Programas dementoring aprendendo com a
realidade canadense

Neusa Maria Bastos F. Santos

ResumoProgramas dmentoringno mundo do trabalho sdo colocados em pratica para
responder a uma ampla variedade de necessidadesiuaés e organizacionais. Este
artigo tem dois principais objetivos. O primeiral&screver os elementos da estrutura
l6gica proposta por Marceau e colaboradores (1§9€)definem um programa de acédo
em oito componentes. Essa estrutura, como serareiatio ao longo deste artigo, é de
grande utilidade para os interessados em coordendesenvolver programas de
mentoring O segundo objetivo é exemplificar tal abordagesferenciando-a com a
rica experiéncia canadense transmitida pelo pragrdementoringda Fondatiorde
I'Entrepreneurship, que opera na regido de Queaedalapoio a empresarios iniciantes
e sustentabilidade a seus negécios.

Abstract Mentoringprograms and the world of work are put in placeespond to a
large range of needs, whether experienced by ithd@ls on their career path or
identified by the organization as part of its reseumanagement. This paper has two
main objectives. The first one is present the campts of the logical framework
proposed by Marceau, Otis and Simard (1992) thdinelea program in eight
components: mission, targets, goals, type of &g inputs, production activities,
outputs, effects and repercussions. The seconcttolgeis return to the definition
proposed by these authors and adapt them to m@farrelevant Canadiamentoring
Program, set up by the Fondatia I"Entrepreneurship, located in Quebec City.

1. Introducao

O mentoring sempre esteve presente na historia da
humanidade sob formas variadas, como conselheiros,
educadores, orientadores e modeladores de coridesgle a
Antiguidade, reis e nobres contratavam mentores @aidar do
aprendizado e da educacédo de seus protegidos.

Com o aparecimento das organizacfes e 0 seu g@dati
crescimento e complexidade, o papel do mentor comagsair
do circulo familiar e da nobreza, das artes e deagdio para
estender-se ao ambiente organizacional, principakme partir
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da preocupacdo inicial dos empresarios e dirigemtepreparar
Seus sucessores.

O mentoring envolve a participacdo de uma pessoa
experiente (mentor) para ensinar e preparar ou&ssga
(orientado) com menos conhecimento ou familiaridaae
determinada area ou assunto. O tememtoringé definido pelo
Grand Dictionnaire Terminologiqug€002) como:

a helping relationship in which an experienced gerends
his experience, advice and encouragement to a yoyrggson
[...]- The mentor facilitates the mentee’s persosakial or
educational development. Whether in an educatiomal
corporate setting, the mentor is a source of suppod
motivation for his or her young protégé. [...] meingr is
traditionally based on a relationship between twogle who
have much in common, and on the older person’s aré&twf
contacts which is used for the benefit of the yarmerson.

Quando se fala em estilo de lideranca e supervsséige
naturalmente o conceito @®@aching enquanto o denentoring
esta mais relacionado ao estilo de desenvolviméatcarreira.
Na verdade, os papéis deache mentor séo diferentes entre si.
O primeiro € mais focado em resultado e 0 segumlpessoa.

Para Kram (1988), as funcbes deentoringpodem ser
divididas em duas amplas categorias: funcbes desicare
fungBes psicossociais. As primeiras referem-selésj@spectos
do relacionamento que visam a incrementar o avago
carreira  em termos de experiéncias profissionais e
conhecimentos que o mentor pode oferecer ao pUf#s. sdo
eminentemente técnicas. As funcdes psicossociaistitem
aqueles aspectos que melhoram o senso de competdmci
protegido, a identidade e a eficacia no seu papéispional em
termos de comportamento, atuagdo pessoal, estiidetanca,
visdo do futuro e tomada de deciséo. Elas sdo atemente
comportamentais. Essas duas funcgdes, técnicaspptamentais,
sao essenciais no desenvolvimento pessoal e galtenci

Programas dementoring no mundo do trabalho sé&o
colocados em prética para responder a uma ampkdade de
necessidades individuais e organizacionais. E&tgodem dois
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principais objetivos. O primeiro é descrever osneletos da
estrutura l6gica proposta por Marceau, Otis e Sin{ae92),

que definem um programa de acdo em oito componentes
missédo, foco, objetivos, iniciativas, entradascpssos, saidas,
efeitos e impactos. Essa estrutura, como sera rejiao ao
longo do presente artigo, é de grande utilidadea pes
interessados em coordenar e desenvolver prograneas d
mentoring O segundo objetivo € exemplificar essa abordagem,
referenciando-a com a rica experiéncia canadeassnitida
pelo programa dmentoringda Fondation de I'Entrepreneurship,
que opera na regido de Quebec, com sede prin@patade de
Quebec, e que foi objeto de nosso estudo no decneés de
junho de 2006.

2. Buscando categorizar os programasdatoring

O mentoring como tantas outras ferramentas importantes
de gestdo empresarial, esta também intimamentdmedalo as
necessidades das organizacdes de enfrentar osodagabais
em termos de qualidade, produtividade e compet#te. Essa
postura requer necessariamente doses volumosesraeriento
e desenvolvimento de todos os colaboradores nesedites
niveis organizacionais em que operam.

No entanto, anentoringnédo se limita apenas ao ambiente
interno de uma organizacdo, podendo se estendeémarpara
fora. Omentoringexterno pode significar uma relacéo de negécio-
para-negécio e incluir aprendizagem e compartilmonede
informacBes entre empresas e outros parceiross Estagdes
podem ser essenciais para 0 sucesso do negoécimpiasa e
transformar-se em um recurso vital para ajudar oatades. O
mentoring externo pode ser também uma manifestacdo ou
extensao da responsabilidade social da organizagéao.

Para facilitar as consideragdes que envolvem tedas
questdes relacionadas aos diferentes tipos de gmnagr de
mentoringe a diversidade de objetivos a serem alcancados por
eles, pode-se pensar em categoriza-los ou agrepgioquatro
tipos: integracao, carreira, sucessao e empreensi®ado
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a)

b)

Os programas dmentoringdenominados de integracdo

ou transicéo tém como principal foco promover gsupo
minoritarios e dar apoio a pessoas que necessitam
integrar-se a um mercado de trabalho voltado para
carreiras mais especificas. A titulo de exemplo
poderiamos citar 0 programa dementoring
desenvolvido pelo Canadian Women in
Communications (CWC), o qual apo6ia mulheres
interessadas em atuar na industria de telecoméeisac

Os programas dementoring voltados para o
planejamento da carreira visam a orientar e
desenvolver no individuo as competéncias
necessarias para 0 seu crescimento e adaptacao,
atuando em areas como lideranca, comunicacao,
gestdo, solucdo de problemas, integracdo cultural e
adaptacdo a novas comunidades. Exemplo que
poderia ser citado nesse caso € o Skills for Change
gue vem dando suporte deentoringdesde 1990, a
muitos imigrantes que chegam ao Canada de diversas
partes do mundo, optando por ficar em Toronto para
recomecar sua vida como cidaddos canadenses. Essa
organizacdo tem ajudado milhares de engenheiros,
contadores, profissionais da area de Biotecnolegia
das Ciéncias da Saude.

Os programas denentoringcom foco em sucessao
sdo voltados para apoiar e desenvolver empregados
na propria organizacdo em que trabalham, evitando
assim a rotatividade, preparando-os para 0 processo
sucessorio e atraindo novos colaboradores com suas
politicas de desenvolvimento de carreira. Um
exemplo de destaque nesse grupo de programa de
mentoringé desenvolvido pelo Royal Bank Financial
Group (RBC). A abordagem desenvolvida pelo RBC

€ a aprendizagem individual e o desenvolvimento
profissional, procurando alinhar o talento e o
potencial do empregado a missdo organizacional ante
a competitividade global do setor bancério.
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d) O dltimo grupo ou categoria de programas de
mentoringvisa a desenvolver os empreendedores que
estdo iniciando suas operagbes ou empresa.
Geralmente as acdes, nesse caso, sdo alinhadas para
gue os orientados desenvolvam atitudes, cultura e
valores de um empresario que sabera conduzir com
sucesso 0 seu negocio, ante o0s desafios e
oportunidades da sustentabilidade organizacional.
Merece destague no grupo 0 programangatoring
do Canadian Executive Services Organization
(CESO), que tem atuado por mais de trinta anos no
Canada. A CESO mantém um banco de dados de
aproximadamente 3000 mentores voluntérios, com
experiéncia e preparo para ajudar os interessados.
CESO estabeleceu uma parceria com a Canadian
Youth Business Federation (CYBF) para dar maior
sinergia e amplitude ao seu programardstoring

O estudo de Cuerrier (2001) foi a primeira iniciatde
pesquisar formas denentoringno mundo do trabalho e o
desenvolvimento de carreiras em Quebec e no Car@da.
resultado de sua importante pesquisa produziu @nemissas
e trés condigfes importantes que devem ser vistae €atores-
chave de sucesso para estabelecer e manter efidazme
programas denentoring conforme descrito a seguir:

e Premissa 11Um programa denentoringdeve ter dois

focos: 0 mentor e o orientado.

* Premissa 2:0 processo de recrutamento de um
programa dementoringdeve ter uma pré-selecdo dos
candidatos, devendo deixar claros aos mentores e
orientados 0s pré-requisitos necessarios e osiasitde
participacéo.

* Premissa 3:Um programa dementoring deve
admitir voluntarios para apoiar os esforcos da
coordenagao.

* Premissa 4Um programa denentoringdeve oferecer
um minimo de treinamento para clarificar os papéis
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serem trabalhados e distinguirneentoringde outras
formas de apoio.

* Premissa 5Um programa denentoring visando ao seu
processo de melhoria continua, deve avaliar daaorm
mais direta possivel se 0s seus objetivos foram
alcancados, o nivel de satisfacdo dos participantes
qualidade do envolvimento com os orientados.

e« Condicdo 1: Garantia de que o0s programas
intercambiem conhecimentos.

e Condicdo 2: Recursos apropriados para que as
obrigacdes e responsabilidades inerentes ao pragram
sejam desenvolvidas.

e Condicdo 3: Um lider que promova o valor do
mentoring estando o programa alinhado a uma viséo
estratégica.

Assim, as quatro categorias de programasndatoring
aqui propostas deverdo ser mais sustentaveis ealuess, se
ancoradas nas cinco premissas e trés pré-requisisositos.

3. Componentes de uma estrutura légica para
programas denentoring

De acordo com a abordagem proposta por Marceasi, Oti
e Simard (1992), a estrutura logica de avaliacdo ude
programa é definida por oito componentes: miss&ap,f
objetivos, tipo de iniciativas, entradas, atividadie producéo,
saidas e impactos (Figura 1).
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FIGURA 1 — Componentes de uma estrutura logica ¢btu, Otis e Simard,
1992)

ETAPA 1 — Definir a missédo

Os coordenadores devem definir a missdo de um
programa dementoring,que é o primeiro passo da estrutura
l6gica proposta. Essa € uma etapa essencial. E pmparar a
fundacdo de um edificio para a construcgéo.

Determinar a missdo de um programa € uma tentdéva
compreender a razdo pela qual ele estd sendo dédaceb
decisdo para iniciar um programa deentoring pode ser
motivada por diversas razdes. Freqlientemente éespasta a
um problema especifico que foi identificado e desar
solucionado. Assim, esses programas deveriam nzaaimou
eliminar as dificuldades evidenciadas. Os coordemsddevem
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fazer a seguinte pergunta ao identificar a mis§gual € o
problema que este programa se prop8e soluciong@adro 1
a seguir apresenta alguns exemplos de missao pdreeeentes
categorias de programa.

Quadro 1 — Exemplos de missao segundo a categopiadrama

Tipos de Programas -
: Misséo
de mentoring

1) Integracéo Ajudar recém-formados a encontraresu| s
primeiro emprego no mercado de trabalho.

Il) Carreira Ajudar a reduzir a rotatividade do peagado
melhorando sua satisfagdo no trabalho.

IIl) Sucessao Ajudar em questdes relacionadas eepsos dg
sucesséao.

IV) Empreendedorismo | Ajudar a sobrevivéncia e escdmento de
peguenas empresas.

ETAPAS 2 e 3 — Definir foco e estabelecer objetivos

Uma vez que a missao é determinada, os coordesadore
devem identificar o foco do programa. Em termosliacéo,
o foco é uma situacdo problematica ou insatisfat@nue
necessita de mudanca e requer acgdes (ver exenplQsiadro
2). O coordenador deve formular um ou mais objstigae
atendam o foco do programa.

Quadro 2 — Exemplos de focos e objetivos de acooto a categoria
adotada

Tipos de
programas de Foco Objetivo
mentoring
1) Integracéo Aumentar JAjudar os recénfermados no se
empregabilidade dmarketing pessoal, dan
recém-formados visibilidade junto a sel
potenciais empregadores.
Il) Carreira Definir um plano d{Promover e eBhular o se
carreira potencial de crescimento
IIl) Sucessao Identificar talentos nDesenvolver competéncia
organizagao colgerenciais
potencial de liderancpa
V) Identificar  recursglnformar aos jgens empresari
Empreendedorismalisponiveis parapoialsobre organizagbes e progral
rgs pequenas empresgsie apdiam suas agoes.
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ETAPA 4 — Definir as diferentes iniciativas

Quando a missdo, os focos e o0s objetivos foram
identificados claramente, os coordenadores dewdefioir os
tipos de iniciativas a serem implementadas.

Os tipos de iniciativas estdo relacionados as acoes
necessarias para alcancar os resultados finaiouRar lado, a
sua missdo, foco e objetivos estdo relacionadosleance
propriamente dito dos resultados. O primeiro referea
eficiéncia e o segundo a eficacia de um progranmmaefgoring

ETAPA 5 — Identificar entradas

A finalidade de definir entradas é identificar tedos
recursos que serdo alocados direta ou indiretampata
implementar com sucesso as iniciativas propostaseguinte
questao deve ser respondida: Que recursos esgamilisis aos
coordenadores para executar e operar um programardering

Os recursos podem ser considerados de naturezanduma
e/ou financeira. E importante identificar as fortedinanciamento,
previsdo orcamentaria e a equipe de pessoas qliegaaa do
projeto. Mesmo que o trabalho do mentor seja valimt ele
tem importancia crucial e deve ser valorizado m@@EmMa.

ETAPA 6 — Definir atividades de producéo

As atividades de produgao referem-se a todo o gsoce
de geréncia e administracdo do programa, Ou S&®o C
transformar as entradas em saidas. Nesta fase witale
importancia que o coordenador se preocupe conrotageento
e selecéo de seus mentores e orientados.

ETAPA 7 — Definir saidas

Nesta fase, o coordenador deve identificar as saida
programa atraves da criacao e definicdo de seitadates, um
banco de mentores e de orientados e a relacdo aes p
combinados.

O indicador pode ser de natureza gquantitativa alitgtiva.
A confiabilidade é uma das qualidades de um bortaddr,
significando que deve dar resultados constantesoissps quando
usados em circunstancias similares. Deve tambémmsemedida

INTERFACES BRASIL/CANADA, RIO GRANDE, N.7, 2007



260

valida, no sentido de que deve avaliar exatamentgi@ se propos
anteriormente. Para interpretar os resultados, farmacao

fornecida por um indicador € comparada aos padodesos

critérios preestabelecidos. Por exemplo: nUmerondestores e
orientados recrutados, numero de sessdes de tegitmmumero
dos participantes em varias atividades, entre utro

ETAPA 8 — Identificar impactos e repercussoes

Os coordenadores devem examinar 0s impactos e as
repercussbes de seu programantkentoring Numa estrutura
l6gica, tais efeitos devem estar articulados e emgantes com
missao, foco e objetivos do programa.

De forma mais especifica, determinar os impactass e
repercussdes de um programa significa identifisdvemeficios ou
as conseqiiéncias que resultam e sua execucaoniveis de
efeitos e repercussdes podem ser identificadosip ao seu
horizonte de tempo. O primeiro nivel refere-seaiayéo de curto
ou médio prazo e o segundo nivel, ao de longo-pfessim como
as saidas, os efeitos e as repercussfes tambénessiarados por
meio de indicadores, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 — Exemplos dos impactos e repercusséesatdo com a
categoria adotada

Tipo de programa de |Impactos e repercussfq Impactos e repercussées
mentoring intermediarias finais

I) Transicao NUmero d¢NUumero das participacd
profissionais aloadojem um processo compld
no mercado de trabalhde recrutamento,

entrevista a contratagao.

II) Carreira NUmero de promog¢8{Reducdo nos indices
atingidas pelirotatividade e de satisfag
empregado individual no trabalho.

IIl) Sucessao NUumero de candidatfNumero de empregad
identificados pellpromovidos a cargo gerengial
organizagdo colatravés de recrutamer

potencial para gerénciginterno e externo.

IV) EmpreendedorismgNumero de empresas|{Numero dos negoécios (
pequeno porte  qlexperimentaram
aavancaram o0 sqcrescimento de faturamen
negécio NUmero de postos
trabalho criados.

°
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4. Exemplificando o programa deentoringda
Fondation de [I'Entrepreneurship aplicado a
abordagem de Marceau (1992)

A seguir descreve-se a estrutura logica de avaliaca
apresentada no topico 3 deste artigo, aplicadar@grgma de
mentoringda Fondatiorde I'Entrepreneurshigue se enquadra
na categoria de “empreendedorismo”.

O programa de mentoring da Fondation de
'Entrepreneurship é projetado para empresas deigneq
porte que estejam em operacdo ha até cinco aness Es
empresas sdo as que tém maior probabilidade deseapae
problemas e falhas em seu funcionamento e operdgao.
acordo com as estatisticas do governo canaden$e,dé3
faléncias ocorrem nos primeiros cinco anos da ggeralas
empresas. Apds onze anos de operagdo, a taxa da
sobrevivéncia desses negdcios diminui sensivelnzanta um
nivel de 32%. Na regido de Quebec, em cada dezesagpde
pequeno porte, apenas cinco, ou seja, 50%, consegue
ultrapassar cinco anos de vida. A organizagdo earsad
Fondation de I'Entrepreneurship definiu um programa de
mentoringpara empreendedores a fim de resolver o desafio.
Consequentemente, anissdo € alavancar a taxa de
sobrevivéncia e promover o desenvolvimento de esagrele
pequeno porte com até cinco anos de vida.

O foco desse programa denentoring consiste em
desenvolver e aprimorar um conjunto de competéncias
gerenciais para 0s novos empreendedores, pois aeses
pequenos negoécios ndo sobrevivem, principalmenta, p
inexperiéncia e falta de habilidade gerencial deaisse
proprietarios na solucdo dos problemas.

Os dois principaisobjetivos ligados a missdo do
programa é aumentar a taxa de sobrevivéncia dasepas|
empresas e melhorar o seu crescimento.

O tipo de iniciativa escolhido pela Fondatiome
I'Entrepreneurship pode ser descrito como uma ageoh
inovadora para dar apoio fellow-up no desenvolvimento
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desse tipo de empresa. O perfil de mentores eskoloi o
de empreséarios ou executivos (aposentados ou efgi@st
final de carreira profissional) inseridos ou n&o aiwidades
profissionais. Também foi incentivado o desenvobsito de
novos comportamentos, habilidades e atitudes riestados, a
fim de melhorar a sua atuacdo no mundo dos negdécios

A Fondationde I'Entrepreneurshifem sua sede principal
na cidade de Quebec e sua atuacdo consiste phneia em
coordenar a rede de representantes locais e apoias
atividades dementoring por meio de uma unidade de
coordenagéo central. A indicacdo de coordenadores d
programas que possam atuar em outros municipios ou
comunidades urbanas € feita tendo em consideragio o
objetivos e parametros gerais colocados pela neritral.

Para operacionalizacdo desse processo, ha a
necessidade dentradas ou seja, recursos humanos e
financeiros. Os recursos financeiros que susten@sn
atividades do programa dmentoring sdo provenientes de
contribuicGes de varios sécios dos setores publieos
privados. Os recursos humanos que atuam no programa
incluem a coordenacéo central e local e os mentores

As atividades deproducdo do programa sao colocadas
em prética por meio de uma unidade central e de uma
coordenacdo local.

As atividades deproducdo e saidas do programa de
mentoringséo evidenciadas através de obrigacdes e indicadore
atribuidos as unidades central e local.

O impacto e asrepercussdeslesse programa consistiram
em identificar os beneficios e resultados esperatiossua
implementagcdo. No curto e médio prazo, conseguiu-se
aprimorar e desenvolver competéncias gerenciais nos
orientados. No longo prazo, observou-se maior taea
sobrevivéncia das empresas de pequeno porte. Or&dad
resume a estrutura l6gica do programa rdentoring da
Fondationde I'Entrepreneurship
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Quadro 4 — Estrutura légica do programantkentoringda Fondation
de I'Entrepreneurship

Misséao

Alavancar a taxa de sobrevivéncia e promove
desenvolvimento de empresas de pequeno porte @
cinco anos de vida.

[0}
at

Foco

Desenvolver e aprimorar um conjunto de competén
gerenciais para 0s hovos empreendedores.

cias

Objetivos

Aumentar a taxa de sobrevivéncia das pequenas saspr
Melhorar o seu crescimento.

e

Iniciativas

Mentores: sdo empresarios ou executivos, aposentad
em estagio final de carreira, inseridos ou néo

atividades profissionais.

Orientados: sdo os que buscam o desenvolviment
novos comportamentos, habilidades e atitudes adfn
melhorar a sua atuagdo no mundo dos negocios.

em

D de
n

Entradas

Recursos financeiros: contribuicdes de vérios sodios
setores publicos e privados.

Recursos humanos: coordenacdo central, represesn
locais e mentores.

ant

Producao

Nivel central

Apoiar as representacdes locais.

Desenvolver manuais e ferramentas de treinamento.
Planejar sessfes de treinamento de coordenadormg@es.
Selecionar representantes locais.

Nivel local

Comunicages fllow-upcom a coordenacao central
Organizacdo, supervisdo e avaliacdo das acoeg
mentoring (selecdo e treinamento dos mentores e
empresas a serem orientadas)

de
das

Saidas

Nivel central

Numero de representantes locais certificados

Numero de sessGes de treinamento por coordenadd
mentores

Numero de horas alocadas ao desenvolvimento
representagfes locais

Nivel local

NUmero de reunides de mentores e orientados
Ndmero de solicitacdes de apoio feitas pelos aiog
Nimero e tipo de atividades promocionais

res

das

Impactos e
repercussoes

Aprimorar e desenvolver competéncias gerenciais
orientados.
Maior taxa de sobrevivéncia das empresas de peq

nos

ueno

porte.

INTERFACES BRASIL/CANADA, RIO GRANDE, N.7, 2007



264

O guadro apresentado faz a sintese dos oito comtasne
da estrutura l6gica de avaliacdo, identificadaigtibda em cada
etapa com o exemplo do programandentoringda Fondation
de I'Entrepreneurship. Com essa abordagem em arafine-
se de forma clara e transparente a logica do pragrdesde a
sua missdo aos efeitos e repercussdes alcancadestrudura
l6gica é, portanto, uma ferramenta Util e adequasadeve ser
entendida e aplicada pelos coordenadores de pragrate
mentoring

5. Consideracg0es finais

Os programas dmentoringsdo excelentes ferramentas de
desenvolvimento individual e social e devem seinapados
tendo em vista os diferentes objetivos que se propdA
experiéncia canadense mostrou-se muito rica nadalsenento
desses programas, que se caracterizam por dar apoayos
empresarios e negécios (CESO, Fondal®hEntrepreneurship),
desenvolver o potencial de empregados em suas igaépr
organizagoes (Royal Bank of Canada), ajudar onelota buscar
integracdo no mercado de trabalho, incluindo emigsa(Skills
for Change) e/ou promover individuos com foco ena warreira
especifica (CWC).

Por outro lado, a realidade organizacional braailifértil
e tem sido pouco explorada no que se refere a qaoEee
programas dementoring Essa lacuna abre uma excelente
oportunidade de estudos teoricos e aplicados, bem @ busca
por conhecimentos mais profundos nessa area detigagio. A
“mentorizacdo”, nesse pano de fundo, devera cemtamser
uma experiéncia enriqguecedora para 0s que nelavedverem,
mentores e orientados, e uma necessidade sociipagional
que urge em tempos de transicdo acelerada e muedanca
globais incertas.
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