo bastante Util para explicar a relagdo que um mentor estabelece com o
individuo a quem ele d& suporte (MERRIAM e CAFFARELLA, 1999; LUCENA, 2001).
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2.1.2 A perspectiva social da aprendizagem or ganizacional

Os proponentes da perspectiva de construcdo social, Brown e Duguid (1991)
acreditam que instrucbes formais sobre como executar tarefas sdo inadequadas. Eles
verificaram em suas pesquisas que 0S novatos que ingressam numa organizagcao aprendem a
desempenhar, de maneira eficaz, as normas ndo escritas por meio de trocas de experiéncias
informais entre 0s mais experientes e 0s poucos experientes. Assim, “uma idéia central dessa
perspectiva é a de que muito do conhecimento critico organizacional ndo existe no papel, nem
na mente dos individuos, mas na comunidade como um conjunto” EASTERBY-SMITH e
ARAUJO, 2001, p.20).

A perspectiva social da aprendizagem organizacional considera que:

“a aprendizagem é algo que emerge de interagbes sociais, normalmente no ambiente natural
de trabalho (...) os colaboradores principais dessa escola de pensamento consideram a aprendizagem
organizacional como socia mente construida, como um processo politico, e como estando entrelagada
na cultura de uma organizagio” (EASTERBY -SMITH e ARAUJO, 2001, p.18-19).

A idéa da aprendizagem organizacional como “um processo politico” é referido, na
perspectiva social, como sendo, a politica, um aspecto natural de qualquer processo social.
Para Coopey (1994, 1995) apud Easterby-Smith e Araljo (2001), necessita-se de concepcoes
de aprendizagem organizacional, que abarquem os processos politicos em vez de erradica-los.

A perspectivasocial ainda considera a nogao da aprendizagem entrelagcada na cultura
organizacional. Os estudos que adotam tal perspectiva, em geral, focalizam a cultura como
um atributo de organizagdes, ou grupos, em seu interior. Trata-se a questéo da aprendizagem
como algo que acortece ndo dentro da mente dos individuos, mas como resultado da interacéo
entre pessoas Manifestaase no modo como as pessoas se comportam, quando estéo
trabalhando com outras, e esses padrdes de comportamento sdo normalmente aprendidos por
novatos na comunidade, pelo processo de socializagdo (LAVE e WENGER, 1991).

De acordo com Easterby-Smith e Arajjo (2001, p.22), alguns pesquisadores
relacionaram processos de aprendizagem a aspectos culturais, e “esses resultados levantam a
possibilidade de que culturas e tradicbes de negécios nacionais diversos possam levar a
diferentes processos de aprendizagem, e talvez também que o produto, ou resultados, da
aprendizagem sgja diferente em uma cultura em comparagdo aoutra’.

Easterby-Smith e Araljo (2001) esclarecem que varios autores tém lamentado a

escassez de trabalhos empiricos no campo da aprendizagem organizacional e ainda salientam

29



gue, recentemente, ndo ha sinais de mudancas nesse padréo. A justificativa apresentada é que
a aprendizagem é um processo visivelmente dificil de investigar empiricamente. Devido a
IS0, a maioria dos pesquisadores opta por focar seus objetivos e resultados e negligencia os
Seus processos. Parece ser uma tarefa ardua isolar os processos de aprendizagem dentro de
organizagdes complexas, devido aos varios nivels potenciais de andlise e 0 amplo conjunto de
atores envolvidos.

Simultaneamente as queixas sobre a falta de bons trabalhos empiricos sobre a
aprendizagem organizacional, advoga-se que pouca atencdo tem sido dedicada ao
desenvolvimento cumulativo do campo. Easterby-Smith e Arajjo (2001) destacam a
dominagdo atual de teorias de geréncia e ce organizagdo norte-americanas, tornando dificil
gue perspectivas internacionais, fora dos EUA, sgjam reconhecidas como vdlidas. O trabaho
de NonaKa, uma excecdo que confirma a regra, proporciona um exemplo raro de uma
contribuicdo internacional aceita na corrente académica dominante dos EUA. Na realidade,
do ponto de vista de Easterby-Smith e Aradjo (2001, p.30), dever-se-ia procurar teorias de
aprendizagem organizaciona que estejam baseadas em pressupostos institucionais e culturais
diversos dagueles que prevalecem nos EUA.

Apés breve discussdo sobre as contribui¢cdes da perspectiva social da aprendizagem
organizacional, as consideracOes tedricas para o entendimento da aprendizagem de dirigentes

na instituicdo de ensino superior serdo vistas a seguir.

2.1.3 Aprendizagem dos dirigentes académicos

Para melhor compreensdo da aprendizagem de dirigentes académicos e para que seja
possivel aprofundar a analise em teorias de aprendizagem de adultos, apresentamse nas
secdes seguintes pesquisas e estudos empiricos no campo da aprendizagem que apdiam as
guestdes norteadoras deste estudo. Para Moraes (2000), embora ndo exista um paradigma
Unico na &ea, 0 maior ponto de convergéncia entre as teorias que procuram explicar a
aprendizagem na fase adulta € que essas preocup am-se essencial mente com “como” e “o que”

os adultos aprendem.
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2.1.3.1 Como e através de quem os dirigentes aprendem.

A literatura revisada revela que, embora teorias de aprendizagem e desenvolvimento
de adulto tenham sido usadas em pesquisas desenvolvidas em faculdade, o foco tem sido
sobre 0 desenvolvimento de adulto e ndo sobre a aprendizagem de adulto. A aprendizagem de
adulto tem sido investigada em algumas subpopulacdes de aprendizes adultos, tal como,
estudantes adultos, enfermeiras, professores, colégios e administracdo universitaria em geral.
N&o obstante tal evidéncia, pouco esforco tem sido concentrado para se investigarem
membros da faculdade que ocupam posic¢des administrativas(AHAMAD, 1994).

O estudo de Ahamad (1994) baseado em amostra de administradores académicos ra
universidade publica, em lllinois, procurou investigar o padrao de aprendizagem usado por
membros da faculdade e “como” eles se prepararam para fungdes administrativas. O trabalho
foi desenvolvido entendendo a organizacdo universitéaria como um sistema, com uma cultura
peculiar, e o professor como um aprendiz adulto. Em sua pesquisa, Ahamad (1994) explica
gue, em revisdo de varios principios de aprendizagem de adultos (Brookfield’ s1986;
Merriam’ §1987), identificaram a aprendizagem auto-direcionada como um tema recorrente.

De forma geral, o adulto autodireciona sua aprendizagem e faz uso de experiéncias
passadas para aprender. A autodirecdo é concebida como uma caracteristica natural da vida
adulta e pode ocorrer tanto dentro quanto fora de ambientes institucionais (MERRIAM e
CAFFARELLA, 1991, MORAES, 2000). Todavia, o apelo a individuaidade da
aprendizagem de adulto, expressa pela énfase na autodirecéo da aprendizagem, ndo deve
obscurecer a compreensdo que a maioria da aprendizagem de adultos € socia em origem, e
aprender por s mesmo néo significa necessariamente aprender sozinho (MORAES, 2000).

Ahamad (1994) descreveu, ainda, mais um outro caminho que estuda o padréo de
aprendizagem de administradores académicos, utilizado por Blaney’s (1974), a partir de trés
modos de formato curricular: o “individual”, em que o poder da aprendizagem é exercido pelo
individuo; o “institucional”, que corresponde ao modo de aprendizagem em que o professor
dissemina informagdes e o aprendiz governa (controla) certas competéncias ou conhecimentos
basicos; e, ainda, o modo “compartilhado entre os membros do grupo”, em que a
aprendizagem ocorre através de outros individuos.

Segundo Ahamad (1994) no modo compartilhado entre os membros do grupo,
conforme sugere Niemi (1985), o0 méodo pode estar centrado no aprendiz ou no problema, e
ha colaboracdo e consenso entre o professor e grendiz. Ao declarar que a colaboracéo é

essencial para o “processo transacional”, Galbraith (1991) prop&e que o processo transacional
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sgja um empenho democrético e colaborativo, através do qual, facilitador e aprendiz estéo
comprometidos em mutua acdo para os desafios, reflexdo critica, compartilhar, apoiar e correr
risco. Ahamad (1994), por sua vez, argumenta que estas atividades sdo similares aos
elementos da mentoria, em que mentores sdo descritos como aqueles que gpdiam, desafiam e
oferecem Vvis&0 a0s seus protegidos.

Para compreender dirigentes, chefes académicos, como aprendiz adulto, Ahmad
(1994), em exame da literatura de educacéo de adultos, mostrou um significativo nimero de
teorias e principios da aprendizagem de adultos. Em sintese, Ahamad (1994) mostrou que a
diversidade de padrbes e métodos de aprendizagem que existe na literatura provem do
contexto de aprendizagem assumido, ou sgja, (1) a aprendizagem através de outros individuos,
compartilhado entre membros do grupo, com os mentores, por exemplo; (2) a aprendizagem
no trabalho ou no contexto ingtitucional e (3) a aprendizagem através do individuo (auto-
direcionada). De alguma forma, para Ahamad (1994), estes padrdes e modos de aprendizagem
recaem em um continuo entre a aprendizagem formal e ainformal.

Brookfield (1990) apud Moraes (2000) reforca que a aprendizagem de adultos deve ser
concebida como um fendmeno que ocorre em qualquer campo, ndo sendo estritamente formal.
Para Moraes (2000) as redes de aprendizagem sdo identificadas como formas de
aprendizagem informal.

Para Reesor (1995), uma vez que um membro de faculdade tenha sido selecionado
como um administrador académico ha trés fases em posicbes administrativas. a fase de
ingresso, a fase do crescimento e a fase do amadurecimento. O administrador académico, em
geral, passara por esses “ciclos de aprendizagem” para todo novo emprego. Gs ciclos de
aprendizagem podem ajudar o administrador a entender suas proprias necessidades de
desenvolvimento.

No Brasil, como observado, ha uma carércia de estudos empiricos que considerem a
mentoria como um fendmeno de aprendizagem, em especial, a aprendizagem de dirigentes
académicos. Um dos poucos estudos que apresenta alguma afinidade sobre o assunto € o
estudo da tese de Silva (2000), possivelmente, 0 Unico que aborda a aprendizagem de
professores que se tornaram dirigentes universitarios. A pesguisa buscou compreender o
processo de aprendizagem de onze diretores das unidades universitarias da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC).

Silva (2000) constatou a auséncia de literatura nacional especifica sobre a

aprendizagem de professores universitérios para se tornarem dirigentes e comenta que 0s
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primeiros textos escritos foram as pesquisas de Ahmad (1994) e Reesor (1995) que serviram
também de subsidios para arevisdo tedrica do trabalho de Silva (2000).

Silva (2004) identificou que a aprendizagem de professores que se tornaram dirigentes
ocorreu através da experiéncia prévia em cargos administrativos, no dia-a-dia dentro da
universidade, através do diadlogo com colegas da ingtituicdo e de outras instituicoes e,
também, “através de mentores’. A autora enfatiza que alguns professores que participaram do
estudo puderam dispor de um mentor, que os auxiliou na administracdo do centro e que,
durante a evolucdo da sua carreira administrativa, sempre procuraram alguém que tivesse
mais experiéncia e que pudesse fornecer algum tipo de orientacdo, que os gjudasse a resolver
problemas

A aprendizagem dos professores-dirigentes que iniciaram a atividade profissional
como professores no ensino superior deuse através da observacdo e reflexdo, interagindo com
outras pessoas, bem como através de reunibes para troca de idéias, informacbes e
conhecimentos (SILVA, 2000). Em sintese, a maior parte dos diretores analisados,
enfatizaram a aprendizagem que ocorreu através dainteracéo social.

Dentre as atividades de gorendizagem informal, Silva (2000) ressalta a importancia
atribuida pelos diretores & “rede de aprendizagem” que formam, ao longo do tempo, com
dirigentes da propria universidade ou de outras institui¢des, reconhecida como uma fonte de
aprendizagem. E essa aprendizagem a autora associa a aprendizagem por interagdo social.

A concepcao de que a aprendizagem é um fendmeno social e surge da experiéncia de
participagdo na vida cotidiana tem base significativa em anos recentes. Ta perspectiva
constituiu o fundamento de um importante repensar da teoria da aprendizagem, no final dos
anos 80 e inicio dos anos 90, por dois pesquisadores. Jean Lave e Etienne Wenger
(IPIRANGA et al, 2004). Para essa concepcao, o conhecimento é intimamente conectado com
sua prética. A aprendizagem ndo € um processo individual, mas um processo socia e
interacional. Compreende-se que o conhecimento tem duas dimensdes, uma explicita e outra
técita E através do contexto social conectado a prética que a dimensdo técita do
conhecimento pode ser transmitida (SOUZA, 2006).

Lucena (2001) da destaque a importancia dos mentores no desenvolvimento
profissonal. Em seu estudo, observou que os mentores desempenhavam, de maneira
exemplar, algumas atividades que os aprendizes admiravam e buscavam imitar. Ajudando os
seus aprendizes a se tornarem gestores de empresas, 0s mentores facilitaram o0 progresso
profissional dos respondentes. Tais resultados, para 0 autor, corroboram as pesquisas

anteriormente desenvolvidas por Roche (1979) e Broadbridge (1999), que descobriram que os
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mentores sdo importantes para o0 desenvolvimento profissional dos gerentes e que as relagbes
do tipo mentor-aprendiz sdo rel evantes em ambientes de negdcios.

Como se observa, esta pesguisa compreende a mentoria como um fendmeno de
aprendizagem, situado na corrente da aprendizagem social, a qual assume que as pessoas
aprendem observando e interagindo com outras, em contextos sociais. Neste estudo, a
preocupacdo recai sobre a aprendizagem que € compartilhada entre os dirigentes da faculdade
e seus mentores, portanto, a aprendizagem gue resulta da interacéo e da observacao entre os

individuos.

Dessa maneira, esta subsecdo tedrica justificase por instigar esta pesquisa a
identificar, a partir das evocages dos dirigentes, como e através de quem os professores-

dirigentes aprendem.

2.1.3.2 O que os dirigentes aprendem.

Uma das competéncias demandadas dos professores-dirigentes e frequentemente
apontadas no estudo de Silva (2000) foram as habilidades de relacionamento com os colegas.
O processo de interagdo social possibilitou a aprendizagem de culturas, bem como a
interpretacdo de politicas, procedimentos, metas e objetivos das widades e da universidade
como um todo. Esse estudo esclarece que, o contelido mais importante da aprendizagem
relaciona-se as habilidades interpessoais (SILVA, 2000). A pesquisadora constatou
unanimidade entre os diretores académicos a importancia que atribuem de aprender sobre os
rel acionamentos com as pessoas, isto €, lidar com as pessoas, 0 que Ahamad (1994) denomina
de habilidade interpessoal.

A classificagdo dos conteldos de aprendizagem em conhecimentos, habilidades e
atitudes é sugeridas por Ahmad (1994) como a que 0s professores precisariam aprender para
se tornarem dirigentes. O autor, apesar de ndo detalhar os conhecimentos, habilidades e
atitudes, classifica-0s em interpessoais, técnicas e contextuais. Nessa perspectiva,
conhecimentos, habilidades e atitudes interpessoais sd0 aqueles assuntos que facilitam as
interacOes com outras pessoas; conhecimentos, habilidades e atitudes técnicas sdo relativos
a0s assuntos que gudam a conduzir as responsabilidades como administradores; e, por fim,
conhecimentos, habilidades e atitudes contextuais s&o os temas que demonstram atencéo em
relacdo ainstituicdo e ao ambiente (AHMAD, 1994; SILVA, 2000).



Lucena (2001), por sua vez, constatou que a aprendizagem profissiona de gerentes-
proprietérios do setor de varejo ocorria por meio de relacionamentos sociais focados mais no
desempenho e na reflexdo das atividades de trabalho do que em treinamento e educagéo e que
0 contetido da aprendizagem rel acionava-se a “organizagdo e asi mesmo”.

Eby (1997) investigou as formas alternativas de mentoria e os tipos de habilidades
desenvolvidas. A autora examinou formas aternativas de mentoria em ambientes
organizacionais em mudanca. Eby (1997) apresenta uma tipologia que diferencia a mentoria
em duas dimensbes principais. a “forma de relacionamento” (relacionamento lateral ou
hierarquico mentor- mentorado) e o “tipo de desenvolvimento de habilidades’ obtidas através
da experiéncia de mentoria (relacionada ao trabalho ou relacionada a carreira profissional ).

A autora discute formas especificas de mentoria que podem ser Uteis para ajudar
pessoas a desenvolverem outros conjuntos de habilidades para permanecerem como “valor
agregado” em sua organizacdo e negociavel para outras organizagdes. Além disso, ela
argumenta que fazer distin¢éo entre relacionamentos laterais e hierérquicos amplia o conceito
de mentoria para incluir uma variedade de relacionamentos entre colegas que podem
satisfazer necessidades exclusivas de mentoria, bem como executar muitas funcoes
tradicionais de mentoria (Kram e Isabela, 1985).

A mentoria foi conceitualizada tradicionalmente como um relacionamento hierarquico
entre um membro sénior da organizagdo (mentor) e um membro mais jovem e junior da
mesma organizacéo, mentorado (KRAM, 1985).

Eby (1997) reforca que a mentoria foi conceitualizada como uma estratégia para
gjudar os mentorados a progredir dentro da organizacdo (Kram, 1985, Noe, 1988) e que, nessa
concepcdo, a énfase estava sobre o desenvolvimento de habilidades relevantes para uma
organizagdo especifica (desenvolvimento de habilidades relativas ao trabalho), ao invés de
habilidades de base ampla para gudar o mentorado a progredir dentro de sua carreira
profissional (desenvolvimento de habilidades relacionadas a carreira profissional). Eby (1997)
defende a idéia de que as empresas sofrem rapidas mudangas e que esta definicéo estreita de
mentoria ndo inclui as muitas formas de mentoria que possam existir.

Eby (1997) ressalta que, como distingdo entre o desenvolvimento de habilidades
relacionadas ao trabalho e a carreira profissional ndo foi considerada anteriormente na
literatura de mentoria, seu estudo fornece uma comparacdo entre esses dois tipos de
habilidades desenvolvidas

Na ¢tica de Eby (1997), o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabaho

enfoca as experiéncias que podem agjudar o mentorado a “navegar” em uma organizacdo
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especifica. Os exemplos incluem fornecer oportunidades para que os mentorados possam
desenvolver competéncia técnica, melhorar seu desempenho no trabalho e progredir dentro da
organizacdo. Em contrapartida, as atividades de desenvolvimento de habilidades relacionadas
a carreira profissiona reforcam as habilidades e competéncias importantes no mercado da
atualidade. Inclui-se ai o desenvolvimento de vasta gama de habilidades, fazendo contatos
dentro e fora da organizagcdo do mentorado, e informando-se sobre as mudangas e
desenvolvimentos no campo profissional do mentorado.

A autora construiu uma tipologia que diferencia a mentoria em termos da forma do
relacionamento e tipo de desenvolvimento de habilidades, FIGURA 1(2), a seguir. A tipologia
€ composta de quatro células e cada uma delas representa um tipo exclusivo de mentoria. Os

exempl os de tipos especificos de mentoria s8o mostrados em cada célula.
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Tipo de Desenvolvimento de Habilidades

Relativas ao Trabalho Relativasa Carreira
Profissional
Céulall Céulall
a. Mentorizacao dentro das
equipes. a. Mentorizagdo entre
b. Mentorizag&o entre equipes. colegas
Lateral c. Mentorizacao entre colegas dentro da organizacéo.
de trabalho. b. Mentorizacdo entre
d. Mentorizacdo de colegas
sobrevivente. fora da organizacéo.
e. Mentorizacdo de colegas para
Forma de recolocacOes domésticas.
Relacionamento f. Mentorizacdo de colegas para
M entor- recolocagoes internacionais.
Protegido
Céula lll Célula IV
a. Mentorizagdo interna
Patrocinador-protegido. a. Mentorizagao de
b. Mentorizagdo gerente- associagoes
Hierarquica subordinado. profissionais de
c. Mentorizacdo hierdrquica grupo.
para recol ocadores
domeésticos. b. Mentorizacéo
d. Mentorizacdo hierdrquica externa
para recol ocadores patrocinador-
internacionais. protegido.

Figura 1(2) — Umartipologia de formas aternativas de mentoria
(Adaptado de Eby, 1997).

A célula 1 corresponde ao relacionamento lateral mentor-mentorado e ao
desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho. Esta forma de mentoria refere-se a
relacionamentos entre pessoas que estdo em niveis organizacionais comparaveis em termos de
remuneracéo, status e responsabilidades de trabalho (Kram e Isabella, 1985). Como as
anotactes de Kram e Isabella (1985), Eby (1997) considera que os relacionamentos entre
colegas podem satisfazer importantes necessidades psicolOgicas e instrumentais para 0s
mentorados, de forma bem similar aos relacionamentos hierarquicos dentro de mentoria. Esta
célula enfoca o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho, que ajudaréo o
mentorado a se desenvolver dentro da organizacio (APENDICE R). Essas habilidades podem

ser técnicas, como, por exemplo, aprender como completar uma tarefa especifica, ou pessoal,
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por exemplo: introduzir um senso de competéncia na funcdo do mentorado na organizacao.
Além disso, de maneira similar ao trabalho de Kram e Isabella (1985), este tipo de
relacionamento de mentoria entre colegas existe entre pessoas que trabalham na mesma
organizacao.

Os tipos especificos de relacionamentos de mentoria nesta célula |, para Eby (1997),
incluem: (i) a mentoria dentro das equipes; (ii) mentoria entre equipes; (iii) mentoria entre
colegas de trabaho; (iv) mentoria de sobreviventes, (v) mentoria de colegas para
recolocadores domésticos e (vi) mentoria de colegas para recolocadores internacionais.

A célula 2 corresponde a0 “relacionamento lateral mentor-mentorado e
desenvolvimento de habilidades relacionadas a carreira profissional”. Como na célula 1, esta
forma de relacionamento de mentoria representa um relacionamento mentor- mentorado entre
colegas ou pares. Este tipo de relacionamento de mentoria deve atender as necessidades:
instrumentais e psicossociais para os mentorados. As habilidades desenvolvidas neste tipo de
relacionamento sejam reforcadoras de carreira e facilmente transportaveis para outras
organizagdes (por exemplo: diversificando os interesses profissionais dos protegidos, obtendo
informacdes sobre organizaces externas, aprendendo novas habilidades técnicas). O tipo de
mentoria mostrado na célula I, da FIGURA 1(2), também é distinto por incluir
relacionamentos fora do local de trabalho do mentorado. Desenvolver relacionamentos com
pessoas fora da propria organizacdo pode ampliar a rede de contatos e oferecer uma
oportunidade de desenvolver vasta gama de habilidades relacionadas a carreira profissional.

Os tipos especificos de relacionamentos de mentoria nesta célula |1, para Eby (1997),
incluem a mentoria entre colegas dentro da organizagdo e mentoria entre colegas fora da
organizacao.

Na célula 3, témse o “relacionamento hierdrquico mentor- mentorado,
desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho”. O terceiro tipo de relacdes de
mentoria corresponde mais exatamente a um relacionamentos de mentoria tradicional, em que
0 mentor € um membro organizaciona sénior e 0 mentorado € um membro junior da mesma
organizacdo. Este tipo de mentoria enfoca o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao
trabalho (por exemplo: habilidades para progredir dentro da organizacdo e “navegar” no
ambiente politico da organizacdo). Além disso, os relacionamentos de mentoria descritos na
célula Ill, FIGURA 1(2), existem entre pessoas na mesma organizacdo, ao invés de
relacionamentos entre organizagoes. Para a autora, este tipo de mentoria pode ser importante

para 0 progresso e sobrevivéncia dos mentorados dentro de sua organizagdo, embora possa ser

38



menos Util para judar os mentorados a desenvolver habilidades transportaveis e reforcadoras
de carreira profissional aplicveis a outras organizagoes.

Os tipos especificos de relacionamentos de mentoria nesta célula lll, para Eby (1997),
incluem a mentoria interna patrocinador- mentorado, mentoria gerente-subordinado, mentoria
hierarquica para recolocadores domésticos e mentoria hierarquica para recolocadores
internacionais.

A cédula 4 corresponde ao “relacionamento hierarquico mentor-mentorado e ao
desenvolvimento de habilidades relacionadas a carreira profissiona”. Esta forma de mentoria
€ caracterizada por um relacionamento entre uma pessoa sénior de alta classificacdo (o
mentor) e uma pessoa mais junior, de nivel inferior (o mentorado). Isto é consistente com as
definigdes tradicionais de mentoria (Kram, 1985, Levison et a., 1978).

Este tipo de relacionamento de mentoria enfoca em contraste com a mentoria descrita
na célula 3, o desenvolvimento de habilidades relativas a carreira profissona que o
mentorado pode transportar para outras organizacbes e contextos. Através do
desenvolvimento de relacionamentos externos com mentores em outras organizagoes, 0
mentorado estéa apto a desenvolver aliancas que serdo Uteis, caso enfrente reviravoltas,
turnover, voluntérias ou involuntarias.

Os tipos especificos de relacionamentos de mentoria nesta célula IV, para Eby (1997),
incluem a mentoria de associagdes profissionais de grupo e amentoria externa patrocinador-
mentorado.

A tipologia fornece um passo inicial para expansdo da idéia de mentoria, levando em
conta os tipos de habilidades transportéveis relacionadas a carreira profissional, que sdo cada
vez mais importantes no mercado (EBY, 1997).

Eby (1997) esclarece que, ao repensar algumas suposi¢des sobre as idéias relativas a
carreira profissional, forneceu uma reconceitualizacdo da idéia de mentoria. Ela foi
diferenciada com base na forma de relacionamento e tipo de habilidade desenvolvida. Para a
autora, ao fazer isso, aidéia de mentoriaexpandiu-se paraincluir formas que poderiam gjudar
pessoas e organizagdes a se adaptarem a um local de trabalho em mudanca.

Este estudo considera a estreita ligagdo entre os fendmenos da mentoria e da
aprendizagem e que a mentoria pode favorecer a aprendizagem e o desenvolvimento de
habilidades profissional dos dirigentes académicos. Portanto, nessa linha de pensamento, a
partir dos achados na literatura surge a questao sobre o que os dirigentes aprendem através da

experiéncia de mentoria.
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2.1.4 Aprendizagem na or ganizacao familiar

Ao ser considerada como forma de empresa predominante em todo mundo, a empresa
familiar ocupa também uma grande parte de nosso tecido econémico e social. A significacdo
estatistica de pesqguisas abordando esse tema permite desenvolver estudos tendo esse assunto
como interesse primério. Muitas das organizacdes familiares estéo entre as maiores e bem
sucedidas do mundo (LEONE, 2006).

Apesar de um cen&rio de ato crescimento do nimero de empresas familiares, é
enganoso pensar que o surgimento desse tipo de empresa € algo recente, sua existéncia
remonta a muitas décadas, pois criar um negécio em familia e manter sua gestdo unida aos
lacos de parentescos sempre foi uma forte tendéncia na histéria do capitalismo (SOUZA,
2002).

O campo de pesquisas sobre empresa familiar tem inicio na década de 1950 com um
inventario sobre os principais problemas de sucessdo nas peguenas empresas e vai se
congtituindo, durante a década de 60 e 70, com a tematica da sucessdo. Contudo, ao longo da
década de 80 € que o campo de estudos organizacionais se consolidara com diversas
publicacdes e eventos. Certamente, desde a década de 80, a atencdo dos profissionais e
pesqguisadores tem se voltado para o fenémeno empresa familiar resultando em uma literatura
nacional j& consideravel (DAVEL e COLBARI, 2000).

A literatura e resultados empiricos enfocam que o contexto familiar pode ter uma
ampla influéncia na aprendizagem dos dirigentes. Embora sgjam necessérios estudos mais
aprofundados, entende-se que na continua interacdo do aprendiz com o membro familiar
(mentor), os aspectos culturais do negdocio e os valores da familia, em geral, séo repassados
pelo mentor e introjetados pelo mentorado (aprendiz), naturalmente, durante intensa
convivéncia (LEVINSON, 1978, BOYD et al., 1999; SILVA, 2000, 2004; LUCENA, 2001).

A importancia dos relacionamentos para a aprendizagem dos gerentes € enfatizada por
alguns pesquisadores da area. Algumas publicactes sobre esses estudos enfocam que gerentes
aprendem por intermédio de relacionamentos (KRAM, 1983; KRAM; ISABELLA, 1985;
AKIN, 1987; LA PARO, 1991; SILVA, 2000; LUCENA, 2001; 2005).

Em investigacdo sobre a aprendizagem profissional de gerentes-proprietérios do setor
de vargo, Lucera (2001) observou que os pesguisados atuavam em contextos
empreendedores de negécios e em “empresas familiares” e que nove das dez empresas

estudadas eram do tipo familiar. Alguns dos varejistas relataram que, por um certo periodo de
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suas carreiras, desenvolveram relacionamentos com profissionails que possuiam mais
experiéncia na &ea de gerenciamento e, além dis, estabeleceram uma relagdo mentor-
aprendiz com um de seus pais. Destaca-se, ainda, na observacéo do estudo, que os pais de
alguns dos informantes desempenharam o importante papel de mentor na aprendizagem deles.

O estudo de Lucena (2001) sugere que 0s participantes aprendem por intermédio de
suas relagdes com outras pessoas. Os vargjistas analisados na pesguisa estabeleceram
interacBes com varias pessoas, inclusive com membros familiares uma vez que alguns eram
socios dos participantes. As diversas relagdes possuiam caracteristicas distintas. Em alguns
casos, 0s participantes estabeleciam relacionamentos superficiais e, em outras situagOes, a
relacdo ndo se limitava ao aspecto profissional, pois proporcionava também apoio pessoal.

O resultado desse estudo indicou que as familias dos gestores influenciaram ou
apoiaram suas escolhas de trabalharem em seus proprios negdocios e que a maioria dos
participantes ‘aprendia através relagdes com membros familiares’. Os resultados ainda
revelaram que o desenvolvimento deles foi viabilizado mediante relacioramentos com
colegas de trabalho e amigos (LUCENA, 2001). Portanto, os resultados, na pesquisa citada,
enfatizaram que os gestores aprendiam por intermédio dos multiplos relacionamentos sociais

gue possuiam.

Bastos (2006), em estudo recente, investigou a correlacdo entre as sucessoes
familiares que acancaram resultados positivos e 0 processo de formagdo de sucessores
baseado na mentoria. O autor analisou 0 processo de mentoria informal experimentado
pelos herdeiros, comparando-o com 0 modelo de Kram (1985) e relacionando-o com o éxito
que obtiveram na transicdo de poder. O estudo focou prioritariamente a mentoria no

processo de sucessdo familiar.

Em levantamento necessario ao referencial tedrico desse estudo, constatou-se que a
literatura sobre mentoria nas organizacOes familiares é escassa. Esta constatacéo foi

corroborada nas investigagoes de Boyd et al. (1999).

Os pesquisadores Boyd et al. (1999) propiciaram uma descricdo geral sobre a
literatura de mentoria e apresentaram o resultado de entrevistas com 76 executivos seniores,
gue relatam suas experiéncias pessoais como mentorados. A andlise desses dados inclui
sugestdes a respeito de mentoria em firmas familiares, contudo ndo apresenta convicgéo de
gue a mentoria deve ser formal ou informal e desempenhada por membros familiares ou néo
familiares. Segundo Boyd et a. (1999) a limitada e disponivel literatura sobre negocios

familiares parece prescrever a mentoria por um membro ndo-familiar. Algumas pesguisas
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apbiam a eficacia do desenvolvimento do sucessor mentorado. No entanto, os estudos néo
comparam varias formas de mentoria ou provém evidéncias para a eficacia de um processo

sobre outro.

Para Boyd (1999), fica, para a comunidade académica, o0 desafio de averiguar os
resultados das pesquisas anteriores de mentoria, enfocando, particularmente, os negocios
familiares. Para os autores, goesar do nimero muito reduzido de trabalhos sobre a mentoria
em negocios familiares, ela é recomendada nesse tipo de organizacdo. O que se pode
constatar, de certa forma, € que ha algum apoio, suporte, para a opinido de que mentoria

pode ser Util para os membros de negdcios familiares.

Esta secéo tratou da aprendizagem dos dirigentes, no contexto da organizacao familiar,
gue acontece através de relacionamentos sociais formais ou informais, e podem ser
estabelecidos com membros familiares ou ndo-familiares Assim, a secdo tedrica apresentada
justifica o interesse dessa pesguisa de conhecer quem prové apoio aos professores-dirigentes,
ou sga, quem sdo os mentores dos dirigentes na organizacdo familiar de ensino superior
privada.

A secdo seguinte busca compreender as relactes de mentoria cuja definicdo, em geral,
€ associada a interagdo entre, pelo menos, duas pessoas, um mentor e 0 mentorado para que o

[Processo ocorra.

2.2 Mentoria

Nesta secdo sera apresentado o referencial tedrico sobre a tematica da mentoria. Na
primeira subsegdo, apresentam-se aspectos conceituals, a diferenga entre mentoria formal e
informal e as fases da relagdo de mentoria. Na segunda subsecéo, expdem-se a evolucéo da
teoria de mentoria relacionada a0 meio académico e a carreira profissional; na terceira,
discutemse a mentoria como uma rede de relacionamentos e, no segmento final, mostram-se

as funcdes de mertoria.
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2.2.1 Processo de mentoria

O termo mentoria ainda padece pela auséncia de uma definicéo precisa. No entanto, de
modo genérico, ela é definida pelo contexto em gue o relacionamento acontece ou através de
uma interagdo particular como salienta Parsloe e Wray (2000).

Merriam (1983) argumenta que a forma como se define a mentoria determina o grau
de mentoria encontrada. As definicdes de mentoria podem assumir diferentes maneiras, mas a
mais comum se encaixa na definicéo de Kram (1985), adotada nesta pesquisa.

A mentoria € composta pela relacdo entre mentor e mentorado. A expressdo mentoria,
para Kram (1985), pode ser conceituada como um relacionamento que se estabelece entre um
adulto jovem, menos experiente, e um adulto mais velho, com avancada experiéncia e
conhecimento, que gjuda 0 mais jovem a aprender a navegar no mundo do trabalho (KRAM,
1985). O adulto jovem recebendo mentoria € freqlientemente referido como mentorado
(ARNOLD e JOHNSON, 1997).

O mentor é tipicamente mais experiente e alto membro na estrutura organizaciona. E
ele quem apdia o desenvolvimento da carreira da pessoa que esta sendo mentorada e serve
como treinador, monitor e defensor (KRAM, 1985; NOE, 1988). Mentores, quase sempre, S0
membros influentes da organizacdo a que o nentorado pertence. Contudo, podem também
pertencer a outras organizagfes. Kram (1985) conceitua 0s mentores como sendo pessoas
sabias e experientes que estdo comprometidas em prover ascensdo e suporte a carreira dos
mentorados.

As relacbes de mentoria sdo amplamente consideradas como 0 recurso-chave da
carreira na organizacdo. Mentores sdo, em geral, definidos como individuos com avancada
experiéncia e conhecimento a quem sdo confiadas as condicBes de apoio para aumentar a
mobilidade de ascensdo dos membros iniciantes da organizagdo, seus mentorados (Hunt &
Michael, 1983; Kram,1985) apud (RAGINS e SCANDURA,1994).

A mentoria propicia a0 mentorado oportunidades para desenvolver habilidades, obter
acesso a oportunidades de desenvolvimento, construir a autoconfianca necessaria para lidar
com as tarefas desafiantes e obter orientacéo e conselhos (Kram, 1985).

As definicdes tedricas sobre mentoria, geralmente, convergem em descrevé-la como
uma relacdo profissiona intensa que é, sobretudo, dedicada e desenvolvimento da carreira
do mentorado (CARDEN, 1990).
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Do legado de famosos relacionamentos de mentoria, 0 sentido de mentoria vem como
uma poderosa interagcdo emociona entre uma pessoa mais velha e uma mais jovem, um
relacionamento no qua o membro mais velho é de confianca, amével e experiente na
orientacdo do mais jovem. O mentor guda no crescimento e desenvolvimento do mentorado
(MERRIAM, 1983). A mentoria dentro das organizagdes pode ser desenvolvida de maneira

formal ou informalmente.

2.2.1.1 Tiposde mentoria

As relagOes de mentoria, quase sempre, podem ser de dois tipos: formal e informal
(RAGINS, COTTON e MILLER, 2000). A distincdo béasica entre os dois tipos esta na forma
como a relagéo acontece.

A mentoria formal caracteriza-se como um processo que envolve relagcdes contratadas
previamente, com concordancia de ambas as partes, encontros eventuais e duracdo média de
seis meses a um ano. O reduzido tempo pode representar a restricdo do mentor na carreira e
atividades profissionais do mentorado. Seus membros sdo definidos por terceiros, €
estruturada pela organizagdo com prazo para terminar e é focada em objetivos bem definidos
(RAGINS, COTTON e MILLER, 2000).

Em contraposicéo, os autores apontam que a relacdo informal é fregUentemente
dirigida para o desenvolvimento de necessidades. A relagdo também guda o mentorado nas
necessidades iniciais da carreira, apoio e afirmacdo. As relacdoes informais desenvolvem
mUtua identificacdo: o mentor escolhe mentorados que ele percebe como versdes mais jovens
de s préprios e mentorados selecionam mentores gque eles observam como referenciais e
modelos (KRAM, 1985). Esse tipo de relagcdo de mentoria ndo é estrut urado pela organizacéo,
0s membros sdo definidos por afinidade, enfoca a carreira do mentorado e ndo tem prazo para
terminar (RAGINS,1997; RAGINS, COTTON e MILLER, 2000).

Relacbes formais e informais de mentoria variam em algumas dimensdes, 0 que pode
influenciar na satisfagdo obtida com o relacionamento e nas atitudes no trabalho do mentorado
(RAGINS et d., 2000).

Chao, Gardner e Walz (1992), em suas andlises comparativas, revelam que o
mentorado, em mentoria informal, refere receber um maior apoio de seus mentores
relacionado a carreira, do que os protegidos em mentoria formal.

Algumas teorias apresentam prognésticos de que a mentoria eficaz deve estar

associada com atitudes positivas na carreira e no trabalho (KRAM, 1985). O prévio exame de
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estudos empiricos tem apoiado essa proposicado, muito embora, a teoria que sedimenta esses
estudos associe a presenca do mentor a atitudes no trabalho, o que tem apenas significado
com mentores informais. O impacto na mentoria formal e a relacdo entre mentoria formal e
informal tém recebido pouca atencdo de pesquisadores (RAGINS, 1997; RAGINS, COTTON
e MILLER, 2000).

Tanto a mentoria forma quanto ainformal sdo desenvolvidas através de algumas fases

(KRAM, 1985), que seréo apresentadas na subsecdo seguinte.

2.2.1.2 Fasesda mentoria

Kram (1985) descreve a relacdo de mentoria em quatro estagios: iniciacdo, cultivo,
separacdo e redefinicdo. Na iniciacdo darelacdo, quebram-se barreiras e ocorre a identificacéo
entre mentor e mentorado. O mentorado admira, respeita e passa a confiar no mentor e este
percebe que pode oferecer algo ao mentorado.

Na fase de cultivo da relacdo, o mentorado aprende algumas licbes e colhe alguns
beneficios da mentoria. O mentorado desenvolve competéncias pelo suporte a carreira e
desenvolve confianca pelo suporte psicossocial fornecido pelo mentor. Nesta fase de
cultivagdo, as fungdes de mertoria podem ser maximizadas.

A fase da separacéo da relagéo se da quando o mentorado conquista sua independéncia
e atinge niveis mais elevados de independéncia e competéncia. E nessa ocasio que surge a
necessidade de se redefinir a relagdo entre mentor e mentorado; ocorre, entdo, O
remodelamento da relagdo em busca de novas necessidades.

Quanto a esses estagios, Chao (1997) encontrou que mentorados, na fase inicia da
relacdo, informaram receber niveis mais baixos de mentoria relacionados as funcbes de
carreira e psicossociais do que 0s mentorados nas outras trés fases da mentoria.

Na secdo seguinte, apresentamse alguns estudos que refletem o atual nivel de

desenvolvimento da teoria sobre a mentoria.
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2.2.2 Evolucao da teoria sobre mentoria

Nos Ultimos anos, a mentoria surgiu como um tdpico popular em diversos campos.
Artigos sugerem gue 0 sucesso na vida € de alguma, forma relacionado ao fato de se ter um
mentor ou de ser um mentor. Merrian (1983) analisa esse caso e busca resposta para saber até
gue ponto este entusiasmo pode ser comprovado por pesquisas e defende que os
pesquisadores devem procurar compreender mais sobre 0 modo como a mentoria se relaciona
com o desenvolvimento e a aprendizagem do adulto e examinar menos a maneira como a
mentorialeva ao sucesso material.

Ao resgatar a evolucdo da teoria sobre mentoria, Pontes (2005) apresenta alguns
estudos que tém avaliado o processo de mentoria a partir de diversos aspectos. Entre os
aspectos abordados, témse as carreiras bem sucedidas, a quantidade e a qualidade de
assisténcia recebida, 0 progresso na carreira e a satisfacdo com a carreira, as taxas de
promog&o e remuneragdo, maior compreensdo da identidade e senso de competéncia, tipos de
mentoria (formal versus informal), diversidade nas relagdes entre mentores e mentorados,
relacionamento extra-organizacional, raca e género de mentores e mentorados e, ainda, as
investigacBes voltadas a revisdes da teoria (PONTES, 2005).

Os resultados de algumas pesguisas de natureza empirica tém trazido possiveis
associagOes no que diz respeito a mentoria e a aprendizagem do mentorado. Embora o
proposito inicial desses estudos (Ahamad, 1994; Reesor, 1995; Silva, 2000; Kram, 2001;
Lucena, 2001) ndo tenha sido unir especificamente esses dois temas. Todavia, pesquisas que
abordem predominantemente mentoria e aprendizagem, ainda, estdo em fase incipiente, com
algumas excegdes (Wood, 1997; Parsloe e Wray, 2000; Sullivan, 2000). Sullivan (2000), por
sua vez, relaciona a mentoria com a aprendizagem em especial, a aprendizagem de
empreendedores.

Janasz e Sullivan (2004) mostram que ha poucos estudos empiricos sobre a mentoria
na faculdade e examinam as mudancas na carreira do professor. Além disso, por causa das
mudancas ambientais sugerem que o modelo tradicional do professor ser guiado na sua
carreira apenas por um Unico mentor pode ndo ser redlistico ou desgjavel. Ao invés disso, 0s
professores podem ser melhores assistidos por um portifélio de mentores que facilitam o
desenvolvimento de competéncias na carreira do mentorado.

No atual nivel de desenvolvimento da teoria sobre mentoria, ainda ha muito para se

explorar empiricamente sobre “como a mentoria se relaciona com a aprendizagem’, em
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especial, quando se refere a aprendizagem de administradores educacionais de ensino
superior. N&o obstante, pouco esfor¢co tem sido dedicado para se investigar membros da
faculdade em posi¢cdes administrativas (AHAMAD, 1994).

Nos meios académicos, as experiéncias de aprendizagem sdo centrais para a relagéo
mentor-protegido. Sabio por ser mais velho e mais experiente, o0 mentor orienta e cultiva o
intelecto do jovem aprendiz (MERRIAM, 1983).

Merriam (1983), em revisdo critica da literatura sobre mentoria, constatou que 0s
estudos produzidos podiam ser divididos em trés partes. o fendmeno da mentoria no
crescimento e desenvolvimento do adulto, a mentoria no mundo dos negoécios, e a mentoria
nos meios académicos. Esta pesguisa reitere-se, tem o objetivo de identificar e compreender
0s relacionamentos de mentoria que ocorre Nos meios académico.

Com hese na suposicdo de que um mentor facilita a aprendizagem dos individuos,
algumas institui ¢cbes de ensino superior estabeleceram programas formais de mentoria. Nesses
programas, por exemplo, 0s estudantes novatos sdo designados para que professores ou
estudantes mais velhos denominados de mentores, os apdiem. Merrian (1983) argumenta que
um mentor nesse contexto é equivalente ao instrutor e, tipicamente, ndo exerce a caracteristica
de influéncia mais intensa e penetrante da mentoria classica

Segundo descricdo de Russell e Adams (1997) muitas pesquisas ja existem sobre
mentoria no campo educaciona, todavia, o crescimento de pesquisas nessa area, tem
priorizado a investigacdo dos “beneficios da mentoria” para académicos. Outro topico
pesquisado diz respeito a mentoria em escolas secundérias ou faculdades, para gjudar os
estudantes no seu progresso académico, particularmente com estudantes carentes, deficientes
ou talentosos (RUSSELL e ADAMS, 1997).

Merriam (1983) tem apontado as lacunas deixadas pel os resultados das pesquisas que
tém tentado associar a mentoria @ meio académico. Para ela, nenhuma linha distinta de
pesquisa pode ser tracada com relagdo a mentoria nos meios académicos. Os estudos
existentes variam desde a ligagdo da auto-realizacdo de cientistas com a mentoria, até o
delineamento dos requisitos criticos de um mentor, a fim de plangjar treinamento em servico e
investigar administradoras mulheres. Devido a natureza idiossincrasica dos estudos
disponivels, pouca coisa pode ser dita com relagdo a preval éncia da mentoria para professores
ou administradores nos meios educacionais (MERRIAN, 1983).
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2.2.2.1 Mentoria nacarreira profissional

Para membros da faculdade ascenderem dentro da administracdo, Ahamad (1994)
descreve duas oportunidades de mentoria na carreira académica: primeiro, durante a
socializagdo da carreira individual em que o individuo cumpre periodo de treinamento como
formando, antes de adquirir uma posi¢do de “classe junior” dentro da universidade; segundo,
depois de tornar-se um membro da faculdade e pretender ascender dentro da organizacéo.

Os individuos percebem, como mentores ndo necessariamente agqueles em posic¢des de
autoridade. Os mentores podem incluir amigos, colegas, membros familiares e estudantes,
bem como, diretor de faculdade, presidentes e reitor de universidade. Esses mentores
desafiam, encorgjam e apiam o mentorado na decisdo de procurar a direcdo para uma nova
carreira na &rea administrativa (AHAMAD, 1994).

Kram e Isabella (1985) enfatizam o papel dos relacionamentos de pares no
desenvolvimento das carreiras das pessoas.

Assim como Ahamad (1994), Reesor (1995), em seu estudo, também argumenta que a
mentoria pode influenciar na carreira administrativa e que, na sua pesgquisa, 0S mentores
tiveram uma influéncia direta ou indireta sobre a decisGo do mentorado de se tornar um
administrador académico. Os mentores ndo apenas criaram oportunidades, mas também
encoraaram os mentorados a obter posi¢oes.

No estudo de Reesor (1995), curiosamente, 0s mentores que podem ter influenciado os
mentorados para seguir a carreira administrativa eram todos eles também administradores

académicos.

Higgins e Kram (2001) advogam que os mentorados ndo necessariamente possuem
um Unico mentor, mas uma rede de relagfes de desenvolvimento. Assim sendo, a visdo da
mentoria, como uma rede de relacionamentos voltada para o desenvolvimento do mentorado,

€ mostrada a seguir.

2.2.3 Mentoria como uma rede de relacionamentos
Pesquisas tradicionais de mentoria, em gera, tém focalizado a relacéo diadica entre

mentor e mentorado. Essas investigacBes tém conceituado a mentoria a partir da perspectiva

de uma relacdo Unica e tradiciona de mentoria, ou sgja, como provedora de assisténcia e
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desenvolvimento por um individuo mais experiente, dentro da organizacdo do mentorado
(HIGGINS e KRAM, 2001).

Recentemente, as investigacBes sobre mentoria tém comecado a reconsiderar a
proposicdo origina de Kram (1985) de que as pessoas confiam ndo apenas em um individuo,
mas em multiplos individuos para apoiar 0 desenvolvimento de suas carreiras, fenbmeno este
denominado de “constelacdo de relacionamentos’ (HIGGINS e KRAM, 2001). Esta
constelacdo de relacionamentos é congtituida por uma rede de desenvolvedores, ou sgja, as
autoras consideram uma rede especifica de relacionamentos voltada para o desenvolvimento
das pessoas.

A rede de relacionamentos de desenvolvimento consiste de relacionamentos
considerados importantes, na perspectiva do mentorado, em certo periodo de sua vida, para o
desenvolvimerto da sua carreira profissional. Vale ressatar que a rede de relacionamentos
voltada para o desenvolvimento é apenas uma parte que compde a rede global e mais ampla
de relacionamentos do mentorado.

Higgins e Kram (2001) argumentam que os individuos recebem assisténcia de
mentoria proveniente de varias pessoas, por um determinado tempo, incluindo coleges mais
experientes, pares, familiares e membros da comunidade. A mentoria € considerada como um
“fendmeno de desenvolvimento de relagdes multiplas’ ou “redes sociais de mentoria”.

Nessa mesma linha, 0 estudo desenvolvido por Salgues, Dias e Moraes (2004)
constatou que a maioria dos executivos participantes do Master of Business Administration -
MBA, da Universidade Federal de Pernambuco, tiveram mais de dois mentores, durante a sua
carreiraprofissional .

Esta nova lente (Higgins e Kram, 2001) para compreensdo do fenbmeno da mentoria
foi umareacdo as mudancas nas relagdes de trabalho e aos novos contextos das carreiras dos
individuos que, de certa maneira, produziu novas configuracdes de mentoria.

Higgins e Kram (2001) desenvolveram a tipologia da “rede de relacbes de
desenvolvimento”, que integra os métodos da teoria das redes sociais no trabalho com as
pesquisas sobre mentoria. A tipologia possui duas dimensdes principais: “a diversidade da
rede social de desenvolvimento” de cada individuo (ex. comunidade, emprego, escola,
familiares), e “a intensidade das relagbes de desenvolvimento” que compdem esta rede (ex.
guantidade e qualidade da comunicagdo, proximidade emocioral e o nivel de reciprocidade).

Este assunto serd abordado na subsegdo a seguir.
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2.2.3.1 Tipologia da rede de r elagbes de desenvolvimento

Conforme citado, a tipologia da rede de relagfes de desenvolvimento de Higgins e
Kram (2001) estaapoiada nas duas dimensdes principais. a diversidade darede de relacdes de
desenvolvimento e a intensidade das relagbes de desenvolvimento. Juntas, essas duas
dimensbes resultam em quatro categorias de redes de desenvolvimento: (1) rede de
relacionamentos de baixa diversidade e alta intensidade denominada de rede “tradicional” de
relacles; (2) rede de relacionamentos de baixa diversidade e baixa intensidade, denominada
de rede “receptiva’ de relacbes (3) rede de relacionamentos de alta diversidade e alta
intensidade denominada de rede “empreendedora’ de relagdes; (4) rede de relacionamentos de
ata diversidade e baixa intensidade denominada de rede “oportunista’ de relacdes (FIGURA
2).

Intensidade das r elagdes de desenvolvimento
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D — Desenvolvedor(a) ou mentor(a)
M — Mentorado(a)
Adaptado de Higgins e Kram (2001)

Figura 2 (2): Tipologia da rede de desenvolvimento

A FIGURA 2 descreve as quatro categorias propostas por Higgins e Kram (2001). As

autoras reconhecem que a diversidade das relagfes de desenvolvimento e intensidade das
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relacdes sdo dimensdes, realmente, mais continuas do que dicotémicas. Entretanto, elas tratam
essas dimensdes como dicotdmicas para que possam omecar a desenvolver a teoria dos
“tipos ideais’ que estrutura as redes de desenvolvimento. Os desenvolvedores (mentores) séo
identificados com D1, D2, D3, D4 e o mentorado por M. Em consonancia com as pesquisas
sobre redes de relacBes sociais (Burt, 1983), as autoras descrevem as conexdes entre 0s
individuos e seus desenvolvedores com linhas: as linhas soOlidas (cheias) para os
relacionamentos fortes e as linhas tracejadas para os relacionamentos fracos. Os circulos e as
elipses marcam as fronteiras do sistemasocial. A perspectiva de redes de desenvolvimento de
Higgins e Kram (2001) considera tanto o relacionamento do mentorado (M) com 0s seus
desenvolvedores (D1, D2, D3 e D4, por exemplo), como oS relacionamentos gque 0sS
desenvolvedores podem ter entre si (marcados pelas elipses).

A rede de relagbes dos professores dirigentes, em particular, aqueles no inicio da
funcdo administrativa, parece ser constituida de pessoas mais experientes nesta atividade
profissional. O mentorado procura informacdes e apoio com individuos que contribuam
efetivamente para sua carreira profissional. Dessa maneira, pode haver uma tendéncia a se
relacionar com mentores que possuam vinculo com a érea académica.

Por forca (intensidade) dos relacionamentos, Higgins e Kram (2001), consideram o
nivel de influéncia emocional, a reciprocidade e a fregiéncia da comunicagdo, em
consonancia com o proposto originamente por Granovetter (1973). Segundo as autoras,
alguns pesguisadores tém encontrado que relacionamentos com forte entrosamento
interpessoal tendem a ser caracterizados por reciprocidade, mutualidade (vantgjoso para
ambos) e interdependéncia.

Relacionamentos de desenvolvimento de lagos fortes costumam oferecer mais
assisténcia psicossocial do que relacionamentos de lagos fracos, devido a proximidade

emocional entre 0 mentorado e seu desenvolvedor ou mentor (HIGGINS e KRAM, 2001).

2.2.3.1.1 Redetradicional de relacdes de desenvolvimento

As redes “tradicionais’ de desenvolvimento S0 caracterizadas por poucos
desenvolvedores (mentores) que €m, em média, lacos fortes com o mertorado. E o0 caso
tipico em que o individuo tem um forte relacionamento com um principa mentor,
caracterizado por respeito e confianga mutuos e reciprocidade da troca. Além disso, nessa

relacéo pode haver mais de um mentor, que pertence ao mesmo contexto social, tal como un
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chefe ou colega de trabalho. As autoras usam o termo “tradiciona” visto que um
relacionamento principal intenso é geralmente denominado como sendo um caso de mentoria
“classica”. As redes de relacionamentos “tradicionais” sd0 provavelmente pouco
diversificadas, em comparacdo as redes de relacionamentos oportunistas ou empreendedoras.
O tipo ideal de redes de relacionamentos “tradicionais” € aguele composto por um laco forte
em um determinado sistema social e um lago adicional associado a esse mesmo sistema
socid.

Visto que, em geral, aforca dos lacos que caracterizam a rede tradiciona € forte, é
provavel que as relacbes de desenvolvimento de mentoria, além do principal relacionamento,
também sgjam fortes ou, pelo menos, réo totalmente fracas como mostrado na FIGURA 2.
Além disso, dado que os lacos sdo associados ab mesmo sistema socia, € provavel que hagja
interconexdo entre eles. 1sto é, a possibilidade de D1 conhecer D2 é muito grande na rede de
relacionamentos tradicional, em comparacdo aconfiguracdo das redes de relacionamentos
oportunistas ou empreendedoras.

Para Higgns e Kram (2001) ainformacé&o recebida a partir da rede de relacionamento
“tradicional”, composta de desenvolvedores (mentores) que vieram do mesmo sistema social,
€ provavelmente redundante ou muito similar, enquanto a informacdo recebida através das
redes de relacionamentos oportunistas ou empreendedoras néo é redundante. Dessa maneira,
as autoras esperam descobrir com o desenrolar das pesquisas algumas diferencas, quanto ao
tipo de assisténcia provida por desenvolvedores (mentores), que caracterizam a rede de
relacionamento tradicional em comparacéo com a rede de relacionamentos oportunistas ou
empreendedoras.

A rede “tradicional” de relagtes de desenvolvimento envolve poucos desenvolvedores

(mentores), assm como arede “receptiva’ de relacionamentos que sera descrita a seguir.

2.2.3.1.2 Rede receptiva de r elagbes de desenvolvimento

As redes receptivas de relacOes sdo caracterizadas por relacionamentos de lacos fracos
provenientes do mesmo sistema socia. Visto que as relagbes sdo baseadas em ligagdes do
mesmo sistema social, a probabilidade de D1 e D2 se conhecerem éelevada — de forma
smilar arede de relacionamento tradicional.

Como na rede de desenvolvimento “tradicional”, nesta rede, os desenvolvedores

(mentores) sdo provavelmente fornecedores de informacfes similares, incluindo atitudes
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semelhantes e julgamento cognitivo (Carley, 1991). Contudo, diferentemente das redes
tradicionais, na rede receptiva, o apoio fornecido ao mentorado (M) tem menor probabilidade
de ser forte.

Esse tipo de relagdo acontece de forma elativamente consistente, mas sustentado
fracamente. O termo “rede receptiva” é usado para descrever a rede de desenvolvimento que €
caracterizada por refletir a atitude aberta do mentorado para receber assisténcia. Nao sugere,
entretanto, que o mentorado esteja iniciando ou cultivando a relacdo. Assim, 0 termo

caracteriza o apoio unilateral darelagéo.

2.2.3.1.3 Rede empreendedor a de r elacbes de desenvolvimento

Na rede empreendedora de relagbes, o relacionamento social estende-se por grupos
multiplos ou sub-redes de relacionamentos e caracteriza-se por relacionamentos fortes e alta
diversidade de mentores.

A ampla gama de intensos relacionamentos, caracteristica das relacOes
“empreendedoras’, é resultado da habilidade que algumas pessoas tém de criar pontes com
individuos com quem, de alguma maneira, ndo estavam interligadas. Para individuos com
nivel de legitimidade organizaciona relativamente baixo, Burt (1992) mostra que tal
configuracdo de rede pode ser valorizada, visto que fornece acesso a diferentes fontes de
informacéo.

Na verdade, pesquisas sobre bcos fortes tém mostrado que esses relacionamentos
apresentam 0 mais ato nivel de confianca e sdo particularmente Uteis, durante tempos de
incerteza. A rede empreendedora de relacdes é formada por desenvolvedores (mentores) que
estdo muito motivados para agir em nome dos seus mentorados e que estes tem acesso a uma
larga gama de informagdes.

A idéia de que os individuos podem se beneficiar, simultaneamente, do fato de
possuirem lagos fortes e recursos amplos reflete o contexto atual das pesquisas sobre redes de
relacionamento social no trabalho. Entretanto, o poder dos lagos nd&o implica necessariamente
interconexdo entre os desenvolvedores (mentores), uma vez que eles emergem de sistemas
sociais muito distintos.
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2.2.3.1.4 Rede oportunista de relacbes de desenvolvimento

As redes oportunistas de desenvolvimento diferem das redes “empreendedoras’ com
relacdo a forca (ntensidade) dos relacionamentos que caracterizam a rede de relagdes do
mentorado (HIGGINS e KRAM, 2001). A intensidade das relacOes de desenvolvimento
depende do elevado nivel de reciprocidade, freqliéncia das comunicagdes e da proximidade
emocional. Todas essas caracteristicas envolvem mais do que simplesmente o recebimento da
assisténcia. Se 0 mentorado ndo procura ativamente guda e cultivo das relagbes de
desenvolvimento, os multiplos lagos ocorridos tém probabilidade de serem fracos.

O termo “oportunista’ reflete tanto a abertura do individuo para aceitar multiplos
relacionamentos que lhe fornecam assisténcia para o desenvolvimento, quanto sua postura
passiva em diregdo ao inicio e cultivo dos relacionamentos.

Em sintese, a estrutura das redes tem um papel fundamental para as relacdes de
mentoria. Higgins e Kram (2001) explicam as implicagbes para a carreira dos mentorados

considerando osdiferentes tipos de redes de desenvolvimento.

A proposicdo de Higgins e Kram (2001) reflete uma associagdo tanto positiva quanto
negativa entre os diferentes tipos de redes de relacionamentos e resultados na carreira do
mentorado. As autoras resumiram quatro resultados na carreira, oS quais sdo importantes para
0 desenvolvimento pessoal e profissona dos mentorados: a mudanca na careira, a
aprendizagem pessoal, 0 comprometimento organizacional e a satisfacédo no trabalho. Ao
estabelecer foco sobre esses quatro resultados elas esperam encontrar fortes efeitos com
relacdo a cada um deles, possibilitando-se diferenciar uma rede de desenvolvimento de outra.
Este estudo busca compreender a configuragdo da rede de mentoria de dirigentes académicos
e 0s resultados relacionados a aprendi zagem del es.

Higgins e Kram (2001) explicam que a aprendizagem pessoal como conseqiliéncia do
desenvolvimento do mentorado é um grande termo “guarda-chuva’ para 0s seguintes
resultados: (1) aumento da clareza de identidade profissional (une talento e contribui¢cdo no
trabalho); (2) aumento da clareza dos valores pessoais, forgas e fraguezas e (3) aumento da
consciéncia das necessidades de desenvolvimento, reacfes, e padrdes de comportamento
(KRAM, 1996). Obviamente, um individuo pode aumentar seu senso de clareza ressas &reas
por uma variedade de caminhos, incluindo a leitura de um livro ou recebendo formalmente
feedback no trabalho, por exemplo. Adicionalmente, estudiosos organizacionais tal como

Mirvis e Hall (1994) tém sugerido que as relacBes de desenvolvimento sdo cruciais para
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capacitar o individuo a encontrar “o centro de suatrgjetoria” (Peck, 1993): “um processo no
qua o individuo integra e aprende através das variadas experiéncias da vida e do trabalho”.
Higgins e Kram (2001), por suavez, argumentam que as rel acdes de desenvol vimento podem
servir como “ancora emocional” gue facilita esse processo de aprendizagem.

Higgins e Kram (2001) consideram que: (1) os individuos com relacbes de
desenvolvimento de lagos fortes podem experienciar (vivenciar) maior aprendizagem pessoal
do que agueles com relacionamentos de lagos fracos. Por conseguinte, as redes de
relacionamentos tradicionais e empreendedoras devem, em geral, estar associadas a maior
aprendizagem pessoal do que as redes de relacionamentos receptivas ou oportunistas; (2)
conforme aumentam os altos niveis de diversidade da rede, o individuo tem acesso a uma
variedade (diversidade) de perspectivas e informagdes (Papa, 1990). Desse modo, Higgins e
Kram (2001) acreditam que individuos com redes empreendedoras de desenvolvimento
experimentam uma maior aprendizagem do que agueles com redes tradicionais. A proposi¢aéo
€ que individuos com redes de relacionamentos “empreendedoras’ sdo provavelmente mais
beneficiados, em termos de ganhos de aprendizagem pessoal.

Esta secd0 mostrouy, conforme referencial tedrico, a mentoria como uma rede de
relagcOes de desenvolvimento apoiada nas dimensdes diversidade da rede e intensidade das
relacOes. Portanto, este estudo tem, ainda, por objetivo analisar as caracteristicas da rede de
desenvolvimento, em especial, as relagdes de mentoria, construida pelos dirigentes no que se

refere a diversidade da rede social e a intensidade das relacoes.

2.2.4 AsFuncgbesda Mentoria

As fungbes da mentoria ressaltadas na literatura sdo caracteristicas essenciais que
diferenciam as relagbes de desenvolvimento de outras relagbes no trabalho. As funcdes de
mentoria s80 aqueles aspectos da relagdo que asseguram nao sd 0 crescimento pessoal, mas
também o progresso na carreira. Juntas, essas func¢fes gjudam os individuos a enfrentarem os
desafios de cada estagio de suas carreiras (KRAM, 1985).

Na maior parte das relagbes de mentoria, nem todas as funcdes sdo oferecidas
(KRAM, 1988). Algumas delas sdo observadas mais do que outras e uma relacdo pode prover
poucas ou muitas dessas fun¢des de mentoria, que variam de relacdo para relagdo e também
podem variar dependendo do estagio darelacdo (RAGINS, 1997).
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Kram (1985) sumarizou as funcdes de mentoria em duas categorias: as fungdes de
carreira e as funcbes psicossociais.

As funcdes de carreira dizem respeito aos aspectos da relacdo que garantem a
aprendizagem dos papéis que o individuo assume profissionalmente e que 0 preparam para o
progresso dentro da organizagdo. Essas funcbes representam os aspectos da relagdo mais
ligados a organizagdo e incluem patrocinio, exposicao-visibilidade, coaching, protecéo e
tarefas desafiadoras.

As funcgdes psicossociais constituem aqueles aspectos da relagdo que aprimoram 0
senso de competéncia, clareza de identidade e efetividade no desempenho do papel
profissional (KRAM, 1988). Estas funcdes incluem os itens. servir de modelo apropriado de
aitudes, valores e comportamento; comunicar aceitacdo e confirmagdo; oferecer
aconselhamento nas ansiedades e nos medos e interagir informal mente demonstrando amizade
ao mentorado (NOE, 1988).

Kram (1985) argumenta que, quanto maior for o nimero de fungdes que o mentor
oferece, mais benéfica sera a relacdo com o mentorado. Ao enfatizar a importancia das
funcdes oferecidas, Chao (1997) salienta estudos (Scandura, 1992; Chao et al., 1992; Orpen,
1995) que encontraram significativas relacdes entre as fungdes de mentoria e os beneficios.
Quanto maior o nivel de funcbes oferecidas, maiores serdo os beneficios.

As fungbes de mentoria podem ser organizadas numa hierarquia de acordo com a
contribuicdo que cada umatraz para o desenvolvimento gerencial do mentorado (ZEY, 1991).

Para Noe (1988) o0 estudo mais sistematizado e detalhado sobre o processo de mentoria
foi conduzido por Kram e colegas (KRAM, 1983, 1985; KRAM e ISABELLA, 1985). Noe
(1988) desenvolveu uma medida com trinta e dois itens que representavam as funcdes de
mentoria descritas na teoria e buscavam determinar o quanto as fungdes eram of erecidas pelos
mentores. Os resultados obtidos nesse estudo surgeriram que os mentores of erecem dois tipos
de funcdes, as fungdes de carreira e as fungdes psicossociais. Para Noe (1988) esses fatores
foram praticamente idénticos aos obtidos por Kram (1983).

As fungdes de carreira e psicossocials seo Vistas em detal hes nas subsegOes seguintes.

2.2.4.1 Fungbesdecarreira

As funcbes de carreira e psicossociais ndo sao totalmente distintas, isto €, 0 mentor

pode propiciar uma funcéo de carreira e, simultaneamente, psicossocial. O mentor pode dar
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suporte para O progresso na carreira e, também, para aumentar o senso individual de
competéncia e eficacia no papel gerencial (KRAM, 1985).

As funcdes de carreira sdo aguelas que envolvem aspectos de desenvolvimento
profissional e se classificam segundo Kram (1985), em:

Patrocinio: é o apoio publico do mentor a0 mentorado, sendo critico para o
desenvolvimento do mentorado na organizagcdo. O mentor indica o nome do mentorado para
promocgdo em uma reunido de diretoria ou em conversas informais entre diretores.

Exposicéo-e-visibilidade: quando o mentor determina tarefas que permitem ao
mentorado desenvolver relagbes com pessoas-chave, na organizacdo, que podem julgar seu
potencial e facilitar futuros avangos na carreira.

Coaching: quando o mentor gjuda a aprimorar os conhecimentos e entendimento do
mentorado para que ele possa navegar eficazmente no mundo corporativo. O mentor age
como um técnico esportivo e sugere estratégias para que os objetivos do trabalho sgjam
alcancados pelo mentorado, de forma que este progrida na carreira a que aspira.

Protecdo: nesta funcdo, o mentor serve de escudo ou amparo ao mentorado para que
suas falhas ndo sgam expostas as pessoas de niveis mais altos, até que ele possa acancar
niveis de desempenho satisfatorio de exposic¢éo e visibilidade.

Tarefas desafiadoras: € uma funcéo caracteristica da relacéo chefe-subordinado. O
mentor incumbe a0 mentorado trabalhos desafiadores, apoiados com treinamento técnico e
feedback de desempenho; capacita ainda o mentorado a desenvolver competércias especificas

e senso de realizacdo em seu papel profissional.

2.2.4.2 Fung0es psicossociais

O mentor fomenta o crescimento pessoal atraves de suporte e orientacdo emocional. O
apoio emocional contribui para a identidade profissional do mentorado e pode ser essencial no
desenvolvimento da carreira. Em geral, as fungbes psicossociais pressupdem confianca e
intimidade entre mentor e mentorado (KRAM, 1983). As funcles psicossociais, segundo
Kram (1985), sdo:

Modelagem de papéis. quando as atitudes, valores e comportamento do mentor servem
como um modelo digno de ser seguido pelo mentorado. O mentorado se espelha no mentor e
enxerga sua propria carreira profissional. O mentor colocando-se como um exemplo desejavel

e 0 mentorado identificando-se com ele.
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Aceitacdo-e-confirmacao: se da quando ha consideracéo e respeito mutuo na relacéo.
Habilita o mentorado a desenvolver seu senso de competéncia, adquirindo coragem para
enfrentar 0 mundo do trabalho. Quando ha aceitacdo, também ha confianca capaz de
desenvolver a coragem no mentorado para assumir riscos e atitudes mais ousadas em relacéo
a0 mundo do trabalho.

Aconselhamento: 0 mentor prové conselhos que gjudam o mentorado a explorar suas
preocupactes que podem interferir em seu senso de autocompeténcia no trabalho. O
mentorado pode falar abertamente sobre suas ansiedades, medos e duvidas que o desviam do
trabalho produtivo. Os mentores podem assumir o papel de ouvintes ou terapeutas, apoiando a
auto-exploragdo. Através desse processo, 0 mentorado € capaz de suportar e defender
interesses pessoais mais eficazmente.

Amizade: é caracterizada como uma funcdo de interacdo socia, que resulta em
envolvimento mutuo e entendimento, numa troca informal sobre experiéncias no trabalho. A
relacdo prové uma sensacdo de bem-estar e regozijo resultante da interacdo socia informal, da
ligacdo e da compreensdo mutua. A relagdo de amizade propicia alivio na pressdo do trabalho
ao almocarem juntos, por exemplo, e compartilhar experiéncias.

Merriam (1983) argumenta que, na educacdo, 0 mentor € amigo, guia, conselheiro, e,
acima de tudo, um professor. A autora aponta as lacunas deixadas pelos resultados das
pesquisas nos melos educacionals, que ndo oferecem nenhuma nogdo clara de como um
mentor € diferente de um professor influerte, e se eles podem ser diferenciados.

Neste estudo, a preocupacdo esta sobre os mentores dos dirigentes académicos. Como
visto, as funcbes da mentoria sdo caracteristicas essenciais que diferenciam as relacbes de
desenvolvimento de outras relagdes no trabalho (KRAM, 1985).

Tomando-se como base a pergunta de pesquisa deste estudo e o referencia teorico
acerca do fenébmeno investigado, este estudo busca conhecer, na perspectiva dos dirigentes,

as funcdes de mentoria oferecidas pel os mentores, ou seja, saber como esse apoio € provido.

Este capitulo exibiu a base tedrico-empirica que fundamenta a proposta central desta
pesquisa. Como visto, 0 eixo tedrico deste estudo foi construido a partir da literatura
académica sobre mentoria, recorrendo também a teoria da aprendizagem de adultos. Ademais,
a orientacdo socia da aprendizagem foi priorizada ao longo do desenvolvimento tebrico.
Convém observar ainda que, sob a 6ética dessa perspectiva tedrica, a aprendizagem ocorre

através da observacdo e da interacdo com outras pessoas em contextos sociais.
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O capitulo seguinte tem o objetivo de expor as escolhas metodol 6gicas deste estudo.
S30 apresentados 0s pressupostos basicos do método, o locus da investigacdo, o
desenvolvimento da pesquisa, que inclui o estudo-piloto, o pré-teste e a coleta de dados
definitiva. S&0 mostrados os instrumentos utilizados para a coleta de dados sobre os
significados compartilhados, os relacionamentos e as funcdes de mentoria. A apresentacéo
dos procedimentos metodoldgicos segue a mesma seqiiéncia em que os dados foram
coletados.
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3. Metodologia

Para Merriam (1998), as perguntas de pesquisa retratam o pensamento do pesquisador
sobre os fatos mais significativos para se estudar. Elas conduzem ainvestigacéo e determinam
como os dados devem ser coletados. Desse modo, como visto no capitulo da introducdo, a
pergunta de pesquisa: como a mentoria se relaciona com a aprendizagem quanto ao apoio
para o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho e a carreira profissional dos
dirigentes de uma organizacao familiar de ensino superior privada? desdobra-se em questées
norteadoras a respeito dos participantes ao longo de suas carreiras profissionais. Tais questoes
sd0 apresentadas no quadro da estrutura geral da tese, que por gquestdo de espaco, esta no
APENDICE A

Ainda s80 muito escassas & pesquisas que envolvem a compreensado do processo de
aprendizagem dos dirigentes, por meio das relacbes de mentoria, em organizagdo familiar
educacional de ensino superior. Apesar do contexto favoravel o estabel ecimento das relagtes
de mentoria, iss0 acontece, em parte, devido a informalidade das relacfes, fato que dificultaa
identificacdo e a compreensdo da propria dindmica do processo. Além de tudo, raras pesquisas
tém feito referéncia a0 modo como a mentoria se relaciona com a aprendizagem quanto ao
desenvolvimento profissional dos dirigentes que ocupam funcdes administrativas.

Do processo de revisdo da literatura, depreendem-se as implicacdes para a pesquisa e
as consideracfes metodolOgicas sobre a vertente da aprendizagem social e os processos de
mentoria. No estudo sobre os processos de aprendizagem dentro das organizacfes, fazse
relevante enfocar a literatura sobre o assunto e suas consideracfes metodol bgicas
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). O fortalecimento da perspectiva social na
aprendizagem organizacional e a evolucdo de metodologias que permitam que o tema sgja
investigado empiricamente sdo referidos pelos autores como uma tendéncia na literatura

Como reforcam Esterby-Smith e Araljo (2001), ha necessidade de concentracdo de
esforcos de pesquisa, na analise de micropraticas ou microprocessos de aprendizagem, dentro
do ambiente organizacional. E iso demanda estudos de casos intensivos e uso de estratégias
qualitativas de pesquisa (BASTOS et al., 2002). Para investigar processos de aprendizagem
dentro das organizagbes defende-se um maior uso de métodos qualitativos de pesquisa
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Neste sentido, a investigagio deste estudo segue as
orientacOes da pesquisa qualitativa.
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A aprendizagem e a mentoria séo referidas, nateoria, como um processo, quer sgam
tomadas nos niveis individual ou organizacional, cuja dimensdo tempora estd embutida na
sua propria definicdo. Assim, em relacdo a dimensdo temporal, por questdes de li mitacéo de
tempo, esta pesgquisa caracterizase como sendo do tipo seccional, ou sga, em um

determinado momento, foram coletados dados relativos a aprendizagem dos dirigentes.

3.1 Pressupostos basicos do méodo

Quanto a estratégia de pesquisa, adotou-se o estudo de caso (YIN, 2001). Séo
caracteristicas tipicas dos casos, a sua complexidade e a sua intrincada relagdo com o contexto
(MERRIAM, 1998). A unidade de andlise, 0 caso em si, é a relagdo de mentoria dos
professores-dirigentes de uma faculdade de ensino superior privada, do Recife. Entende-se
como dirigentes agueles que ocupam altos niveis hierdrquicos dentro da organizagdo e
englobam as seguintes categorias: presidentes, diretores, diretores académicos, coordenadores
de curso e coordenadores de estagio. S&o estudadas as relagdes informais de mentoria entre os
dirigentes da faculdade e seus mentores, de forma que 0 caso seja composto das interacoes de
desenvolvimento construidas pel os dirigentes.

O caso Unico pode representar uma valiosa contribuicdo a base de conhecimento e a
construcdo da teoria. O estudo de caso Unico é aqui justificavel sob as condigbes de
representar: (a) um caso tipico ou representativo. Parte-se do principio de que as ligdes que se
aprendem do caso fornecem informagdes sobre as circunstancias e condi¢cdes de uma situacéo
ou do dia-a-dia; (b) um teste da teoria existente. Pode ser utilizado para determinar se as
proposicoes de uma teoria sd0 corretas ou se outras explanacOes alternativas sd8o mais
relevantes (YIN, 2005). Vale salientar que ndo se pretende estudar tudo sobre o caso, mas,
am, somente as proposi¢oes delimitadas no problema de pesquisa e resumidas nas questdes
desta pesquisa.

A escolhada facul dade pesquisada ocorreu devido a algumas consideracfes: primeiro,
a ampla possibilidade de ser um caso revelador, ou sgja, um estudo que reflete alguma
Situacdo da vidarea de como aprendem os dirigentes da faculdade; segundo, na tentativa de
contribuir em termos tedricos e préticos Ao investigar o problema de pesquisa nessa
faculdade, objetivouse preencher, como se disse na teoria, uma lacuna de raros estudos que

unem as tematicas da mentoria e da aprendizagem nesses contextos, privado e familiar. Do
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ponto de vista prético, devido ao ascendente crescimento de faculdades particulares, os
possiveis resultados deste estudo podem contribuir para sistematizar alguns programas de
desenvolvimento profissional para 0s novos e atuais gestores da area. Em terceiro lugar,
foram consideradas, ainda, na escolha deste caso, a experiéncia e a credibilidade do pioneiro
desse tipo de empreendimento e de seus familiares na érea educacional. Por Ultimo, o fato de
os dirigentes académicos que compuseram 0 caso possuirem diferentes faixas etérias e
experiéncias igualmente diversas no cargo.

Merriam (1998) aponta o estudo de caso como o método de pesguisa mais adequado
guando se pretende desenvolver estudos em profundidade, como resgate dos significados.
Nesse tipo de pesquisa, 0 interesse estd no processo, no contexto e na descoberta. Os estudos
de casos representam, pois, a estratégia preferida quando se colocam questfes do tipo “como”
e “por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o
foco se encontraem “fendmenos contemporaneos”, inseridos em algum contexto da vida real
(YIN, 2005). Em outras palavras, 0 método de estudo de caso deve deliberadamente ser
usado, quando se desgja lidar com condic¢des contextuais — acreditando que elas poderiam ser
altamente pertinentes ao fendmeno de estudo (1bid.,p.32).

Este estudo busca, portanto, compreender o processo de aprendizagem de professores
gue assumem cargos de direcdo em uma faculdade de ensino superior, através de uma
abordagem qualitativa, como estudo de caso interpretativo. Decidiu-se, nesta pesquisa, utilizar
uma abordagem qualitativa, pois se entende que é coerente com a probleméatica de pesquisa do
estudo. O estudo qualitativo, comumente, é bastante descritivo e é usado porque as teorias
existentes ndo sdo suficientes para explicar adequadamente o fendbmeno em questdo. O
objetivo ndo é testar teorias, sendo assim, ndo ha hipdteses para serem deduzidas da teoria
(MERRIAM, 1998).

A abordagem interpretativa permite a compreensdo das relacbes de mentoria e do
processo de aprendizagem, a partir de depoimentos dos sujeitos da pesquisa, buscando-se
captar como eles o interpretam e percebem Ao se posicionar no paradigma interpretativista, a
pesquisa entende que este “se fundamenta na visdo de que o que acontece na realidade socia
n&o existe em qualquer sentido concreto, mas equivale ao produto das experiéncias subjetivas
e intersubjetivas das pessoas’ (SILVA, 2000; LUCENA, 2001, p.63).

62



3.1.1 Locus da investigacao

A faculdade de ensino superior pesquisada — a Faculdade Boa Viagem (FBV) - foi
inaugurada em 30 de abril de 1999. Apesar da faculdade ser uma instituicdo que comegou
suas atividades, ha oito anos, o grupo que dirige a instituicao, liderado pelo pioneiro, possui
uma larga experiéncia na area de educacdo de aproximadamente 40 anos. Experiéncia esta
adquirida através da direcdo do Colégio Boa Viagem (CBV), Ingtituicdo fundada em 08 de
dezembro de 1967, de muita tradicéo no Estado, e que deu origem a Faculdade em que ocorre
este estudo. Quanto a estrutura fisica, a faculdade esta localizada na zona sul da cidade do
Recife, numa area de 27.000m e oferece 60 salas de aula.

Os cursos oferecidos, na primeira etapa, foram quatro: Administracdo de Empresas,
Ciéncias Econémicas, Ciéncias Contabeis e Engenharia da Produg 0. Atualmente, ha um total
de 14 cursos de graduacdo, conforme TABELA 5 (3), a seguir, e um mestrado em Gestéo
Empresarial (Stricto sensu) distribuidos em dois campi e trés espacos executivos.

A populacdo dos dirigentes da faculdade pesquisada € de aproximadamente trinta
individuos. Foram entrevistados diretores e coordenadores de cursos (cursos Superiores de
curta duracdo; cursos de Graduagdo e cursos de Pos-Graduagdo Lato sensu). Dos cursos de
graduacéo foram entrevistados 10 coordenadores. Os respondentes coordenavam os seguintes
cursos de graduacdo: Educagdo Fisica; Administracdo de Empresas, Ciéncias Contébels,
Economia, Hotelaria; Ciéncia da Computacdo e Engenharia de Producdo; Design de Interior,
Design de Moda, Publicidade e Propaganda. Apesar de vérias tentativas, ndo foi possivel
entrevistar a coordenacéo do curso de Direito. Os trés coordenadores de cursos de graduacéo
da &rea de salde ndo foram incluidos na pesquisa por tratar-se de cursos recentes na

Instituicéo.

A missdo da faculdade é descrita a seguir.

“ Comprometer-se com uma educacéo integral de qualidade em todos os niveis de ensino,
extensdo e pesquisa, utilizando-se de conhecimentos cientificos e filosoficos, e de tecnologias
inovadoras, que propiciem a formacéo do cidaddo competente, intelectual e profissionalmente, e
consciente de suas responsabilidadesindividual e social” .
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TABELA 5 (3) — Cursos em andamento na Faculdade Pesquisada

Graduacdo Pés-Graduacéo (Lato sensu) Tgtsglftz)ad;nagja?
Areal —Saude

Medicina
Enfermagem
Psicologia
Educacéo Fisica

Areall —Negbcios
Administracéo de MBA em Moda Mestrado em
Empresas Administracéo
Ciéncias Contdbeis Contabilidade, Controladoria e Financas
Economia Gest&o e Politicas Publicas
Hotelaria

Arealll —Exatas

Ciéncia da Computacéo Engenharia de Software

Engenharia de Producdo

ArealV —Design e
Comunicacao

Design de Interior

Design de Interior

Design de Moda

Publicidade e Propaganda

AreaV —Juridica

Direito

Direito e Processo do Trabalho

Direito Processual Civil

Direito Judiciario e Magistratura do
Trabalho

Fonte: dados coletados em fev. 2007.

Foram pesquisados, aproximadamente, 70% da populacdo. Participaram da pesquisa,
21 dirigentes. Do total de entrevistados, quatro so pertencentes a uma mesma familia e estéo
atuando na diregdo da empresa. O demais dirigentes, 15 coordenadores e 02 diretores (diregéo

Académica e direcdo Adjunta de Pos-Graduacdo e Pesquisa) ndo possuem vinculo familiar

direto com o pioneiro do empreendimento educacional.

Os dirigentes pesquisados responderam a um roteiro de entrevista semi-estruturado
para identificar, em ordem de importancia, o principa mentor, que mais o influencia, ou
influenciou, na vida profissional. Foi anaisada a relagdo informal de mentoria estabelecida

com o principal mentor dos respondentes, identificando-se também as fungdes de mentoria

associadas a este vinculo. A proxima se¢do mostra as etapas da pesquisa.




3.2 Desenvolvimento da Pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em trés etapas sucessivas e complementares,
descritas nas segOes seguintes. Primeiramente, foi realizado um estudo- piloto; em seguida, um
pré-teste e, naterceira etapa, foi feitaa coleta de dados definitiva do estudo.

O desenvolvimento desta pesquisa foi orientado por um protocolo de estudo de caso,
como mostrado no APENDICE B, previamente construido e aprimorado na etapa exploratoria
e do pré-teste. O protocolo € um instrumento orientador e regulador da conducdo desta
estratégia de pesquisa e constitui-se num forte elemento para mostrar a confiabilidade da
pesquisa (MARTINS, 2006). E, ainda, de acordo com Yin (2005), o protocolo pode ser uma
das téticas principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-
se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso Unico.

O estudo-piloto e o pré-teste que, precederam a etapa da coleta de dados definitiva,
foram Utels para gudar também a definir os procedimentos metodol 6gicos da pesquisa. Na

préxima secdo, o estudo-piloto inicia a apresentacéo do desenvolvimento da pesquisa.

3.2.1 Estudo-Piloto

A etapa exploratéria teve o intuito de aprimorar os planos para a coleta de dados e de
confirmar a relevancia, presenca e pertinéncia do problema de pesguisa no contexto
académico.

Yin (2005, p.104) esclarece que “a preparacdo final para fazer a coleta de dados € a
realizacdo de um estudo-piloto”. O autor afirma que o estudo de caso piloto pode auxiliar na
hora de aprimorar os planos para a coleta de dados, tanto em relagdo ao contelido dos dados
guanto aos procedimentos que devem ser seguidos. Lakatos @005) complementa que a
pesquisa-piloto tem, como uma das principais fungdes, testar o instrumento de coleta de
dados.

A etapa do estudo-piloto foi realizada com quatro professores do Departamento de
Ciéncias Administrativas da Universidade Federa de Pernambuco, no periodo de 10 a 15 de
fevereiro de 2006. Todas as entrevistas foram agendadas previamente. O tempo utilizado para
cada entrevista durou de 10 a 45 minutos. Nas entrevistas foram utilizadas & questdes do

protocolo de entrevista-piloto. O propdsito deste procedimento foi conhecer um pouco mais
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sobre as tematicas em discussdo, isto €, tratou-se de uma “sondagem” sobre as teméticas do
estudo e do contexto académico. Os resultados obtidos foram tratados atravées da andlise de
conteldo. Essa etapa permitiu esclarecer duvidas e melhor direcionar e plangjar a coleta de
dados do estudo. Por exemplo, foi possivel identificar lacunas, melhorar e ampliar as sete
guestBes do roteiro de entrevista piloto, com o propésito de melhor atender as questdes de
pesquisa.

Devido a importancia de se conhecerem os processos de aprendizagem desses gestores
académicos todas as entrevistas foram redlizadas exclusivamente pela pesquisadora. Nas
entrevistas, procurouse conhecer como aprendem os dirigentes de educacdo de ensino
superior e quais os relacionamentos de mentoria construidos ao longo de sua carreira que
influenciaram, ou tém influenciado, a sua atividade profissional. Através dessa compreensao
foi possivel definir linhas de investigacéo para a proxima etapa.

O relatério-piloto tentou ser objetivo em relacdo as licbes assimiladas, tanto para a
pesquisa quanto para os procedimentos de campo (YIN, 2006). Essa etapa da pesquisa
permitiu captar o que poderia estar subjacente, ou explicito, em cada questdo do roteiro de
entrevista, nessa versdo preliminar. Ademais, foi possivel dimensionar o tempo das
entrevistas e modificar, ou apenas aterar, a ordem de exposicéo de algumas questdes, ou
expressdes, ndo compreendidas pel os professores entrevistados

Foi possivel também confirmar a relevancia das temédticas em estudo. Essa etapa foi
permeada por um zelo de melhorar a qualidade do instrumento de investigagéo: o protocolo
de entrevista. Além disso, propiciou treinamento e habilidade nas técnicas de entrevista a
pesquisadora. Apos o estudo-piloto foram feitos gjustes ou modificagcBes nas questdes e no
processo, conforme decisdo da pesguisadora ou recomendacdes da etapa: piloto.

A seguir, a etapa do pré-teste prossegue a descricdo do desenvol vimento da pesquisa.

3.2.2 PréTese

Apods as modificacOes da etapa anterior, o protocolo de entrevista passou por testes
com uma pequena amostra de professores dirigentes antes de sua utilizac&o definitiva. O que
se desgjou com o pré-teste foi 0 aprimoramento e o0 aumento da confiabilidade e validade, ou
sga, garantias de que o instrumento se tornasse adequado a finalidade da pesguisa
(MARTINS, 2006).
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Yin (2005), por sua vez, derta que um teste-piloto ndo € um pré-teste; e que o pré
teste € a ocasido paraum ‘ensaio’ formal, em que o plano pretendido para a coleta de dados €
utilizado de uma forma téo fiel quanto possivel, como rodada final de testes.

Nesta etapa, foram realizadas entrevistas com dois outros professores-dirigentes com
caracteristicas semelhantes & da populacdo do estudo final. Destes entrevistados um era
especiaista na tematica de mentoria e ocupava cargo de direcéo em uma faculdade de ensino
superior privada e familiar, ou sgja, ho mesmo contexto pretendido da investigacéo. Este
procedimento permitiu a pesquisadora testar as questdes de entrevista e gjudou a descobrir
areas gque ndo tinham sido previamente consideradas.

O pré-teste seguiu o protocolo de entrevista (APENDICE D) e foi alimentado a partir
dos resultados da etapa-piloto (APENDICE C). As entrevistas foram realizadas na segunda
guinzena do més de marco de 2006. A primeira entrevista durou cerca de 60 minutos g a
segunda, aproximadamente de 70 minutos.

Ao término da entrevista buscouse indagar os respondentes sobre as principais
dificuldades encontradas para responder & questes de entrevista e suas sugestdes para
melhoria das questdes que comporiam o protocolo de entrevista final.

A locdlizacdo de uma das questdes do roteiro de entrevista, percebida pela
pesquisadora e confirmada pel os entrevistados, foi considerada indevida. A questdo estava em
localizacdo inapropriada por ndo seguir a sequéncia légica da estrutura do protocolo de
entrevista. Por exemplo, apés o pré-teste, o bloco bre papel do contexto (académico e
familiar), foi relocado parao fina do roteiro de entrevista.

Das contribuigdes advindas da etapa do pré-teste foram observados os seguintes
aspectos:

(1) ositens 11 e 12 (APENDICE D) foram reformulados;

(2) foi feito o deslocamento d enunciado inicia, que se repetia acima de cada
expressdo indutora da evocacdo livre. Este enunciado foi colocado de forma Unica, como um
cabecalho no topo da pagina, antecedendo aprimeira expressdo indutora com o intuito de
facilitar aleitura, deixando-a menos repetitiva;

(3) o treinamento e simultaneamente, a confirmacdo da efetividade da técnica dos
fichérios, instrumento utilizado para identificar as fun¢es da mentoria;

(4) o resultado das entrevistas indicou a diversidade de mentores dos dirigentes e que

estes tiveram (ou tém) mentores que influenciam sua carreira académica.
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O pré-teste possibilitou também a obtencdo de uma estimativa sobre os futuros
resultados (LAKATOS, 2005). Esses resultados puderam consubstanciar a elaboracdo das
guestdes do protocolo de entrevista final usado para coleta de dados.

Na secdo seguinte, serdo abordados aspectos referentes a coleta definitiva de dados da
pesquisa.

3.2.3 Coleta de dados

Nesta secéo, sdo relatados os procedimentos metodoldgicos utilizados na coleta de
dados da pesguisa. A organizagdo das segoes, descrita a partir deste ponto, segue a mesma
sequénciaem que os dados foram coletados. Os procedimentos séo apresentados nesta ordem:
a subsecdo inicial apresenta os procedimentos para identificacdo dos significados
compartilhados sobre a aprendizagem dos administradores académicos; em seguida, relatam-
se os procedimentos para a coleta de dados sobre as relagbes de mentoria baseado na tipologia
da rede de relacOes de desenvolvimento tratada por Higgins e Kram (2001). E, por fim, os
procedimentos para a coleta de dados sobre as funcdes de mentoria. Nas subsecOes serdo
mostrados o0s instrumentos utilizados na coleta de campo, o tratamento atribuido as
informagdes obtidas e, ainda, a distribuicéo e apresentacdo dos resultados.

Cinco fases antecederam a pesguisa de campo propriamente dita. Primeiramente, foi
solicitada permissdo para executar 0 estudo, junto a direcdo da Faculdade. Para Martins e
Lintz (2000), é relevante contar com a permissdo formal do principal responsavel pela
unidade em estudo. O papel do pesquisador deve ser claro para agueles que Ihes prestam
informacgdes, para ndo correr o risco de ser confundido com elementos que inspecionam,
avaliam e supervisionam atividades. A segunda fase consistiu em elaborar uma lista de todos
os professores-dirigentes da faculdade e identificar agueles que participariam do estudo. Na
terceira fase foi estabelecido um primeiro contato pessoal com os possiveis participantes, para
informar sobre a pesquisa e convida los a participar do estudo. Nessas trés fases citadas,
contou-se com 0 auxilio da diretora adjuntada pos-graduacdo e pesquisa da prépria faculdade.
Yin (2005) argumenta que, nas entrevistas para o estudo de caso, a colaboragdo de
respondentes-chave sdo sempre fundamentais para o sucesso de um estudo de caso, sendo
também denominado de ‘informantes-chave. Na quarta fase, a prépria pesquisadora fez
contatos tel efénicos com cada professor, para agendar as datas das entrevistas. Por Ultimo, foi

enviada uma comunicacéo eletronica (e-mail) aos participantes contactados, para reforcar e
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lembrar a data agendada da entrevista e agradecer previamente a sua disponibilidade em
participar da pesguisa
A seguir, sdo relatados os procedimentos metodoldgicos para identificacdo dos

significados compartilhados pel os professores-dirigentes.

3.2.3.1 Significadoscompartilhados

A dimensdo cognitiva foi capturada, em primeiro lugar, para evitar vieses, o que
poderia ocorrer, caso as entrevistas fossem aplicadas primeiro e se verbalizasse qualquer dos
termos. mentoria, mentores ou mentorados. No primeiro bloco, os professores foram
solicitados a fazer evocagdes livres sobre as idéias que possuiam com relacdo a aprendizagem
dos dirigentes de faculdade de ensino superior. Até esse momento, ndo foi mencionado o

conceito de mentoria

3.23.1.1 Componentes cognitivos para andliseda aprendizagem dos dirigentes

Esta primeira etapa ocorreu através do teste de evocagdes de palavras com os 19
professores pesquisados. O teste de evocacOes livres, ou associagdes livres é apresentado no
APENDICE E.

O teste de evocacOes é referenciado pela teoria das representactes sociais, porém ndo
se esgota nela. O teste de evocacOes de palavras constitui um dos principais métodos para
efetuar o levantamento dos possiveis elementos constituintes do nicleo central da
representacdo, combinando-se a fregiéncia (significado compartilhado) com a ordem de
evocacdo das palavras (significado individual) dos entrevistados (FISCHER et al., 2003;
MARQUES, et al., 2004; VERGARA, 2005).

A aplicagdo da técnica de evocacdo livre consistiu em solicitar a cada participante que
mencionasse, livremente, o que |he ocorria imediatamente a mente, a partir de duas
expressdes indutoras. (1) Como os dirigentes aprendem; e (2) Através de quem os dirigentes
aprendem para o desenvolvimento profissional. A medida que os dirigentes desenvolviam
suas falas, a pesquisadora transcrevia, em frases curtas, as idéias formuladas até um limite de
10 evocagbes. Encerradas as idéias sobre cada conceito, as evocagdes anotadas eram
apresentadas aos respondentes para confirmagado e, caso concordassem com 0s registros, em

seguida os hierarquizassem. Este julgamento, feito pelos dirigentes a partir da lista com as
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suas proprias evocaghes, através da devolucdo dos dados, teve por propoOsito assegurar a
validade interna do estudo, ou sga, 0 quanto as descobertas sGo congruentes com a realidade.
Contudo, apesar do rigor metodol 6gico, aerta-se que este método ndo exclui a possibilidade
de vieses, na interpretagdo dos dados (MERRIAM, 1998).

A partir das evocagbes dos entrevistados, foi feita a andlise de conteldo para
identificar as unidades de andlise que se repetiam nas suas respostas As palavras ou
expressoes listadas foram classificadas em categorias semanticas, mm base em um sentido
proximo. Por exemplo, “pesquisar em revistas’ e “leitura de livros”, sdo frases que poderiam
pertencer a uma mesma categoria semantica, ou seja, auto-aprendizado. As categorias, que
apareceram uma Unica vez foram desprezadas, por serem consideradas pouco representativas.

Os dados obtidos a partir das evocagdes foram tratados estatisticamente, utilizando-se
o software SPSS 10.0, que permitiu o calculo da fregiiéncia e a ordem média de evocacéo de
cada categoria. Os dados quantitativos sobre a concepcéo de aprendizagem dos dirigentes
foram utilizados apenas como base para a construcdo da representacdo grafica

O produto obtido por meio da evocacdo ou associagdo livre foi analisado pela técnica
de quatro quadrantes. Essa técnica, a0 combinar a freqiéncia e a ordem de evocacéo,
possibilita a distribuicdo dos termos produzidos segundo a importancia atribuida pelos
sujeitos (OLIVEIRA, et. a., 2001; FISCHER, et al., 2003; MARQUES, et a., 2004,
VERGARA, 2005). O resultado foi distribuido em un diagrama de quatro quadrantes que
gjudou a identificar os elementos centrais. Portanto, a forca de cada evocacdo foi definida a
partir da freqiéncia e da ordem média de ocorréncia (Ex: a evocacdo “relacionamento
interno” ocorreu17 vezes em uma ordem média de 3°lugar).

A etapa seguinte trata da diversidade da rede de mentoria, na qual foram obtidos os
nomes dos principais mentores que compuseram a rede de relacionamentos de aprendizagem

dos dirigentes.

3.2.3.2 Diversdade darede de mentoria

Nesta segunda etapa da coleta de dados, foi solicitado ao entrevistado que
mencionasse quais relacionamentos de mentoria foram construidos ao longo de sua carreira
profissional. Os professores dirigentes informaram, em ordem hierarquica, o nhome das trés

principais pessoas que consideravam importantes na sua rede de relagdes, ou sgja, as trés
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pessoas que mais os influenciaram com relacéo ao que fazem hoje. Também foi solicitado que
identificassem qual o papel social desses trés principais mentores (ex. professor, socio, amigo,
parente, etc).

Para se identificar e visualizar os principais relacionamentos de mentoria construidos
pelos dirigentes, ao longo da sua experiéncia profissional foi utilizado o software de andlise e
desenho de redes: UCINET 6.0. Os dados da primeira etapa da pesquisa que identificaram, em
ordem de importancia, 0 nome e o papel social dos trés principais mentores por sua vez,
alimentaram o software UCINET 6.0.

A proxima subsecdo mostra os procedimentos para captar informagOes sobre a

intensidade da rede de mentoria dos professores-dirigentes.

3.2.3.2 Intensdade darede de mentoria

Nesta etapa da pesquisa, foi utilizado um roteiro de entrevista com 17 questbes
distribuidas em trés blocos. Cada bloco de questdes foi associado aos objetivos da pesguisa.
Assim sendo, o primeiro bloco referiu-se ao principal mentor do respondente e foi composto
de cinco questdes. O segundo bloco contemplou questdes relacionadas a aprendizagem e foi
composto por trés questdes norteadoras. Ja o terceiro bloco, que contemplou questdes
relacionadas as fungdes de mentoria (sob a perspectiva do mentorado) foi constituido de nove
guestdes. Tanto na elaboracdo do teste de evocagOes quanto na elaboracdo do roteiro de
entrevista, partiu-se do mais gera, a aprendizagem dos dirigentes de faculdades privadas, ao
mais especifico, aexperiéncia pessoal como mentorado.

Os doze primeiros itens do roteiro de entrevista foram aplicados apenas para o
principal mentor (1°) referido pelo respondente. Tal opcao foi justificada pela preocupagéo de
gue a entrevista ndo se tornasse exaustiva e extrapolasse o tempo previsto, combinado
anteriormente com cada dirigente.

Para identificar os tipos de habilidades desenvolvidas, relacionadas ao trabalho ou a
carreira profissional, contou-se com 0 apoio de cinco juizes. Estas pessoas sdo professores
universitérios que foram solicitados a identificar o tipo de habilidade presente na resposta de
cada entrevistado. Cada juiz recebeu uma lista com as respostas de vinte e um entrevistados
sobre a questédo “0 que tem aprendido com seu principal mentor” e, além disso, também

recebeu a definicdo dos tipos de habilidades desenvolvidas no relacionamento de mentoria,
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como visto na lteratura (EBY, 1997). Tal procedimento serviu para minimizar vieses da
pesqguisadora na classificagdo das respostas.

Para identificar a forca, ou proximidade, dos lagos de interacéo entre o dirigente e seu
principal mentor, foram utilizadas informag6es coletadas na questéo 5, do roteiro de entrevista
(APENDICE E). A questo cortém cinco indicadores, de acordo com atipologia de Higgins e
Kram (2001), em consonancia com a proposi¢ao original de Granovetter (1973), tal como se
observou na fundamentacéo teorica.

Vale ressaltar que as entrevistas sdo investigagdes estruturadas e constituem fontes
essenciais de informagdo e evidéncias para o estudo de caso (YIN, 2005). Nesta pesquisa,
todas as entrevistas foram realizadas exclusivamente pela pesguisadora O método de
entrevista qualitativa envolve o contato face a face com os participantes (REESOR, 1995).
Imediatamente apOs cada entrevista, foram feitos registros escritos de observacbes e
impressdes da pesguisadora que, gjudaram na fase posterior da interpretacdo dos resultados.

Por medida de seguranca, as entrevistas foram gravadas, simultaneamente, em
gravador convencional e digital, com excecdo da primeira entrevista, em que se utilizou
apenas gravacdo convencional. A gravacdo fornece uma expressdo mais acurada das
entrevistas como considera Yin (2005), aém de possibilitar a fidelidade dos dados. A
gravacdo também permitiu a pesquisadora retomar aos dados originais se algo néo estivesse
claro na transcricdo. Apds as transcricbes das entrevistas as &reas de ambiglidade ou
respostas vagas foram clarificadas, pela pesquisadora, através de um contato telefénico ou de
e-mail enviado para os respondentes.

As 21 entrevistas ocorreram durante os meses de maio, junho e julho de 2006 e foram
assim distribuidas: quinze entrevistas realizadas ho més de maio; cinco entrevistas, em junho
e uma no més de julho. A duragdo de cada entrevista foi de 60 minutos, em média, chegando a
21 horas, aproximadamente, o tempo total das entrevistas.

As informagdes provenientes das questOes abertas da entrevista foram tratadas por
meio da analise de contetdo, serdo criadas categorias descritivas para andlise dos dados, com
base nos objetivos da pesquisa. Os resultados foram apresentados, na forma de tabelas ou
esguemas cognitivos. Os esguemas cognitivos foram construidos com a utilizagdo dos
programas Power Point e Word.

Na subsecéo seguinte serd apresentado o procedimento metodol égico utilizado para a

ultima etapa da col eta de dados referente as funces de mentoria
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3.2.3.4 Asfungdesde Mentoria

O instrumento usado para identificar as fungdes de mentoria presentes na relagdo
foram nove cartdes ficharios (APENDICE P), dos quais cinco eram de cor creme, para
identificar as funcdes de carreira e quatro cartdes, na cor verde claro, para identificagéo das
fungdes psicossociais. Cada cartdo-fichario possuia 0 nome de uma das nove funcbes de
mentoria, segundo Kram (1988) em Mentoring at work. Caso o respondente solicitasse
esclarecimentos adicionais quanto aos fichérios apresentados, ou a pesquisadora percebesse
dividas por parte deles, recorriaase aos cartbes-conceito das fungbes de mentoria
(APENDICE Q), com adefinicio de cada funcio conforme Kram (1988). Os cartdes-conceito
seguiram 0 mesmo padréo dos cartdes- fichario, processo mnemaonico quanto a cor, ou sgja, na
cor creme para as funcbes de carreira € na cor verde-claro, para as fungdes psicossocias,
conforme ja se mencionou Os cartfes-conceito estavam disponivels, reservados sobre a mesa.
O uso dos nove cartbes-conceito buscou uniformizar a compreensdo dos diferentes
respondentes sobre as fungdes de mentoria e mnimizar vieses, caso a pesquisadora viesse a
propiciar explicacOes verbais a cada um dos respondentes. Os instrumentos de investigacao
utilizados para andlise das funcbes de mentoria, os cartBes-fichario e os cartdes-conceito
foram plastificados para forrecer melhor qualidade ao material, melhorar a aparéncia e gerar
atratividade ao respondente.

A técnica dos fichérios, aplicada para cada respondente, seguiu cinco procedimentos
que, detalhadamente, consistiu em: primeiro, apresentar, por alguns minutos, ao professor-
dirigente cinco nomes de elementos, ou sgja, fungdes de mentoria, escritos em cinco cartoes
(por exemplo, as funcbes de carreira). Segundo, o respondente foi solicitado a escolher o
elemento mais similar, ou sgja, que melhor lembrasse a sua experiéncia com o principal
mentor. O procedimento foi iniciado com afungdo de carreira e depois repetido com a funcéo
psicossocial. Dando prosseguimento, em terceiro lugar, foi solicitado ao respondente que
atribuisse as duas fungbes mais similares escolhidas, carreira e psicossocial, uma ordem de
importancia.

No quarto procedimento, o entrevistado foi solicitado também a escolher o elemento
gue mais diferisse, ou sgja, que menos lembrasse a experiéncia com o principal mentor. A
partir dessa fase, foram repetidos os mesmos procedimentos utilizados quando da escolha do
elemento mais similar. Finalmente, gpds cumprir as fases anteriores, a pesguisadora deixou

aberta a questdo de similaridades e diferencas, permitindo ao respondente escolher algumas
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funcbes de mentoria que foram relevantes para ele (a), independentemente da sua experiéncia
anterior de mentoria. Todos esses procedimentos foram seguidos e repetidos, individualmente,
com os entrevistados da pesquisa

A técnica dos fichérios foi adaptada da “técnica grid de repertério”, primeiramente,
desenvolvida por George Kelly (1955) para operacionalizar sua teoria do construto pessoal.
Reger (1990) explica que, ao desenvolver a técnica de repertério de grid, Kelly estava
interessado em desenvolver instrumentos nos quais a estrutura de referéncia e a visdo de
mundo dos pesquisadores ndo deveriam ser impostas ao respondente. A “técnica grid de
repertério” € um conjunto de técnicas de entrevistas inovadoras que extraem respostas de uma
maneira semi- estruturada, mas o conteldo e a estrutura especifica das respostas variam de
acordo com o respondente.

O repertério de grid permite ao pesquisador extrair as semelhancas e diferencas que
constituem o construto (ou dimensdes) que o respondente usa para diferenciar os elementos.
O respondente, entdo, fornece percepcdes sobre elementos, junto com constructos auto-
fornecidos Os dados do repertério de grid podem ser analisados utilizando-se métodos de
andlise quantitativo e qualitativo (REGER, 1990).

A utilizac8o da “técnica dos ficharios”, além do aspecto inovador, possibilitou uma
intervencd menos subjetiva da pesquisadora, uma vez que os procedimentos foram
padronizados, passo a passo, e 0s estimulos partiam de elementos fornecidos (cartdes- fichario
e cartbes-conceito das funcdes).

Os dados obtidos a partir das fungbes de mentoria evocadas foram tratados
estatisticamente, utilizando-se software SPSS 10.0, calculando-se a freqiéncia e a ordem
média de ocorréncia de cada categoria. O resultado obtido sobre as funcdes evocadas foi
analisado pela técnica de quatro quadrantes que, a0 combinar a frequiéncia e a ordem de
evocacdo, possibilitou a distribuicdo das fungbes de mentoria, segundo a importancia
atribuida pelos dirigentes. O resultado distribuido em um diagrama de quatro quadrantes
gjudou aidentificar os elementos centrais. Os dados quantitativos foram utilizados como base
para a construcdo da representacgo gréfica(APENDICE F e G).

Em resumo, os diversos instrumentos utilizados no trabalho de campo consideraram a
problematica de pesquisa. Juntos, as associagdes livres, o protocolo de entrevista, a técnica
dos fichérios e a andlise das redes de mentoria constroem uma série de possibilidades de
informacdo, através de varias fontes de evidéncias que sdo complementares, permitindo
aumentar a validade e confiabilidade do estudo (YIN, 2005). Para o autor, “qualquer

descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavel mente sera muito mais convincente e
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acurada se baseada em vérias fontes distintas de informacdo, obedecendo a um estilo
corroborativo de pesquisa’ (YIN, 2005 p.126).

3.2.3.6 Limites da pesguisa

Esta pesquisa, como ja se frisou, tem como objetivo primério compreender adinamica
do processo de mentoria e sua relagcéo com a aprendizagem profissional dos dirigentes de uma
organizacdo familiar de ensino superior privada. Por tal razdo, em se tratando de estudo de
caso Unico, este trabalho inviabiliza possiveis generalizagtes dos resultados obtidos, seja para
faculdades do ensino superior privadas, seja para as organizagOes familiares de uma maneira
geral.

Muitos estudos tedricos enfatizam os beneficios advindos da relagdo de mentoria, e
isto, de certa forma, fomenta a necessidade de estudos empiricos que abordem mas a
compreensao da dinamica desses relacionamentos. Neste estudo, todavia, foram examinados,
em profundidade, os vinculos de mentoria estabel ecidos entre os dirigentes de ensino superior
e seus mentores. A pesguisa mostrou que & relagcdes de mentoria foram estabelecidas no

campo da faculdade privada e confirmou a intersidade desses rel acionamentos

No entanto, alguns limites devem ser estabelecidos. O primeiro deles, conceitual,
refere-se a aceitacdo da mentoria como uma forma de aprendizagem de adultos, ponto este
gue ndo tem aceitacdo uniforme dos estudiosos da temética da aprendizagem de adultos.
Algumas pesquisas incluem outras formas de aprendizagem de adultos como, por exemplo, a
auto-direcionada, ou através da experiéncia e no contexto de trabal ho.

O segundo limite refere-se a investigagdo deste estudo na perspectiva dos mentorados.
Entender a mentoria também sob o ponto de vista do mentor (desenvolvedor) pode contribuir
muito para a compreensdo darelacdo de mentoria. Estudar o fendbmeno da mentoria no campo
académico na perspectiva de ambos — mentores e mentorados — e examinar a percepcéo de
cada grupo, em separado, poderia certamente trazer importantes contribuicdes E possivel que
aandlise darelacdo do ponto de vista de ambos chegasse a outros resultados. Tal limite ensgja
uma pesquisa que inclua a concepcédo de ambos (mentor- mentorado), 0 que ndo pode ser
realizado neste trabalho devido a auséncia de um universo representativo dos mentores

(desenvolvedores) citados pelos dirigentes, inclusive alguns ja falecidos. Ao se mensurar a
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coeréncia entre mentor e mentorado, os resultados podem apresentar pouco viés (CHAO,
1998).

A terceira limitagdo diz respeito ao uso da entrevista como principal instrumento de
coleta de dados primérios apesar de largamente utilizada em estudos qualitativos para os
quais a profundidade da investigagio é fundamental. E possivel acontecer o denominado viés
do entrevistador. Tais fatores nunca podem ser completamente superados. Procurou-se, entéo,
reduzir sua influéncia com o uso de um protocolo de estudo de caso e de entrevista. Ademais,
outros instrumentos foram utilizados no trabalho de campo, ou sgja, as associagoes livres, a
técnica dos ficharios e dados secundérios de folder e livros sobre a instituicao.

A investigacdo das opinides dos demais profissionais — dirigentes de cursos mais
recentes e outros professores que trabalham na organizagdo — poderia adargar os
conhecimentos adquiridos pela pesquisadora sobre o assunto e, possivelmente, conduzir a
uma outra leitura do processo de mentoria dos dirigentes da faculdade pesquisada.

A opcdo metodoldgica e da natureza da organizag@o pode ter dificultado a andlise dos
resultados na perspectiva de rede mais complexa. O limite a um mentor ou a trés mentores
gue os respondentes consideravam importantes na sua rede de relagdes possivelmente, em
parte, influenciou o nimero reduzido de respostas.

Por fim, estudar o caso de forma longitudinal, ou seja, em dois ou mais pontos
diferentes no tempo, poderia revelar outras informagdes. Certas condi¢bes mudam com o
tempo e os interval os a serem sel ecionados podem, portanto, refletir alteragdes (YN, 2005).

Apesar das limitagdes, considerando o aspecto inovador deste trabalho, os resultados
contribuem na andlise do processo de mentoria ao identificar os significados compartilhados
pelos dirigentes, os conteldos aprendidos com os mentores e, ainda, por mostrar as
caracteristicas da rede de relagbes de mentoria, em especial, a diversidade e a intensidade das
relagbes. Além disso, identifica as principais funcbes oferecidas narelacdo de mentoria e
caracteriza os respondentes do estudo. As consideracfes apresentadas sugerem o
desenvolvimento de novos estudos e investigagOes sobre o tema

Como se pdde observar, este capitulo apresentou os procedimentos metodol 6gicos do
estudo, desde as etapas - piloto e exploratéria até a coleta de dados definitiva da pesquisa de
campo, mostrando assim, toda a trgetéria de procedimentos metodologicos. O proximo

capitulo versard sobre os resultados da tese, em consonancia com os obj etivos de pesquisa.
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4. Resultados

Este capitul o apresenta a analise e 0s resultados da tese na ordem a seguir relatada. Na
primeira secdo, descrevemse as caracteristicas dos dirigentes participantes do estudo. Na
segunda secao, apresentamse 0s resultados relacionados a aprendizagem dos dirigentes, ou
sgja, os significados compartilhados e o conteldo da aprendizagem. Na terceira secdo, €
apresentado o resultado dos relacioramentos de mentoria construidos pelos respondentes,
voltados para o desenvolvimento, considerando, para isto, a tipologia desenvolvida por
Higgins e Kram (2001). A quarta segdo, por sua vez, versa sobre as fungdes de mentoria. A
guinta e Ultima secdo, apresenta uma andlise que integra a mentoria e a aprendizagem dos
dirigentes baseada na premissa de que as relagbes de mentoria e a aprendizagem sdo inter-
relacionadas, quanto ao apoio para 0 desenvolvimento de habilidades profissionais dos
dirigentes. Na seqiiéncia, temse 0 quadro-resumo que mostra a distribuicdo dos objetivos

especificos por se¢do, quadro, figura ou gréfico.

Quadro 1 (4) - Sintese dosresultados
Objetivos Especificos Secdo | Quadro Figura Grafico
1.Descrever 0S significados | 4.2.2 Quadro-3(4)
compartilhados pelos dirigentes a| 4.2.3 Quadro-4(4)
partir das suas evocacdes com
relacdo a como e a através de quem
aprendem para 0 desenvolvimento

destacarreira..
2. ldentificar o que os dirigentes tém | 4.3 Figura-3(4)
aprendido através dos| 4.6 Figura-8(4)

relacionamentos estabelecidos com
Seus mentores.
3. Conhecer quem sdo mentoresdos | 4.3.3.1 | Quadro-2(4) | Figura-4(4)

professores-dirigentes em uma Figura-5(4)

faculdade de ensino superior privada Figura-6(4)

(quem proveé tal apoio).

4. Andisar as caracteristicas da rede | 4.4.2 Figura-4(4) | Gréfico-1
de desenvolvimento, em especial, as | 4.4.3 Figura-5(4) | Gréfico-2

relacbes de mentoria, construida
pelos dirigentes no que se refere a
diversdade da rede socid e a

intensidade das relagoes.
5. Identificar as fungbes de mentoria | 4.5 Quadro-6(4) | Figura-7(4)
oferecidas pelos mentores (como tal Quadro-7(4)

apoio € provido).
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4.1 Descricao dos respondentes

Esta secdo tem o objetivo de caracterizar os dirigentes académicos. O resultado
apresentado no QUADRO 2 mostra o total de entrevistados da pesquisa (21 dirigentes de uma
faculdade privada de ensino superior). Desse total de respondentes quatro sdo pertencentes a
uma mesma familia e estéo atuando na direcdo do negdcio, como mencionado, e os demais
(15 coordenadores e 02 diretores) ndo possuem vinculo familiar direto com o pioneiro do
negocio educacional.

No que tange aidade dos dirigentes, constatouse que nove (42,8%) dos respondentes
estavam na faixa etéria de 25 a 35 anos; cinco (23,8%), entre 36 e 45 anos, quatro (19,04%)
entre 46 e 55 anos; dois (9,52%) entre 56 e 65 anos, e ainda, um dirigente (4,76%) entre 66 e
75 anos. Isto denota que a Instituicdo opta por um perfil jovem de administradores
académicos

O processo de admissdo dos professores entrevistados deu-se através de convite paraa
atividade docente e de coordenacdo, a medida que se consolidava a idéia, por parte da direcéo,
de abrir novos cursos. Para os dirigentes mais jovens, o convite para trabalhar na faculdade
surgiu da sua propria rede de relacionamentos, ou sgja, de antigos professores e colegas de
outras instituicOes académicas que ja tinham vinculo com a faculdade em estudo. A pessoa
gue & convidou para trabalhar na faculdade foi considerada por alguns dos respondentes
COMO um mentor.

Quanto a formacdo educacional dos dirigentes entrevistados, quatro (19,04%) deles
possuem doutorado; onze (52,38%) tém mestrado (Stricto Sensu); trés (14,28%)
especiadlizacdo (Lato Sensu); dois (9,52%) graduacdo e um (4,76%) o ensino medio.
Resumidamente, quinze (15) dos armalisados (71,42% da populacdo) tém mestrado. O
detalhamento da érea de formacdo académica de cada respondente pode ser visualizado no
APENDICE L.

Quanto ao tempo em que os respondentes atuam na ingtituicdo, témse o seguinte:
quatro dos dirigentes possuem até dois anos na faculdade; dois delestém trés anos; um tem
guatro anos, cinco deles tém cinco anos; trés tém seis anos; dois possuem dez anose, por fim,
quatro respondentes estdo na faculdade desde o inicio do empreendimento. Na época da coleta
de dados, a faculdade tinha sete anos de funcionamento.

Do total de entrevistados, onze pertencem ao sexo masculino e dez ao sexo feminino e

isto, embora n&o intencional, propiciou um certo equilibrio a pesquisa quanto ao género dos
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respondentes. Dos respondentes que pertencem ao sexo masculino, dez deles indicaram
mentores masculinos e apenas um indicoy como principal mentor, uma pessoa do sexo
feminino. Por outro lado, dos respondentes do sexo feminino, seis indicaram mentores
masculinos e quatro, mentores femininos. Portanto, os resultados mostraram a predominancia
de mentores masculinos, em especial, para os respondentes do sexo masculino.

A expressdo “mentor institucional” mencionada por Merriam (1983) em referéncia ao
trabalho de McCalum (1980), é utilizada, neste trabalho, como sendo aquela pessoa que
exerce influéncia mais intensa na aprendizagem e desenvolvimento profissiona e que
pertence a mesma instituicéo do respondente, neste caso, a faculdade em estudo. Assim, nove
(42,85%) dirigentes informaram que seu principal mentor pertence a mesma faculdade, ou
sgja, é ingtitucioral e doze (57,14 %), que o mentor ndo faz parte daingtituicéo (QUADRO 2).
No caso de alguns mentores instituciorais indicados pelo entrevistado, o relacionamento foi

iniciado no ambiente externo a faculdade e permanece ao longo do tempo.

Quadro 2(4) — Perfil do respondente e principal mentor

Relacdo | Respondente | Principal Mentor
ldade | Sexo | Idade | Sexo | Mentor
institucional

1° 35 F 56 M sim
2° 30 F 28 M sim
3° 52 F B5* M né&o
4° 34 F 60 F sim
5° 35 F 35 F sim
6° 45 F 72 M nao
7° 51 M 55* M nao
8° 39 M 75 M né&o
9° 36 M 50 M nao
10° 30 F 44 F nao
11° 33 F 28 M sim
12° 28 M 42 M sim
13° 32 M 43 M na&o
14° 50 M 40 F nao
15° 56 M - M nao
16° 34 M 56 M sim
17° 55 F 62* M nao
18° 41 M 70 M sim
19° 70 M 40* M nao
20° 61 F - * F nao
21° 42 M 70 M sim
Fonte: dados coletados * mentor jafalecido
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Na proxima secao, apresentam-se os resultados dos significados compartilhados pelos
professores-dirigentes e o contelido da aprendizagem adquirido por meio das relacdes de

mentoria

4.2 A Aprendizagem dos dirigentes académicos

Esta secdo expbe os resultados da primeira questdo norteadora do estudo.
Primeiramente, mostra-se 0s componentes cognitivos uilizados; em seguida, apresentam:se,
em duas subsegdes, os significados compartilhados sobre como e através de quem aprendem
os dirigentes.

O apoio que os dirigentes académicos buscam através da rede de desenvolvedores
(mertores) é operacionalizado por uma rede mais ampla de relacionamentos, inclusive, no
contexto académico. Assim sendo, primeiramente, conhecer e identificar a participacéo dos
relacionamentos interpessoais na aprendizagem dos dirigentes serviu, aém de uma
abordagem complementar, para corroborar a importancia da etapa seguinte da pesquisa, ou

sgja, compreender os relacionamertos de mentoria.

4.2.1 Componentes cognitivos utilizados na analise da aprendizagemdos dirigentes

Os significados compartilhados pel os respondentes com relagdo a “como” e a “através
de quem” aprendem para o desenvolvimento da carreira profissional foram analisados a partir
das evocacOes dos respondentes e formam a base dos resultados da anadlise cognitiva
apresentada A técnica do diagrama de quatro quadrantes subsidiou o tratamento dos dados e
resultou na identificacdo dos elementos centrais evocados pelos professores dirigentes. Essa
técnica, ao combinar a freqiéncia e a ordem de evocagdo de cada categoria, possibilita a
distribuicdo dos termos produzidos, segundo a importancia atribuida pelos sujeitos. O
quadrante superior esquerdo traz os elementos integrantes do nucleo central e constituem o
nucleo central dos significados compartilhados pelos professores dirigentes (VERGARA,
2005). Os outros quadrantes mostram os elementos intermediarios e periféricos.

A seguir, sdo mostrados os resultados do uso desta técnica, sobre as evocagdes dos
dirigentes entrevistados. Primeiramente, sobre os significados compartilhados pelos dirigentes
sobre “como aprendem” e, em seguida, sobre “através de quem’ aprendem para O

desenvolvimento profissional.
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4.2.2 Significados compar tilhados sobr e como aprendem os dirigentes

O QUADRO 3, a seguir, apresenta as evocagOes sobre “como aprendem’ os
dirigentes, com suas frequiéncias e ordem média de evocacdo (OME) elaboradas a partir das
falas dos respondentes. As expressdes ewvocadas (frases, palavras) foram agrupadas em
categorias, de acordo com um sentido proximo. Foram evocadas sessenta e sete palavras ou
expressoes, que foram reunidas em dez categorias semanticas. A pesquisadora optou por
descartar do processo de categorizagéo as evocagdes, cuja frequéncia foi unitaria, ndo sO por
terem sido citadas apenas uma vez, mas também por ndo apresentaremsimilaridade a outras.

As evocacdes de nivel central, evocagdes de maior forca, ou sgja, as evocacles que
obtiveram maior freqiéncia e ordem média de evocacdo (OME) mais proximas de um
(2°lugar) estdo destacadas na cor verde. As evocagOes de nicleo central obtiveram OME <
2,43 e Freguéncia > = 6,20 e foram: “a vivéncia, ou sgja, a experiéncia do dia a dia’ e a
“formagao académica’ dos dirigentes.

Para visualizacdo e distribuicdo das frequiéncias e das ordens médias das evocaces
intermedidrias e periféricas sobre como aprendem os dirigentes os resultados foram

distribuidos em um diagrama de quatro quadrantes apresentado no APENDICE |.

Quadro 3 (4) - Evocagdes sobre“como aprendeni osdirigentes.

Categorias evocadas: Fregliéncia | Ordem
média
Relacionamentos internos 17 3,0
Vivéncia (experiéncia do diaadia) 12 2,3
Formacao académica 9 2,3
Professores mais experientes — das federais 5 2,2
Cursos, seminarios e palestras. 4 3,5
Auto-aprendizado 4 2,0
Consultoria educacional 3 3,6
Caracteristicas pessoais 3 2,3
Experiéncia anterior (bagagem pessoal) 3 2,0
Como docente 2 1,0
Total 62 24,28

Fonte; dados coletados

A andlise do conjunto total de evocacfes revelouque o beneficio da vivénciado dia-a
dia, ou sgja, do aprender fazendo e da formacao académica dos dirigentes pode influenciar no

desenvolvimento da carreira profissional. Para os respondentes, a aprendizagem é construida a
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partir da luta cotidiana contras as dificuldades que surgem no desempenho da atividade
profissional.

A idéia que os dirigentes académicos tém com relacdo a “como aprendem’” parece
associada a capacidade de conexidade (entrosamento) entre sua experiéncia do cotidiano
(Ahamad, 1994; Reesor, 1995) e o conhecimento formal adquirido (formacéo académica).
Isto pode demonstrar a legitimacdo de que, esse tipo de atividade profissional, ndo tem
recebido da sociedade uma atencéo mais especifica Por outro lado, no QUADRO 3, ndo se
pode desconsiderar o papel da interagdo social na aprendizagem dos entrevistados em
especial, a contribuicdo dos “relacionamentos internos” que apareceu com a maior freqiéncia
de evocacdo e, neste estudo, inclui os relacionamentos estabelecidas com os colegas (Eby,

1997), adiregéo académica, os demais professores e alunos.

4.2.3 Significados compartilhados sobre através de quemaprendem os dirigentes

O guarto QUADRO traz as evocagdes sobre “através de quem” aprendem os dirigentes
com suas frequiéncias e ordem média de evocacdo (OME). Foram evocadas quarenta e seis
palavras ou expressdes, reunidas em oito categorias semanticas. Neste quadro, as expressoes
evocadas também foram agrupadas em categorias, de acordo com um sentido préximo e
optou-se por desprezar as evocages cuja freguéncia foi unitéria

As evocagdes de nivel central obtiveram OME < 2,03 e Freguéncia > = 5,63. As
evocagles que obtiveram maior freqliéncia e ordem média de evocacdo (OME) mais proxima
de um (1°lugar) sdo destacadas na cor verde e foram: a “direcéo da faculdade’, que inclui a
hierarquia formal e a figura de um tutor interno; além dos “ coordenadores’ (pares).

Um diagrama de quatro quadrantes mostra a visualizagdo e a distribuicdo das
fregliéncias e das orders médias das evocagdes centrais, intermedidrias e periféricas sobre

“através de quem” aprendem os dirigentes, conforme apresentado no APENDICE J.

82



Quadro 4 (4) - Evocacgdes sobre“através de quem” aprendem os dirigentes.

Categorias evocadas: Somatério | Ordem
das média
Frequéncias
Diregdo da faculdade 9 1,56
Professores da faculdade 8 2,38
Alunos 7 2,29
Coordenadores (pares) 7 1,57
Antigos professores 5 2,40
Funcionarios 4 3,25
Auto aprendizado 3 1,33
Rede de rel acionamentos 2 1,50

Fonte: dados coletados

O beneficio do relacionamento social agui estudado € o apoio de pessoas que
desempenham diversos papéis sociais e podem influenciar no desenvolvimento da carreira dos
dirigentes. A visdo que os respondentes tém relacionado a “através de quem” aprendem esta
associada prioritariamente a sua rede interna de relagdes, isto €, aprendem atraveés da diregao
dafaculdade, em especial, da direcdo académica e, também, por meio da troca de experiéncias
entre 0s pares, ou sgja, 0s demais coordenadores.

Segue depoimento de um entrevistado ®bre o assunto: “0 processo de mentoria
parece existir entre o diretor académico e os demais professores, mas ndo da direcéo da
faculdade” (entrevistado 4). Por outro lado, a analise do conjunto total de evocagGes, com
excecdo da categoria auto-aprendizado, mostrou o beneficio da aprendizagem social que
ocorre atravées de uma rede mais ampla de relacdes de aprendizagem. Estes achados, de certo
modo, servem para apoiar a préxima etapa da pesquisa, que busca compreender a rede de
relacbes de mentoria, cujos resultados sdo apresentados na se¢éo 4.4, mantendo, assim, O
encadeamento das evidéncias sugerido por Y IN (2005).

Ahamad (1994) descreveu que a diversidade de padrGes e métodos de aprendizagem
gue existe na literatura provém do contexto de aprendizagem assumido. Segundo o autor a
aprendizagem pode ocorrer através de outros individuos, compartilhando experiéncias entre
membros do grupo; no trabalho ou no contexto institucional; e através do préprio individuo
(auto-direcionada).
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Neste estudo, como visto, a preocupacdo recaiu sobre a aprendizagem dque €
compartilhada entre os dirigentes de faculdade e os seus mentores, portanto, a aprendizagem
gue resulta dainteracdo e da observacéo entre os individuos.

Respondendo aprimeira questéo de pesguisa sobre “como’ e “através de quem” 0s
dirigentes aprendem, os resultados desta pesquisa convergem para o estudo de Ahamad
(1994), e indicam que a aprendizagem ocorre por meio dos relacionamentos sociais, de forma
compartilhada entre os membros da faculdade. Contudo, fazse necessario considerar que a
aprendizagem desses respondentes também ocorreu no loca de trabalho, por intermédio da
vivéncia do dia-a-da (QUADRO 3) e de forma auto-direcionada (APENDICE | e J. A
direcdo da faculdade e pares, demais coordenadores, s&0 pessoas importantes na
aprendizagem dos respondentes.

A seguir, € apresentado o contelido da aprendizagem, ou sgja, “o0 que” os dirigentes

aprendem com 0S Seus principais mentores.

4.3 Contetido aprendido através da relacdo de mentoria

Esta se¢cdo expde os resultados da segunda questdo norteadora desse estudo e mostra,
também as razdes que levam a aprendizagem dos dirigentes.

Os dados aqui apresentados foram analisados buscando-se estabelecer categorias
descritivas. Assim, as evocagOes dos entrevistados sobre o contelido da aprendizagem,
adquirido através do principal relacionamento de mentoria, foram agrupadas em
conhecimentos, habilidades e atitudes Essas categorias sd0 classificadas em interpessoais,
técnicas e contextuais (Ahmad, 1994; Silva, 2000).

A primeira categoria, conhecimentos, habilidades e atitudes interpessoais, foi
subdividida em: medidas comportamentais e relacionais. A segunda categoria,
conhecimentos, habilidades e atitudes técnicas, foi subdividida em: medidas administrativas,
medidas comportamentais e conhecimentos especificos. Ja a terceira categoria,
conhecimentos, habilidades e atitudes contextuais, foi subdividida em aspectos da
organizagdo, do trabalho e do individuo, ambos no contexto profissional.

A seguir, apresenta-se 0 esguema cognitivo que retine, de forma grafica, as respostas
dos entrevistados sobre “0 que eles tém aprendido” com 0s mentores. Por questdo de espaco,
0 esquema esta dividido em trés partes: de inicio, sdo apresentadas, na figura 3, as categorias

basi cas dos contelidos aprendidos para ser dirigente.



Medidas
Comportamentais

I essoai Medidas
interd > Relacionais

Foco: Interagdo ¢/ outras pessoas
Medidas
Administrativas
Conhecimentos Medidas _
Habilidadese S ) Comportamentais
A —i ecnicas
Atitudes J Conhecimentos
Foco: Responsabilidades como .
administradores ES[JECI ficos
Organizagdo
) Trabaho
—[ Contextuais J
Foco: Instituicdes e o ambiente Individuo

FIGURA 3 - Categorias basicas do contelido da aprendizagem dos dirigentes

Este esgquema cognitivo que mostra as categorias basicas foi subdividido em trés partes
(FIGURAS 3A, 3B e 3C), que apresentam as respostas dos dirigentes sobre o conteido de
aprendizagem adquirido com o principal mentor da sua rede de desenvolvedores.

A FIGURA 3A, a seguir, mostra a “categoria interpessoal” destacada em vermelho e
traz as respostas que dizem respeito as seguintes subcategorias: medidas comportamentais e
medidas relacionais. Essas duas subcategorias foram elaboradas a partir das respostas
compartilhadas pelos dirigentes que abordaram temas vinculados a interacdo com outras

pessoas.
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conhecimentos,

[ | nter pessoais

Foco: Interagdo c/ outras
pessoas

]7

Ternura

Fraternidade

N&o ser egoista

Medidas
Comportamentai

S

N&o ser orgulhosa

Respeito pelos outros

Autoridade com outros

Fidelidade

Honestidade
nas relacoes

Lidar com equipe

Lidar com ser humano

M edidas
Relacionais

]7

Decidir em grupo

Liderar

Formade tratar o
aluno

Instruir e corrigir
0 outro

FIGURA 3A - Conhecimentos, habilidades e atitudes inter pessoais.

Na interacd0 com outras pessoas, 0s professores-dirigentes aprendem tanto

habilidades e atitudes, que se referem a propria pessoa (postura
comportamental), como conhecimentos, habilidades e atitudes que estabelecem e mantém um

canal para dialogos comoutras pessoas de seu ambiente, trabalho ou cargo.

A FIGURA 3 B, a seguir, mostra a“categoria técnica” destacadaem verde e traz as
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conhecimentos especificos. Essas subcategorias foram elaboradas, a partir das respostas dos



dirigentes, com relacdo a assuntos voltados para responsabilidade como administradores

(gestores) académicos.

Técnicas de Gestac
Procedimentos
técnicos/operacionais
4[ Medidas Administracgo financeira

Adminigtrativas de Inst. Ensino Superior

Conhecimento especifico
de Gestéo

Posturade
Coordenador
Postura de Respeito e
Credibilidade junto aos
subordinados
Coragem p/ entrar em
sdadeaula
[ Técnicas ]7—['\"90”‘133 ]7 Dignidade
Comportamentais -
Foco: Responsabilidades como Honestidade nas acOes
administradores Fazer o possivel
Sem estresse nas tarefas
Ser Dinamicc

Aplicados p/ negécios
Areafinanceira

Contabilidade (area
Tributéria)

Conhecimentos Plangjar acarreira
Especificos académica

Escrever um artigo

Didética de salade
aula

FIGURA 3B — Conhecimentos, habilidades e atitudes técnicas.

Os professores-dirigentes aprendem, ainda, conhecimentos, habilidades e atitudes que

gjudam a conduzir as responsabilidades como administradores, isto € que S80 necessarios

87



para redlizar tarefas inerentes ao dirigente académico. Os assuntos estdo associados a
experiéncia gerencial, atitude como administrador (aspecto comportamental) e a
conhecimentos especificos.

A FIGURA 3 C, Ultima parte do esquema, mostra as “categorias contextuais”,
Ahamad (1994), destacadas em amarelo e compde a Ultima das categorias basicas. Traz
também as respostas relacionadas as subcategorias: organizagdo, trabalho e individuo. Essas
subcategorias foram elaboradas a partir das respostas dos dirigentes com relacdo aos

contelidos voltados para 0 ambiente institucional.

Motivacao p/ estudar
sobre administragéo
académica.

o Seriedade, honestidade e
Organizacao dedicacso ao servigo publico|

Paciéncia com servico
burocratico publico.

Ser persistente
Valorizacdo do trabaho

Responsabilidade

[Contextuajs ]74[ Trabalho ]7 Dedicacdo ao ensino

Amor ao ensino
Etice

Foco Instituicdo e Ambiente

\ontade de crescer
Ser empreendedor

| Humildade académice
4[ I ndividuo ]— Humildade no
conhecimento

N&o ser orgulhoso(a)
Perseveranca

FIGURA 3C - Conhecimentos, habilidades e atitudes contextuais.

Para compreender e lidar com a complexidade da organizacdo e do ambiente o

professor-dirigente aprende conhecimentos, habilidades e atitudes sobre 0 ambiente académico
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onde a ingtituicdo esta inserida e 0 ambiente interno da organizacdo, isto €, as atitudes e
habilidades individuais relativas ao trabal ho.

Em sintese, os resultados desta investigacdo reforcam os obtidos na teoria sobre
mentoria (Eby, 1997), pois os respondentes deste estudo mencionaram, através da experiéncia
de mentoria, 0 aprendizado de “habilidades relacionadas ao trabalho” que enfoca as
experiéncias que podem gudar 0 mentorado a “navegar” na organizacdo. Os exemplos
incluem fornecer oportunidades para que os mentorados possam desenvolver competéncia
técnica, melhorar seu desempenho no trabalho e progredir dentro da organizagéo.

Os contetdos aprendidos revelam o desenvolvimento de habilidades para apoiar os
professores-dirigentes no trabalho, em assuntos, tanto de natureza profissional quanto pessoal,
gue sdo demandados do dirigente académico. Ademais, os contelidos adquiridos com 0s
mentores enfatizam o ambiente interno da faculdade e, como esperado, séo voltados para o
mundo da educagdo, ao invés dos negdcios conforme discutido por Merrian (1983).

Dando prosseguimento & apresentacoes dos resultados, sGo mostradas a seguir as
razdes, presentes na relagdo de mentoria, favoréveis aaprendizagem e desenvolvimento da

carreira dos professores-dirigentes.

4.3.1 Razdes que levam a aprendizagem dos dirigentes

As respostas dos entrevistados sobre 0 que esteve presente na principa relagéo ce
mentoria que pdde favorecer a aprendizagem foram agrupadas em duas categorias. razéo
relativa aos sujeitos. mentor ou mentorado, “categoria individual”, e razdes relativas ao
relacionamento de mentoria, “categoria relacional”. As duas categorias foram subdivididas
em duas subcategorias. a pessoa e a profissional. As respostas da primeira categoria
(categoria individual) foram voltadas prioritariamente para a figura do mentor. Ja para o
mentorado (respondente) foram apenas duas citagOes. “admiracdo pelo mentor”, na
subcategoria aspecto pessoal, como uma variavel influente na aprendizagem. A segunda
categoria de respostas (categoria relacional) valorizou a relagdo diadica entre mentor e
mensurado, enfatizando a participagdo de ambos no processo de aprendizagem, tanto na
subcategoria pessoa como profissional.

As cinco varidvels mais evocadas encontramse destacadas, em vermelho, no
QUADRO 5 e foram: respeito do mentor (quatro citagdes); confianca no mentor (duas

citagOes); admiracdo pelo mentor (duas citagcdes); amizade (duas citagcbes) e uma relacdo
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aberta (duas citactes). Esta Ultima é referida pelos respondentes como sendo: “‘uma relacéo
de mente aberta de ambas as partes. Sem receio de aprender ou de me sentir inferiorizada.
Ele sem receio de dar o exemplo, orientar e dizer o que esta certo ou errado” (entrevistado-

1). Todas as demais respostas foram citadas apenas uma vez.

Quadro 5 (4) — Fatores que favor ecem a aprendizagem dos dirigentes

Aspecto Pessoal

Categoriaindividual Categoria relacional

( Mentor) (M entor e Mentorado)
Respeito (com aunos e institui ¢éo) Amizade
Confianga (como pessoa e - Relagéo aberta
professor) - Relacionamento muito bom
Persondidade forte - Disponibilidade
Firmeza - Empatia
Amor ao que faz - Liberdade, autonomia
Humildade, simplicidade . Lealdade
Franqueza, sinceridade - Sentir-se a vontade

(Mentorado)
Admiracéo (pela pessoae
conhecimento do mentor).

Aspecto profissional

Categoria individual Categoria relacional
(M entor) (M entor e Mentorado)
Formagéo académica Reciprocidade natrocade
Conhecimento informages
Credibilidade (respeito) como - Relagdo desafiante
profissional - Compartilhar objetivos e propésitos
Compromisso com a institui¢céo institucionais
Compartilhar gostos por desafios
(Mentorado)

Fonte: pesquisa de campo

Resumindo, os indicadores apontados na relacdo de mentoria favoréveis a
aprendizagem dos gestores foram relacionados ab mentor, a confianca no mentor e o respeito
deste para com as pessoas e a ingtituicdo; a0 mentorado, ter admiragdo pela pessoa e
conhecimento do mentor; e, por fim, arelacéo entre ambos, aberta e de amizade.

A relagdo de mentoria que influenciou a aprendizagem dos dirigentes (mentorados),
neste estudo, enfatizou ndo apenas a competéncia profissional do mentor, mas também as

habilidades, atitudese valores dele.
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Dando prosseguimento as apresentacoes dos resultados, sdo mostrados detal hadamente

aseguir, os resultados obtidos sobre a rede de relacionamentos de mentoria.

4.4 A Relacdo de mentoria

Os resultados dos relacionamentos de mentoria estabelecidos pelos dirigentes séo
apresentados através de duas subsegdes. Inicia-se expondo os resultados da diversidade da
rede de desenvolvedores (0s trés principais relacionamentos de mentoria). Em seguida, séo
mostrados os resultados com base na intensidade do relacionamento estabelecido com o
principal mentor, e finalizando a subsecdo, apresentam-se as principais idéias que expressam
arelacdo de mentoria vivenciada pel os respondentes.

Na apresentacdo dos resultados das relagdes de mentoria construidas ao longo da
carreira profissional, € considerada uma rede especifica de relacionamentos: a rede de
relacionamentos voltada para o desenvolvimento (HIGGINS e KRAM, 2001). Esta rede
consta dos relacionamentos que 0 mentorado considera, em um determinado periodo de sua
vida, importantes para o desenvolvimento de sua carreira.

Conforme observado na fundamentacéo tedrica que o fendbmeno ca mentoria pode
ocorrer no campo académico, este estudo tem o objetivo de identificar e compreender a rede
de relacionamentos de mentoria que ocorre, no nivel individual, em dirigentes educacionais
de ensino superior. Para tal proposito, fezse uso das duas dimensdes principais da tipologia

de Higgins e Kram (2001), parte fundamental nesse processo, a qual sera apresentada a seguir.
4.4.1. Tipologia da rede de relaces de desenvolvimento

A partir desta subsecéo, os resultados séo apresentados segundo a tipologia de Higgins
e Kram (2001), que esta baseada em duas dimensdes principais ja citadas no referencial

tedrico: a primeira, a diversdade da rede social de desenvolvimento e a segunda, a

intensidade das relagbes de desenvol vimento.
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4.4.2. Diversidade da rede de desenvolvimento

Esta subsecdo mostra os achados da pesquisa sobre a diversdade da rede de
desenvolvimento, uma das dimensdes da tipologia da rede de desenvolvimento (Higgins e
Kram, 2001). Como ja se menciorou, os professores dirigentes informaram, em ordem
hierarquica, as trés principais pessoas que consideram importantes na sua rede de relagdes, ou
sgja, que mais os influenciam, ou influenciaram, em relagdo ao que fazem.

A rede de relacionamentos de desenvolvimento, os mentores, de cada dirigente e o

contexto socia a que pertence seréo apresentados nas subsecdes seguintes.

4.421. A rededementoria

A rede de mentoria dos dirigentes é apresentada na FIGURA 4 e mostra os trés
principais mentores de cada respondente. A cor da seta indica a classificagdo atribuida pelo
respondente aos mentores, ou sga, vermelho para indicar o principal mentor, azul para o
segundo mentor e preto para identificar o terceiro mentor da rede. Os respondentes 15, 17, 18,
19 e 21 ocupam cargos de direcdo; os demais entrevistados séo coordenadores de cursos da
faculdade, com excecéo dos respondentes 4 e 20, que sd0 assessores da direcéo.

Quanto a0 nimero de mentores, a maioria dos professores dirigentes mencionou 0s
trés mentores mais influentes na sua aprendizagem e desenvolvimento profissional, com
excegdo de dois respondentes (n°11 e n°13) gque indicaram apenas 2 mentores e de outros dois
deles (n°17 e n°20), que apontaram apenas um unico mentor. Os respondentes de nimero 5 e
7 se auto- indicaram mentor, o que foi desconsiderado para efeito de entendimento da rede de
mentoria. No total, foram identificados e classificados, em ordem hierarquica, 55
desenvolvedores (mentores).

Ao se observar a FIGURA 4, a seguir, pode-se notar que alguns respondentes
destacaram mentores (professores, pais, amigos), fruto de redes sociais externas, ou sgja, que
ndo compdem a rede interna de relacionamento da faculdade. Por outro lado, alguns
respondentes também destacaram “mentores institucionais” (Merrian, 1983) que, como ja
mencionado, sdo aquel as pessoas que exercem influéncia na aprendizagem e desenvolvimento
profissiona e pertencem a mesma ingtituicdo do respondente. Esses “ mentores institucionais”
agem como verdadeiros eixos aglutinadores das redes internas de relacionamento e como

“desenvolvedores’ dos novos entrantes (dirigentes académicos).
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O entrevistado 15 foi mencionado nove vezes como mentor dos respondentes. Além
deste, os entrevistados 01, 12, 15, 19 e 21 foram citados mais de uma vez como mentores.
Entretanto, apenas os entrevistados 01 e 15 ndo tém vinculo familiar com o pioneiro do
negocio. Os entrevistados 02, 11, 12, 18, 19 e 21 foram citados (ou citaram) apenas por
individuos familiares que possuem entre si algum vinculo de parentesco, seja irméao, conjuge,
pai, filho, cunhado, nora, etc. e parecem fazer parte de uma “rede de mentoria familiar”.
Curiosamente, ainda assm, a rede de mentoria familiar estéa entrelacada ao dirigente 15
através dos entrevistados 12, 18, 19 e 21. Embora o entrevistado 15 tenha sido o mentor
interno mais citado, no que concerne a ordem de importancia atribuida pel os respondentes, ele
foi classficado como principal mentor, apenas uma vez, seta vermelha; como segundo
mentor, duas vezes, (seta azul) ¢ como terceiro mentor da rede, seis vezes, seta preta. Isto
pode ser justificado por tratar-se de uma faculdade jovem com sete anos, apenas, e as redes
sociais internas que surgiram advindas da convivéncia profissional entre mentor e merntorado
ainda sdo recentes, quando comparadas as antigas redes de outras organizaces. Apesar disso,
parece evidente a influéncia do entrevistado 15 no desenvolvimento profissional dos colegas
dirigentes. Assim, pode-se considerar que o dirigente 15 € uma pessoa importante na rede de
aprendizagem dos professores-dirigentes atuais.

Em resumo, através da rede de mentoria dos dirigentes pdde-se constatar, em geral,
trés tipos de rede de relacionamentos de desenvolvimento: primeiro aguele que pertence a
rede familiar de mentoria, mas também esta vinculado ao “mentor institucional n° 15”; o
segundo, aquele que identifica mentores externos, mas também tem vinculo com o
entrevistado 15; e, por fim, aguele que apenas indica mentores externos e ndo esta conectado a
nenhuma rede interna. O centro da questdo, portanto, passa a ser o modo pelo qual a pessoa se
integra na rede, ou dela se marginaliza.
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Figura4 (4) - Rede de mentoria dosdirigentes
Fonte: Entrevistas, 2006.

Conforme a FIGURA 4 pode-se constatar que, do total de mentores indicados pelos
respondentes, vinte e um deles fazem parte da rede interna da faculdade, enquanto trinta e
quatro dos mentores (circulo azul) mencionados ndo fazem parte da instituicéo.

A proxima secdo apresenta 0s papels sociais dos mentores que compdem a rede.
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4.4.2.2 Sistema social

O GRAFICO 1, abaixo, mostra os percentuais dos papéis sociais desempenhados por
todos os mentores dos dirigentes da rede de mentoria, independentemente da classificagédo
atribuida pelo mentorado, ou sgja, primeiro, segundo ou terceiro mentor da rede. Os papéis
desempenhados foram: professores, com vinte e nove citagoes (53%); familiares, com catorze
citacOes (25%); ex-socio e colega de trabalho, quatro citacdes (7%); amigo, trés citacdes
(5%); antigo chefe, duas citagBes (4%); conjuge, duas citacOes (4%) e empresario, uma
citacdo (2%).

Os resultados apresentados neste GRAFICO revelam a predominancia de professores
nos papéis sociais das pessoas que compdem a rede de mentoria dos dirigentes. Em seguida,

tem-se a participacdo de familiares e, depois, de ex-socio ou antigos colegas de trabalho.

H Ex- socio e
colega
7%

8 Empresaio
2%

O Chefe

%

O Familiares

@ Conjuge 25%

4%

E Amigo
5%

B Professores
53%

Grafico 1 - Papéis sociais da rede de mentor es dos dirigentes
Fonte: Entrevistas, 2006

Considerando os papéis dos 55 mentores citados pelos dirigentes, constatouse que
eles possuem em sua rede de relagGes de mentoria, pessoas que ndo fazem parte da faculdade,

como, por exemplo, amigos, conjuge, ex-socio e colegas de trabalho, empresario e antigos
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chefes. Essas pessoas €0 consideradas mentores eternos e ndo estdo conectadas & redes
internas témse, nesse caso, relagbes extra-organizacionais. Todavia, ja no caso dos papéis
sociais de familiares (pais) e professores citados témrse mentores tanto internos gquanto
externos. Estes resultados também podem ser confirmados pela FIGURA 4, que mostra esses
papéis sociais para todos os mentores da rede dos professores dirigentes

O perfil do principa mentor, ou sga, aquele mencionado em primeiro lugar, foi
apresentado no QUADRO 2, porém a rede de mentoria e a intensidade da relacdo de

desenvolvimento desse mentor serdo abordados na proxima segao.

4.4.3. Intensidade da rede de desenvolvimento

Esta subsecdo versa sobre a intensidade da rede de desenvolvimento, que € a segunda
dimensdo da tipologia de redes de desenvolvimento na perspectivade Higgins e Kram (2001).

Para andlisar a intensidade das relagbes de desenvolvimento, tomou-se como base o
relacionamento com o principal mentor. A ordem de importancia atribuida pelos dirigentes
aons mentores, ou sgja, aquela pessoa gque exerce influéncia mais intensa na aprendizagem para
0 desenvolvimento da sua carreira, auxiliou na identificagdo do principal mentor de cada

respondente.

4.4.3.1. Descricao do principal mentor

A rede de mentoria que mostra o principal mentor de cada dirigente € apresentada, a
seguir, na FIGURA 5. Nela a seta vermelha indica a classificacdo atribuida pelos
respondentes ao principal mentor da sua rede de relagdes. No total, foram identificados vinte e
um principais mentores. O entrevistado 11 indicou de inicio, como principal mentor, 0s
entrevistados 12 e 21, tendo em seguida optado pelo entrevistado 12 como seu principal
mentor.

Ao se observar a FIGURA 5 pode-se constatar que alguns respondentes mencionaram
os entrevistados 12, 19 e 21, que sdo seus familiares (pais, conjuge e irmaos), como principais
mentores e que estes, juntamente com os entrevistados 2, 11 e 18 interagem formando uma
“rede especifica de mentoria familiar”. Os entrevistados 1 e 15 ndo tém lagos familiares e
foram também referidos como principais mentores. Os demais entrevistados citaram mentores

externos, que ndo fazem parte da rede interna de relacionamento da faculdade, com excegéo
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do entrevistado 04, cujo principal mentor atualmente trabalha na faculdade e foi um antigo

professor do respondente em outra instituicdo de ensino.

‘&ﬂ‘ Pais H .ﬁ
Entrevistado 17 ! Entrevistado 3
Entrevistado 20 Entrevistado 16 \

Entrevistada 18 Professor B

Ex-sdicio &

Professor () .smFBQN
i Entrevistado 14
Entrevistado 19 S v ot

Entrevistada 21

JiEntrevistado 4
Entrevistado 12

Entrevistado 11

Ertrevistadn 1 Entrevistado 13
Entrevistado &
Entrevistado 5 Professor L
Entrevistado 2 Pais B
Entrevistado 7

Entrevistado 10 EnLTEvistadn: Entrevistado 8
Pais C
Ex-chefe A
P,

ais O rofessar G

A Entrevistado O Nzo-entrevisado M Nao-funcion&io [l Funcionério
Mentorado — Principal mentor

Figura 5 (4) — Principal mentor dos dirigentes
Fonte: Entrevistas, 2006.

Os dirigentes citaram o papel social desempenhado pelo principal mentor de sua rede
de relagdes de mentoria. O GRAFICO 2, a seguir, mostra 0s percentuais dos papéis sociais
desempenhados exclusivamente pelos principais mentores. Os papéis desempenhados pelos
21 mentores citados foram: familiares, com nove citagbes (43%); antigos professores de
universidade, com oito citagdes (38%); ex-socio e colega de trabaho, duas citacbes (10%);
amigo, uma citacdo (5%) e antigo chefe, uma citagcdo (5%).

Os resultados apresentados no GRAFICO 2 mostram que ¢ lagos familiares (pais,
irméos e cunhado) predominam e somam 43% dos papéis sociais do mais importante mentor
gue compde a rede dos dirigentes. Em segundo lugar, tém-se como principais mentores 0s

professores que, em gera, foram antigos docentes dos mentorados na universidade. Este
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gréfico difere do GRAFICO 1 que mostrou esses dados para todas as pessoas da rede de

mentoria dos dirigentes e apresentou a preponderancia dos professores nos papéis sociais.

O Amigo
5%

0O Ex- Socio e Colegas
10%

0O Chefe
5% O Familiares

43%

B Professores
38%

Gréfico 2 - Papéis sociais do principal mentor
Fonte: Entrevistas, 2006

No estudo, foi considerado o principal vinculo explicitado pelo entrevistado. Por
exemplo, em alguns casos, 0 principa mentor indicado foi um membro familiar que, aém do
grau de parentesco, possuia vinculo profissional através de uma relacdo hierérquica e formal
como diretor do entrevistado na faculdade. Tal intersecdo de papéis € compreensivel por
tratar-se de uma instituicdo familiar em que a linha que separa os papéis sociais nesse
contexto € muito ténue.

A escolaridade do principal mentor ficou assim distribuida: seis (28%) com cursos de
graduacéo; trés (14%) com especializacdo; cinco (24%) com mestrado e cinco (24%) com
doutorado. Dois (9%) respondentes ndo informaram ou ndo souberam informar o nivel de
escolaridade do principal mentor.

No que concerne a profissdo dos vinte e um mentores indicados, como se pode
observar na FIGURA 6, a seguir, apenas quatro deles (19%), trés pais e um antigo chefe, ndo
exercem a atividade docente. Por outro lado, dezessete (81%) exercem a atividade docente.

Destes Ultimos curiosamente, tém-se seis (28%) familiares que também sdo professores
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Professor e Familiar

Antigo chefe (n&o professor e ndo familiar)

Figura 6 (4) - Profissdo do principal mentor
Fonte: Entrevistas, 2006.

Tais resultados revelam que os principais mentores dos dirigentes (mentorados), em
Sua maioria, S&0 pessoas gque também exercem a atividade de professor.

Esses principais relacionamentos de mentoria surgiram, possivelmente, da convivéncia
entre mentor e mentorado no ambiente académico dou familiar. Isto pode indicar que a
intensidade das relacfes de mentoria (1° mentor) esta inter-relacionada com o contexto social
de ambos, como defendido por Higgns e Kram (2001). Este resultado converge para a
FIGURA 5e0 GRAFICO 2.

Ademais, a proxima secdo também mostra que o principal mentor pertence ab mesmo
ambiente socia dos dirigentes. Ainda na secdo seguinte, detalhamse a qualidade e

intensidade da relagéo estabel ecida pelo respondente com o seu principal mentor.

4.4.3.2. Qualidade e Intensidade da relacéo

Para identificar a forca ou proximidade dos lagos de interacdo entre os dirigentes e o
principal mentor, foram utilizados alguns indicadores (Higgns e Kram, 2001) como, por
exemplo, frequéncia das interacdes, envolvimento emocional, nivel de reciprocidade datroca,
respeito e confianca mutuos e o contexto social de ambos. Os resultados estéo apresentados
nesta mesma sequiéncia.

Quanto a “frequéncia das interagBes” com o principal mentor, treze (61,90%) dos

pesquisados informaram ser ela diaria. Também treze (61,90%) deles afirmaram gque havia
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afetividade e “envolvimento emocional” na relagdo. Para corroborar esse resultado de que a
interacd0 ndo se limitava ao aspecto profissional, a seguir, temse o depoimento de dois
dirigentes. “eu também divido algumas coisas de minha vida pessoal com eega)”
(entrevistado 10); “o envolvimento emocional era muito grande” (entrevistado 17).

Ja dezoito (87,71%) dos dirigentes afirmaram que houve “reciprocidade da troca”.
“Eraumatroca ... e a gente se completava’ (entrevistado 19); “eu passava para ele as coisas
gue eu estava adquirindo” (entrevistado 12); “Hoje faco o que ele fez. Eu me alimento atraves
de meus alunos’ (entrevistado 3); “Sim, houve uma relagdo de ganho a ganho” (entrevistado
21).

Para dezenove respondentes (90,47%), “ 0 respeito e confianca mutuos” estiveram
sempre presentes e de maneira muito intensa. “Ha um mix de respeito e admiracdo que
acontece parte a parte” (entrevistado 1); “respeito e confianca, sim, a gente é até cumplice, em
alguns aspectos’ (ertrevistado 13).

Quanto ao aspecto de ser o principal mentor pertencente do mesmo “ambiente social”
dos dirigentes (mentorados); nove (42,85%) pertencem a0 ambiente académico (antigos
professores, chefe atual); nove (42,85%), a0 ambiente familiar (pais e irméos); dois (9,52%),
ao ambiente de trabalho (colega, gerente), e um (4,76%) foi colega da época do ensino médio.
Em sintese, para dezoito (85,70%) dos entrevistados, o relacionamento foi estabelecido nos
contextos académico ou familiar.

Estes resultados mostram a forga dos lacos das relacdes de mentoria (alta intensidade).
Através do cruzamento das informacdes da intensidade dos lagos de mentoria e da pouca
diversidade das relacbes (FIGURA 4 e FIGURA 5) pode-se condtatar que, na rede de
mentoria destes gestores, em sua maioria, prevaleceu a mentoria do tipo tradicional, de acordo
com atipologia de Higgns e Kram (2001), achados estes que corroboram o trabaho de Pontes
(2005). Por sua vez, este resultado, lagos fortes e baixa diversidade, podem ser, em parte,
consequéncia do nimero reduzido de respostas (opcdo metodoldgica) e da natureza da
organizacao.

Dando prosseguimento a apresentacao dos resultados, com base na intensidade da rede
de desenvolvimento, mostra-se, na proxima subsecéo, o resultado das idéas ou conceitos dos

entrevistados sobre a experiéncia de mentoria vivenciada com o principal mentor.
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4.4.3.3 Conceitos eidéias sobre a relacdo de mentoria.

Os dados foram analisados buscando-se estabelecer categorias descritivas. Assim, as
evocagdes (palavras ou frases) dos entrevistados sobre as idéias ou conceitos que
expressassem a relacdo de mentoria foram agrupadas em trés categorias: conhecimentos
(corresponde a competéncia profissional do mentor); habilidades (diz respeito as habilidades
humanas, o aspecto relacional, ou sgja, ao relacionamento interpessoa) e as atitudes ou
valores (refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabal ho).

De trinta e duas respostas evocadas, dezessete apresentam freqliéncia maior ou igua a
dois, sendo assim distribuidas. A primeira categoria denota, em geral, certa admiracéo pelo
conhecimento profissional do mentor (duas citagcBes). JA no que concerne a categoria
habilidade relacional, trés variaveis foram mais citadas: respeito mituo (quatro citacoes),
confianca (trés citagcdes) e amizade (duas citagOes). Para a terceira categoria, atitudes, as
principais variaveis foram: honestidade (trés citacbes) e seriedade (trés citagcdes). As
evocacOes dos entrevistados (com freqliéncia < que dois) sobre as idéias que expressem a
relacdo de mentoria estdo no (APENDICE O).

Uma andlise gerad revela que as experiéncias de mentoria foram em sequéncia,
associadas a habilidade relacional (respeito, confianca e amizade), com nove citacles, as
atitudes ou vaores do mentor relacionados ao trabalho (honestidade e seriedade), seis
citacOes, e ainda, a competéncia profissional do mentor (admiragdo pelo conhecimento), duas
citacbes

A seguir discutem-se os resultados da pesquisa sobre as fungdes de mentoria.

4.5 As Funcdes de mentoria

Esta secdo tem o objetivo de identificar quais fungbes de mentoria foram exercidas ea
importancia a elas atribuida pelos respondentes. As fungdes de mentoria séo aquel es aspectos
da rdlacdo de desenvolvimento que aumentam o crescimento individual e o avango
profissional. Essas funcbes sdo as caracteristicas essenciais que diferenciam a relagéo de
desenvolvimento de outras relagdes de trabalho (KRAM, 1988). As fungbes podem ser
sumarizadas em duas amplas categorias: fungdes de carreira e fungdes psicossociais.

Como se informou na metodologia, para identificar as fungbes de mentoria foram

usados nove ficharios contendo, cada um deles, o nome de uma das nove fungdes. Os
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resultados aqui apresentados seguem a mesma sequiéncia em que os dados foram coletados:
primeiro a funcdo de mentoria que “mais lembra o relacionamento” com o principal mentor;
segundo a funcdo que “menos lembra” relacdo; em seguida, na opinido do respondente, a
funcdo de mentoria que “considera relevante” e, por Ultimo, a funcdo que “considera ter

fatado” dentre as apresentadas.

4.5.1. Funcdo de mentoria que lembraa relacéo

O quadro abaixo apresenta as escolhas dos respondentes, dentre as nove fungdes
apresentadas, sobre a fungcdo de carreira e a fungdo psicossocia que mais lembra seu
relacionamento com o principal mentor. Juntou-se as escolhas dos respondentes @& suas
explicagoes e justificativas sobre escolha. As evocagdes de nucleo central (frequéncia
>=4,56 e OME<1,60) estéo destacadas (QUADRO 6) e foram estas: tarefas desafiadoras; ser
modelo e amizade.

As funcbes evocadas com maior freqliéncia e mais prontamente, integrantes do nucleo
central, foram tanto as funcdes de carreira como as fungdes psicossocials.

Um diagrama de quatro quadrantes mostra a visualizagdo e a distribuicdo das
fregiiéncias e das ordens médias das evocacdes centrais, intermediérias e periféricas sobre as
funcdes de mentoria mais lembradas, conforme apresentado no APENDICE F.

Quadro 6 (4) — Funcdo de mentoria que “ maislembra a experiéncia’

Funcbes de mentoria: Somatoério | Ordem
das média
Elementos centrais Frequéncias
Tarefas desafiadoras (C) 15 1,40
Ser modelo (p) 7 1,43
Amizade (p) 6 1,50
Aconselhamento (p) 4 1,75
Aceitacao e confirmagao (p) 3 1,33
Treinamento especifico (C) 2 2,00
Patrocinio (c) 2 2,00
Exposicéo e visibilidade (c) 1 2,00
Protecéo () 1 1,00
Total Geral 41 14,41
Fonte: dados coletados. (c) funcdes de carreira e (p) funcdes psicossocias.
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Com relagdo as fungdes associadas a experiéncia de mentoria os resultados mostram
gue os dirigentes possuem mentores que promovem tarefas desafiadoras e sdo referenciais no
papel de modelo para os mentorados. Além disso, propiciaram um ambiente favordvel a

amizade.

4.5.2 Funcéo de mentoria que menos lembra a relacao

O QUADRO 7 apresenta as escolhas dos respondentes, dentre as nove fungdes
apresentadas sobre a funcéo de carreira e psicossocial que pouco lembra, ou aconteceu em
menor intensidade, no relacionamento com o principal mentor. Aqui também, juntaram-se as
escolhas dos respondentes & suas justificativas sobre essa escolha. As evocagdes de niicleo
central (frequéncia >=3,89 e OME<1,35) estdo destacadas no quadro e foram as funcbes
protecdo e exposicao-visibilidade. As fungbes evocadas com maior freqiéncia e mais

prontamente foram apenas fungdes de carreira.

Quadro 7 (4) — Funcdo de mentoria que “ menos lembra a experiéncia’

Fungdes de mentoria: Somatério | Ordem
Elementos centrais das média
Frequéncias
Treinamento especifico (C) 7 1,71
Protecéo () 6 1,00
Aconselhamento (p) 5 1,80
Aceitacao e confirmagao (p) 4 1,50
Ser modelo (p) 4 1,50
Exposi¢ao e visibilidade (c) 4 1,00
Patrocinio (c) 3 1,67
Amizade (p) 2 2,00
Tarefas desafiadoras (C) 0 0,00
Total Geral 35 12,18
Fonte: dados coletados. (c) carreirae (p) pscossociais.

Os resultados com relacdo as funcdes que menos lembram a experiéncia de mentoria
mostram que 0s mentores pouco protegeram ou propiciaram exposicao e visibilidade quanto a
carreira profissional dos respondentes. Ao que parece, para os dirigentes, essas funcdes de
carreira quase ndo foram oferecidas.

Esse QUADRO 7, apresenta certa coeréncia com os achados do QUADRO 6, uma vez

gue ndo destaca as funcBes mais associadas as experiéncias de mentoria
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Os resultados deste estudo evidenciaram que as duas fungdes carreira e psicossocial,
descritas na teoria, foram oferecidas pelos mentores, mas diferentes niveis de importancia lhes
foram atribuidos pel os professores-dirigentes.

A seguir s50 mostrados os resultados sobre as fungbes de mentoria consideradas

relevantes pel os respondentes.

4.5.3 Funcdo de mentoria relevante

O QUADRO 8 apresenta a opiniao dos respondentes sobre a funcéo de carreirae a
funcéo psicossocial considerada relevante no relacionamento de mentoria. Aqui, novamente,
juntaramse as escolhas dos respondentes as suas justificativas sobre essa escolha. As
evocacOes de nucleo central (freqiéncia >=6,89 e OME<2,29) estdo destacadas no quadro e
foramas seguintes: tarefas desafiadoras, ser modelo e treinamento especifico.

As fungbes evocadas com maior fregliéncia e mais prontamente integrantes do niicleo

central foram duas de carreira e uma psicossocial.

Quadro 8 (4) — Funcéo de mentoria “ consider ada relevante”

Func&o de mentoria: Somatoério | Ordem
Elementos centrais das média
Frequéncias

Tarefas desafiadoras (C) 15 2,27
Aconselhamento (p) 11 2,36
Ser modelo (p) 9 1,89
Treinamento especifico (C) 8 2,13
Amizade (p) 8 2,50
Aceitagao e confirmagéo (p) 6 2,17
Exposi¢ao e visibilidade (c) 3 2,33
Protecéo (c) 1 3,00
Patrocinio (c) 1 2,00
Total Geral 62 20,64
Fonte: dados coletados. (c) carreirae (p) pscossociais.

O resultado com relagéo as funcbes relevantes mostra que os professores-dirigentes
valorizam as mesmas fungdes que foram mais associadas (lembradas) a experiéncia de
mentoria, conforme 0 QUADRO 6 ou sgja, tarefas desafiadoras e ser modelo. Contudo,
diferentemente da funcdo psicossocia, amizade, que apareceu no QUADRO 6 uma outra

104



funcéo é indicada, o treinamento especifico. Isto pode denotar o desejo de que 0 mentor
ensine o “caminho das pedras’. Os dirigentes da faculdade de ensino superior, neste estudo,
sinalizam a caréncia de um suporte (apoio) mais focado no desenvolvimento profissional, ou
sgja, na atividade de administrador académico e nos desafios advindos dela.

A seguir, apresentamse os resultados das fungdes de mentoria sugeridas pelos
participantes do estudo.

4.5.4. Fungdes de mentoria sugeridas

Esta subsec&o apresenta as sugestdes do respondente sobre a fun¢éo de mentoria que
considera ter faltado e que, portanto, poderia ser acrescentada ao grupo das nove fungdes que
Ihes foram apresentadas conforme Kram (1988). Aqui, juntou-se as escolhas dos respondentes
as justificativas para essas escol has.

As evocactes de fregliéncia maior ou igual a dois foram: “confianca’, trés citactes
(25%); “atencéo e disponibilidade”, duas citacbes (17%) e “feedback na relacdo”, duas
citagbes (17%). Juntas estas evocagbes somam 59% das respostas. As evocagOes de
freqUiéncia unitéria ndo foram consideradas no processo de categorizacdo das respostas.

Esta secdo do estudo abordou os resultados das funcBes de mentoria baseadas nas
experiéncias de mentoria dos dirigentes (mentorados). Também foram apresentadas as
funcbes de mentoria consideradas relevantes (como deveria ser) e algumas funcdes sugeridas
pel os respondentes.

Para finalizar, esta secéo, apresenta uma figurasintese (FIGURA 7) cujo proposito é
propiciar uma visualizacdo grafica dos achados da pesquisa sobre as fungdes de mentoria e
guinta questdo deste estudo.
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Como amentoria
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* Atencdo e disponibilidade
*Feedback

Q7

Figura 7 (4) - Sintese das fungdes de mentoria
Fonte: Elaborado pela autora

4.6 Integrando mentoria e aprendizado de habilidades profissonais

Esta secdo do estudo apresenta uma andlise que integra a mentoria e o aprendizado de
habilidades relacionadas ao trabalho e a carreira profissional dos dirigentes, utilizando-se para
isto a tipologia desenvolvida por Eby (1997).

A secdo apresenta a proposta de ampliar a “tipologia de formas alternativas de
mentoria” Eby (1997). Como j& se viu, atipologia descrita pela autora diferencia a mentoria

em duas dimensdes principais. a forma de relacionamento (relacionamento lateral ou
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hierarquico) e o tipo de desenvolvimento de habilidades obtidas através da experiéncia de
mentoria (relacionada ao trabalho ou a carreira profissional).

A proposicéo descrita nesta tese surgiu, inicialmente, das dificuldades experimentadas
pela pesguisadora em adaptar os resultados empiricos deste estudo atipologia de Eby (1997) e
suas duas dimensdes principais.

A primeira dificuldade consistiu em classificar as respostas dos entrevistados de
acordo com um tipo de habilidade relacionada ao trabalho ou a carreira profissional como
tratado por Eby (1997). Devido a isso, e para diminuir possivel viés da pesquisadora, contou
se com 0 apoio de alguns “juizes’, como se observou na metodologia. Esses “juizes’ também
apresentaram dividas para classificar as respostas dos dirigentes de acordo, apenas, com um
tipo de habilidade relacionada ao trabalho ou a carreira profissional. Dessa forma, foi
constatado através da “técnica dos juizes’, nas repostas dos dirigentes que as habilidades
desenvolvidas na relagdo de mentoria podem estar simultaneamente relacionadas tanto ao
trabalho quanto a carreira profissional dos mentorados.

A segunda dificuldade experimentada, igualmente pela pesquisadora, consistiu em
incluir os relacionamentos de mentoria que ocorrem entre membros familiares, identificados
neste estudo na dimensdo “forma de relacionamento mentor-mentorado, lateral ou
hierarquica,” apresentada no trabalho tedrico de Eby (1997).

Portanto, com base nos dados coletados, este estudo sugere uma nova estrutura grafica
e conceitual a proposta inicial de Eby (1997) sobre a “tipologia de formas aternativas de
mentorid’, e mostra algumas células que foram construidas com o objetivo de incluir os
achados da pesquisa.

Os dirigentes académicos (mentorados), examinados neste estudo, indicaram que o
mentor foi importante em sua carreira profissional. As respostas de cada entrevistado sobre “o
gue tem aprendido com seu principal mentor”, foram distribuidas na FIGURA 8. A letra“E”,
em cada célula, identifica o entrevistado da pesquisa. Por exemplo, “E5”, identifica a resposta
do entrevistado 5 sobre a forma de relacionamento, neste caso lateral, e a habilidades

desenvolvidas na experiéncia de mentoria, ou sgja, relacionadas ao trabalho.
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Figura 8 (4) — Mentoria: formas de relacionamento x tipos de habilidades desenvolvidas

Adaptado de Eby (1997)

Nivel 1 - Circulo central: Relacionamento Mentor-Mentorado

Nivel 2 - Circulo médio: Formas de relacionamento

Nivel 3 - Circulo periférico: Habilidades desenvolvidas

O nivel 1, circulo central amarelo, representa a relagdo de mentoria. Esta relagéo

pode ocorrer por meio de diversas formas de relacionamento mentor-mentorado, ou seja,

através de uma relacéo hierérquica, lateral, familiar, ou outras formas (nivel 2, circulo médio).

Como mostrado na FIGURA 8(4), acima, foram acrescentadas a tipologia de Eby (1997) duas

células. A primeira identifica a mentoria entre membros familiares (Boyd et al., 1999; Bastos,

2006). E a segunda célula considera outras possiveis formas de relacionamento de mentoria,

como exemplo, entre amigos, socios e membros da comunidade (Higgins e Kram 2001), que

ndo foram identificadas neste estudo.
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Este modelo ndo inclui apenas uma Unica forma de relacionamento mentor- mentorado,
por exemplo, uma relagdo hierérquica de mentoria entre um gerente e um subordinado. Além
disso, 0 modelo considera as diferentes formas de relacionamentos de mentoria que podem
ocorrer com a pessoa a0 mesmo tempo. Por exemplo, a pessoa pode possuir um
rdlacionamento de mentoria hierarquico (gerente-subordinado) e também um outro
relacionamento lateral (com colega de trabalho).

As diversas formas de relacionamento de mentoria (hierarquica, lateral e familiar)
podem oferecer diferentes tipos de habilidades, relacionadas ao trabalho, a carreira e a ambos
(nivel 3, circulo periférico). Como mostrado na FIGURA 8 (4) foi acrescentada a tipologia de
Eby (1997) mais uma célula que une as habilidades relacionadas, simultaneamente, ao
trabaho e a carreira profissional dos mentorados.

Entre os dirigentes académicos investigados nesta pesquisa, foram identificadas trés
formas de relacionamento mentor-mentorado; a seguir descritas:

(& Formas de “relacionamento hierarquico mentor- mentorado”, com nove citacoes,
(E1, E3, E4, BB, B9, E10, E13, E15, E16). A relacéo de mentoria estabel ecida com os antigos
professores dos respondentes, neste caso, foi considerada uma relacdo hierarquica. Desses
nove vinculos hierdrquicos descritos, apenas dois (E1 e E9) ndo sdo relacionamentos de
mentoria com antigos professores. As habilidades desenvolvidas através dessa forma de
relacdo hierérquica foram relacionadas igualmerte, ao trabalho, a carreira e a ambos, ou sgja,
a0 mesmo tempo, ao trabalho e a carreira profissional do respondente.

(b) Formas de “relacionamento familiar mentor- mentorado”, com nove citagdes, ou
sga, 0s mentores indicados pelos entrevistados E2, E6, E7, E11, E12, E17, E18, E20, E21
foram seus pais, irmaos ou cunhados. As habilidades desenvolvidas através do relacionamento
familiar foram relacionadas a carreira profissional (sete citacbes) e ao trabalho (duas
citacfes). As habilidades desenvolvidas nesta forma de relac8o, na sua maioria, enfocaram a
carreira profissional dos entrevistados. Alguns estudos (Boyd et al., 1999; Lucena, 2001;
Bastos, 2006) mencionam que o desenvolvimento da carreira profissional de executivos foi
viabilizado mediante os relacionamentos familiares.

(c¢) Formas de “relacionamento lateral mentor- mentorado”, com trés citagdes, (E5, E14
e E19). As habilidades apontadas na relacéo lateral foram relacionadas ao trabalho (duas
citacOes) etambém, ao trabalho e a carreira profissional, a0 mesmo tempo (uma citag&o).
Nesta célula, nd foi informada a habilidade relacionada a carreira. Os resultados desta
investigacdo ndo reforcam os obtidos pelas autoras, Kram e Isabella (1985), que enfatizam o

papel dos relacionamentos de pares no desenvolvimento das carreiras das pessoas.
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A tipologia de Eby (1997), como visto no referencia tedrico, enfatiza as organizactes
em mudanca e oferece uma reconceitualizacdo da idéia de mentoria. Apesar de diferenciar a
mentoria com base na forma de relacionamento e tipo de habilidade desenvolvida, da forma
como descrita e disposta em quadrantes, ndo abrange ou possibilita outras formas e tipos de
habilidade de mentoria concomitantes.

Este modelo possibilita a inclusdo de relacionamentos de mentoria entre familiares.
Ademais, possibilita também incluir os multiplos relacionamentos de mentoria (Higgins e
Kram, 2001) e as habilidades desenvolvidas, relacionadas ao trabalho e a carreira profissional,
de forma simulténea.

O moddo aqui sugerido, apresentado na forma circular FIGURA 8 (4), pode ser Util
para investigar as relacBes de mentoria ras organizacGes familiares, uma érea ainda pouco
explorada na literatura sobre mentoria. E pode ser igualmente Util para investigar as “redes de
mentoria”’, considerando-se os mltiplos individuos que apdiam o desenvolvimento da
carreira, fenbmeno este denominado de “constelacdo de relacionamentos” (HIGGINS e
KRAM, 2001).

O capitulo seguinte apresenta as conclusdes do estudo e uma discussao em relacéo aos
resultados obtidos. Além disso, aponta algumas implicactes para a pratica dos dirigentes da

faculdade pesquisada e recomendacdes para a realizacdo de futuras pesquisas.
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5. Conclusdes e Recomendactes

Este estudo mostrou que a busca de apoio dos dirigentes académicos de uma faculdade
de ensino superior no Recife ocorre com énfase atraves de uma rede de relacionamentos de
mentoria. Ao se estudar a aprendizagem desses dirigentes, a luz das relagcBes de mentoria, foi
possivel compreender a dinamica das trocas que ocorrem ressas redes de desenvolvimento
construidas ao longo da trajetdria desses profissionais.

A pesquisa possibilitou a compreensdo de dimensdes especificas da relacdo mentor-
mentorado, como, por exemplo, aintensidade dos lagos e as fungdes oferecidas. E, a0 mesmo
tempo, proporcionou um olhar mais genérico sobre os multiplos individuos que apdiam o
desenvolvimento da carreira dos dirigentes, ou sga, as redes de apoio, em especia, as
relages informais de mentoria.

Neste sentido, esta tese foi além dos vérios estudos de mentoria que tém focalizado a
relacdo diadica, mentor-mentorado, a0 examinar as caracteristicas das redes de apoio de
mentoria dos dirigentes da faculdade pesquisada. Foi possivel examinar e comparar diferentes
formas de relacionamentos mentor-mentorado e habilidades desenvolvidas a partir do
embasamento tedrico da mentoria (Eby, 1997).

A possibilidade de estudar o processo de mentoria, a partir de uma nova lente tedrica,
considerando-o como um “fendmeno de desenvolvimento de relacbes multiplas’ (Higgins e
Kram, 2001), permitiu que fossem examinadas a diversidade e a intensidade das relagctes de
desenvolvimento que compdem a rede de mentoria dos dirigentes da faculdade. A pesquisa
contribuiu, ainda, para a compreensdo do fendbmeno da mentoria de forma menos
fragmentada.

A resposta aquestdo principal deste estudo — como a mentoria se relaciona com a
aprendizagem quanto ao apoio para 0 desenvolvimento de habilidades relacionadas ao
trabalho e a carreira profissiona dos administradores educacionais de ensino superior? -
possibilitou a compreensdo da amplitude que envolve as relacbes de mentoria desses
dirigentes académicos.

A andlise dos dados da pesquisa empirica levou as conclusdes, abaixo discriminadas

Os dirigentes académicos aprendem através da “ vivéncia no dia a dia, da formacao
académica e dos relacionamentos sociais’ .

As descobertas apontam que a aprendizagem dos respondentes tende a ocorrer por

meio do “aprender fazendo” (Néris, 2005, p.145), das atividades de rotina e demandas diarias
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gue surgem no desempenho da atividade profissional. Pode-se dizer, ainda, que a formacéo
académicados dirigentes, observada neste estudo, favoreceu a prética profissional deles

A aprendizagem é dinamica e interdependente, construida através de conhecimentos
advindos da experiéncia prética e da formagdo académica (conhecimento formal). Isto denota
gue os professores-dirigentes ndo tém recebido da comunidade académica um preparo
especifico. Em consonancia com a pesguisa de Ahamad (1994, p.197) “os administradores
académicos aprendem mais através da experiéncia e do by doing the job do que através e
uma preparacao formal”.

Este estudo indica, também, que os respondentes aprendem por meio da interacdo com
outras pessoas, através da sua rede interna de relacionamentos, principalmente, através da
direcéo da faculdade e da troca de experiéncias com os colegas, pares (Kram e Isabella, 1985;
Eby, 1997). Observou-se que a aprendizagem dos professores-dirigentes teve um carater de
aprendizagem social, porgue no processo aprenderam com as pessoas do grupo, por
intermédio de reunides e outros contextos profissionais.

Os achados desta pesguisa convergem para o estudo de Ahamad (1994), o qua
defende que ndo ha um padréo consistente de aprendizagem formal e informal usado por
membros da faculdade e como eles se preparam para os papéis de administrador académico. A
aprendizagem ocorre entre individuos e isto transcende a classificacéo formal e informal.

Os administradores académicos, observados neste estudo, aprenderam de maneira
formal, na relagdo hierdrquica, com a direcdo da faculdade e, também, aprendem em
relacionamentos menos formal, tais como, em contatos com 0s colegas, outros professores,
amigos, conjuges e pessoas a quem eles consideram como uma autoridade na &rea, 0s
“mentores” e referenciais.

Como visto, 0 contexto de aprendizagem assumido, neste estudo, enfatiza a
aprendizagem que é compartilhada entre os dirigentes da faculdade e seus mentores, portanto,
a aprendizagem que resulta da interagdo e da observagdo entre os individuos.

Respondendo a questéo de pesquisa, sobre “como’ e “através de quem” os dirigentes
aprendem os resultados indicam que a aprendizagem ocorreu também por meio dos
relacionamentos sociais estabelecidos, ou sgja, de forma compartilhada entre membros da
faculdade. Contudo, fazse necessario considerar que a aprendizagem dos respondentes
também ocorreu no contexto de trabaho, através do “aprender fazendo”, e de forma auto-

direcionada, conforme proposicéo de Ahamad (1994).
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As descobertas deste estudo demonstram que os administradores académicos da
faculdade pesguisada aprenderam habilidades, conhecimentos, competéncias e atitudes
“interpessoais’ , para facilitar sua interagdo com outras pessoas,; “ técnicas’ , para auxiliar a
realizacdo de sua responsabilidade na administracdo académica; e “contextuais’, para
compreender e lidar com complexidade da organizacéo e do ambiente (Ahamad, 1994).

Os contetidos aprendidos com o principal mentor, portanto, convergem em trés
pontos: na interagcd com outras pessoas, na responsabilidade como administrador e na
complexidade da organizacdo e do ambiente.

O segmento empirico deste estudo reforca a proposicao de Eby (1997), pois constatou
se relacionamento de mentoria lateral e hierarquico e o desenvolvimento de habilidade
relacionada ao trabalho ou a carreira profissional dos mentorados.

Este estudo sugere uma configurac@o circular para as formas alternativas de mentoria,
adaptada a partir do modelo de Eby (1997). Essa configuragdo permite incluir tanto as
diversas formas de relacionamento mentor- mentorado, quanto a habilidades desenvolvidas
de maneira simulténea. Sugere-se a inclusdo dch forma de relacionamento familiar mentor-
mentorado ao modelo de Eby (1997). Isto pode representar uma pequena contribuicéo para as
pesquisas sobre aprendizagem de dirigentes académicos, a partir da perspectiva dos mdltiplos
relacionamentos de mentoria. Ademais, auxiliar futuras pesquisas sobre mentoria na
organizagdo familiar.

As formas de relacionamentos mentor- mentorado, hierérquica, familiar e lateral,
identificadas no estudo, estdo inter-relacionadas com o aprendizado de habilidades
relacionadas ao trabalho e/oua carreira profissional dos dirigentes.

Os resultados com relacdo as caracteristicas da rede quanto a intensidade e
diversidade mostram a alta intensidade e baixa diversidade dos lagos de mentoria.

Quanto a intensidade das relacbes de desenvolvimento que compfem a rede, 0s
resultados desta pesquisa mostram que os relacionamentos de mentoria estabel ecidos entre os
respondentes e os principais mentores foram, em sua maioria, de lacos fortes e alta
intensidade. As relagdes de lacos fortes sdo baseadas na ata frequéncia das interacOes, estreito
envolvimento emocional, reciprocidade na troca de experiéncias, confianca e respeito mutuos
(Higgins e Kram, 2001).

No que tange a diversidade das relaces de desenvolvimento que compdem a rede, os
resultados desta pesguisa mostram que a rede de relacionamentos de mentoria dos
professores-dirigentes (mentorados) € formada por mentores pertencentes ao contexto

académico e/ou familiar.
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Nos papéis sociais de todos os mentores que compdem a rede de relacbes de
desenvolvimentos dos dirigentes académicos destacam se os professores. A ampla rede de
mentoria dos dirigentes € constituida, em sequéncia, por professores e familiares. Neste
estudo, as relacbes de desenvolvimento do professor-dirigente, em particular, aqueles no
inicio da carreira administrativa, sdo congtituida de professores mais experientes nessa
atividade profissional. O dirigente (mentorado) procura informagdes e apoio com individuos
gue contribuam efetivamente para sua carreira profissional .

Por outro lado, nos papéis sociais apenas do principal mentor que compde a rede de
relagdes de desenvolvimentos dos dirigentes, destacamse os familiares. Um olhar sobre os
principais mentores dos respondentes revela a significativa participagao dos lagos familiares
(pais, irmaos e cunhado), inclusive, foi identificada uma rede de mentoria familiar. As
relacdes de mentoria estabel ecidas com o principal mentor dos dirigentes sdo constituidas, em
sequiéncia, por familiares e antigos professores.

A rede de relacionamentos de mentoria dos dirigentes (mentorados), neste estudo, foi
construida, de forma predominante, por mentores pertencentes ao contexto académico ou
familiar. Isto denota a baixa diversidade da rede social de desenvolvimento, com poucos
desenvolvedores (mentores), e restritos sistemas sociais. Na rede de mentoria destes gestores
prevalecem as relagbes tradicionais de desenvolvimento, poucos mentores e lagcos fortes
(HIGGINS e KRAM, 2001).

As relacfes de mentoria dos dirigentes sdo constituidas tanto de mentores externos
guanto internos a faculdade.

Nesta pesquisa, foram identificados trés tipos de redes de relacionamentos de
mentoria: arede de relacionamentos de mentoria familiar (tipo 1), a rede de relacionamentos
de mentores externos e internos (tipo 2), e a rede de relacionamentos de mentores apenas
externos (tipo 3).

A rede de relacionamentos de mentoria familiar (tipo 1) enfatiza os relacionamentos
familiares internos a faculdade. Esta rede é formada pelo grupo de respondentes que possuem
vinculos familiares entre si e que indicaram na sua maioria, como mentor, outros membros
familiares (pais, irméos, conjuge). N&o obstante, a rede de relacionamentos de mentoria
familiar neste estudo esta conectada ao respondente n°15.

A rede de relacionamentos de mentoria externos e internos (tipo 2), apesar de enfatizar
0s relacionamentos de mentoria externos (professor, pais, cdnjuge, amigo), possui também

vinculos sociais internos, através dos respondentes n°15 e n°1.
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A rede de relacionamentos de mentoria externos (tipo 3) enfatiza os rel acionamentos
de mentoria externos a faculdade. Esta rede é formada pelo grupo de respondentes que
indicaram mentores exclusivamente externos (pais, antigos professores e chefes) que néo tém
ligagdo com a organizagdo, ou sgja, Ndo estdo conectados aos respondentes n° 15 e n°1 ou, as
demais redes citadas.

Observouse que as redes de relacionamentos de mentoria constituidas de mentores
familiares internos (tipo 1) e de mentores externos e internos (tipo 2) interagem sobretudo por
causa do entrevistado n°15, ou sgja, ainda ndo podem prescindir desse “mentor institucional”
(Merrian, 1983) para interagir e desenvolver lacos de aprendizagem Ademais, 0 executivo
mencionado representa um ponto de convergéncia, eixo aglutinador, para as redes de
relacionamentos de mentoria tipos 1 e 2. Pode-se considerar que o dirigente n°15 € uma
pessoa importante na rede de aprendizagem dos outros dirigentes.

Essas constatacOes indicam para a atua direcdo, a necessidade de priorizar o
desenvolvimento de estratégias que propiciem condicdes para as redes de relagbes de
mentoria, tipos 1 e 2, auto-sustentaremse sem a participacdo do respondente n°15. Além
disso, recomenda-se construir relacdes de desenvolvimento com a rede de mentoriatipo 3.

Os resultados desta investigacéo reforcam a argumentacdo de Higgins e Kram (2001)
de que os individuos recebem assisténcia de mentoria proveniente de varias pessoas, por um
determinado tempo, incluindo colegas mais experientes, pares, familiares e membros da
comunidade.

Os resultados encontrados mostraram gue os mentores oferecem os dois tipos de
fungdes descritas na teoria de mentoria: as funcdes de carreira e as fungdes psicossociais.

Este estudo abordou as relactes de mentoria na perspectiva do mentorado — professor
dirigente. As fungbes de mentoria oferecidas pelos mentores foram tarefas desafiadoras, ser
modelo e amizade. Por outro lado, as funcdes pouco oferecidas foram protecéo e exposicao-
visibilidade.

As fungbes mais associadas a experiéncia de mentoria, em sequiéncia, foram as tarefas
desafiadoras, uma funcdo de carreira; ser modelo e amizade, que sdo fungdes psicossocials.
Em contraste, as fungdes pouco associadas a experiéncia de mentoria foram protecdo e
exposicao e visibilidade a carreira profissional. Essas fungdes sdo classificadas como fungdes
de carreira.

Ja as funcbes “consideradas importantes” pelos dirigentes em um relacionamento de
mentoria, em ordem hierérquica, foram as tarefas desafiadoras, ser modelo e coaching. Essas

funcbes, tarefas desafiadoras e modelagem de papéis, embora valorizadas pelos dirigentes,
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como visto, ja ocorreram na experiéncia de mentoria deles. Por sua vez, a valorizagdo ca
funcdo coaching pode transparecer uma necessidade de guda para aprimorar 0S
conhecimentos e 0 entendimento para navegar eficazmente no mundo corporativo.

Os resultados evidenciaram que as duas categorias de fungdes foram oferecidas pelos
mentores, mas diferentes niveis de importancia |hes foram atribuidas pelos dirigentes
académicos.

As experiéncias de mentoria foram associadas pelos dirigentes, em sequéncia, as
habilidades relacionais (respeito, confianga e amizade), aos valores do mentor relacionado ao
trabalho (honestidade e seriedade) e a competéncia profissional do mentor.

A aprendizagem deles foi favorecida por relacionamentos em que o mentor transmite
confianca e respeito pelo mentorado. Este, por sua vez, tem admiracéo pelo mentor e por seu
conhecimento. Um relacionamento, pois, de mentoriainformal, aberto e de amizade.

A pesquisa mostrou que certas formas de relacionamento de mentoria influenciam no
desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho e a carreira profissional dos
dirigentes. Ent8o, sugerese aos educadores incorporarem programas de mentoria nas
intervencdes plangadas, tanto com a direcdo atual quanto com os demais professores da
faculdade, futuros dirigentes académicos.

Portanto, a andlise dos dados e as consideracOes apresentadas sugerem algumas

proposi¢coes para reflexdo dos gestores da facul dade pesquisada:

a) A teoria adverte que os relacionamentos de mentoria designados ndo tendem a ser téo
benéficos quanto os que se desenvolvem informalmente entre mentores e mentorados.
Entretanto, pesquisas sugerem que a mentoria formal e informal é mais benéfica do
gue nenhuma mentoria, (Kram,1985) e relacionamentos de mentoria forma podem
executar algumas funcbes psicossociais relacionadas a carreira (Eby, 1997). Dessa
forma, recomenda-se adirecéo daFBV iniciar programas de mentoria formal.

b) E necessario dispensar atencdo @ desenvolvimento de programas de treinamento
especifico de mentores e facilitar também o desenvolvimento de outras formas
dternativas de mentoria, como, por exemplo, “oficinas de plangamento e
desenvolvimento profissional” concentradas em assumir a responsabilidade pessoal
pela carreira de alguém, desenvolvendo uma base diversificada de habilidades, como
parte de um esforco estratégico mais amplo (Eby, 1997).

c) Apoiando-se nos resultados deste estudo, 0s responsaveis pela gestdo de pessoas ca

faculdade podem aprimorar os programas de mentoria, de forma que possam

116



contribuir mais efetivamente no desenvolvimento profissional de novos
administradores académicos.

d) As futuras geracbes da faculdade estudada devem cuidar de criar um ambiente
favordvel a aprendizagem, oferecendo incentivos e removendo obstaculos a
materializacdo de oportunidades de relacionamentos de mentoria. Sendo assim,
instala-se um bom coadjuvante do processo.

e) O “mentor instituciona” identificado na pesquisa representa um eixo aglutinador para
as redes de relacionamentos de mentoria (tipos 1 e 2). Pode-se considerar que este
dirigente € uma pessoa importante na rede de aprendizagem dos demais. Diante desse
fato, cabera aingtituicdo pesquisada identificar outros profissionais alequados para
assumirem posigoes de mentores e investir na formagdo de uma cultura colaborativa e

continua de aprendizagem dentro da organizacéo.

Considerando as limitagbes deste estudo, a complexidade e a dimensdo do tema
abordado, recomendam:se alguns direcionamentos para futuras pesquisas:

a) Comparar os resultados obtidos neste estudo com os de outros grupos de
dirigentes,

b) Reaplicar 0 mesmo protocolo de estudo de caso e de entrevista deste trabalho,
com 0 objetivo de analisar os dirigentes de outras faculdades privadas para
comparar com 0s resultados aqui obtidos e identificar aspectos semelhantes
das redes de mentoria desse tipo de organizacdo. O objetivo é comparar 0s
resultados obtidos com dirigentes de faculdades privadas de cunho familiar, de
diferentes geracoes;

c) Investigar os dirigentes de faculdades publicas com o propdsito de desenhar
um pefil e identificar as peculiaridades de cada setor. Pesguisas sdo
necessérias para determinar a relacdo entre certas habilidades, conhecimentos,
competéncias e atitudes e os tipos de culturas em que atuam o0s
administradores académicos,

d) Produzir estudos longitudinais que acompanhem as carreiras dos dirigentes
académicos paraidentificar como evoluem as diades de mentoria e as redes de

mentores, ao longo dos anos.

117



Este estudo dirigiu seu foco sobre os professores-dirigentes de uma faculdade familiar
de ensino superior de Pernambuco. O ambiente académico apresenta a peculiaridade de
fomentar o desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades, o que o torna propicio
para as relagdes de mentoria.

Os resultados da pesquisa fomentam idéas proliferas para a propria faculdade em que
foi feito o estudo, uma vez que outros profissonas da instituicdo, de diferentes cargos,
poder&o ser entrevistados e outras contribuicdes sobre o processo de mentoria e as relacdes de
desenvolvimento podem mostrar-se Utei's para essa organi zagao.

Da mesma forma, a ABMES (Associacéo Brasileira de Mantenedoras do Ensino
Superior) e a ABRAFI (Associacdo Brasileira das Mantenedoras das Faculdades Isoladas e
Integradas) podem se beneficiar ao promover reunides com educadores, com a finalidade de
debater sobre o fendbmeno da mentoria e sua influéncia no processo de aprendizagem de novos
dirigentes académicos e na continuidade de institui¢cdes educacionais de ensino superior.

Na prética, os resultados da pesquisa fornecem subsidios para a melhoria dos
programas de mentoria e para o desenvolvimento dos futuros dirigentes académicos. Pode ser
um ponto de partida para que sejam realizados outros estudos sobre mentoria no campo

académico no Brasil.
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ESTRUTURA GERAL DA TESE

PERGUNTA DE PESQUISA - Como a mentoria se relaciona com a aprendizagem quanto ao apoio para o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao trabalho e a
carreira profissional dos dirigentes de uma organizacéo familiar de ensino superior privada?

OBJETIVO GERAL - Compreender eidentificar asredes de mentoria que servem de apoio a aprendizagem e ao desenvolvimento da carreira dos professor es-dirigentes
dentro da organizacao familiar de ensino superior privada.

| I 111 v \%
No. INTRODUCAO FUNDAMENTACAO TEORICA METODOLOGIA ANALISE E CONCLUSOES
DISCUSSAO (Recomendagcdes)
Objetivos Especificos Questdes Fundamentacao Instrumentacdo das | Métodos de Andlise (Resultados)
Norteadoras Tedrica Varidveis

1 [Descrever ossignificados [Como e atravésde Aprendizagem dos Teste de evocagles Andlise de contelido. | Secdo 4.2 (pag.80) Osdirigentes aprendem
compartilhados pelos guem os professores- | dirigentes académicos | livres: Técnicade quatro Secdo 4.2.2 (p4g.8l) | através das experiéncias
dirigentes a partir das suas | dirigentes aprendem? | (pag.30) 1° Etapa (questdo 1 e | quadrantes Secdo 4.2.3 (p4g.82) | dodiaadia, daformacao
evocagles com relagdo a Como e através de 2). académica e dos
como e aatravés de quem quem os dirigentes relacionamentos sociais
aprendem para o aprendem (pag.31) (cap. 5, pag.111).
desenvolvimento desta
carreira.

2 |ldentificar o que os O que osprofessores- | Aprendizagem dos Entrevistas: Andlise de contelido. | Se¢do 4.3 (pag.84) Conhecimentos,
dirigentestém aprendido | dirigentes aprendem | dirigentes académicos | 1° Etapa (questdo 6) | Esquemas cognitivos. | Secdo 4.6 (pag.106) habilidades e atitudes
através dos através daexperiéncia | (pag.30) Tipologia de Eby “interpessoais’," técnicas”
relacionamentos de mentoria? O que os dirigentes (1997). e“contextuais’. (cap. 5,
estabel ecidos com seus aprendem (pag.34) pag.113).
mentores.

3 | Conhecer quem sdo 0s Quem sdo os mentores| Aprendizagem na Entrevistas: Andlisede contelido | Secdo 4.4.3.1 (p&g.96) | AsrelacBes de mentoria

mentores dos professores-

dirigentesem uma
faculdade de ensino
superior privada (quem
provétal apoio).

dos professores-
dirigentes na
organizacdo familiar
deensino superior
privada?

organizacdo familiar
(pég.40)

1° Etapa (questéo 3J)
2° Etapa (questbes 1 a
5)

sdo constituidas tanto de
mentores externos quanto
internos a faculdade

cap. 5, p4g.114).
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| I 11 v \%
No. INTRODUCAO FUNDAMENTACAO TEORICA METODOL OGIA ANALISE E CONCLUSOES,
DISCUSSAO (Recomendagcdes)
Objetivos Especificos Questdes Fundamentacao Instrumentacdo das | Métodos de Andlise (Resultados)
Norteadoras Tedrica Variéveis
4 | Analisar as caracteristicas | Quais as Mentoriacomo uma | Entrevistas: Andlise de contelido. | Secdo 4.4 (pég. 91) Osresultados mostram
daredede caracteristicasdarede | rede de 1° Etapa (questdo 3) | Softwaredeandlisee | Secéo 4.4.2 (pag. 92) | altaintensidade e baixa
desenvolvimento, em de desenvolvimento, | reacionamentos 2° Etapa (questdes 5) | desenho de redes: Secdo 4.4.3 (pag. 96) | diversidade (Cap. 5, pag.
especial, asrelacdes de em especial, as (pg.48) UCINET 6.0 113).
mentoria, construida pelos | relagdes de mentoria,
dirigentes no que serefere | construida pelos
adiversidade darede socia | dirigentes no que se
e aintensidade das refere adiversidade da
relacoes. redesocia ea
intensidade das
relacoes?
5 |ldentificar asfungbesde | Quais fungdes(de Fungdes de mentoria | Técnicadosficharios: | Andlise de contelido. | Secdo 4.5 (pag.101) Os mentores oferecem 0s

mentoria que foram
oferecidas pelos mentores
dos dirigentes (como tal
apoio é provido).

mentoria) foram
of erecidas pelos
mentores?

(rg.55)

2° Etapa (questbes 9 a
12)

Técnicade quatro
quadrantes.

dois tipos de funcbes
descritas nateoriade
mentoria (cap. 5, pag.
115)
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PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO
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Protocolo de estudo de caso

A

o u

©ooN

Identificar o caso;

Elaborar e enviar carta de intencdo com resumo executivo da pesquisa a direcéo da
faculdade;

Simultaneamente a verificagdo e aprovacdo do protocolo de entrevista (item 4-8), o
pesquisador deve prosseguir com 0s seguintes passos (no item 09);

Estudo exploratério: a versdo inicia do protocolo de entrevistafoi submetida a quatro
dirigentes de ensino superior;

Efetuar modificacBes no protocolo de entrevista advindas do estudo exploratério;

O protocolo de entrevista devera ser submetido a um pré-teste com dirigentes externos que
nao fazem parte deste estudo;

Efetuar modificac6es no protocolo de entrevista advindas da etapa do pré-teste;
Elaborar versdo fina do protocolo de entrevista para coleta de dados;

Contar com a permissao formal do principal responsavel pelafaculdade;

10 Efetuar contato com informante chave;
11. Elaborar lista de possiveis entrevistados com telefones e e-mail;
12. Os dirigentes da faculdade séo informados, através da direcéo adjunta de pos-graduacéo

dafaculdade, sobre o estudo e que devem ser contactados pela pesquisadora;

13. Telefonar e agendar as entrevistas,
14. Enviar comunicacdo eletronica para confirmar datas de entrevistas e agradecer

disponibilidade;

15. Coleta de dados final:

a. Entrevistar os participantes usando o protocolo de entrevista (etapal ell). Gravar
as sessoes de entrevista;

b. Diario de campo da pesquisadora. Registro escrito apos cada entrevista que
constam impressdes, observactes, comentarios e sugestdes de melhoria para
entrevista seguinte;

c. Entrar com os dados de cada gravacéo (digital) no computador e desenvolver um
banco de dados para 0 estudo de caso;

d. TranscricOes das entrevistas,

e. Leituradas transcri¢bes: saientar foco e limites periféricos e selecdo dos aspectos
mais relevantes;

f. Retornar ao respondente, caso necessario, para complementar informagao;

16. Versdo inicia da andlise de dados do caso. Definir uma estrutura de andlise dos dados.
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA DO ESTUDO-PILOTO
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
NUCLEO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAO (NPGA)
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Roteiro de Entrevista Piloto (10/02/06)

Nome:
Data:

1. Quando vocé pensa no seu processo de aprendizagem, o que tem favorecido
(facilitado) sua aprendizagem para atuar como dirigente (gestor) de
instituicdo de ensino superior (IES)?

Frases: n i

2. Pensando em sua histéria de vida, por favor, mencione as principais pessoas
(parente, professor, chefe, outros), por ordem de importancia, que mais o
influenciaram em relacdo ao que faz hoje, como gestor de IES. Pode ser um
nome ficticio.

Nome: Local que conheceu (ex: familia,
trabalho, esta instituicdo, outro
local)..
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3. Na relagdo com as principais pessoas que o influenciaram mencionadas no
item anterior, em sua opinido, quais funcbes foram/sdo exercidas pelos
mesmos? Fale tudo que Ihe ocorrer.

Frases: n i

4. Defina uma pratica implementada nestes relacionamentos cujo objetivo direto
era (é) melhorar a sua aprendizagem e crescimento profissional. A pratica tem
um nome?

5. Quando pensa nos relacionamentos estabelecidos quais caracteristicas
presentes nestas relacdes lhe vém a mente?

Frases: n i
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6. O que vocé tem aprendido (conteddo) com estas pessoas? Quais foram os
aprendizados?

Frases:

7. Como tem aprendido? Quais as formas de aprendizados foram utilizadas?

Frases: n i
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA DO PRE-TESTE
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA B
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (NPGA)
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Protocolo de Entrevista do Pré Teste

Nome:

Inicio da entrevista:
Término da entrevista:
Data:

1° BLOCO: Teste de Evocacdes.

Pensando nas competéncias necessarias aos dirigentes de faculdades privadas, o que
primeiro Ilhe vém a mente quando vocé pensa:

COMO os dirigentes adquirem essas competéncias para sua atividade? Fale tudo
gue lhe ocorrer.

Frases: i

Através de QUEM os dirigentes adquirem essas competéncias para sua atividade
profissional?

Frases: i
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Pensando em sua historia de vida, por favor, mencione as trés principais pessoas
(parente, professor, chefe, outros), que mais o influenciaram em relacdo ao que
faz hoje.

Nome: Origem do relacionamento:

O papel do contexto académico e familiar:

1) O contexto académico: favoreceu os relacionamentos com essas pessoas influentes?
Por qué?
E seu processo de aprendizagem (pessoa e profissional)?

2) A organizacdo familiar: favoreceu os relacionamentos com essas pessoas influentes?

Por que?
E 0 seu processo de aprendizagem?

2° BLOCO: Roteiro de Entrevista com os dirigentes.

Favor responder, a partir de agora, pensando em cada um dos (as) 03 principais

mentores (as), citados por vocé anteriormente.

I. Pensando na sua experiénciacom o individuo ‘A’ (Fazer p/ Mentor):

| a) Os principais mentores:

1) Como se conheceram?
2) Como comegou?
3) Seus perfis? (Idade, sexo, profissao, escolaridade, grau de parentesco, institui¢éo).

| b) A aprendizagem dos dirigentes: (Mentor a mentor)

4) O que vocé tem aprendido com o individuo A, B e C?
5) Quaisforam os aprendizados (Tipos de aprendizados) com A, B, e C?

6) Quais as formas de aprendizados utilizados (os processos) com A, B e C?

| ¢) As Fungbes de mentoria presentes na relacéo:
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» Colocar sobre a mesa as fungbes de Carreira. (Atencgdo: Iniciar com as fungdes de
carreira e depois as psicossociais).
7) Escolha e justifique, na sua percepcdo, a funcdo de carreira, que apresenta mais
similaridade com a experiéncia com o individuo A; e afuncéo que mais difere?
8) Escolha e judtifique, na sua percepcdo, a funcdo Psicossocial, que apresenta mais
similaridade com a experiéncia com o individuo A; e afuncdo que mais difere?
9) Escolha e judtifique qual das duas fungbes similares escolhidas, “a mais’
importante (hierarquizagéo)? E das duas funcdes escolhidas que diferem, qual mais
importante?

> Atéagui se repete com cada um dos trés principais mentores (por mentor).

[1. Opini&o:
10) Quais funcBes considera importante (independente de serem de Carreiras ou
Psicossociais) e qual a ordem de importancia? Por Que?
11) Lembra outra funcdo além destas desempenhadas pelos seus mentores? Ha alguma
gue considera ter faltado?
I1l. Mentor:

12) Vocé tem mentorados?

13) E essas fungdes (das mais importantes citadas) como vocé acha que desempenha?

Vocé faz;

Muito Bem Mais ou menos Mal
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
NPGA - NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Protocol o de Entrevista da Pesguisa

1° ETAPA: Evoc. Livres

Nome:

Data:

Funcéo atual na faculdade: Tempo na faculdade:
Formacao: Idade:

Pensando nas habilidades necessarias aos dirigentes de faculdades privadas para sua
atividade profissional, o que primeiro Ihe vém a mente quando vocé pensa:

1. COMO os dirigentes Aprendem? Favor expressar suas principais idéias.

Frases:
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2. Através de QUEM os dirigentes Aprendem? Fale tudo que lhe vier a mente.

Frases: i

3. Pensando em sua historia de vida, por favor, mencione as trés principais

pessoas (parente, professor, chefe, outros), que mais o influencia, ou influenciou,
em relacéo ao que faz hoje.

Nome: Papel social: (Amigo, pais, professores,
i parentes, cbnjuges, outros).
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o
UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

NPGA - NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

2° ETAPA: Roteiro de Entrevista
Nome:

Favor responder, a partir de agora, pensando na principal pessoa citada por vocé que €, ou foi,

amais importante para o desenvolvimento da sua carreira académica.

Pensando na sua experiéncia com o individuo ‘A’

Os principais mentores:

1) Como / onde (contexto social) se conheceram? Qual seu cargo e o dele (a) naquele
momento? Qual o cargo dele (a) agora?

2) Como comegou? Duracdo da relacéo?

3) Seus pefis? (Idade, sexo, profissdo, escolaridade, grau de parentesco, desta
instituicao?)

4) Paavrad frases que expressem (idéias/conceitos) sobre suarelagdo com “X”?

5) Intensidade das relagdes de desenvolvimento: frequiéncia das interagdes, envolvimento

emocional, reciprocidade datroca, confianga e respeito mituo, sistema social.

A aprendizagem dos dirigentes:

6) O que vocé tem aprendido com o individuo A (conteddo)?

7) Quais as formas de aprendizados utilizados (0s processos) com A? Através de que
meios (formais e informais) aprendeu com “A”?

8) O que esteve presente nesta relacéo que pode favorecer sua aprendizagen?

(Aspecto relacional que favorece a aprendizagem).
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As Funcgbes de mentoria presentes na rel agdo:

» Colocar sobre a mesa as 05 fungdes de Carreira e 04 Psicossociais (Atencao: Iniciar as
guestdes com as funcdes de carreira).

9) Escolha e justifique a funcéo de Carreira (em primeiro) e depois Psicossocial, que

melhor LEM BRA a sua experiéncia com o individuo A?
10) Das duas fungdes escolhidas qual € a ordem de importancia (hierarquizacdo)?
Explique:

11) Escolha e justifique a fungdo de Carreira (em primeiro) e depois Psicossocia, que

mais DI FERE da sua experiéncia com o individuo A?

12) Das duas fungdes escolhidas (que diferem) qual é a ordem de importancia? Explique:

Opini&o independente da experiéncia de mentoria:

13) Quais funcdes vocé considera importante (dentre as de Carreira ou Psicossociais).

Justificar. E qual a ordem de importancia?

14) Ha alguma funcéo que considera ter faltado?
(Como Mentor):

15) Vocé tem mentorados? Quem? Como conheceu? (contexto social).
16) Fale sobre estas relactes?

17) E as funcdes (das rel evantes citadas) como vocé acha que desempenha?

ConsideracOes Finais:
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FUNCAO QUE MAISLEMBRA A RELACAO DE MENTORIA
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Func&o que mais lembra a relagdo de mentoria

Categorias de evocagdo, Frequéncias e Ordens Médias de evocactes
Considerando atotalidade das 9 categorias

Elementos Centrais

Elementos Intermediarios

Frequéncia >= 4,56 OME < 1,60 Frequéncia >=4,56 OME >= 1,60
EvocacglOes Freq. | OME Evocacdes Freq.| OME
2. Tarefas
Desafiadoras 15 1,40
9. Ser Modelo 7 1,43
6. Amizade 6 1,50
Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Frequéncia < 4,56 OME < 1,60 Frequéncia < 4,56 OME >= 1,60
Evocacgdes Freq. [ OME Evocagdes Freq.| OME
8. Aceitacdo e 7.
Confirmacao 3 1,33| Aconselhamento 4 1,75
3. Protecdo L. Treipgmento
1 1,00 | Especifico 2 2,00
4. Patrocinio 5 2.00
5. Exposicéo e
Visibilidade 1 2,00
1 2 3 4 5 6 7 8
Média
Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia| Somatério das
Categorias de ) de ) de ) d?s _ . orde'ns
evocacdo | evocacgdo | evocagdo |frequéncias| Ordem |Frequéncia| médias
em 1° em 2° em 3° de média de | média de de
lugar lugar lugar evocacdo |evocacdo | evocagdo |evocacdo
1. Treinamento
Especifico 0 2 0 2 2,00
2. Tarefas
Desafiadoras 10 4 1 15 1,40
3. Protecéo 1 0 0 1 1,00
4. Patrocinio 0 2 0 2 2,00
5. Exposicéo e
Visibilidade 0 1 0 1 2,00
Subtotal 11 9 1 21 8,40
6. Amizade 3 3 0 6 1,50
7.
Aconselhamento 1 3 0 4 1,75
8. Aceitacdo e
Confirmacgao 2 1 0 3 1,33
9. Ser Modelo 4 3 0 7 1,43
Subtotal 10 10 0 20 6,01
Total 21 19 1 41 14,41 4,56 1,60
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Func&o que menos lembra a relagcéo de mentoria

Categorias de evocagdo, Frequéncias e Ordens Médias de evocacles, considerando a totalidade das 9 categorias.

Elementos Centrais

Elementos Intermediarios

Frequéncia >= 3,89 OME < 1,35 Frequéncia >=3,89 OME >= 1,35
Evocacdes Freq. |OME Evocacgles Freq. | OME
3. Protecio 1. Treinamento
R 6 1,00 | Especifico 7 2,36
\5/.is|i5t)>(i‘|)icci):1lc(i;:o € 7. Aconselhamento
4 1,00 5 1,80
8. Aceitacdo e
Confirmacéo 4 150
9. Ser Modelo 4 1,50
Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Frequéncia < 3,89 OME < 1,35 Frequéncia < 3,89 OME >= 1,35
Evocacbes Freq. |OME Evocacgles Freq. | OME
% TEIEES 4. Patrocinio
Desafiadoras 0 o| 3 2,00
6. Amizade 2 2,50
1 2 3 4 5 6 7 8
Média
Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia | Somatério | Ordem | Frequéncia das
C . de de de das média de | média de ordens
ategorias N ~ N g ~ ~ o
evocacdo | evocacdo | evocagdo |frequéncias |evocacdo | evocagao médias
em 1° em 2° em 3° de de
lugar lugar lugar evocacao evocacao
1. Treinamento
Especifico 3 3 1 7 171
2. Tarefas
Desafiadoras 0 0 0 0 0.00
3. Protecao 6 0 0 6 1,00
4. Patrocinio 1 2 0 3 1,67
5. Exposicéo e
Subtotal 14 5 1 20 5,38
6. Amizade 0 2 0 2 2,00
7.
Aconselhamento 1 4 0 5 1.80
8. Aceitagdo e
Confirmacao 2 2 0 4 150
9. Ser Modelo 2 2 0 4 1.50
Subtotal 5 10 0 15 6,80
Total 19 15 1 35 12,18 3,89 1,35
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Funcdo de mentoria que considera relevante

Categorias de evocagdo, Frequéncias e Ordens Médias de evocagéo, considerando atotalidade das 9 categorias.

Expressdo indutora: Func¢des de mentoria que considerarelevante

Elementos Centrais Elementos Intermediarios
Frequéncia >= 6,89 OME < 2,29 Frequéncia >= 6,89 OME >= 2,29
EvocacgOes Freq. | OME Evocacgles Freq. | OME
2. Tarefas 7.
Desafiadoras Aconselhamento
15 2,27 11 2,36
9. Ser Modelo 9 1,89 | 6. Amizade 8 2,5
1. Treinamento
Especifico 8 2,13
Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Frequéncia < 6,89 OME < 2,29 Frequéncia < 6,89 OME >= 2,29
Evocacgbes Freq. |OME Evocacgbes Freq. | OME
8. Aceitacao e 5. Exposicao e
Confirmacao 5 217 Visibilidade 3 233
4. Patrocinio 1 2,00 | 3. Protecao 1 3,00
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Média
das
Frequé | Frequé | Frequénc | Frequénc | Frequén | Somatério | Ordem | Frequéncia | ordens
ncia de | ncia de ia de ia de cia de das média de | média de médias
evocag |evocag | evocagdo | evocacao | evocaca | frequéncia | evocagdo | evocagao de
Categorias aoem |aoem em 3° em4° [ oem5° s de~ evocagal
1° lugar | 2° lugar lugar lugar lugar evocacao
1.
Treinament
0
Especifico 3 2 2 1 0 8 2,13
2. Tarefas
Desafiador
as 4 5 4 2 0 15 2,27
[ 3. Protecéo | 0 0 1 0 0 1 3,00
4.
Patrocinio 0 1 0 0 0 1 2,00
B | 1 0 2 0 0 3 2,33
8 8 9 3 0 28 11,73
6. Amizade 3 2 0 2 1 8 2,50
7.
Aconselha
mento 1 6 3 1 0 11 2,36
8.
Aceitacao
e
Confirmaca
0 1 3 2 0 0 6 2,17
9. Ser
Modelo 6 0 1 2 0 9 1,89
Subtotal 11 11 6 5 1 34 8,92
Total 19 19 15 8 1 62 20,64 6,89 2,2
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Evocagbes: como aprendem os dirigentes

Categorias de evocagdo, Frequéncias e Ordens M édias de evocagéo
Considerando atotalidade das 10 categorias
Expressdo Indutora: como aprendemos dirigentes?

Elementos Centrais Elementos Intermediarios
Frequéncia >= 6,20 OME < 2,43 Frequéncia >= 6,20 OME >= 2,43
EvocacgOes Freq. | OME EvocacgOes Freq. | OME
5 Vivéncia , 6 Relacionamento
(experiéncia do dia a Internos
dia)
12 2,25| Obs. (1) 17 3,00
1 Formagéao
Académica 9 2,33
Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Frequéncia < 6,20 OME < 2,43 Frequéncia < 6,20 OME >= 2,43
Evocacles Freq. | OME Evocacles Freq. | OME
4 Professores mais 3 Cursos
experientes seminarios,
(Federais) 5 2,20 palestras 4 3,50
10 Auto aprendizado :
2 Consultori
Obs. (4) 4 2,00 2 Consultorias 3 3,67
8 Caracteristica
Pessoais Obs. (2) 3 2,33
9 Experiéncia
Anterior (bagagem)
Obs. (3) 3 2,00
7 Como Docente
(ensino) 2 1,00
Observacoes:
(1) - Ref. Categoria 6 - Relacionamentos Internos (Outros Coordenadores-pares; Direcdo; Professores; e
Alunos)

(2) - Ref. Categoria 8 - Caracteristicas Pessoais (Lideranca 1; Habilidades 1; Intuigdo/Bom-senso 1)
(3) - Ref. Categoria 9 - Experiéncia Anterior (das publicas 2; e da empresa 1)
(4) - Ref. Categoria 10 - Auto-Aprendizado (Pesquisar em Revistas; Sites - Inep, Mec; Livros e CD-Rom)
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Média
Somatori Frequén das
Frequé | Frequé | Frequé | Frequé | Frequé | Frequé | Frequé | Frequé | o das Ordem cia ordens
Categorias ncia de | ncia de | ncia de | ncia de | ncia de | ncia de | ncia de | ncia de | frequénc | média média | médias
evocag | evocag | evocag | evocag | evocag | evocag | evocag | evocag | ias de de de de
doem | doem | doem | doem | dem [ &em | doem | doem | evocagd| evocagd| evocaca | evocacd
1° lugar| 2° lugar | 3° lugar | 4° lugar | 5° lugar| 6° lugar | 7° lugar | 8° lugar o) o] o) o)
1 Formagéo
Agzdnnies 4 2 1 1 0 1 0 0 9| 233
2 Consultorias
0 1 0 1 1 0 0 0 3 3,67
3 Cursos ,
seminarios,
palestras 0 0 2 2 0 0 0 0 4 3,50
4 Professores
mais
experientes
(Federais) 2 2 0 0 1 0 0 0 5 2,20
5 Vivéncia
(experiéncia do
dia a dia) 6 3 1 0 1 0 1 0 12| 2725
6
Relacionament
os Internos
Obs. (1) 1 7 6 1 0 1 0 1 17 3,00
7 Como
Docente
(ensino) 2 0 0 0 0 0 0 0 2 1,00
8
Caracteristicas
Pessoais
Obs. (2) 0 2 1 0 0 0 0 0 3 2,33
9 Experiéncia
Anterior
(bagagem)
Obs. (3) 2 0 0 1 0 0 0 0 3 2,00
10 Auto
aprendizado
Obs. (4) 1 2 1 0 0 0 4 2,00
Total 18 19 12 6 3 2 1 62 24,28
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EVOCACOES - ATRAVES DE QUEM APRENDEM
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Evocacdes: através de quem aprendem os dirigentes

Categorias de evocagdo, Frequéncias e Ordens Médias de evocagao
Considerando atotalidade das 8 categorias
Expressdo Indutora: Através de quem aprendem os dirigentes?

Elementos Centrais

Elementos Intermediarios

Frequéncia >= 5,63 OME < 2,03 Frequéncia >= 5,63 OME >= 2,03
Evocacdes Freq. |OME Evocacbes Freq. | OME
1. Direcéo da faculdade 2. Professores da
1,56 | FBV 8 2,38
3. Coordenadores (pares) 1.57| 4. Alunos 7 229
8. Antigos
professores 5 2,40
7. Funcionarios 4 3,25
Elementos Intermediarios Elementos Periféricos
Frequéncia < 5,63 OME < 2,03 Frequéncia < 5,63 OME >= 2,03
Evocacbes Freq. |OME Evocacgles Freq. | OME
5. Auto aprendizado
(individual) 1,33
6. Rede de
relacionamentos (network)
1,50
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10

11 12 13

Categorias

Frequéncia
de
evocacao
em 1°
lugar

Frequénci
ade
evocacao
em 2°
lugar

Frequénci
ade
evocacao
em 3°
lugar

Frequénci
ade
evocagao
em 4°
lugar

Frequénci
ade
evocacao
em 5°
lugar

Frequénci
ade
evocagao
em 6°
lugar

Somatorio

das

frequéncia

s de

evocacao

Média

das
Frequénci| ordens
Ordem amédia | médias
média de de de
evocaGdo | evocaGdo | evocag
3o

1. Direcao
da
faculdade

1,56

2.
Professore
s da FBV

2,38

3.
Coordenad
ores
(pares)

1,57

4. Alunos

2,29

5. Auto
aprendizad
o
(individual)

1,33

6. Rede de
relacionam
entos
(network)

1,50

7.
Funcionari
0s

3,25

8. Antigos
professore
s

2,40

Total

19

14
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CONTEUDO DE APRENDIZAGEM
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Contetdo Aprendido por meio da relacdo de mentoria

Categorias:

Conhecimentos, Habilidades e Atitudes Técnicas. gudam a conduzir as

responsabilidades como administradores.

Técnicas de gestéo;
Procedimentos técnicos e
operacionais;

Conhecimento aplicado para
negocios,

Conhecimento especifico de gestao;
Conhecimento especifico da érea

financeirg;

Contetido especifico de
contabilidade (area tributaria);
Administracdo financeira de
instituicdo de ensino superior;
Plangiar a carreira, trgjetoria
profissional;

Postura de coordenador;
Postura de chefe;

Postura de respeito e credibilidade
junto aos subordinados;
Escrever um artigo, um paper;
Didatica de sdla de aula;
Coragem paraentrar em salade
aula;

Dignidade: “ele eraincapaz de
cometer um ato ilicito”;
Honestidade nas agoes,

Fazer o possivel;

Sem stress nas tarefas;

Ser dindmica;

Conhecimento, Habilidades e Atitudes | nter pessoais: facilitam as interagdes com outras

pessoas.

Instruir, dizer e corrigir o outro;
Fidelidade aos amigos;
Honestidade nas relagoes;
Como lidar com equipe;

Lidar com ser humano;

Tomar decisdes em grupo;
Espirito de lideranca;

Forma de tratar 0 aluno;

A ternura, afraternidade;

N&o ser egoista;

N&o ser orgulhosa;

Respeito pelos outros e autoridade ¢/
outros,

Conhecimento, Habilidades e Atitudes Contextuais: demonstram atencdo em relacdo a
instituicéo e ao ambiente. Ajuda aformular estratégias, analisar problemas e tomar

decisoes.

Motivacdo para estudar sobre
administracdo académica;
Fazer consultoriaempresarial e
visumbrar o produto final;

Seriedade, honestidade e dedicacéo

a0 servico publico;

Paciéncia com servico burocrético

publico;
Ser persistente;

Valorizagdo do trabalho: vontade de
crescer; ser empreendedor,
responsabilidade;

Humildade académica de troca;
Humildade no conhecimento;
LicBes de vida: perseveranca, ética,
ndo ser egoista e ndo orgulhosa;
Ligcdes como docente: Dedicagdo ao
ensino e ensinar por amor;
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Perfil dos respondentes

Respon | Sexo | Idade | Escolaridade Funcdo Atual Tempo na | Grau de
dente Ingtituicdo | Parentesco
1 F 35 Doutorado (em Coord. Nicleode | O6anose | Néo
Administragéo) Moda quatro
meses
2 F 30 Especializacdo em | Coord. curso Olanoe06 | Sim
RH Sequencial meses
3 F 52 Doutorado Coord. curso de 06 meses Néo
(Criatividade) Desing de
Interiores
4 F A Mestrado em Coord. académica | 05 anos N&o
Educacéo
5 F 35 Especiaizacdo Coord. Sequencid | 03 anos Néo
de Gestéo de Moda
6 F 45 Graduagéo Coord. curso de 03 anos Néo
(Administragao) Desing de Moda
7 M 51 Mestrado (em Coord. de Estagio | 06 anos N&o
administracdo)
8 M 39 Mestrado em Coord. Curso 05 anos N&o
Contébeis Contabilidade
9 M 36 Mestrado Coord. curso de 05 anos N&o
(Administragao) Adm. de Empresas
10 F 30 Mestrado (em Coord. de Hotelaria | 01 anos Né&o
Administragéo)
11 F 3 Mestrado Coord. curso 05 anos Sim
(Psicologia) Sequencia
12 M 28 Mestrado Coord. curso de 10 anos Sim
(Engenhariada Computagédo
Producéo)
13 M 32 Mestrado Coord. curso 05 anos Néo
(Administragéo) Publicidade e
Propaganda
14 M 50 Graduacéo (Ed. Coord. Educagéo 06 meses Néo
Fisica) Fisica
15 M 56 Pos Doutorado Diretor académico | 10 anos N&o
16 M A Mestrado Coord. Curso de 06 anos e Néo
(Economia) Economiae meo
Engenharia da
Producéo
17 F 55 Doutorado (em Diretorade Pos 04 anos Néo
administracdo) Graduacéo e
Pesquisa
18 M 41 Mestrado (em Diretor am
administracdo) Administrativo
19 M 70 Especiaizacdo Diretor Presidente am
20 F 61 Ensgno Médio | ------ am
21 M 42 Mestrado Diretor Financeiro sam
(Financas)

Fonte: dados coletados
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Perfil do principal mentor

Mentor | Sexo | Idade Escolaridade | Profissdo Mentor Papel
Institucional | Social
M 56 PosDoutorado | Diretor da Sim Chefe
1 FBV
M 28 Mestrado Professor Sim Familiar
2 (irméo)
M 40 * Graduagao Professor e Néo Professor da
3 Arquiteto Univ.
F 60 Professora Sim Professora da
4 Univ.
F 35 Doutorado Professora Sim Amiga
5 (chefe)
M 727 Graduagao Engenheiro | Nao Familiar
6 (Pai)
M 55 * Graduagao Advogado Né&o Familiar
7 (Pai)
M 75 Especializagdo | Professor/ N&o Professor da
8 Auditor Univ.
M 50 Graduagdo Engenheiro | N&o Ex- Chefe
9 Mecanico
F 44 Mestrado Professora Néo Professora
10 Escola
Técnica
M 28 Mestrado Professor Sim Familiar
11 (irméo)
M 42 Mestrado Diretor da Sim Familiar
12 FBV (cunhado)
M 43 Doutorado Professor Né&o Professor
13 (orientador)
F 40 (mais Doutorado Professora Né&o Colega de
14 jovem que trabaho
mentorado) (Professor)
M N&o informa | Graduagdo Professor Né&o Professor da
15 (Engenharia) Univ.
M 56 Doutorado Professor Sim Professor
16 (Economia) (orientador)
M 62 * Graduacéo Professor N&o Familiar
17 (Odontologia) (Pai)
M 70 Especiaizacdo | Presidente/ Sim Familiar
Professor (Pai)
18
M 40 * Professor Né&o Colega
19 (subordinado (Militar)
)
F Néo Familiar
20 (mae)
M Especidlizagdo | Presidente/ Sim Familiar
21 Professor (Pai)

Fonte: dados coletados
* jdade do mentor na época (ja é faecido)
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Conceito/ Idéia sobre arelacido de mentoria

Categorias

1. Conhecimento:
- Admirag&o pelo conhecimento do mentor.
Competéncia do mentor;
Inteligéncia;
Sagacidade.

2. Habilidades:
- Respeito parte a parte;

Confianca;
Amizade;
Atencao;
Cortesig;
Solicitude;
Uniformidade de pensamento;
Companheirismo;
Fraternidade;
Sinceridade;
Lideranca;
Afetividade, amor;
Relacdo desafiante;
Relacdo frutifera.

3. Atitudes:
Seriedade;
Honestidade;
Exemplo;
Determinagéo;
Dedicacéo;
Profissionalismo;
Empreender sempre;
Discipling;
Responsabilidade;
Etica;
Caréter;
Autoconfiancga;
Obstinac&o (do mentor);
Ousadia, desafios;
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA .
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — NPGA
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

RESPOSTAS DOS DIRIGENTES PARA CLASSIFICACAO DOS JUIZES:

Vocé tem a seguir o conceito de dois tipos de habilidades que podem ser desenvolvidas
atraveés das relacbes de mentoria.

(1) Habilidades relacionadas ao Trabalho: focaliza na experiéncia que pode gudar o
mentorado a navegar no ambiente e politica de uma organizacéo especifica, por exemplo,
inclui oferecer oportunidades ao mentorado para desenvolver competéncia técnica, aumentar
sua performance no trabalho e avangar dentro da organizacdo. Estas habilidades podem ser
técnica (ex: aprender como completar uma tarefa especifica) ou pessoa (ex: estimular 0 senso
de competéncia em um papel na organizacao).

(2) Habilidades relacionadas a Carreira: focaliza nas habilidades e competéncias
importantes no mercado atual. Isto inclui desenvolver um amplo repertério de habilidades,
fazer contatos dentro e fora da organizacdo e ficar informado das mudangas e avangos no
campo profissional. Estas habilidades melhoram a carreira e sdo facilmente transportadas
para outras organizagoes (ex: diversidade de interesse em uma carreira, aprender sobre novas
habilidades técnicas), ou sgja, 0 mentorado pode transpor os conteldos para outra organizacao
e contexto.

Agora, leia atentamente os depoimentos abaixo sobre algumas habilidades aprendidas e em
seguida assinale a opgao que, na sua opinido, melhor corresponde ao tipo de habilidade.

Depoimentos: “eu aprendi com o mentor sobre ..........

(@ - Postura de coordenador, postura de chefe. Uma postura de honestidade nas acdes, nas
relagbes com outras pessoas e 0s procedimentos técnicos e burocréticos. Da relacéo
interpessoal (como se colocar para adquirir respeito e credibilidade dos subordinados aqui na
faculdade).

() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(b) — Sobre gestdo, muito especifico do curso, da area de administracéo.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(©) — Humildade académica de troca (aprender ¢/ outros) e humildade no conhecimento.
Também aternura, a fraternidade.
() habilidade relacionada ao trabalho ( ) habilidade relacionada a carreira

(d) - Coragem para entrar em sala de aula. Conhecimento aplicado para negécio de moda.
Consultoria na area. Dar instrucdo para alguém, saber dizer 0 que estava errado e que deve
agir de outraforma.

() habilidade relacionada ao trabalho ( ) habilidade relacionada a carreira

(e) Dignidade no que faz, assumir responsabilidade e ser fiel até o fim com os amigos (as).
( ) habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira
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(f) aprendi a tirar dividas do meio académico: como escrever, como se relacionar e a
motivacao.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(g) Leitura, de musica, de cozinhar, gosto pela jardinagem (prazeres Simples). “Como lidar
com os empregados’, “a gente o acompanhava na fazenda, lidando com as pessoas. E depois
ele cobrava’ sic. Em resumo, lidar com as pessoas. respeito pelos outros e autoridade ¢/
outros.

() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(h) — Contetido especifico de contabilidade (&rea tributéria); aspecto relacional (“a forma de
tratar o aluno”).
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(i) — “Como lidar com equipe; lidar com ser humano”.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(j) — aspectos da relagéo: com alunos (relagcdo aberta), sem stress nas tarefas, ser dinamico.
( ) habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(1) —“A questdo de relacionamento. Ele € uma pessoa de muito facil relacionamento”. E sobre
atragjetoria profissional (como escrever um artigo, plangjar a carreira, €tc).
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(m) —"A areafinanceira, lidar com as finangas, os desempenhos, os resultados de cada curso.
Administracdo financeira de institui¢do de ensino superior” sic.
( ) habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(n) — Primeiro, fazer o possivel. Segundo, ser persistente.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(o) — Paciéncia com servico burocratico publico; Provocou paraque eu estudasse mais sobre a
administracéo académica.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(p) — “ Seriedade, honestidade no servicgo publico; dedicac8o ao que esta fazendo... sdo valores
importantes’.
( ) habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(q) — Vidumbrar o produto fina em uma consultoria. Modelo, parte tedrica onde procurar
informacdes; andlise. A escrever um paper. Didatica de sala de aula, davidas académicas.
“aprendi a fazer um trabalho académico com ele’. Ele é uma pessoa simples que ndo sonega
informacao.sic

() habilidade relacionada ao trabalho ( ) habilidade relacionada a carreira

(r) — “licbes de vida: Perseveranca, ser ética, ndo ser egoista, ndo ser orgulhosa, fazer pelos
outros sem esperar nada em troca. E como docente: a dedicagéo; fazer por amor; procurar um
profissdo que vocé goste”, siC.

() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira
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(s) — Espirito de lideranca; Tomar decisdes em grupo.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(t) — “Embasamento total de vida civil; No sentido muito pratico da vida. Educacdo mesmo!
Ele era secretario de educacdo em Fernando de Noronha”.
() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(u) — “coisas que agente ndo aprende na vida académica: Responsabilidade, valorizagdo do
trabalho; Ele criou em mim uma vontade de crescer, ser empreendedor, me tornou um homem
de negocio, empreendedor”. Isto foi o principal porgque responsabilidade eu ja tinha um
pouco.

() habilidade relacionada ao trabalho () habilidade relacionada a carreira

(V) — tracar uma meta para 0 que Vocé quer ha sua vida, ela foi uma grande incentivadora.
() habilidade relacionada ao trabalho ( ) habilidade relacionada a carreira
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MODELO CARTOES FICHARIOS (Funcdes de carreira)

PATROCINIO

EXPOSICAO E VISIBILIDADE

TREINAMENTO ESPECIFICO

“Ensinar o caminho das pedras”

PROTECAO

TAREFAS DESAFIADORAS
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MODELO CARTOES FICHARIOS (Funcdes de psicossociais)

SER MODELO

ACEITACAO E CONFIRMACAO

ACONSELHAMENTO

AMIZADE
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MODELO CARTOES CONCEITOS:

TAREFAS DESAFIADORAS

Quando o mentor prové tarefas desafiadoras, apoiadas por treinamento
técnico e feedback, capacitando o0 mentorado a desenvolver

competéncias especificas e senso de realizacao profissional.

SER MODELO

Quando as atitudes, os valores e o comportamento do mentor servem

como um modelo digno de ser seguido pelo mentorado.
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Compar acédo das Habilidades Relativas ao Trabalho e a Carreira Profissional

Desenvolvimento de habilidades
relativas ao trabalho

Desenvolvimento de habilidades
relativas a carreira profissional

Esclarece as obrigagdes do trabalho do
protegido

Fornece aconsel hamento sobre como
concluir tarefas de forma mais rpida e
eficiente

Discute os pontos favoraveis e as areas
para oportunidades no trabalho

Sugere estratégias especificas para
progredir dentro da organizacéo

Apdia ou patrocina as tentativas do
protegido de progredir dentro da
organi zacao

Fornece orientagdo sobre como operar
dentro do clima politico da organizacdo
Fornece informagdes sobre
oportunidades de carreira dentro da
organizagao

Fornece tarefas desafiadoras de
trabalho para intensificar as habilidades
especificas

Defende o protegido contra situagctes
gue podem ser prejudiciais para sua
carreiraprofissional dentro da
organizagao

Aumenta a exposi¢ao e visao do
protegido com relacéo a administracdo
superior

Encorgja o protegido a experimentar
novas formas de abordar tarefas
organizacionais

Compartilha informaces relativas ao
trabalho ou especializacéo técnica
relevantes a organizacéo

Discute as opgoes e dilemas da carreira
profissional

Fornece tarefas que desenvolvem um
amplo repertério de novas
competéncias e habilidades

Encoraja o aprendizado continuo e
experiéncias multidisciplinares
Encorgja o protegido a desenvolver
contatos diversificados dentro e forada
organi zacao

Encorgja o protegido a ficar informado
sobre as tendéncias e desenvolvimentos
em seu campo profissional

Informa o protegido sobre as realidades
davida organizacional dentro e forada
organizagao (por exemplo, menos
seguranca no trabalho)

Aconselha o protegido sobre como
engajar-se em um plano de carreira que
aumentara a negociabilidade interna e
externa

Orienta o protegido a obter
informagdes sobre as oportunidades
internas e externas de trabalho
Promove os esforcos do protegido para
desenvolver reputacéo interna e externa
Apresenta o protegido a contatos
externos

Encoraja o protegido a se envolver em
sua profisséo

Discute carreiras alternativas para o
protegido

Informa o protegido sobre mudancas
organizacionais pendentes a fim de
gudar a preparar o protegido para sair
da organizacao se necessario

Adaptado de EBY (1997)
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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