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Resumo

As organizagdes, perante um contexto cada vez mais turbulento, instavel e competitivo, tém,
para fazer face aos desafios e pressOes externas, recorrido a acgdes capazes de ajudar e
orientar as suas estratégias, no que diz respeito a gestdo dos seus recursos humanos, ja que a
instabilidade é tida como a regra do mercado, em geral. Praticas como a mentoria e outras
praticas relacionadas com a mentoria, como sejam a supervisdo, a tutoria, o coaching e o
aconselhamento (counseling) tém sido utilizadas como apoio ao processo de transferéncia de
conhecimentos e informacgdo no meio empresarial e no académico, fazendo-se através daquele
que orienta para 0 que é orientado. Neste trabalho definimos os conceitos, verificamos que
alguns autores divergem quanto aos seus limites, constatamos que existe uma nova pratica em
mentoria, a efectuada via electronica, cada vez mais utilizada, mas pouco, ou nada, explorada

no que se refere as diferencas entre a formal e a informal.

Debrucamo-nos nas figuras do orientador e do orientando em contexto académico, ndo no
sentido de analisar o tipo de instrumento utilizado na relagdo, mas sim investigar as praticas
utilizadas na gestdo da relagdo entre ambos, que desafios se Ihes deparam, de que forma
conseguem alcancar as metas a que se propdem. Desta forma, que licdes podemos tirar da
pratica da relacdo académica que possam ser aplicadas na mentoria nas empresas. Este estudo
é composto pela introducdo, o enquadramento tedrico da problematica, englobando a revisdo
da literatura sobre o conceito mentoria e conceitos relacionados - tais como supervisao,
coaching, tutoria e aconselhamento (counseling) - a metodologia aplicada, analise e discussao
dos dados, resultados obtidos e conclusdes. A nossa abordagem foi qualitativa, exploratdria,
sendo a recolha de dados feita por entrevista, escolha de conveniéncia, e a analise de dados

através da Grounded Theory.

Palavras-chave: Orientador, Orientando, Mentoria, Tutoria, Coaching, Aconselhamento,

Supervisdo, Grounded Theory.



Abstract

Organizations, faced an increasingly turbulent, unstable and competitive environment, have to
meet the challenges and external pressures, resorted to actions that can help and guide their
strategies with regard to the management of its human resources, since that instability is taken
as the rule of the market in general. Practices such as mentoring and other practices related to
mentoring, such as supervision, tutoring, coaching and counseling have been used to support
the transfer of knowledge and information in the business community and the academic
process, becoming across that guides to what is instructed. In this paper we define the
concepts, we find that some authors disagree as to its limits, we find that there is a new
practice in mentoring, the effected electronically, increasingly used but little, if anything,
explored with regard to the differences between the formal and informal.

We looked at the figures of the guiding and directing in an academic context, not in order to
analyze the type of instrument used in the relationship, but rather to investigate the practices
used in managing the relationship between them, what challenges they face , how can achieve
the goals that they propose . Thus, what lessons can we draw from the academic practice of
relationship that can be implemented in the mentoring companies. This study consists of the
introduction, the theoretical framework of the issue, encompassing a literature review of the
mentoring concept and related concepts - such as supervision, coaching, tutoring and
counseling - the methodology, analysis and discussion of the data, results obtained and
conclusions. Our approach was qualitative, exploratory, and data collection done by

interview, choice, convenience and data analysis by Grounded Theory.

Keywords: Advisor, Guiding, Mentoring, Tutoring, Coaching, Counseling, Supervision,
Grounded Theory.
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Introducéo

O contexto interno e externo cada vez mais complexo e socioeconomicamente
diversificado, tem levado as organizacfes a novas formas de actuacdo ao nivel do
conhecimento. Assim, o conhecimento tem-se tornado um factor diferenciador. A evolucéo do
mercado e das organizagdes, a valoriza¢do dos quadros funcionais das empresas e as ac¢oes
empreendidas para adaptacdo ao novo cenario, sao algumas das praticas coordenadas na
gestdo das pessoas. A competicdo € caracterizada por constantes transformagdes no ambiente
empresarial, descrevem Carbone et al. (2006). As organizacGes para se manterem no mercado
de uma forma sustentavel e serem competitivas procuram identificar modelos de gestdo mais
eficazes, fontes de vantagem competitiva e mecanismos para promover o desenvolvimento
organizacional. Consequentemente, surgem, assim, varias necessidades organizacionais,
sendo uma delas relacionada com o desenvolvimento dos seus recursos humanos. Factor

importante numa organizacao.

Os gestores (Minor, 2003), sdo facilitadores que delegam tarefas com base numa viséo
comum. Tém um papel fundamental na participacao da elaboracao e distribuicéo de tarefas,
fixacao de objectivos, monitorizacdo de toda a dindmica empresarial através de sistemas de
avaliacdo e controlo. A partir dessa analise, surgem recursos diversos para o desenvolvimento
das pessoas numa organizacdo. Algumas das ferramentas passiveis de serem utilizadas tém

sido a mentoria e outras praticas relacionadas com a mentoria.

Para Shea (2001), esta ferramenta, a mentoria, além de ser muito importante para o
desenvolvimento humano, em que uma das partes investe 0 seu tempo, a sua energia e 0 seu
conhecimento pessoal na ajuda ao crescimento e talento de outrem, também é um dos
métodos mais amplos de estimulo ao desenvolvimento humano. Consiste num processo
trabalhado em conjunto pelo mentor e mentorado, no intuito de descobrir e desenvolver
habilidades ainda nao reveladas pelo mentorado munindo-o de conhecimento e de técnicas a
medida gque as oportunidades e necessidades surgem. O mentor deve exercer o seu papel como

um competente tutor, conselheiro e amigo.

N&o sabemos se no meio académico a relacdo entre o aluno e o professor é de
mentoria, ou outro tipo de relacdo, visto ndo ser esse 0 Nnosso objecto de estudo, mas sabemos
que existe uma relacdo de orientacdo, entre alguém que orienta e outro que é orientado. Apds
as intensas pesquisas que fizemos, verificamos que o tema relativo a relacdo entre o

orientador e o orientando ndo tem sido objecto de investigacdo em Portugal. Alias, até
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tivemos imensa dificuldade em encontrar literatura, ndo sé portuguesa como estrangeira, que
nos pudesse ajudar; o que despertou, ainda mais, 0 nosso interesse e motivagdo. Esperamos
despontar a vontade para futuras investigagdes nesta &rea. Achamos de suma importancia as
sinergias entre a universidade e a empresa, ambas tém muitas licdes a aprender uma com a
outra. O mundo do trabalho, quanto a nds, ndo deve ficar de costas viradas para as

universidades, e vice-versa.

Como diziamos, a figura do orientador, como motivador de socializagéo, tem um papel
muito importante na pratica pedagdgica e na formacao pedagdgica. E actor nio s6 no meio
educacional como no organizacional. Em Portugal, exige-se em certos niveis académicos a
tutela dessa figura, normalmente exercida por um professor orientador, aos alunos candidatos

ao titulo.

Salientando o que referimos anteriormente, e sem querermos ser repetitivos, as pesquisas
relacionadas com a relagéo de orientacdo foram infrutiferas, por isso, o presente trabalho tem
como objectivo contribuir para a melhoria deste tema, utilizando a relagcdo de orientacéo
académica numa universidade portuguesa e identificando como ela interfere na qualidade e
natureza da relacéo entre orientador e orientando, que desafios existem, como sdo eles sdo
geridos para atingir metas. Em suma, que licdes podemos tirar dessa relacdo de orientagédo

académica que possam ajudar a relagdo de mentoria nas empresas.

1.1 Formulacgdo da situacéo problema

A mentoria, bem como outros conceitos relacionados, tem sido alvo de interesse de
muitos autores em diversas areas e esta associada ao desenvolvimento de conhecimentos
empresariais, assim como ao desenvolvimento das competéncias individuais e

organizacionais.

Face a um ambiente cada vez mais agitado e inconstante, as organizagdes tém recorrido a
accOes capazes de nortear as suas estratégias, ja que a instabilidade é tida como a regra do
mercado. Assim, a partir do tema em questdo, a pergunta que se coloca e se pretende

responder neste estudo é:

Que licdes se podem tirar da relacdo de orientacdo académica que possam ser aplicadas na

mentoria nas empresas?
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1.2 Justificacdo

A mentoria, muito difundida principalmente nos Estados Unidos através dos conhecidos
coachers (termo em inglés que significa treinados), tem-se tornado um tema de interesse por
se tratar de uma estratégia organizacional. Focaliza o objectivo nos quadros superiores da
empresa, ajudando-os, para que possam atingir melhores resultados. Os resultados atingem
proporcdes organizacionais significativas se a transferéncia das informacdes, apreendidas na
mentoria, se fizer até as restantes pessoas. Dai a importancia da relacdo de mentoria.

O processo de mentoria é importante para o desenvolvimento humano, no qual uma das
partes investe o seu tempo, a sua energia e 0 seu conhecimento pessoal para prestar
assisténcia ao crescimento e talento de outra pessoa (Shea, 2001). Segundo este autor a
mentoria é um dos métodos mais amplos de estimulo do desenvolvimento humano. O mentor
e 0 mentorado trabalham juntos para descobrir e desenvolver habilidades ainda ndo reveladas
pelo mentorado, dotando conhecimento e técnicas a medida que as oportunidades e
necessidades surgem, visando, também, que o mentor sirva como um eficiente tutor,
conselheiro, amigo e também uma lamina na qual o mentorado afiara as suas competéncias e

agucara o seu pensamento (Shea, 2001).

O presente trabalho debruca-se na importancia de algumas estratégias que na relagéo de
orientacdo séo implementadas no meio académico, e como por meio de experiéncias e 0 uso
de ferramentas adequadas se podem tirar licdes para serem aplicadas nas empresas, por forma

a melhorar o desempenho das pessoas e da propria empresa.

1.3 Objectivos

1.3.1 Objectivo Geral
O objectivo geral do estudo visa: identificar como orientadores e orientandos praticam
0s seus papeéis na relacdo de orientacdo e que licGes se tiram para a mentoria nas

empresas.

1.3.2 Objectivo Especifico
O objectivo especifico visa: reconhecer a natureza da relacao entre orientador e
orientando; identificar a qualidade da relacdo entre orientador e orientando e que

influéncia tem no desempenho.



12

PARTE I
Capitulo I - Enquadramento Tedrico

Surgiram da reviséo da literatura conceitos que irdo orientar as linhas da investigacao e que
serdo definidos no enquadramento tedrico, tais como mentoria, coaching, supervisao,
aconselhamento (counseling) e tutoria, e “ (...) intensificar e focalizar mais directamente a
pesquisa, de modo a proceder a adequada contextualizagdo do projecto. (...) esta
contextualizacdo destina-se a estabelecer a “historia” do problema que se pretende investigar,
(...)” (Afonso, 2005).

1. Mentoria

A familia e a escola consagram dois ambientes importantes para a preparacao do
individuo para o futuro. Reflectir sobre as maneiras de o ajudar a desenvolver-se, a fortalecer-
se e a realizar-se num mundo com regras, competitivo e regido por factores que muitas vezes

mostram dever ser questionaveis como medida de sucesso, é indispensavel.

Nessa fase de crescimento varias sdo as adversidades, pelo que existe um tipo de
comportamento denominado “privado”, de sobrevivéncia, que seria um tipo particular de
defesa para protecgédo da despersonificacdo ou da desintegracdo da personalidade, num
esforco que inclui tanto a compreensao da realidade como o afastamento suficiente dela para
ndo ceder a adversidades que sdo impostas (Bettelein,1989). Este autor, durante o periodo em
que foi prisioneiro, investigou o comportamento individual e de massa nos campos de
concentracdo nazis e afirma que em situacdo de extrema adversidade ha na pessoa um espaco

inacessivel onde ndo ha possibilidade de controlo externo e em que s6 o individuo passa.

Desenvolver a capacidade de transpor as contrariedades pode servir para fortalecer e
desenvolver determinadas caracteristicas pessoais, mesmo se a custa do desgaste pessoal.
Segundo Simonton (1992), partilha que quando se fala em investir na producédo de algo, vem
a tona a importancia de se incentivar as pessoas, através daquele que acompanha e encoraja a
realizacdo da pessoa — na figura do mentor. E através dele que as pessoas interiorizam padrdes
de realizacdo, autoconfianca e valores. Por conseguinte, 0s pais, patronos, gurus, instrutores,
conselheiros, amigos, professores, etc, podem ser mentores. Encontrdmos na literatura a

definicdo de varios autores sobre o que entendem o que € um mentor, mencionamos alguns:
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Para Bennetts (2002), a relacdo do mentor com o aprendiz é uma alianga intima de
aprendizagem que surge num relacionamento pessoal em qualquer idade, por um certo tempo,

onde ha confianca, estima e empatia num vinculo de afinidade.

Ser mentor, requer atitudes e relacionamentos pessoais adequados, valores e padrdes
éticos; requer capacidade de comunicar com clareza, ter sentido de humor e flexibilidade;
implica habilidade para elogiar e discordar sempre que necessario e disponibilidade de tempo

para promover o relacionamento (Goff & Torrance, 1991).

Noller (1982), este autor define mentor como um conselheiro experiente e confiavel ou
um supervisor, com interesse directo no desenvolvimento e educacdo de individuos jovens ou
com menos experiéncia, em ocupac¢édo ou educacgéo profissional. Outros autores
complementam essa definic¢ao, afirmando que o mentor respeita as ideias, questoes e
descobertas do aprendiz, ajuda-o na procura de oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional - oportunidades de receber prémios, trabalho, eventos especiais e bolsa de estudos
- (Torrance, Goff & Satterfield, 1998).

Outros autores (Clark, Harden & Johnson, 2000), definem o processo de mentoria como
uma relacdo pessoal em que o0 mais experiente, pessoa habilidosa ou profissional, actua como
guia, modelo, professor e patrocinador de alguém menos experiente. Transmite conhecimento
e apoio, desafia, aconselha e supervisiona no intuito do menos experiente se tornar mais

completo.

Muitas vezes o mentor é visto como um coach (treinador), sponsor (patrocinador),
critico, professor, conselheiro, lider e patrono. Esses termos séo insuficientes para descrever o
papel do mentor. Cada um desses papéis possui vestigios da esséncia da mentoria e o
verdadeiro mentor deve oferecer uma combinacéo consideravel do que é mais importante em

cada um desses papéis (Frey & Noller, 1991).

O processo em gque 0 mentor estad envolvido - processo de mentoria - além de estar
relacionado com uma area especifica e com o dominio do conhecimento, também envolve um
processo de relacionamento, por isso, é interactivo, complexo e multidimensional, em que o
mentor e o aprendiz sdo beneficiarios, ambos crescem e aprendem. O mentor tem a
oportunidade de se renovar, enquanto o aprendiz pode abrir espaco e facilitar a sua ascensao
profissional (Goff & Torrance, 1991).
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A relacdo de mentoria traz beneficios ao aprendiz, na medida em que o mentor ajuda-o
a evoluir na carreira, estimula a sua auto-estima, aconselha-o e da-lhe apoio; ensina-o atraves
do proprio modelo ou maneira de ser e actuar; da-lhe feedback do progresso verificado na
orientacdo e promove 0 animo e a motivagdo (Collins, 1983). Mas, também, traz desvantagens
que, segundo Frey e Noller (1991), residem no risco das expectativas de cada um nao se
realizarem no decorrer do processo de orientacdo. O orientando pode tornar-se dependente ou
0 mentor pode desencantar-se. O processo de mentoria podera ser ameagado através da
interferéncia de problemas pessoais, da alteracéo da carreira do mentor ou das mudancas
organizacionais. Outros obstaculos sdo apontados pelos autores Goff e Torrance (1991): ritmo
de trabalho lento por parte do mentor, prejudicando o aprendiz; no entanto, € comum
encontrar mentores com uma dindmica de trabalho elevada; abuso de poder sobre o aprendiz,
sobretudo quando ele é o chefe, professor ou supervisor, causando a deteriorag@o da relacéo;
divergéncias de interesses ou comportamentos do aprendiz ndo aprovados pelo mentor, que

poderdo comprometer a relacao.

Em suma, o mentor é uma figura empenhada em tornar o outro melhor, através de uma
relacdo intima e intensa, estimulando novos caminhos para o pensamento, ajudando o
desenvolvimento da capacidade do aprendiz, motivando o aprendiz e encaminhando-o para a

sua realizacdo profissional e pessoal.

1.4 O conceito de mentoria

A mentoria ndo é um conceito novo, as suas origens remontam aos tempos da
antiguidade (Vergara, 2010; Robbins, 2010; Lipkin 2010).

A origem do termo mentoria nasceu da mitologia grega, no entendimento de Vergara
(2010,p.109) “mentor (...) nome do amigo e guia de Ulisses, também chamado Odisseu, e de
seu filho Telémaco”. Na Grécia Antiga, o objectivo do mentor, sabio conselheiro, era de
cuidar de Telémaco e orienta-lo na auséncia do pai, além de ser, também, o mentor
responsavel pelo desenvolvimento fisico, social, intelectual espiritual dos jovens na época
(Lipkin e Perrymore, 2010; Vergara, 2010).

Para Hezlett e Gibson (2005), a mentoria seria caracterizada por uma relagdo “par a
par onde - uma pessoa mais experiente — o mentor — ajuda alguém menos experiente (protége

ou mentée’) com a finalidade de conseguir o desenvolvimento pessoal e profissional,

! Protégé e Mentée séo termos utilizados para se referir as pessoas tutoradas pelos mentores.
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envolvendo ajuda e orientacéo, facilitando a independéncia do protegido, mas ndo fazendo
uma avaliacdo do protegido.

Em termos historicos é possivel recuperar os primeiros trabalhos efectuados nos finais
da década de 70, os quais se referem a essa pratica nas empresas. Megginson (1979) citado
por Parsloe e Wray (2000), na altura defendia que “mentoria é essencial para o
desenvolvimento do quadro de pessoal. 1sso requer um nivel de confianga que normalmente

falta na relagdo com o gestor, onde a disciplina deve ser mantida e o desempenho existir”.

O interesse por essa pratica, desde entdo, tem crescido e sido manifestado em
inimeros estudos (Baugh e Fagenson-Eland, 2007). Estes autores justificam esse interesse
porque a “mentoria” tem grande potencial para a construcdo de carreiras de sucesso, além de
que quando a relacdo de mentoria € boa, pode trazer beneficios para a carreira quer dos tutores

quer dos seus tutorados, bem como para a empresa de que fazem parte.

O conceito mentoria tem sofrido mudancas ao longo do tempo. Caffarella (1992,
citado em Mott, 2002) caracteriza a mentoria como uma “relag¢do intensa amavel na qual as
pessoas com mais experiéncia trabalham com pessoas menos experientes e promovem o
desenvolvimento profissional e pessoal”. Por outro lado, em 1999, Clutterbuck e Megginson
definem como “um auxilio de uma pessoa onde se transmitem conhecimentos de trabalho e
ideias”. Estes conceitos embora diferenciem-se entre si, percebe-se que o foco principal esta
na relacdo que se cria entre duas pessoas - na qual uma detém maior conhecimento ou
experiéncia em determinada area ou assunto especifico, ou sobre o processo de trabalho - e se
predispde a partilhar e a colaborar com uma outra menos experiente e que necessita de

desenvolvimento profissional.

Nas Ultimas duas décadas tem sido grande o interesse em se estudar o processo de
mentoria (Allen et al., 2007). Os trabalhos publicados e pesquisas que se fizeram, tém-se
dividido em questdes relacionadas com os conceitos, metodologia de trabalho e as vantagens
resultantes de se trabalhar a mentoria nas empresas. Entende-se que ainda existe uma séria
discussdo quanto a defini¢do Unica do termo como também da forma como o processo de
mentoria deveria ocorrer nas empresas. Em 2004, Friday e Green num estudo que realizaram
mostraram através da literatura a presenca de dois grupos distintos: um, dos que defendia a
ideia de um tutor mais experiente e que podia, como parte das suas funcoes, ser também um
promotor da carreira do novo empregado — sponsor -, 0 outro, dos que fazia a separacgao entre

um tutor (aquele que ajuda na aprendizagem) e um sponsor (poderia ser considerado um
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patrocinador da carreira do novo empregado). Esta discusséo, pouco consensual a nosso ver,

afecta a forma como os autores tém encarado o processo de mentoria nas empresas.

Assim, muitas defini¢cdes baseiam-se somente no trabalho de tutoria e outras no de
tutoria e promogéo profissional, juntando assim dois conceitos. Dougherty e Dreher (2008)
defendem a definicdo de Kram (1985), fonte mais citada e utilizada, que pressupde que o
processo de mentoria baseia-se num empregado sénior que orienta e ajuda o empregado mais
novo, individualmente. Essa relagdo teria como suporte duas perspectivas: a funcdo emocional

ou psicossocial e a fungdo apoio profissional.

Autores como Chao (1998, cit. in Friday & Green, 2004), apoiando-se na definicdo de
Kram (1985), consideram necessario fazer a distin¢éo entre essas duas fun¢fes. Ha autores
que concordam com Chao (1998) e consideram que os tutores verdadeiros promovem a
melhoria na carreira de ambos e d&o apoio emocional, enquanto que 0s SPoONSOrs promovem a
melhoria nas carreiras de ambos, mas ndo dao o devido apoio emocional, como por exemplo
Higgins e Kram (2001) citados por Friday e Green (2004).

Recorrendo ao que defende outro autor, Clutterbuck (2009), o processo de mentoria
engloba quatro papeis fundamentais, podendo o mentor assumir individualmente esses papéis
Ou 0s quatro concomitantemente: o de treinador (coach), o de conselheiro, o de facilitador da
rede de relacionamentos e o de orientador. Tudo dependera do tipo de trabalho a desenvolver

com o tutorado.

O mentor no papel de treinador (coach), a funcdo principal estara ligada a treinar
pessoas para uma determinada competéncia ou habilidade necessaria. No de conselheiro, a
funcdo ndo seria a de um processo terapéutico, mas mais a de um papel de apoio emocional,
ajudando a tomar decisdes relacionadas com a carreira do tutorado e muitas vezes sendo
alguém que simplesmente escutaria para reflexdes. O papel de facilitador de redes de
relacionamento consiste em agir como alguém que conseguiria iniciar e favorecer as redes de
relacionamento do novo empregado e ajuda-lo a perceber “quem é quem” da empresa. Por
altimo, o de orientador, assume uma accao directiva de orientacao e protector do seu tutorado.

O conjunto destas quatro actividades seria o processo de mentoria efectivo.

Entretanto, em estudos mais recentes (Chao, 2007; Clutterbuck, 2009) tem-se
defendido que a definicdo de mentoria deveria levar em consideracédo qualquer tipo de relagéo

que beneficie o protegido de apoio profissional e psicossocial necessarios, porque durante
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muito tempo 0s conceitos de mentoria estiveram associados a uma relagdo entre uma pessoa
mais experiente e outra com pouca experiéncia. Autores como Higgins, Chandler e Kram
(2008) explicam que a mentoria deveria ser entendida numa perspectiva de redes de
relacionamento que trazem desenvolvimento, e sendo assim, “um (...) individuo recebe apoio
de muitas relacGes dialogicas, ndo apenas de uma, e de diferentes individuos que ajudam a

ampliar as fronteiras empresariais tanto quanto as linhas de hierarquia e autoridade”.

Todavia, apesar destas divergéncias de opinido, muitos dos estudos ainda adopta a
definicdo voltada para a diade sénior e janior. O que significa que, em resumo, o conceito que
mais se aproxima a realidade vivenciada (Kram, 1985) é de que a relacdo tutor-tutorado deve
ser alguém com mais experiéncia e grande conhecimento na area de actuagdo do novo
empregado, e que lIhe possa transmitir conhecimentos, atraves de apoio técnico e afectivo, ndo

tendo um papel de promotor desse empregado para atingir cargos dentro da empresa.

Actualmente, e cada vez mais, estamos convictos, as organizacOes e as pessoas
valorizam a figura do mentor. E considerado como um profissional que influencia, ouve,
ajuda a aclarar ideias e a fazer escolhas, guia e aconselha os seus orientandos. Conforme diz
Senge (2010), e concordamos, a diferenca nos negocios faz-se agregando o valor das pessoas
nas organizacgdes e ajudando para que elas e as empresas aprendam mais rapido e melhor que

0S concorrentes.

Independentemente de “quem é o mentor” e de “quem é o mentorado”, o processo de
mentoria pode ser desenvolvido através de uma relacdo formal ou de uma informal, e cada
vez mais via electrénica. Com base na literatura pesquisada iremos definir esses conceitos, a

sequir.

1.4.1 Mentoria formal

A mentoria formal consiste no desenvolvimento de competéncias atraves de um
processo formal altamente estruturado com o objectivo de orientar o novo empregado (Shea,
2001).

A mentoria formal, € amplamente considerada como a arte de extrair 0 maximo de
uma situacdo apresentada. E formada de intuicdo, sentimentos e palpites — formados ao longo
do percurso e composto de quaisquer ingredientes que a pessoa dispuser no momento (Shea,
2001).
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O relacionamento formal pode ser de curto ou longo prazo. Pode ser de curto prazo, se
o relacionamento for formalmente estabelecido por um periodo, geralmente para atingir
objectivos especificos da organizacdo (Shea, 2001). Sera de longo prazo quando utilizado nos
casos de substituicdo, ie, se esse relacionamento envolve a preparacao de alguém para assumir

a funcdo de outra pessoa que esta de saida ou gerir a sua actividade.

A mentoria formal também pode ter a denominacdo de mentoria intencional (Vergara,
2005), quando a organizagdo provoca mudancas no seu quadro de pessoal. Neste caso, a
organizacgdo investe na formacao de pessoas capazes de ajudar outras a desenvolver-se na
carreira, melhorar o desempenho, sistematizar as ideias, ser saudavel, construir um caracter
solido e ético, exercer a lideranca, comprometer-se na empresa, estabelecer relacdes

interpessoais mais duradouras ou a expandir a sua visédo de mundo.

Os mentores formais relacionam-se com o mentorado de forma motivada com o

objectivo de atender as necessidades da organizagdo ou para serem bons trabalhadores.

1.4.2 Mentoria informal

Neste processo a relacdo é sempre orientada pelas necessidades. As relagdes informais
desenvolvem uma mutua identificacdo, na qual os mentores escolnem para mentorados
aqueles que se apresentam como versdes de si proprios; os mentorados, por sua vez, escolhem
para mentores aqueles a quem véem como modelo. Essa mutua identificacdo contribui para a

proximidade e intimidade da relacdo de mentoria (Kram, 1985).

Para Shea (2001), a mentoria sera informal quando for estabelecida numa relagéo de
amizade e pode ser realizada por qualquer pessoa, a qualquer hora e em qualquer lugar.
Segundo este autor, a mentoria pode ser de curto ou de longo prazo. As caracteristicas da
mentoria informal a curto prazo referem-se a variacao entre a ajuda espontanea esporadica ou
aconselhamento em caso de necessidade. N&o € necessario que a relagdo esteja em curso. Este

tipo de intervencdo é geralmente muito ponderada e fortemente orientada para mudancas.

Ja a mentoria informal de longo prazo, consiste em colocar-se a disposi¢do, sempre
gue necessario, para a discussao de problemas, para ouvir e partilhnar um conhecimento
especifico (Shea, 2001).

A mentoria informal também é conhecida por “natural” (Vergara, 2005), ie, sem
planeamento. Este conceito, em geral, esta associado a ideia de alguém mais velho ou de

idade préxima, fora ou ndo da familia do mentorado, que, exercendo influéncia sobre ele,
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ajuda-o a alcancar os seus objectivos, a realizar os seus sonhos, a compreender situagdes ou a

lidar com os desafios.

Este tipo de mentoria ndo tem uma direccdo organizacional especifica, nem produtos
previamente definidos. Consiste numa aproximacéo natural entre duas pessoas e termina

quando o mentorado sente-se apto a conduzir a sua vida sozinho.

A relacdo de mentoria informal é geralmente focada em ajudar os mentorados a

conquistar objectivos de longo prazo.

1.4.3 Mentoria electrénica ou mentoria online

O uso da tecnologia computacional na aprendizagem tem crescido rapidamente nos
ultimos anos. Apesar do avango tecnologico, até final da década passada, ndo havia nenhuma
pesquisa que contemplasse 0 uso do e-mail na mentoria (Harrington, 1999).

A mentoria electrénica consiste num processo baseado na internet e realizado via e-mail

ou via outro meio electrénico.

Segundo Harrington (1998), utilizando pesquisas sobre e-mail, é possivel identificar

quatro caracteristicas que resumem a mentoria electronica:

a) Assincronia: ha um intervalo de tempo entre 0 envio da mensagem e a sua recep¢ao,

bem como a sua leitura;

b) Base de texto: algumas pesquisas assumem a “equivaléncia de canal”, que consiste
na capacidade de um meio substituir outro meio de comunicacéo ideal, normalmente

a comunicagéo Cara-a-Cara.

A forma textual ndo é necessariamente um meio mais pobre que a comunicacao
cara-a-cara; antes pelo contrario, também é responsavel pela difusdo da informacéo.
A autora (Harrington,1998) afirma que as pessoas escolnem o meio para se
comunicarem com base na teoria da riqueza do meio, segundo o qual o continuum
da riqueza € uma funcéo de quatro factores: capacidade de feedback, dicas,

personalizacdo e variedade de linguagem;

c) Conhecimento computacional: a dificuldade em compreender o funcionamento do

sistema pode influenciar negativamente a opg¢éo do individuo;

d) Grupos distintos: a mentoria electronica pode encorajar a comunicacdo grupal e,
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também, pode contribuir para o0 comportamento de cidadania organizacional, uma

vez que estimula os colegas de trabalho a se ajudarem.

Para Ensher, Heun e Blanchard (2002), embora tenha havido uma exploséo de sites
abordando a mentoria electrénica, muito poucos artigos académicos publicados (Knouse,
2001; Single & Muller, 2001, cit, por Ensher, Heun e Blanchard (2002), até a data, tém feito
alusdo a este fenGmeno. Estes autores sugerem que a internet pode apresentar contextos
viaveis aos varios papéis relacionados com a mentoria electrénica, proporcionando

oportunidades e desafios, e propdem uma tipologia relacionada com a comunicagéo.

Dizem eles que o primeiro tipo “comunicacdo somente”, a mentoria é feita apenas por
e-mail, sites, mensagens instantaneas; o segundo tipo “‘comunicac¢ao primaria”, em que a
maioria das interac¢Oes de orientacdo (mais de 50%) é realizada online, mas também pode ser
completada por telefonemas; o terceiro tipo “comunicacao suplementar”, a maior parte da

mentoria é presencial, sendo complementada através de e-mail, mensagens instantaneas, sites.

A mentoria electrénica tem uma variedade de objectivos, incluindo o aumento do
desempenho escolar, da rede de desenvolvimento de conhecimentos e das competéncias

profissionais.

Os autores Ensher, Heun e Blanchard (2002), identificam na mentoria electronica cinco

principais desafios:
1) probabilidade de falha de comunicacéo;
2) desenvolvimento mais lento do relacionamento;
3) capacidade de comunicacdo e técnicas escritas;
4) mau funcionamento do computador; e
5) questdes de privacidade e confidencialidade.

O primeiro desafio, diz respeito a aspectos da dindmica interpessoal, que podem causar
problemas de comunicacdo. Pode ser entendido como um meio que ndo suporta as relacdes.
N&o permite que os comunicadores vejam sorrisos e linguagem verbal, tom de voz para ouvir
ou interferir no significado de uma variedade de sinais ndo-verbais. A falta de sinais nédo-
verbais vitais proporciona uma imagem incompleta do problema e pode levar a uma maior

taxa de mau diagndstico ou sugestdes (Segall, 2000, citado por Ensher, Heun e Blanchard
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(2002), A probabilidade de erros de interpretacdo, também, pode levar a problemas de
comunicacgdo. No segundo desafio, a abordagem hibrida na orientacdo através de outras fontes
de comunicacgdo, como o telefone e visitas pessoais, pode desenvolver rapidamente 0s
relacionamentos. O contacto favorece o relacionamento. No terceiro desafio, os individuos
devem sentir-se confortaveis na escrita. Se ndo comunicam de uma forma bem escrita a
orientacdo online pode néo ser eficaz. A falta de dominio nas aplicacGes informaticas basicas
pode dificultar a relacdo de orientagédo. O quarto desafio, 0 mau funcionamento do
computador prejudica a dindmica do relacionamento e criam lapsos de comunicagédo (Segall,
2000, citado por Ensher, Heun e Blanchard (2002). Por Gltimo, o quinto desafio, tem a ver
com a informacéo fornecida online, cria um registo escrito que pode néo ser apropriado para

partilhar com outras pessoas.

Além dos cinco desafios, Ensher, Heun e Blanchard (2002) identificam também cinco
oportunidades distintas sugeridas pela mentoria electronica, aplicaveis as diversas fungoes e
papeéis de mentoria electronica, tais como: (1) maior acesso e em tempo real, (2) reducédo de
custos de tempo e dinheiro, (3) igualdade de estatuto, (4) menor enfase em dados

demograficos e (5) estrutura e registo histérico de interaccoes.

Estes autores chegaram a conclus@o que a comunicacéo electrénica no dominio da
orientacdo tem atraido o interesse dos pesquisadores, cada vez mais, e oferecido uma série de
possibilidades inexploradas e intrigantes, como por exemplo quais as principais diferencas e

semelhancas entre as relacfes formais e as informais desenvolvidas pela mentoria electrénica.

1.5 O papel do mentor

Segundo Shea (2001) “mentores sdo individuos que exercem em nds uma influéncia
auxiliadora”. Este mesmo autor define mentor, como o individuo que transmite conhecimento,
perspectiva ou sabedoria que sera especialmente vantajosa para outra pessoa. Shea (2001)
classifica as tarefas desempenhadas pelo mentor como: orientar, sugerir, aconselhar,
proporcionar ao mentorado a possibilidade de olhar de maneira diferente sobre 0 mesmo
problema, fazer com que 0 mentorado sinta o seu potencial, com a sua identidade, com o que

ele “€” e ndo como “faz”, identificar o talento natural do mentorado e conduzir o mentorado a

momentos de reflexdo.

Para Goldsmit, Lyons et al. (2003), os mentores sao treinadores de aprendizagem,

conselheiros sensiveis e de confianga. Todos 0s supervisores e gestores devem ser mentores,
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pois necessitam ter uma visdo ampla do desenvolvimento da pessoa. Mas nem todo gestor é

mentor.

Torrance (1998) ja mencionava evidéncias de que homens e mulheres conseguem um
maior grau de ensino quando ajudados por mentores. A importancia do papel do mentor tem
despertado interesse ao ponto das empresas patrocinarem programas de mentoria.

1.6 Asfuncgdes da mentoria

A mentoria, no seu modelo tradicional, considera duas fun¢des na vida dos mentorados:
funcdes de carreira e funcbes psicossociais. As funcbes de carreira, sdo técnicas, visam
aumentar o desenvolvimento profissional dos orientandos, através de experiéncias
profissionais e do conhecimento que 0 mentor oferece aos seus orientandos. As fungdes
psicossociais, por vezes comportamentais, sdo compostas por aqueles aspectos que melhoram
a autoconfianca e as competéncias dos orientandos, como por exemplo aumentar a eficacia na

area de actuacdo pessoal, lideranga e tomada de decis6es (Robbins, 2010).

Ha autores que ndo partilham inteiramente da mesma ideia de Robbins (2010),
nomeadamente Kram (1988). Este, realmente distingue as funcdes da mentoria, mas nao as
considera inteiramente separadas. Diz ele, que as funcGes de mentoria estéo relacionadas com
a carreira (vocacional ou de carreira) e sdo do foro psicossocial. No entanto, d& mais
importancia ao papel que o mentor deve desempenhar do que as fun¢bes da mentoria
isoladamente, na medida em que um influencia o outro, e identificou dois papéis percebidos
nos mentores e que déo enfase as fungbes da mentoria: (1) o papel instrumental, o
comportamento do mentor influencia a visibilidade do mentorado na organizacao, e (2) o

papel intrinseco, o comportamento do mentor ajuda psicologicamente o mentorado.

Em termos gerais, os beneficios da mentoria sé serdo vivenciados pelo mentorado se

este souber de tudo o que o mentor tem para lhe dar, afirma Shea (2001).

A nosso ver em termos de recursos humanos, sem ter em conta quais os resultados
obtidos com um processo de mentoria, achamos que a mentoria traz vantagens para a

empresa, para 0 mentor e para o mentorado.
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1.7 Mentoria Empresarial

Poucos estudos se tém focado na chamada mentoria aplicada na supervisdo, como apoio
psicossocial e de carreira a subordinados (Douglas & Schoorman,1988; Scandura &
Schriesheim, 1994, cit. in Green & Bauer, 1995). Green & Bauer (1995) citam que para
Scandura e Schriesheim (1994) a mentoria aplicada na supervisao da carreira associa-se a
maior salério e a taxa de promocao, enquanto que, citam eles, para Douglas e Schoorman
(1988), os colaboradores aumentam o seu nivel de desempenho e de compromisso na
empresa, quando experimentam a mentoria de carreira e psicossocial com 0s seus

supervisores.

Apesar dos escassos estudos sobre a mentoria na supervisdo, constatamos que 0 mesmo
ndo acontece sobre a mentoria nas empresas. Muitos autores escrevem sobre o tema. Becker e
Huselid (2006), destacam que os recursos humanos tém grande influéncia no éxito das
empresas. Por isso, 0s gestores procuram praticas inovadoras que ajudem a desenvolver o
capital humano da empresa. Dizem outros autores que o desenvolvimento dos profissionais €
um dos aspectos chave dos sistemas de recursos humanos, podendo marcar a diferenca entre
empresas com e sem sucesso, pelo seu impacto nos resultados e contribuicdo para a
flexibilidade nas empresas, dado facilitar a sua adaptacdo as mudancas do meio envolvente e
fazer com que mantenham a competitividade (Becker, Hyland e Acutt, 2006). Por exemplo, o
conceito de desenvolvimento de carreira tem evoluido, desde a ideia tradicional de promocéo,
para novas perspectivas como a chamada “nova carreira” o “boundaryless career” (Fernandez
e Enache, 2008; Sullivan Baruch, 2009), definida como uma sequéncia de oportunidades
laborais que ultrapassam a fronteira de um unico emprego (De Fillipi e Arthur, 1994). As
pessoas passam a ser mais moveis e flexiveis e deslocam-se dentro da organizacdo exercendo
distintas tarefas (Arthur, 1994; Arthur e Rousseau, 1996; Sullivan, 1999).

Com estes métodos de desenvolvimento, as capacidades, 0s conhecimentos e as
competéncias adaptam-se aos novos tempos, fazendo com que os colaboradores ocupem um
leque de postos de trabalho e desempenhem um maior nimero de funcées (Bird, 1994; Hall &
Mirvis, 1995) e se sintam mais satisfeitos com a sua carreira (Enache, Sallan, Simo &
Férnandez, 2011). Contra as abordagens tradicionais baseadas unicamente na promocao
interna, este novo conceito incentiva 0 uso de outras praticas que tém surgiu como uma
alternativa aos sistemas estabelecidos para formar e desenvolver os colaboradores e sdo

desenhadas a partir de teorias organizacionais (Hezlett & Gibson, 2007).
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Nestas novas préticas insere-se a mentoria. Processo de melhoria orientada e flexivel,
com apoio continuo, que visa o0 desenvolvimento a longo prazo do mentorado permitindo
compreender as questdes pessoais, organizacionais e politicas, que podem afectar o
desempenho actual ou futuro (NUfiez-Cacho, 2010). Os investigadores (Hezlett & Gibson,
2007; Allen, Eby & Lentz, 2006), emergentes na matéria, consideram a mentoria uma
actividade estratégica, chave, particularmente Gtil nas empresas que procuram o crescimento,
a atraccao e a retencéo do talento e que consideram a aprendizagem como um dos seus

atributos fundamentais para alcangarem os seus objectivos.

A aplicacdo da mentoria, apesar de ter evoluido nas empresas, ndo tem sido alvo de
trabalhos que analisem de forma empirica os seus efeitos sobre os individuos e sobre o
mentor, tdo pouco aprofundem a analise do impacto no rendimento das organizagdes ((Baugh
& Fagenson-Eland, 2007). Para a empresa, a mentoria permitird o desenvolvimento
profissional dos colaboradores. Sentir-se-4o0 mais motivados e mais comprometidos com a
empresa ( Lankau & Scandura, 2002) e melhora os indicadores de produtividade (Egan &
Song, 2008) .

Outros autores alargam o espectro da utilizacdo da mentoria, para Bowman, Donovan
e Burns (2001), a mentoria facilita a adaptacao dos trabalhadores de outros paises a empresa.
Estudos encontraram uma relacdo positiva entre a aplicacdo de programas de mentoria e a
socializacdo dos profissionais, em que 0s recém-contratados aprendem a cultura e valores da
organizacdo, adaptam-se ao posto de trabalho e desenvolvem novas habilidades necessarias ao
seu desempenho (Hezlett, 2005; Bauer & Taylor, 2001).

Por ultimo, outra particularidade, a relacdo de mentoria revela-se um instrumento
importante para facilitar a inclusdo da mulher naqueles postos em que se encontra em situacao

de discriminacdo (Blake, 1999). Por exemplo, a promocdo da mulher a lugares de direc¢éo.

1.7.1 A aprendizagem baseada em relacionamentos
Os momentos de satisfacdo ou de frustracdo de uma pessoa sdo, frequentemente,

associados as pessoas que as apoiaram e estiveram presentes nas suas vidas.

As relacdes estabelecidas com amigos, familia, colegas, chefias podem contribuir para o
desenvolvimento das diversas fases da vida profissional. Confiam ndo sé numa Unica pessoa
como em inimeras. E um fenémeno que Kram (1985) intitulou de constelacdes de

relacionamentos.
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Para Kram (1985) estas constelagcdes de relacionamentos podem ser alteradas, alargadas
mediante a necessidade das pessoas e caracteristicas organizacionais. As pessoas podem
encontrar mais do que uma pessoa ou mentor para ajuda-las na evolugdo da carreira, sendo
que, a semelhanga entre o mentor e mentorado - formagdo académica, interesses, estilo de
trabalho - aumenta o nivel da relacdo de mentoria. Por outro lado, as caracteristicas
demograficas — género, idade, condicdo socioecondmica, escolaridade -, tracos de
personalidade, experiéncia anterior, nivel hierarquico ou posicao organizacional também

influenciam os resultados da relacdo de mentoria.

Como anteriormente referimos, na introducgéo, devido ao contexto de economias
instaveis e de mercados de trabalho que ndo garantem a estabilidade do emprego, as pessoas
tendem a construir as suas carreiras profissionais e ndo podem depender de apenas um mentor
para se desenvolverem profissionalmente. Para satisfazer as suas diferentes necessidades
profissionais e pessoais, € importante que elas construam redes de relacionamentos para
conseguirem maior sucesso na carreira (Hall,1996; Higgins & Kram,2001; Chandler & Kram,
2005; Poulsen & Artur, 2005). O desenvolvimento na carreira ocorre ndo so pelos desafios
que o trabalho oferece, mas também através dos relacionamentos (Hall, 1996). As conexdes
com outras pessoas e 0 tipo de tarefas no trabalho, dentro ou fora da empresa, sao

fundamentais para a aceleracdo da aprendizagem e a evolucéo na carreira.

Ainda a proposito da mentoria, este conceito alarga-se para o conceito de redes sociais
de desenvolvimento, ie,as pessoas passam a ter ajuda de diversas pessoas e ndao somente de
uma Unica pessoa, como a da mentoria tradicional (Chandler & Kram, 2005). Os varios
estudos que foram feitos procuraram definir essas fontes de apoio, tais como: constelacGes de
desenvolvimento (Higgins & Thomas, 2001), relacionamentos multiplos de mentoria (Mezias
& Scandura, 2005), redes do mentor (De Janasz, Sullivan & Whiting, 2003), constelacGes de

relacionamentos (Kram, 1988) e redes sociais de desenvolvimento (Higgins & Kram,2001).

Supomos gque no meio académico a existéncia de relacionamentos pode gerar maior
fluxo de informacdes e acesso a informacdes e recursos valiosos, e desta forma facilitar a

aprendizagem.
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1.8 Mentoria Académica

O autor Centeno (2002) refere que o processo de mentoria ocupa um papel central na
vida académica, baseando-se essa relagdo, de continuidade e de esforgos, no respeito matuo
entre orientador e orientando, bem como o respeito pelo estilo de aprendizagem do
orientando. Ambos, orientador e orientando, lucram e aprendem neste processo, satisfazendo
0 objectivo do ensino. A aprendizagem requer trabalho arduo, disciplina, criatividade, rigor,
honestidade e integridade, diz o autor. Uma relacao sincera pode facilitar a aprendizagem e o
aparecimento das capacidades do estudante.

As experiéncias de aprendizagem no meio académico sdo importantes para a relacdo
mentor-protegido. O sabio por ser mais velho é mais experiente, 0 mentor orienta e cultiva o
intelecto do jovem aprendiz (Merriam,1983). Constatou, numa revisao critica da literatura
sobre mentoria, que os estudos produzidos podiam ser divididos em trés partes: a mentoria no
crescimento e desenvolvimento do adulto, a mentoria no mundo dos negocios e a mentoria

nos meios académicos.

Russel e Adams (1997) descrevem gque muitas pesquisas ja existem sobre mentoria no
campo educacional, no entanto, 0 aumento das pesquisas nesse campo tem dado preferéncia a
investigacdo dos beneficios da mentoria para académicos. A mentoria em escolas secundarias
ou faculdades, para auxiliar os estudantes no seu desenvolvimento académico, em particular

com estudantes carentes, deficientes ou talentosos (Russell e Adams, 1997).

1.9 Beneficios da mentoria

Da leitura que ja fizemos até ao momento da literatura, somos levados a afirmar de que
estamos convictos que a aprendizagem e o desenvolvimento das pessoas, através da mentoria
dita tradicional, inclusive a via electronica, ou através mesmo dos relacionamentos, trazem, de
uma forma ou de outra, quando praticada de maneira séria, beneficios a todos os

intervenientes no processo.

E evidente que o objectivo inicial da mentoria nas empresas tem sido garantir a
perpetuacdo do conhecimento adquirido, proporcionar a motivacao e a perspectiva de
crescimento aqueles que nela ingressam, ou seja, tem sido utilizada para garantir o
desenvolvimento profissional dentro das empresas aproveitando o conhecimento e a

experiéncia dos empregados com mais saber.
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Contudo, nem tudo corre como se planeia e existem nas organizagdes quatro grandes
areas de mudanga que afectam o processo de mentoria e 0 seu objectivo (Higgins e Kram
(2001) citados por Ellinger (2002):

a) novos recrutamentos;

b) Rapidez das mudangas tecnoldgicas;

¢) mudancas das estruturas organizacionais e

d) diversidade nas empresas, que surgem nesse novo contexto.

As mudangas caracterizam os empregados como trabalhadores do conhecimento, que
assumem mais responsabilidades pela sua aprendizagem e desenvolvimento continuo como
forma de se manterem competitivos no mercado de trabalho. A mentoria assume, assim, um

lugar estratégico no processo de aprendizagem das pessoas no trabalho.

A atencdo da mentoria tem sido virada tanto para a area académica como para a
empresarial, mas para alguns autores em especial para a evolucdo da carreira em diferentes
fases, nomeadamente no acompanhamento de alunos do ensino superior, programas de
integracdo de novos empregados, mudanca de nivel hierarquico do empregado, entre outros
(Ritchie e Genoni, 2002). Outros autores, Parsloe e Wray (2000), acrescentam que o foco de
interesse do trabalho de mentoria, também, tem estado nas minorias étnicas, mulheres,
pessoas portadoras de incapacidades e empregados que tenham intencdes e motivacdes

especificas para gerir a propria aprendizagem e desenvolvimento.

Na realidade, a implementacé@o dos processos de mentoria muitas vezes nao torna
visiveis os seus resultados. E dificil medir o impacto da mentoria numa empresa, contudo, ha
beneficios para os tutores, para os tutorados e para a organizacdo que podem ser observados
(Hezlett e Gibson, 2005). No caso dos tutorados, poderdo antever o desenvolvimento na sua
carreira, o apoio profissional e afectivo por parte do tutor; e dos tutores, podera haver maior
reconhecimento profissional na instituicdo onde trabalham e melhoria no desempenho do seu
trabalho, dizem Kakabadse, Vinnicombe e Bank (2004).

Mas, Lacey (1999) contrapfe essa opinido e identifica seis resultados do impacto da

mentoria numa empresa possiveis de se medirem:

1. Aumento da produtividade para os participantes, com impacto para a empresa
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através do aumento das aptiddes técnicas, de lideranga e motivacao;
2. Aumento das aptiddes ao nivel da gestéo;

3. Descoberta de novos talentos. Tutor e tutorado descobrem novas aptiddes noutras
pessoas da empresa, antes ignoradas;

4. Desafios para 0s gestores, pois permite-lhes actualizarem-se. Eles séo energizados e
remotivados, através do desafio de serem chamados para serem tutores tem um

caracter de motivacao que estimula a reflexdo e o crescimento;

5. Melhor recrutamento e retencdo de pessoas melhor preparadas. Dotar 0s novos
empregados com mentores /tutores ajuda a reduzir o prazo que é necessario para se

tornarem produtivos, além de aumentar o sentido de lealdade para com a empresa;

6. Aumento e melhoria da comunicacao interna e organizacional. A relagéo facilita a
comunicagdo informal entre as partes. O gestor tem acesso ao pensamento e
comportamento dos empregados. Os valores e cultura organizacional sdo passados

de geracdo em geracdo de empregados e novos empregados.

No entanto, estudos tém levado a questionar sobre a necessidade de se discutir a eficacia
da mentoria e se deveria ou nao estar ligada a um processo instituido formalmente na
empresa. Allen, Eby e Lentz (2006) comprovam que é melhor ser tutorado do que néo ser,
todavia ndo comprovam se 0s programas de mentoria formais sdo mais eficazes que 0s
informais. Chao et al (1992) citado em Orpen (1997) defendem ndo haver diferencas
significativas entre os tutorados desses programas no que se refere aos aspectos de
socializacdo, satisfacdo com o trabalho e o nivel salarial. Embora os tutorados de programas
formais recebessem mais atencédo e ajuda nas suas carreiras do que 0s que participavam nos
programas informais. Outra nota a realcar € de que em nenhum dos casos houve distingdo no

apoio emocional por parte dos superiores hierarquicos.

Apesar de haver muitos estudos sobre o assunto, Allen et al. (2006) indicam um
problema que consiste nas pesquisas se reportarem apenas aos tutorados o que apresenta uma
falha na avaliacdo, visto os tutores serem um elemento importante do processo. Ponderando
sobre as questdes positivas e as negativas, pode-se apontar que muitos tutorados
experimentam o pessimismo quanto & sua situagdo por, na maior parte das vezes, ndo terem

possibilidade de escolha dos seus tutores. Quando a relagéo é informal, os tutorados como
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reportam directamente a uma pessoa que nao faz parte do “contrato”, a relacdo é estavel e

com melhor chance de resultados.

Em 2005, Scandura e Williams propuseram algumas condigdes que podem contribuir
para o sucesso de uma relagcdo de mentoria: (1) mentores e tutorados devem poder escolher-
se; (2) cada uma das partes deve ter a liberdade de descontinuar a relacdo ou de ter um
processo de mediacéo de conflitos; (3) ter um programa formal que crie as responsabilidades
da tutoria e (4) permitir 0 acesso ao programa de mentoria a todos os empregados que ndo tém

um tutor informal.

1.9.1 Beneficio para os Mentorados

A relacdo de mentoria tem sido associada a resultados de desenvolvimento de carreira e
da organizagdo. A mentoria também esta relacionada com a socializagdo, com o
comportamento, com a rotatividade de pessoal, com o stress e com a satisfacdo no trabalho
(Ragins, 1997). No seu estudo Ragins (1997) relacionou os beneficios percebidos pelos
mentorados com as func¢des de mentoria recebidas, tais como as func6es de desenvolvimento
de carreira (evolucdo do mentorado na empresa através do apadrinhamento, visibilidade,
treino, proteccéo e tarefas desafiadoras); funcbes psicossociais (socializagdo do mentorado na
empresa atraves do papel modelo, da aceitagdo/confirmacéo, do aconselhamento e da
amizade). Estas fungdes tém um impacto primario na socializagéo, satisfacdo no trabalho,
compromisso organizacional, stress e rotatividade e uma influéncia secundaria noutras
variaveis, como por exemplo promocdes e compensacdo. Por outro lado, as funcGes de
identificacdo, ou modelagem, diz, ainda, Ragins (1997) que, devem ter influéncia primaria nas
aspiracOes de carreira do mentorado e no seu comprometimento, e um impacto secundario

noutros factores como a compensacgdo, promocao e stress no trabalho.

Os resultados apresentados defendem que o beneficio mais consistente da mentoria
pode ser o impacto nas resisténcias afectivas com o local de trabalho e os sentimentos
psicoldgicos positivos em relacdo a carreira, considerando-se que os resultados objectivos
como promocdo e salario sdo mais dependentes de efeitos externos que 0s processos internos
da pessoa, como as atitudes em relacéo a carreira e ao trabalho. Resumindo, 0s aumentos
salariais e as promo¢des podem depender da situacdo financeira ou da estrutura
organizacional da empresa. Os beneficios objectivos podem levar mais tempo a serem
alcangados do que as reacgdes afectivas (satisfacdo no trabalho) resultante de uma experiéncia

de mentoria.
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1.9.2 Beneficio para os Mentores

Os mentores podem tornar-se criativos e demonstrar satisfacdo no trabalho, além de
obterem novos conhecimentos e competéncias pela interaccdo com 0s mentorados, séo
reconhecidos pelo desenvolvimento de talentos e adquirem recompensas por parte da
empresa, prestigio, aprendizagem social e emocional, feedback e apoio dos mentorados
(Pullins e Fine, 2002).

1.9.3 Beneficio para a Empresa

Os beneficios da mentoria também se alargam as empresas, quando elas criam elos de
ligagdo mais forte entre 0s membros da empresa ou facilitam o desenvolvimento de talentos
individuais (Ragins e Cotton, 1999). Esses beneficios trazem mais-valias as empresas como o
desenvolvimento da lideranca, a melhoria do plano de sucessao e 0 aumento do compromisso

organizacional (Bozionelos, 2006; Kram; Chandler, 2005).

1.10 Mentoria Empresarial versus Mentoria Académica

A pratica da mentoria comecou a despertar interesse como objecto de estudo a partir da
década de 70 (Kram, 1983). Identificou-se nas areas organizacionais, educacional e social
(Eby; Rhodes; Allen, 2010). Reemergiu nas organizacdes com estudos académicos
direccionados para a carreira e lideranca — fendmeno relacional -, com o intuito de
desenvolver e promover o crescimento profissional e pessoal dos recursos humanos (Ensher e
Murphy, 2005).

Nos estudos realizados por Souza, Dourado e Gomes (2003) e Gramigna (2002), é feita
uma chamada de atencdo para a importancia da gestdo de pessoas e do conhecimento -
dinamica empresarial essencial e determinante para o avango tecnoldgico, expansao constante
do conhecimento e para a competitividade. A mentoria é uma excelente ferramenta para a

gestdo de competéncias (Guptan , 2006 e Juer, 2008).

A nivel educacional, a mentoria é aplicada no acompanhamento de estudantes
universitarios - apoio, conhecimento, orientacdo académica e estimulo ao envolvimento em
programas académicos - (Jacobi, 1991). A mentoria educacional é vista como uma importante
aliada no processo de desenvolvimento profissional. Através do trabalho: Mentoring Among
Scientists: Implications of Interpersonal 26 Relationships within a Formal Mentoring
Program de Maugham (2006), do Idaho National Laboraty (INL) U.S. Departament of
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Energy National Laboraty verifica-se que ac¢des de desenvolvimento vocacional séo
pesquisadas e implementadas para estimulo e incentivo a formacao de engenheiros e
cientistas.

Verifica-se que existe um emparelhamento entre a mentoria empresarial e a mentoria
académica. O estudante é apoiado, orientado, enquanto académico, mas com o intuito de

futuro ingresso profissional.

2 Conceitos relacionados com a mentoria

A criacdo de caminhos e estratégias que levem a mudanca centradas na motivacao
pessoal e nos objectivos de uma aprendizagem ao longo da vida; a criacdo de vias variadas de
educacgdo continua; o respeito pelos varios estilos e ritmos de aprendizagem, competéncias e
conhecimentos e a promoc¢éo do desenvolvimento profissional sdo preocupacdes do mundo

actual para as quais procuram-se respostas pedagodgicas e didacticas adequadas.

Uma dessas respostas sao as modalidades de coaching, counseling, supervisdo, mentoria
e tutoria, que ndo sdo mais do que formas reinventadas dos mais diversos modelos de ensino
prestado ao longo dos séculos, com o objectivo de irem ao encontro das necessidades do
individuo que se pretende, autdnomo e independente, que vé a aprendizagem como um
processo continuo, que decorre ao longo da vida, e que ndo se compadece com as tradicionais

metodologias de ensino e aprendizagem.

Os conceitos, mencionados no paragrafo anterior ttm em comum a flexibilidade, mas
também principios transversais, nomeadamente os que se relacionam com o desenvolvimento
da empatia, as competéncias de escuta activa, a gestdo do tempo e um conhecimento alargado

de referenciais de apoio social, psicologico e educativo (Wisker et al., 2008).

A utilizacdo, por vezes indiscriminada, de um ou de outro termo, para além de revelar a
complementaridade que mantém entre eles, é também reveladora dos tracos minimos que os
diferenciam e que tém a ver com o perfil da pessoa que desempenha o cargo, a duracéo da
relacdo entre os individuos envolvidos e a actuacdo e praticas que aplicam. Cada um desses
papéis integra comportamentos idénticos que necessitam ser desenvolvidos, apreendidos e
postos em préatica, resumindo-0s como a capacidade para se relacionar com o outro, tendo em
conta as suas necessidades e 0 seu estadio de desenvolvimento, a fim de encontrar um

conjunto de respostas. Desta forma, constituem-se como fundamentais a observagéo e a escuta
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activa, resumindo, a empatia, a organizacao e a planificacdo, na medida em que o objectivo é
o0 de encontrar solucdes profissionais, vocacionais e em contexto de ensino formal, educativas.
S&o ainda transversais aos varios papéis, a capacidade de dar feedback, estimular e motivar,
reforgcando positivamente cada objectivo atingido.

O nosso estado real de desenvolvimento pode ser superado para um plano potencial
superior, desde que se verifiguem ajudas em contextos socialmente favorecedores.
(Vigotsky,1989). Segundo este autor a necessidade de aprender cria pontes e andaimes que
ajudam as pessoas a superar a sua situacéo real e evoluir para uma situacdo mais elevada a

que potencialmente podem aceder.

Hoje, encontramos as mais variadas formas de actuacao, ou ferramentas, para intervir nos

processos de aprendizagem e desenvolvimento humano.

No ponto anterior, vimos 0 conceito de mentoria e a ideia de orientacdo. A relacéo é
central na execucdo da mentoria. Nesse processo € preciso tirar o que ha de melhor, forjar a
sabedoria humana; ensinando menos e acompanhar mais, sendo por isso ndo uma intervengao

sobre mas uma relagdo com.

Nos pontos a seguir abordaremos conceitos de outras ferramentas relacionadas com a

mentoria, COmo sejam a supervisao, a tutoria e o coaching.

2.1 Supervisao

2.1.1 O conceito de supervisao

No Dicionéario Priberam da Lingua Portuguesa (2013), o conceito de supervisao, ou
supervisionar, significa acto ou efeito de dirigir, orientar ou inspeccionar. Todavia, muitos
autores consideram como uma actividade que tem como objectivo o desenvolvimento e a

aprendizagem de profissionais.

Reveste-se, desde o plano conceptual a dimensao da accéo, de um caracter polissémico,
que implica vérias definicBes e perspectivas diferentes consoante os autores. Esta subjacente a
concepcao de sociedade, cultura, politica, filosofia, teoria e operacionalizacdo da formacao.
Essa polissemia deve-se a variedade de modelos surgidos ao longo do tempo, colocando uns
autores o enfoque no produto, outros no processo e outros, ainda, no contexto, na construcao

do conhecimento ou na reflexividade. Havendo, no entanto, aspectos comuns entre eles.
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A supervisdo é bastante comum nas empresas, onde costuma existir a funcéo de
supervisor. A supervisdo é uma actividade técnica e especializada cujo principal objectivo
consiste em fazer uma utilizagéo racional dos factores produtivos. Esta actividade insere-se

num esquema organizativo onde cada classe responde a um nivel superior.

O autor Stones (1984), psicologo educacional, considera a supervisdo uma actividade
entendida como um processo relacionado com a visao e associado a competéncias, muito
complexa, nomeadamente: a) visdo aprofundada/discernimento — permitem deter o
significado do que esta a acontecer; b) capacidade de previsdo — antecipar o que puder
acontecer; ¢) capacidade de retrovisdo — inferindo o que poderia ter acontecido e néo
aconteceu; d) segunda visdo/intuicdo — percepcionar como obter que aconteca o que deveria

ter acontecido ou que ndo aconteca o que realmente aconteceu e ndo devia ter acontecido.

Alarcéo e Tavares (2007), entende a supervisdo como situada na orientacdo da ac¢do

profissional.

Alarcdo e Roldao (2008), remetem o significado de supervisao para “criagao e
sustentacdo de ambientes promotores da construcdo e do desenvolvimento profissional num

percurso sustentado, de progressivo desenvolvimento da autonomia profissional”.

A supervisdo é uma préatica que assume diversas situacdes, ndo s6 quanto ao processo
mas, também e, principalmente, ao papel do supervisor. A préatica da supervisao propicia a
ajuda aos supervisionados e deve ser uma forma de estar na profissao enquadrada nas rotinas

diarias.

No contexto do ensino, na relacdo academica entre orientador e orientando, podera
existir, eventualmente, a pratica de supervisao. Ndo nos alongamos nesta matéria porque o

objecto do nosso estudo ndo é analisar o tipo de pratica que € aplicada.

2.1.2 O papel do supervisor

No entanto, se entendermos que o orientador é o supervisor, recorremos a definicéo de
Alarcdo e Tavares (2007) sobre o que deve ser o papel do supervisor: é de estimular o
pensamento, promover a partilha e a comunicacdo, a critica construtiva com capacidade de
percepcao sobre a cultura do contexto de forma a avaliar as mudancas a fazer. E visto como o
de alguém com disponibilidade para auxiliar o outro a realizar aquilo de que é capaz juntando

conhecimentos e sentimentos.
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O papel do supervisor, na pratica pedagdgica, possui atributos comuns de orientacéo,
valendo-se de procedimentos diferentes baseados em processos cognitivos e resultantes do

estilo de superviséo, se directivo ou colaborativo.

2.1.3 As modalidades da superviséao

O supervisor na funcdo de orientador pode seguir varias abordagens, ou cenarios de
supervisao distintos. Alarcdo e Tavares (2007), contribuiram para a sistematizacdo de
diferentes modelos de superviséo, para os quais as fungdes dos supervisores sao diferentes e
poderdo ndo contemplar todas as formas de exercer a supervisdo. Dizem eles que os cenarios
apresentam perspectivas diferentes para 0 supervisor e para a pessoa que € supervisionada.
N&o se excluem uns aos outros, mas interrelacionam-se. Os cenarios possiveis, segundo eles,
sdo: (1) aprendizagem pela descoberta guiada (o supervisor leva o supervisionado a descobrir
e experimente novas praticas); (2) imitacdo artesanal (a aprendizagem faz-se por imitacéo);
(3) comportamental (a aprendizagem ¢ feita através de demonstracéo e replica em mini-aulas,
gravadas, para analise posterior); (4) clinico (pratica colaborativa, tendo em vista o
aperfeicoamento da intervencao); (5) psicopedagogico (é dado énfase a articulacao entre a
teoria e a prética, através da observagdo de exemplos negativos e positivos); (6) pessoalista
(tem em conta a pessoa e 0 desenvolvimento do supervisionado, as suas percepcoes,
sentimentos, subjectividade e objectivos e organizacéo); (7) reflexivo (existe uma
metodologia do aprender a fazer, fazendo e pensando, conduzindo a construcdo activa do
conhecimento sistematizado pela reflexdo. E relevante o papel do supervisor); (8) ecologico
(assenta no desenvolvimento do sujeito inserido num contexto multifacetado onde decorrem
as dinamicas sociais) e (9) dialégico (énfase na linguagem e no dialogo critico, enquanto

construtores da cultura e do conhecimento especifico).

Os vérios cenarios apresentados possuem contributos validos para o processo de
supervisdo, pois, sdo flexiveis e ndo sdo estanques, nem se excluem, ja que varias vezes se

relacionam e coexistem em simultaneo — cenario integrador.
Por isso, a relacdo de supervisao podera ser um tipo de mentoria empresarial.

2.1.4 A relacdo de supervisdo como um tipo de mentoria empresarial

O conceito de supervisdo esteve ligado a organizacdo industrial do trabalho, definindo-
se como actividade técnica especializada, intermediéria entre o operéario e a administragéo,
com o objectivo de acompanhar e controlar a execugédo do trabalho interpretando as decisdes

tomadas a um nivel superior e garantindo o cumprimento das metas. Foi definido, também,
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como um processo de desenvolvimento e de aprendizagem, fundamentado na experiéncia
adquirida ao longo da vida. A supervisao surge frequentemente associada ao ensino,

nomeadamente & formacdo inicial de professores e a orientacdo de trabalhos universitarios.

Segundo Vieira (1993), o processo de supervisdo compreende a “actuagdo de
monitorizacao sistematica da pratica pedagdgica, sobretudo através da reflexdo e da
experimentacdo”, assente na confianca, no respeito e num trabalho colaborativo desenvolvido
num ambiente afectivo-relacional positivo que permita o desenvolvimento pessoal e

profissional de todos os participantes no processo.

Outros autores, Alarcdo e Rold&o (2008) estudando o assunto, partilham dessa
interpretacéo, e sugerem que 0 processo de supervisdo deveria ter como objectivo:
desenvolver um espirito autodidacta capaz de experimentar e inovar, de reflectir sobre a sua
acgdo e a dos outros e de a criticar de forma construtiva, de trabalhar em colaboragdo com
todos os envolvidos no processo, de resolver problemas e de tomar decisdes, de sentir
entusiasmo pelas tarefas que se propdem realizar e de tomar consciéncia de que séo

responsaveis pelo sucesso dos alunos.

Ainda outros autores (Clark, Harden & Johnson, 2000), definem o processo de mentoria
como uma relacdo pessoal em que 0 mais experiente, pessoa habilidosa ou profissional, actua
como guia, modelo, professor e patrocinador de alguém menos experiente. Transmite
conhecimento e apoio, desafia, aconselha e supervisiona no intuito do menos experiente se

tornar mais completo.

Analisando as defini¢6es, verificamos que a relacdo de supervisdo tanto existe nas
organizagdes como no ensino. Vimos no capitulo da mentoria que os trabalhadores aumentam
0 seu nivel de desempenho e de compromisso na empresa, quando experimentam a mentoria
de carreira e psicossocial com os seus supervisores. As empresas valorizam 0s Sseus recursos
humanos e por isso 0s seus gestores procuram praticas inovadoras que ajudem a desenvolver
0 seu capital humano. Nessas praticas insere-se a mentoria, processo de melhoria orientada e
flexivel, com apoio continuo, que visa o0 desenvolvimento a longo prazo do trabalhador,

mentorado.

2.1.5 O supervisor como gestor
Os conceitos de supervisdo académica e gestdo empresarial sdo muito analogos (Vilkinas,

2002). Para esta autora, cada um destes conceitos envolve pelo menos um individuo



36

(estudante ou empregado) comprometido com uma tarefa ou tarefas, supervisionadas ou
geridas por outra pessoa, a fim de que os objectivos sejam atingidos. A ambos, empresa ou
universidade, configurando o gestor ou o0 supervisor, é exigido que seja um perito em

conhecimento relativo ao contetido das tarefas.

Portanto, existe uma consciéncia das implicagcdes que um processo supervisivo eficiente
tem para o éxito do estudante, em termos por exemplo da concluséo da tese (Vilkinas, 2002).
A autora ao reflectir sobre o papel do supervisor, e para descrever o seu papel, assume,
claramente, uma “rela¢ao” entre 0 papel do supervisor e o papel de um gestor, apesar de
identificar as diferencas. Por um lado, comparativamente a um empregado, um estudante é
mais autbnomo, encontra-se menos dependente financeiramente do supervisor e desenvolve a
sua actividade de investigacdo num espaco de tempo relativamente curto. Por outro lado, o
supervisor, em relagdo a um gestor, tem menos autoridade fornal sobre o estudante e a

negociacdo ao longo do processo de investigacao e supervisao € mais vincada e fundamental.

No que concerne a definicdo do papel do supervisor, especificamente, e apoiando-se em
estudos de variados autores, Vilkinas (2002) refere algumas das responsabilidades que o
supervisor detém. E mencionado que o supervisor deve ter conhecimentos de investigaco.
Para alem disso, deve possuir competéncias associadas, assim como competéncias
interpessoais e de gestao, para além de competéncias de colaboracdo. Relacionadas com as
caracteristicas anteriores, é referido que o supervisor deve ser inovador, ter a capacidade para
resolver problemas de forma criativa, focar-se no trabalho, demonstrar preocupacdo quanto
aos recursos a disposicao, ser expert em termos técnicos e ser confiavel. De sublinhar que o
supervisor deve demonstrar um compromisso (que, alias, deve ser mutuo), relativamente ao
topico de investigacdo, assim como ao respeito e a vontade em aprender. Acrescente-se que

deve monitorizar o processo, apoiar o estudante e ser empatico.

Dever-se-a salientar que, ao longo do processo, 0 supervisor deve ter ndo sO a capacidade
de ir avaliando e reflectindo sobre as suas préprias competéncias e forma de agir, mas
também deve ser capaz de conseguir perceber o que lhe ¢ “pedido” particularmente em

momentos diversificados ao longo do processo supervisivo e investigativo.

Devido ao facto de Vilkinas (2002) considerar o papel do supervisor proximo ao do
gestor e a importancia de se adoptar uma perspectiva genérica quanto ao processo
supervisivo, o referencial que esta autora propde assenta num referencial da gestdo que é

adaptado ao processo de supervisdo académica. Segundo a autora, 0 mais importante é um



37

bom supervisor saber fazer as coisas e poder movimentar-se confortavelmente entre a fungéo
de supervisor e de gestor, e ter competéncia e conhecimentos para realiza-las, noutras

palavras, ter a capacidade de integracdo bem desenvolvida.

2.2 Tutoria

A tutoria é outra prética, relacionada com a mentoria, utilizada na aprendizagem e no
desenvolvimento das pessoas. Enquanto a mentoria € mais centrada na orientacdo e na relacao
entre duas pessoas, a tutoria focaliza-se nas estratégias de ensino e aprendizagem. Para Simao
et al. (2008), num modelo tradicional, o tutor esta centrado na transmisséo de conhecimentos
e numa ldgica de imitagao, recorrendo & pedagogia do incidente. E o problema, a anomalia, a
disfuncdo que suscita a capacidade de resolucéo e permite construir as competéncias. Num
modelo mais actual, o tutor € um facilitador que ajuda o aprendiz a familiarizar-se com as
novas experiéncias, reflectindo, alisando e compreendendo, com deslocacdo do papel vertical
para um horizontal, do tutor para a experiéncia. Para este autor, sdo diversas as modalidades
de tutoria curricular, académica ou formativa que as escolas e universidades procuram

implementar. No ponto seguinte, com base na literatura, definiremos o conceito de tutoria.

2.2.1 O conceito de tutoria

Os investigadores tém-se deparado com alguma dificuldade ao tentarem encontrar uma
definicdo unica para o conceito de tutoria, e, a0 mesmo tempo, deslindar no meio de um
emaranhado de termos, quais os que efectivamente estéo relacionados com tutoria. Este
conceito passou por profundas mudancas de sentido ao longo dos séculos, consoante a época,
0 pais e a cultura em que era aplicado, e muitos foram os vocabulos introduzidos no mundo
ocidental com significados idénticos ou afins, desde os paidagogds ou os rhetores da
Antiguidade Classica, ou pelos escalastre ou candidatus das Idades Média e Moderna e 0s
peer tutors ou Erziehungskuenstler da Idade Contemporanea, aos mentores ou supervisores da
actualidade (Gordon & Gordon, 1990). Ndo ha uma terminologia uniforme sobre o conceito

de tutoria.

Aparecendo muitas vezes como sinénimos, tutela e tutoria, tém uma raiz etimolégica
comum, tueri, que em latim significa, “governar”, “defender”, “cuidar”, “zelar por”,
“proteger” “supervisionar”. O primeiro conceito, tutela, relaciona-se com o exercicio da
autoridade juridica, enquanto que o segundo conceito, tutoria, tem um sentido mais lato:
proteger, defender, amparar, preservar. A primeira forma de tutoria é a da familia, a qual

transmite os principios, tradigdes e valores fundamentais para a existéncia, para que 0s seus
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elementos adquiram competéncias praticas que garantam a continuidade de leis, crencas e
religides, nucleares a sobrevivéncia e a identidade comunitérias. Pode-se ver nas tradi¢cbes
judaicas, sumeéria ou noutras civilizagdes pré-classicas, onde ndo existiam escolas e a

instrugdo era garantida pelos pais, homens sabios ou sacerdotes.

Foi na civilizacdo grega e romana, antiguidade classica, que a tutoria teve um papel
relevante. A educacdo era dirigida para o desenvolvimento fisico, mas progressivamente
alargou-se a outros dominios (canto, danca, muasica e poesia). Enquanto os Sofistas, que
privilegiavam a retorica, os discursos longos e ensinamento & aristocracia, em troca de
dinheiro e hospedagem, Socrates, na Pdlis, através do dialogo e acreditando na reminiscéncia,
levava o0 outro a construir o seu proprio conhecimento (Barnier, 2001). Este autor ainda diz
que no diadlogo de Ménon, é mesmo comparado a um Torpedo, peixe que liberta descargas
eléctricas, com o intuito de fazer reagir aqueles que o tocam, como forma de sobressair a sua
capacidade de estimular o raciocinio do seu interlocutor. Conhecido por Maiéutica, o sistema
de ensino de Socrates é, portanto, uma forma de pedagogia que centra no individuo a
construcdo do seu préprio conhecimento, levando-o ao raciocinio e a descoberta daquilo que
pensava ndo saber. Por seu turno, Platdo, emulando o seu Mestre, utilizou 0 mesmo método,
articulando-o com palestras mais formais e colocando problemas aos seus seguidores que
teriam de os resolver de forma critica. Por isso, 0 seu ensino ja se desenrolava na Academia
de Atenas, onde o didlogo entre o discipulo e 0 Mestre mitico estimulava o pensamento e

agucava a razdo na procura da verdade ideal.

Para além destes dois fundadores da tutoria, enquanto processo de construcdo do
conhecimento e aprendizagem, € de destacar o percurso existencial de Aristoteles como
exemplar naquilo que a tutoria pode ter sucesso. Ficou érfdo novo e foi tutorado por Proxénio,
contratou tutores da escola de Platdo, tornando-se uma figura eminente de tal forma que foi

considerado pelo seu Mestre “the mind of his school” (Gordon & Gordon, 1990).

Segundo Barnier (2001), se na civilizacdo grega a figura que sobressai é a de Socrates, no
que diz respeito a tutoria, é inegavel que na romana ¢ inultrapassavel a figura de Quintiliano.
Defende, Quintiliano, que a crianga saia do meio familiar para aprender com o primus
magister, um mestre sabio, e contactar com outras criancas, porque esta seria a forma mais
enriquecedora de aprendizagem, por se relacionar com 0s seus pares, imitar, ou seja, adquire

conhecimentos varios. A defesa de Quintiliano da aprendizagem colectiva tem a ver com o
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facto de, por um lado, ela promover a transferéncia de conhecimentos, por outro, permitir uma

maior socializacéo e, logo, uma melhor aprendizagem.

Quintiliano chegou a identificar trés tipos de tutores domésticos romanos (Gordon &
Gordon,1990): a ama que acompanhava a crianga até aos trés anos; depois, um “pedagogue”
(escravo grego) que devia ser um modelo moral e intelectual e que ensinava as primeiras
letras e iniciava as virtudes romanas; aos sete anos, no “ludus” (escola primaria), o0 mesmo
“pedagogue” garantia a sua seguranga ¢ a sua moralidade, ao mesmo tempo que
supervisionava a competéncia do professor. As vezes chamado de “comes, “custus”, “ rector”,
“pedisequis”, vé-se como as funcdes dessa figura se dispersa e se torna difusa. Assumiam
outros titulos conforme fossem pagos e residissem na casa dos tutorandos (“domi”), ou nao,
apenas ai se dirigissem para leccionar (“fori”). Considerava ainda que um bom orador so se
faz em confronto com os outros, por isso defendia a construcao do saber como acto colectivo,
mas sob a supervisdo de um tutor que daria as indicacdes e definia objectivos, tarefas para as

quais € necessario pouco tempo (Gordon & Gordon, 1990).

Ao longo da histdria, a figura do tutor € constante nas cortes ou em casas de nobres e
homens cultos, nas universidades e, ainda, na formacao préatica dos nobres renascentistas, mas
também assume um papel relevante na formacéo técnica da classe mercantil que emergia,
devido a expansdo maritima. Face a esta nova realidade, para a qual a universidade nao estava
preparada, mais uma vez coube ao tutor criar material que respondesse as novas necessidades
educativas, incluindo geografia, técnicas de navegacao, mapas e informacGes sobre as terras
recém-descobertas, destinado ndo s6 aos pupilos, mas também a toda a sociedade (Gordon &
Gordon, 1990).

Hoje em dia, com a massificacdo do ensino, a tutoria como processo Unico de formacéo e
educacdo, de um para um, ndo é praticavel nem desejavel. Porém, o seu principio basico
mantem-se actual — o de que ha sempre uma relacdo que passa pelo zelo, cuidado e orientacéo
e nivel pessoal e académico, favorecendo os varios intervenientes no processo -, mesmo que

adoptando modalidades distintas.

Achamos que a abordagem que fizemos pde em destaque que a tutoria, apesar de ter
assumido as mais diversas designacoes, teve um papel de destaque enquanto método
pedagdgico de ensino individual sendo a flexibilidade uma das suas caracteristicas, adaptavel

ao espaco social, econdémico, politico e cultural.
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2.2.2 O papel do tutor

De todas as formas de apoio, a tutoria é a mais abrangente, por ser flexivel; ela implica
conhecimento pedagogico cientifico, pedagogico e didactico, em maior ou menor grau,
dependendo do contexto e de quem exerce a funcdo de tutor (um adulto experiente, um
profissional, um aluno mais velho, mais novo, de um nivel mais ou menos avangado), para
que este possa cumprir com uma das principais funcées que Ihe estdo destinadas — promover o
sucesso académico do tutorando, e, sobretudo, a sua autonomia, desenvolvendo a sua
capacidade para a aprendizagem ao longo da vida. Dada a evidente componente pessoal e
social da tutoria, ela implica, também, o dominio de um conjunto de competéncias sociais que
permita o desenvolvimento de uma relacdo empatica entre tutor e tutorando, criando-se,
assim, um ambiente favoravel a aprendizagem e ao crescimento pessoal e social. Ainda
segundo Wisker et al. (2008) para se levar o individuo a construir uma aprendizagem
significativa € fundamental que se criem relacfes interpessoais consistentes, marcadas pela
comunicacdo efectiva, verbal e ndo-verbal, assim como pela empatia, confidencialidade,
autenticidade e auséncia de juizos de valor. E evidente, pensamos, que essas relacdes devem
ser construidas pela definicdo clara dos papeis e expectativas de cada um dos intervenientes,
assim como pela negociacdo das formas de trabalho, tendo sempre em conta o caracter
profissional de relacéo e os principios e valores subjacentes. Caso contréario, diz o autor,
poder-se-a correr o risco da relacdo se tornar de tal forma pessoal que sejam extravasadas as
funcbes do tutor, criando-se, deste modo, relacdes de dependéncia que impecam o
distanciamento necessario para o desenvolvimento autbnomo do tutorando. A relacdo deve ser

proxima mas ndo intima.

O tutor deve ser um bom comunicador, caracteristica muito importante num tutor
(Wallace, 2008), aquele que sabe ouvir o outro, lhe coloca a questao correcta, apresenta ideias
complexas de forma clara e precisa, mantendo um contacto visual regular, assim como usa a
linguagem ndo-verbal, interpreta a linguagem do outro e adapta o registo e estilo ao contexto.
Considera ser essencial no desempenho da fungéo do tutor que este questione, pois esta
competéncia encoraja 0 pensamento critico, envolver os alunos activamente nas sessdes. E
ainda através do dialogo que a tutoria se revela uma forma facilitadora do desenvolvimento

pessoal e social e faze-lo atingir a autonomia racional.

A flexibilidade do conceito de tutoria, associam-se, trés tipos de tutor, que correspondem
a trés niveis de envolvimento no processo: tutor mais centrado nos resultados e na carreira

futura; tutor mais virado para o conhecimento global dos alunos e aquele que se preocupa em
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responsabilizar o tutorando pelo seu processo de aprendizagem, sem menosprezar 0S

resultados a alcancar (Bullock e Wikeley, 2004).

2.3 Coaching

O coaching é outra pratica que se relaciona com a mentoria.

2.3.1 Conceito de coaching

A palavra coaching vem do inglés coach e nessa lingua é utilizada como substantivo que
se refere a um “tutor particular”, aquele profissional que tem um conhecimento diferenciado e
pode actuar na preparacao de uma aluno para um exame de uma determinada matéria, ou pode

referir-se a um instrutor ou treinador de atletas, actores ou cantores.

A accéo do coach focaliza-se na pessoa individual e na conversacéo, ouvindo,
questionando, reflectindo e inspirando-a no sentido de a potenciar. Encoraja-a a reflexao, é
catalisador e incentivador do talento que existe em cada um para melhorar o seu desempenho,
eficacia e exceléncia. Ambos procuram o caminho mais eficaz para alcancar os objectivos
fixados, usando 0s seus proprios recursos e habilidades, e deste modo necessitam de

previamente estabelecer um plano de trabalho e responsabilidades mutuas.

O coaching tornou-se um importante instrumento de suporte de gestdo e muito popular
entre os gestores. Hoje em dia os gestores tém de ser eficazes, flexiveis e competentes. A
lideranca exige reflexao sobre as proprias emocdes, valores e principios (Grant, 2001). O
coaching é diferente de formacédo e de mentoria. Formacao é um processo mais rigido que a
mentoria. Na mentoria, alguém com conhecimento especializado em determinado dominio
transmite esse conhecimento a alguém com menos experiéncia. Na pratica do coaching, no
entanto, € o coach quem define a agenda e determina os objectivos a serem alcancados.
Estudos sobre o coaching revelam que apenas alguns deles foram publicados sobre a sua

eficacia. Ficamos sem saber até que ponto € uma pratica de sucesso ou nao.

Estando inicialmente associado nos Estados Unidos ao contexto desportivo e ao mundo
empresarial, o coaching destinava-se sobretudo ao desenvolvimento de competéncias nessas
areas, centrando a accao na pratica e na resolucao rapida e eficaz de problemas ao nivel do
desempenho, mas também ao nivel do desenvolvimento pessoal. Definido como uma
ferramenta de ajuda (Wisker et al., 2008), que promove a aprendizagem e o desenvolvimento
individual, o coaching é também um processo que envolve partilha, assentando na escuta

activa, na observacdo, empatia e construcdo de uma relagcdo mutua, a partir daquela que é
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considerada a competéncia-chave deste método: o questionar. O coach ndo da respostas,
colocando antes questdes para que aquele que apoia encontre o seu proprio caminho na
resolucdo dos problemas. Pode-se considerar o coaching como um processo holistico,
geralmente posto em pratica na relagdo de um para um ou em pequeno grupo, mas também
forma de apoio que leva o proprio individuo a definir os seus proprios objectivos,
reconhecendo os obstaculos a ultrapassar para os atingir.

Brockband and McGill (2006), identificam quatro abordagens ao coaching: (1)
funcionalista, que tem por objectivo assegurar o funcionamento eficaz de uma organizagéo ou
sociedade e, por isso, objectivo é tdo somente a transmissdo; (2) compromisso, que pretende
integrar os jovens socialmente excluidos no mundo do trabalho e tem 0 mesmo objectivo que
a abordagem funcionalista, mas com um método totalmente diferente, (3) humanista e assente
numa relacdo entre individuos; a revolucionaria, que leva a alteracdo de crencas e de
comportamentos; finalmente a abordagem (4) evolucionista, que centra a atencdo na
experiéncia subjectiva do individuo, levando-o a construir a sua propria aprendizagem. O
método € o mesmo da abordagem de compromisso, mas 0s objectivos sdo outros, desenvolve
0 pensamento critico mas privilegia o individualismo em detrimento das actividades
colectivas (Wisker et al., 2008).

Outras defini¢des do conceito se sucederam, a International Coach Federation (IFG), em
2000, define coaching como uma continua relacdo de parceria que visa apoiar o individuo
para atingir resultados benéficos para a sua vida pessoal e pessoal, através do qual o0 mesmo
amplia a sua capacidade de aprender e desenvolver o seu desempenho e a sua qualidade de
vida. Por sua vez, o Integrated Coaching Institute (ICI), em 2009, define coaching como uma
relacdo de parceria que visa o desenvolvimento de competéncias para atingir metas desejadas

pelo individuo, no ambito profissional ou pessoal.

Ao analisarmos estas duas definicdes, observamos alguns pontos em comum. O primeiro,
no que diz respeito a parceria necessaria para a realizacdo do processo. O segundo, no que se
refere ao foco do processo, que esta directamente relacionado com o atingir metas para a

obtencdo de resultados que tragam beneficios para a vida do individuo.

No entanto, muitas vezes, em conformidade com a preferéncia ou préatica do autor, as
defini¢gBes de mentoria e coaching entrelagam-se e se confundem, como aponta Shervington
(2006). Esta ambiguidade de entendimento também pode ser observada no que o autor Bell

(2003) sugere, ao referir sobre o que vem a ser mentoria: um mentor € simplesmente alguém
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que ajuda outra pessoa a aprender algo que nao aprenderia tdo bem, mais lentamente, ou
simplesmente ndo aprenderia, se deixada por conta propria. Mentores ndo sao figuras
poderosas. Mentores sdo coaches de aprendizagem — conselheiros sensiveis e de confianca.

Evidencia-se a dificuldade em se caracterizar os limites existentes entre 0s processos de
mentoria, coaching e outro conceito, que abordaremos mais a frente, “aconselhamento”
(counseling). Nao obstante, apesar das sobreposicoes e ambiguidades evidenciadas, nota-se
alguma evolucéo no intuito de melhorar a compreenséo tedrica e pratica do termo coach. Esse

esforgco pode ser observado a partir da compreensao da origem etimologica da palavra.

O termo coach, segundo Ricci (2006) tem origem numa vila de Kocz, na Hungria, onde
teria sido criada a primeira carruagem para transporte de passageiros. Por analogia, coach
pode ser considerado aquele que conduz pessoas de uma parte para outra, ou seja, de um
estado actual para um estado futuro, de uma condicao presente para uma futura. Digamos, €
alguém capaz de apoiar outro a ir de um lugar onde se encontra para outro lugar, inclusive por

caminhos nunca trilhados.

Pode-se observar que o que é particular na accdo do coach ¢ a relacéo directa com o acto
de conduzir, guiar e caminhar lado a lado, apoiando o coachee (aquele que € guiado) a atingir
metas e objectivos pré-estabelecidos. Para isso, 0 coach nédo precisa necessariamente deter
conhecimentos especificos relacionados com a area de actuacdo do seu coachee, pois 0 seu
objectivo ndo é o de arranjar solucdes. O que é indispensavel é que ele apoie, oriente, sugira,
questionando, dando feedback, abrindo caminhos e apresentando possibilidades. Para Ricci
(2006), 0 coach, ndo aborda disturbios de ordem psicolédgica ou patoldgica. O seu trabalho
foca-se nas estratégias relativas ao presente das pessoas com o objectivo futuro a ser

alcancado.

Esta visdo todavia, verificamos, ndo é partilhada por outros autores. Por exemplo,
Salgues (2004) diferencia as duas estratégias, o papel do coach costuma ser exercido pelo
chefe e o principal objectivo é motivar o desempenho profissional do subordinado, ajudando a
analisar as situac@es e a encontrar uma resolucao para os problemas quotidianos; e o do
mentor é exercido por alguém dentro da empresa ou ndao, em que a relacdo é mais profunda e
envolve um maior compromisso, e com quem se pode tratar de temas mais amplos, como o
desenvolvimento pessoal e de carreira, qualidade de vida ou pressfes emocionais. Esta autora
afirma que ambos 0s processos representam caminhos para ajudar pessoas a aprender, mudar

e gerir a adversidade na organizacdo, mas observa que na definigcdo apresentada de coaching,
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a existéncia de uma relacédo directa entre os objectivos a serem atingidos pelo coachee e os
resultados estabelecidos pela organizacdo. Aponta ainda que existem registos de que em
ambiente empresarial, a op¢do por um processo conduzido por um profissional interno ou
externo podera depender do motivo que deu origem ao pedido e dos interesses dos
intervenientes envolvidos, podendo, em determinado momento, a opgao recair sobre um
profissional interno e noutro momento sobre um profissional externo ou por um processo

misto.

Apesar da existéncia de diversidade de visGes, alguns aspectos podem ser considerados
caracteristicas comuns na estratégia de acc¢do do coaching:

- definicdo clara de metas a serem alcancadas pelo coachee;
- 0 coach ndo necessita ser um especialista na area de actuacao do coachee;

- 0 coachee tanto pode ser conduzido por um consultor externo como por um interno,

como por exemplo o superior hierarquico;
- 0 processo de coaching pode ser patrocinado pela empresa ou pelo proprio individuo;

- 0 processo de coaching ndo tem como publico alvo individuos com disfuncdes

comportamentais.

O coaching possui também algumas semelhancas, tanto com a mentoria como com o
aconselhamento (counseling). Destaca-se o facto de ter como condicdo imprescindivel para o
éxito, que o profissional responsavel pela conducdo do processo possua uma sélida formacéo
tedrica em temas relacionados com o desenvolvimento humano, uma larga experiéncia
profissional e de vida e tenha o propdsito de ajudar as pessoas no seu processo de crescimento

profissional.

2.3.2 O papel do coach

Um dos percursores do coaching, Gallwey (2004), baseando-se na Programacéo
Neurolinguistica (PNL), assinala que o papel do coach deve ter como objectivo estimular o
potencial existente numa pessoa para que ela maximize o seu desempenho. Ou seja, consiste,
mais em ajuda-la a aprender em vez de simplesmente treina-la ou ensina-la. E estimulé-la para

a descoberta de novos cominhos, de forma espontanea e natural.
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Resumindo, o coach procura melhorar as qualidades do individuo e transformar pontos
fracos em oportunidades de crescimento, auxiliando-o a atingir os seus objectivos. Deve
também fomentar o individuo a trilhar o seu préprio caminho e ajuda-lo a criar em si préprio
o0 desejo de melhor o desempenho, descobrir areas de maior potencial de desenvolvimento,
definir objectivos, desenvolver competéncias relativas a inteligéncia emocional, analisar e
corrigir 0s seus proprios erros. Para tanto, utiliza-se de didlogos francos e abertos,
interrogacodes, feedback honesto e direccionado para a implementacao de planos de accdes.

2.4 Aconselhamento (counseling)

H& uma notavel particularidade nesta estratégia de accdo em relagdo a mentoria e ao
coaching. O termo “aconselhamento” ¢ mais utilizado na area clinica, no sentido de
aconselhamento médico ou psicologico, embora, actualmente, o termo “aconselhamento”
venha a ser utilizado de forma semelhante ao de mentoria ou coaching (Pinchot & Pinchot,
2003). Embora os processos de aconselhamento possuem, de certo modo alguma semelhanca
com os processos de orientacdo profissional. O orientador profissional ndo estaria afastado da
pratica do aconselhador profissional ou de carreira. Essa proximidade é evidenciada,
principalmente, nas metodologias de orientacdo profissional inspiradas em abordagens
clinicas. Existem dois tipos de aconselhamento: (1) o aconselhamento de carreira, centrado no
planeamento estratégico da carreira e (2) o aconselhamento emocional, que deve ser
conduzido por um psicoterapeuta. Os processos de aconselhamento tanto podem ter
caracteristicas similares aos processos de mentoria e coaching, no que diz respeito aos
aspectos relacionados a carreira profissional, bem como aos processos de orientacao
profissional, no respeitante a abordagem de questdes psicologicas e emocionais. Nestes casos,
0 contexto de actuacdo do conselheiro profissional/ aconselhador geralmente da-se em

consultorio particular, fora do ambiente organizacional.

O autor, Bachkirova (2008), na tentativa de identificar as fronteiras entre 0s processos
de “aconselhamento” e coaching associa este termo ao termo mentoria, bem como, o termo
“aconselhamento” ao termo terapia — que pode ser traduzido como psicoterapia. A reducao de
quatro processos distintos para dois demonstra a convergéncia imputada pela autora aos
termos aconselhamento e terapia e aos termos mentoria e coaching. Em suma, esta autora
atribui dez critérios para caracterizar semelhancas e diferencas entre 0s processos de
aconselhamento/psicoterapia e 0s processos de coaching/ mentoria, sdo eles: a) objectivo e

beneficios; b) motivacdo inicial; ¢) contexto das intervencdes; d) expectativas do individuo
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para mudancas; e) resultado possivel que pode ser alcancado em termos de
satisfagdo/insatisfacdo do individuo; f) fundamentacéo teorica; g)principais competéncias
necessarias ao profissional que disponibiliza o trabalho; h) importancia da relacéo
profissional; i) importancia do compromisso do individuo; j) papel do profissional no
processo.

A autora defende que as semelhancas entre ambas as praticas sao significativas em
relacdo a importancia dos factores que contribuem para a pratica do coaching/ mentoria e do
aconselhamento/ psicoterapia. A possibilidade de participacdo da organizacdo, como
interveniente directamente interessada na defini¢do das metas e nos resultados do processo,
pode ser considerada como uma das principais particularidades do processo de coaching.
Enquanto que uma das principais particularidades do aconselhamento ¢ a sua proximidade
com 0s processos terapéuticos; no aconselhamento, o objectivo central é a busca do bem-estar
do individuo, podendo o processo contemplar qualquer dimenséo da sua vida, inclusive de
ordem emocional. Além do mais que o individuo € o unico responsavel pela definicdo dos

objectivos a serem alcancados.
3 Asrelages interpessoais

O estudo das relagdes interpessoais €, claramente, uma questdo contemporanea relevante.
Um dos maiores desafios para a ciéncia da gestdo € lidar adequadamente com as pessoas, e 0S
seus relacionamentos. Lidar com pessoas € lidar também com uma complexa rede de
relacionamentos e interac¢des existentes. O relacionamento interpessoal € um dos temas que
mais contribui para a complexidade da actividade de gestdo de pessoas (Davel e Vergara,
2001).

Autores contemporaneos reconhecem a importancia do estudo dos relacionamentos
interpessoais (Davel e Vergara, 2001). Numa organizacao empresarial ou de ensino todos 0s

intervenientes sdo responsaveis pela qualidade dos seus relacionamentos.

As organizagdes formam complexas teias de relacdes interpessoais internas e externas
por isso uma maior competéncia das pessoas para se relacionarem pode melhorar o
entrosamento com colegas, a qualidade do trabalho realizado, a comunicacéo, a cooperacéo, a

empatia e a satisfacdo, além de melhorar o relacionamento na familia e com os amigos.
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A investigacdo das relaces interpessoais, tem sido, tradicionalmente, incluida como sub-
area da Psicologia Social. Esta area tem recebido contribuigdes de diversas disciplinas
diferentes, nomeadamente da Sociologia e da Antropologia. Os estudos sobre o
relacionamento interpessoal sdo recentes, as publica¢fes datam dos Gltimos trinta anos, e
carecem de teorias explicativas mais abrangentes, sendo 0 mundo das organizagdes pouco
investigado sob o ponto de vista das relagdes interpessoais, conforme revela o site cientifico
internacional mais citado na area de relac6es interpessoais: Journal of Social and Personal

Relationships .

Alguns autores, historicamente, podem ser destacados pela sua contribuicdo para o estudo
das relagdes interpessoais, como por exemplo Heider (1970), Bowlby (1990), Duck (1998),
Hinde (1979,1987 e 1997), entre outros.

3.1 Interacc0es entre orientador e orientando

No processo de orienta¢do o orientando nunca esté sozinho. Deve contar com o suporte
de um orientador que seja pesquisador, que ja tenha passado por isso e que domine a area de

estudo.

Em 1997, Hockey, indica a importancia da orientacao para o sucesso da pesquisa, além
de considerar a orientacdo complexa e contingente, exigindo perspicacia, critica e constante
assisténcia do orientador. Para o autor, uma critica bem fundamentada reforcga a confianca
intelectual do aluno, ajuda-o a encarar dificuldades, a escapar aos momentos de tensdo
psicoldgica, de isolamento intelectual ou social, ajuda-o0 a motivar-se, a ndo reproduzir ou
copiar trabalhos. O aluno quando implementa, desenvolve e transforma e pGe em pratica o
que aprendeu, as competéncias do orientador, de gerir efectivamente o projecto de dissertacao
e transmitir conhecimento, aumenta. Hockey, acrescenta que a necessidade da relacéo,
independente da forma como se realiza, converte-se hum processo de continua aprendizagem
cientifica, com profissionais especializados e suporte institucional, e d& origem a uma

actividade sustentada mais colaborativa.

Por outro lado, para Zhao (2001), a orientacdo € um processo que aumenta o
conhecimento e melhora a aprendizagem do orientando, para que realize a pesquisa cientifica
por meio de situaces afectivas. E 0 meio que ajuda os alunos a alcancar os seus objectivos

cientificos, profissionais e pessoais, assim como a ajuda na aprendizagem capaz de contribuir
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para o conhecimento cientifico. Actualmente, o orientador exige uma participagdo progressiva
nas actividades por parte dos alunos, a0 mesmo tempo que exerce um papel fundamental de
educador, prevalecendo um tipo de interac¢do, sem nenhuma forma de opresséo ou

submisséo.

Dysthe (2002), realga a importancia de serem criados impactos positivos entre 0s
participantes da diade e ambiente que estimulem os sentimentos de prazer, satisfacdo e bem-
estar. A eficacia e a competéncia do orientador gerir 0 projecto e contribuir para a evolucéo e
conhecimento da pesquisa vai crescendo a medida que o orientando aprende, implementa e
desenvolve o programa de préticas. A forma como os orientandos lidam com os orientandos e
como os orientandos respondem e tratam as criticas dos seus orientadores € importante para o

ensino, a parceria e a aprendizagem.

Descreve Dysthe, que o0 ensino € como a relagéo tradicional, dando énfase a assimetria,
diferenca de estatuto e dependéncia. O relacionamento é conduzido pela apreciacéo do
orientador. A orientagdo & um mondlogo e vista como a transmisséo de conhecimento do
orientador experiente ao orientador. E, por vezes, a falta de autoconfianca do orientando que
faz com que o orientador exerca o papel de um profissional experiente e autoritario. Ou o
proprio orientador estabelece uma relacdo autoritaria por achar que é a melhor maneira do

orientador aprender e se desenvolver. A parceria € mais simeétrica.

A cooperacdo € enfatizada e o trabalho € visto como um projecto conjunto. Existe dialogo
e assemelha-se a uma filosofia pedagdgica mais consciente, em que o orientador ajuda a
alimentar o pensamento independente e a fortalecer a interac¢do. Por fim, a aprendizagem,
caracteriza-se pela aprendizagem através da observacao e tarefas de desempenho feitas pelo
orientando em conjunto com o orientador. O orientador e o orientando envolvem-se no
projecto, em conjunto, mas prevalece a figura do mestre e ndo ha a divida de quem é. A

autoridade do orientador é clara e reconhecida por ambas as partes.

A relacdo entre o orientador e o orientando € uma relacdo complexa (Dysthe, 2002) que
envolve elementos de oposi¢cdo, medo, coercédo e conflito, que se misturam em forma de
didlogo. Na relacdo podem existir ndo s6 momentos de satisfacdo, mas também de
expectativas e desentendimentos, sobretudo quando o orientador ndo tem interesse no tema da
dissertacdo do orientando ou quando ndo se sente a vontade para ouvi-lo falar sobre os seus
problemas pessoais. Por um lado, ha interferéncias pessoais e subjectivas que interferem na

relagdo orientador e orientando durante o processo de dissertacao, levando alguns
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orientadores a exercer um papel terapéutico, sem estarem preparados para isso; por outro lado,
a pressdo exercida pelas instituicdes de ensino superior para cumprimento do cronograma
estabelecido, causam implicagdes e desestimulam o orientando. Contudo, Dysthe (2002)
admite que a orientacdo é um dos meios mais importantes no mundo académico, e que
contribui muito para o avanco e desenvolvimento da pesquisa cientifica, bem como de

situacOes concretas de aprendizagem.

Outros autores, Wisker (2002) e Grant (2004) orientaram o0s seus estudos para a fungao
do dialogo na relacdo humana, como meio mais viavel para o desenvolvimento da
competéncia de ouvir, de respeitar ideias opostas, de reconhecer o poder que cada pessoa
exerce na relacdo, para o estabelecimento do processo reciproco de continua aprendizagem.

Wisker (2002) na pesquisa que realizou, a estudantes de doutoramento israelitas e
britanicos, concluiu que o dialogo leva os alunos a controlarem melhor o seu trabalho. A
cientista explica que o desenvolvimento do aumento da capacidade de dialogar, verbal ou
escrita, é fundamental para os pesquisadores — orientadores e orientandos — que se ocupam
das questdes e debates sobre as interac¢des humanas. 1sso permite perceber com mais lucidez
as linhas de raciocinio, os graus de exigéncia, 0s conceitos e planeamento das pesquisas.
Acrescenta que é imprescindivel o orientador conhecer o tipo de pesquisa e aspectos
particulares de cada orientando, sobretudo no que diz respeito as diferencas culturais, que

podem gerar problemas se ndo forem contextualizados.

Grant (2002) reforca o posicionamento de Wisker e de outros pesquisadores que alegam o
didlogo como meio eficaz para a manutencao da harmonia entre o orientador e o orientando,
evidenciando que na relagdo entre duas pessoas, no processo de orientacdo, a quem designa
mestre e escravo, o direito de falar, a boca “ditadora” em geral € a do orientador. Tanto do
lado do orientador como do orientando existe um nimero expressivo de pressfes que se torna
presente enquanto se redige a dissertacdo. Por vezes isto impede a manutencéo do dialogo,
levando o orientador a assumir um papel mais arbitrario na orientacdo, forcando encontros

mais frequentes mas esquecendo-se das “sequelas” por falta de dialogo.

Uma pesquisa realizada por Armstrong (2004), em Inglaterra, realgou factores relativos a
afinidade versus afinidade pessoal, confianca, afeicdo e colaboracdo honesta. Armstrong alega
gue pouco tem sido feito para se analisar empiricamente o impacto que estas dificuldades
causam na qualidade da orientagdo. Para este autor, 0 éxito ou a limita¢do do trabalho

depende dos factores que predominam na relagdo entre o orientando e o orientador,
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nomeadamente: estilo (cognitivo), padrdes e capacidades de comunicacgéo, padrdes de
interactividade, subordinacgéo leal, honestidade, influéncia, empatia, semelhanca referente a
inteligéncia, personalidade, respeito, obrigagdo matua, dominacao e educacao.

A qualidade dos relacionamentos interpessoais e a satisfacdo podem ser aperfeicoadas
quando existe semelhanca cognitiva entre os orientadores e orientandos. Armstrong (2004)
sustenta que um dos papéis fundamentais do orientador é a capacidade de perceber os
problemas dos orientandos e oferecer solucgdes para soluciona-los.

3.2 Acenergia nas relagdes interpessoais

Na relacdo de orientacéo existe coordenacédo das relacGes interpessoais e do processo de
orientacdo. Nesse processo de coordenagdo desenvolve-se energia na comunicacao, através da

conversacao.

3.2.1 A coordenagdo como energia na conversacao

A coordenacdo € um processo usado para criar, adaptar, e recriar organizacdes. Dois
autores, Quinn e Dutton (2005), propdem a coordena¢do como energia na conversacgao,
pretendendo ajudar académicos a compreender a dindmica emocional e motivacional da
coordenacdo. Descrevem como as pessoas gerem e diminuem a sua energia, como esta
energia afecta as tentativas para coordenar, e como coordenar afecta o esforco dedicado as

actividades do processo de coordenacao.

Vaérios autores dissertaram sobre a coordenacdo, tais como: Barnard (1968) citado por
Quinn e Dutton (2005), diz que as organizac6es sdo o resultado da coordenacdo humana, o
que a torna um dos problemas centrais de pesquisa organizacional (Follet, de 1949; Heath &
Staudenmayer , 2000; Mar¢o & Simon , 1958 ; Thompson, 1967). Através da coordenacao as
pessoas estruturam ac¢oes em que acreditam e lhes permitem realizar os seus objectivos (
Cannon- Bowers, Tannenbaum, Salas, & Volpe , 1995; Weick , 1979) — sendo as metas "
Idéias de futuro , desejado, estados finais " consciente ou ndo (Locke & Latham, 1990: 2) e
que pode ou ndo ser partilhada ( Weick , 1979). A coordenacdo é muitas vezes uma
experiéncia da conversacdo ( Boden, 1994) , onde as conversas sdo verbais e / ou
intercambios escritos que ocorrem entre duas ou mais pessoas (Capella & Street, 1985; Ford

& Ford, 1995). A coordenacgéo envolve actividades organizadas que permitem atingir o
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objectivo, é também uma experiéncia emocional (Frijda , 1988) , podendo oscilar entre a
energizacao e a desenergizagédo. Quinn e Dutton (2005) propGem que a energia que as pessoas
geram e gastam afecta ambos quando coordenam, bem como o desenrolar da conversagéo e o

esforco que as pessoas dedicam a coordenar actividades.

Para Thayer (1989) citado por Quinn e Dutton (2005), a energia ou excitacdo energética,
é aquela sensacao de ansia para agir e ser capaz de agir. Energia é uma experiéncia
semelhante ao afecto descrevem Watson De Clark e Tellegen (1988, cit. in Quinn e Dutton ,
2005) como " afecto positivo ". Afecto é um termo genérico que envolve emocgdes, humores e
disposicdes. Energia € um tipo de excitacdo afectiva positiva, que as pessoas podem
experimentar como a emocao (respostas curtas a acontecimentos especificos), ou humor
(estados afectivos mais duradouros que ndo precisam ser respostas a acontecimentos

especificos).

O nivel de excitagdo energética de uma pessoa pode mudar na resposta a cada
acontecimento da conversacao (emoc¢édo), mas a pessoa também pode experimentar um nivel
relativamente consistente de energia ao longo de uma conversa (humor). A energia € também
distinta do efeito negativo diz Watson et al . (1998) citado por Quinn e Dutton (2005) ou de
traccdo sugerido por Thayer (1989, cit. in Quinn e Dutton, 2005), que é um tipo de excitacdo

afectiva que envolve um sentimento negativo de cautela ou ansiedade.

Os autores concentraram-se na energia, porque € uma experiéncia fundamental no
processo de coordenacdo para Collins (1981, cit. in Quinn e Dutton, 2005). A energia que as
pessoas sentem no fluxo e no refluxo da coordenacao fornece pistas que influenciam o
desenrolar da conversacdo defende Burgoon (1994, cit. in Quinn e Dutton, 2005). Para Marks
(1977, cit.in Quinn e Dutton, 2005) a energia tem efeitos motivadores: influencia a direccédo
que a pessoa escolhe para agir, na medida em que 0s sentimentos positivos indicam a
atractividade das alternativas, e o esforco que a pessoa investe, porque as pessoas tendem a

investir mais esforco em actividades que sentem que tém energia para as fazer.

Os pesquisadores reconhecem que o afecto desempenha um papel na conversa
(nomeadamente, Capella e Street, 1985, cit. por Quinn e Dutton, 2005), os estudiosos de
comunicagdo argumentam que a comunicacao é a coordenacao ( Fairhurst e Putnam, 1999,
cit. por Quinn e Dutton, 2005) , os psicdlogos sociais exploraram o papel que o afecto

desempenha no processo de coordenacdo ( Keltner e Kring, 1998, cit. in Quinn e Dutton,
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2005). No entanto, apesar deste estado de desenvolvimento, os académicos ndo tém explorado

essas areas de pesquisa.

Alguns autores reconhecem a importancia do afecto nas organizacées (por exemplo
Fineman , 1993, 2000; Hochschild , 1983; Mumby & Putnam, 1992, cit. in Quinn e Dutton,
2005), mas ndo ha conhecimento de que pesquisadores tenham examinado a interac¢éo do
afecto e da conversacdo no processo de coordenacao, ha essa omissao.

Em 1999, Hatch argumenta que as experiéncias afectivas sdo "o maior espago vazio nas
nossas concepc¢des prévias de organizacdo ", e Fineman (1993) argumenta que " categorias
estritamente cognitivas sdo insuficientes " para a compreensdo dos processos de organizagéo.
A coordenacdo e a motivacdo sdo processos que ja foram estudados em conjunto, por exemplo
por Barnard, 1968; marco & Simon , 1958, cit. por Quinn e Dutton, 2005) , mas, também, ja
foram afastados por Heath & Staudenmayer , 2000, cit. por Quinn e Dutton, 2005. Acerca da
reintegracdo desses processos, Quinn e Dutton (2005) clarificam que a conciliacdo de
actividades e de modulacéo do interesse afectivo fa-los trabalhar juntos para melhorar ou
prejudicar a direccdo tomada na organizacao das actividades, devido a reintegracéo desses
processos, o esforco das pessoas colocado nas actividades, e a realizacdo dos objectivos dos
participantes. Ha razbes préticas para o estudo da coordenagdo como um processo que

envolve interesse afectivo.

O aumento do volume de informacdo e de complexidade tecnologica, autonomia
alargada do empregado, fusdes, aquisicdes e demissdes impdem maiores exigéncias as
pessoas, nas organizacdes, para coordenarem as actividades. Essas actividades podem esgotar
a energia das pessoas, dado que a energia é um indicador de quéo positivas sdo a experiéncia
pessoal e o bem-estar ( Ryan & Frederick, 1997; Thayer , 1989, cit. in Quinn e Dutton, 2005),
bem como que esfor¢o se despende ( Marks, 1977, cit. in Quinn e Dutton, 2005). A
coordenacdo como a energia na conversacao revela percepcdes sobre como fazer da
coordenacdo uma experiéncia positiva, bem como, uma oportunidade para melhorar o

desempenho.

3.2.2 A coordenacao e a conversacao

A coordenacdo ocorre em conversas (Boden, 1994, cit. in Quinn e Dutton, 2005). A
maneira como as conversas se desenrolam e o esforgo que as pessoas investem em actividades
coordenadas dependem, em parte, da energia das pessoas gerada ou esgotada quando

conversam. No entanto, para compreender o papel que a energia desempenha, deve-se
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primeiro entender como coordenar as conversas. Esta coordenacdo pode ser referida também

na conversacgéo entre o orientador e o orientando.

3.2.3 Coordenacdo e Comunicacao

A coordenacdo é frequentemente medida como uma dimensao da comunicacao.
Pesquisadores usam a quantidade de comunicagédo (Van de Ven et al., 1976, cit. in Quinn e
Dutton, 2005), a sua frequéncia (Argote, 1982, cit. in Quinn e Dutton, 2005), a sua precisao
(O'Reilly & Roberts, 1977, cit. in Quinn e Dutton, 2005), ou a sua actualidade ( Waller, 1999
cit. in Quinn e Dutton, 2005).

As pesquisas, com algumas excepcodes, fazem por deter o dinamismo e o afecto da
coordenacdo. Alguns estudiosos, citados por Quinn e Dutton (2005), da comunicacao
organizacional argumentam que a comunicacéo € a coordenacdo (Boden, 1994; Fairhurst &
Putnam, 1999). Barnard (1968) vé equivaléncia entre a comunicacgéo e a coordenacéo. Esta
ideia foi pouco explorada até aos anos 80 (Tompkins, Tompkins, e Cheney, 1989) citados por
Quinn e Dutton (2005). Em 1973, Mintzberg (cit. in Quinn e Dutton (2005), observou que a
maioria do trabalho dos gestores era falar, e em 1983 procedeu nos seus estudos
organizacionais a analise de " falar como trabalho™. Estes estudos impulsionaram outros nos
finais dos anos 80: como a comunicacao organiza actividades, estruturas e mesmo as

sociedades. A comunicacao é enviada da forma como € coordenada.

Axley (1984, cit. in Quinn e Dutton,2005) vé a comunicag¢do ndo como um “condutor”
que transfere um significado de um emissor para um receptor, mas como de um processo se

tratasse em que 0 emissor cria um texto que o receptor atribui um significado.

3.2.4 Energia na conversacao

"Energia " é uma experiéncia afectiva, como excitacdo energética ( Thayer, 1989, cit. por
Quinn e Dutton,2005) , energia emocional ( Collins, 1993, cit. por Quinn e Dutton, 2005) , a
energia subjectiva ( Marks, 1977, cit. por Quinn e Dutton, 2005 ) , o afecto positivo ( Watson
et al ., 1988, cit. por Quinn e Dutton, 2005) , vitalidade ( Ryan & Frederick, 1997, cit. por
Quinn e Dutton, 2005) , e entusiasmo ( Miller & Stiver , 1997). A energia € uma experiéncia
reforcada, as pessoas tentam melhorar, prolongar ou repetir as circunstancias que percebem
aumenta a sua energia, e tentam diminuir ou evitar as circunstancias que percebem diminui a
sua energia (Collins, 1993, cit. in Quinn e Dutton, 2005).
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Como a energia tem um efeito positivo, as pessoas que se sentem com altos niveis de
energia tendem a ver os acontecimentos de forma positiva e esperam que ocorram
acontecimentos positivos ( Arkes , Herren , e Isen, 1988, cit. por Quinn e Dutton, 2005).
Segundo Vroom, (1964, cit. por Quinn e Dutton, 2005) a energia pode aumentar a expectativa
de uma pessoa, mas a expectativa € um tipo de cognigdo e de energia de um tipo de afecto. A
energia, em conjunto com a expectativa, afecta o esforgo que as pessoas investem nas
actividades, mas a energia também indica uma experiéncia positiva que as pessoas estao a
passar bem como o seu bem-estar pessoal ( Ryan & Frederick, 1997, cit. por Quinn e
Dutton,2005).

Uma pessoa sente a alteracdo da energia através de uma avaliacdo automatica da situacdo
em que esta envolvida, manifestada por mudangas fisiologicas e gestos expressivos (Thoits ,
1989, cit. por Quinn e Dutton, 2005), ou quando alguém experimenta um acréscimo ou
diminuicdo de excitacdo enérgica, cuja mudanca cria dois "textos" que as pessoas podem
"Ler" com o desenrolar da conversa. Quinn e Dutton (2005) quando se referem na energia a"
textos ", querem dizer que (1) uma pessoa pode ler a sua propria energia como um sinal
corporal que se resume como desejavel ( Thayer, 1989, cit. por Quinn e Dutton, 2005) e que (
2) as pessoas podem ler as expressdes de outra pessoa e interpretar a quantidade de energia

gue a pessoa sente.

Portanto, a energia na conversacdo € (1) nivel de energia de uma pessoa, o qual essa
pessoa interpreta automaticamente, como um reflexo, de como é desejavel uma situacao; é
(2), a interpretacdo da energia do parceiro numa conversa através dos gestos expressivos, e (3)
a sensacao de ansia para agir e ser capaz de agir, afectando o esfor¢o que a pessoa vai investir

na conversacdo e em actividades subsequentes ( Marks, 1977, cit. por Quinn e Dutton, 2005) .

As pessoas interpretam energia, sentida e expressiva, através de gestos como textos e
mudancas experimentadas na sua energia com base na sua interpretacédo de textos. Quando as
pessoas escrevem ou falam, outros participantes da conversagado interpretam e experimentam
uma mudanca na energia. Ryan e Deci (2000, cit. por Quinn e Dutton, 2005) dizem que a
energia aumenta (1) quando as pessoas interpretam o que 0s outros dizem que aumente a sua
autonomia ou competéncia, e diminui se interpretam algo que diminua a sua autonomia ou
competéncia. Presumivelmente, é adaptavel para alguém ter (2) experiéncias de reforco como
aumento da energia, quando as necessidades basicas estdo satisfeitas e (3) experiéncias de

punic¢do, como diminuicdo da energia, quando as necessidades basicas ndo estdo satisfeitas. A
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evidéncia sugere que ha uma relacdo entre estes trés construtos e a energia, seja qual for o

mecanismo.



56

PARTE Il

Capitulo 11 - Anélise Empirica

1 Metodologia

Neste capitulo procuraremos transmitir as escolhas metodoldgicas que tragaram 0 nosso
trajecto nesta investigacdo. De facto, existe um leque de métodos e técnicas que tornam
possivel 0 acesso e 0 posterior tratamento dos dados, que adiante descreveremos.

Tendo em conta as questdes a investigar e os objectivos definidos, optdmos por uma
metodologia de natureza qualitativa, por acharmos o modelo mais adequado para alcangarmos
0s objectivos pretendidos, bem como por pretendermos compreender pela voz dos seus
actores as “boas praticas” da relacdo de orientacao académica numa universidade portuguesa,
e que desafios surgem durante o processo de mestrado, que se podem extrair para analise, que
sirvam de ligOes para a mentoria nas empresas. Tomamos como referéncia a relagéo entre o
orientador e o orientando, professor e aluno, sem contudo analisarmos o tipo de relacéo
existente, se de mentoria ou se de outras que estejam relacionadas, como sejam: a supervisao,
tutoria, coaching ou aconselhamento. Tentaremos apresentar justificacbes que ajudem a
compreender a nossa escolha.

Referindo-nos a Pardal e Correia (1995), a metodologia expde as estratégias adoptadas
pelo investigador para desenvolver informacdes precisas, objectivas e passiveis de
interpretacdo, constituindo-se como um plano orientador do trabalho. Podemos considerar que
0 método traca o caminho para se chegar a um determinado fim (Gil, 1995) e que a
metodologia envolve a descrigcéo e a analise dos procedimentos e técnicas proprias para a
recolha e analise de dados, as respectivas capacidades e limites, bem como 0s pressupostos
inerentes a sua aplicacéo.

Uma metodologia qualitativa pretende compreender e ndo explicar a realidade, esta é
efectuada através das perspectivas dos participantes do nosso estudo, de acordo com 0s
significados que eles atribuem (Stake, 2000). Do estudo resulta uma descrigdo “rica” do
fendbmeno que esta a ser estudado.

Comecamos por fazer referéncia ao paradigma da investigacéo e da tipologia do estudo,
fundamentando a escolha. De seguida identificamos as técnicas de recolha e de anélise de
dados. Os topicos que constituirdo este capitulo sdo: caracterizagdo e objecto do estudo,

participantes no estudo, estratégias na recolha de dados, resultados, discusséo e conclusao.
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1.1 Procedimentos

1.1.1 Caracterizagao e objectivo do estudo

Tal como referido anteriormente, o presente estudo de natureza qualitativa, ao procurar
obter mais informacéo sobre a relagdo entre o orientador e o orientando, assume-se como do
tipo descritivo, exploratorio e de conveniéncia. Conforme referido por Cooper e Schindler
(2011), “se a pesquisa pretende descobrir quem, o qué, onde, quando ou quanto, entdo ¢
estudo descritivo”. Exploratério, no que diz respeito ao primeiro contacto com a situacéo a ser
pesquisada. De conveniéncia, a participacao foi voluntéria e os participantes foram escolhidos
por uma questdo de conveniéncia.

Pretende-se compreender a importancia dada a um acontecimento ou a um fenGmeno na
perspectiva dos participantes.

Com o intuito de chegar a uma compreensdo dos factos em estudo e concretizar o
objectivo anteriormente enunciado, estruturdmos algumas questdes que consideramos
essenciais para o0 rumo desta investigacao, tais como:

1. Qual a melhor e a pior experiéncia de orientacdo durante o processo de mestrado,
aquando da elaboracéo da dissertacao?
2. Qual o estilo de orientacao?
3. O que mudou ao longo do tempo no estilo de orientacdo?
4. O que é importante no processo de orientacao?
5

Quais as caracteristicas da relacdo de orientacdo?

E interessante saber que nas Gltimas duas décadas assistiu-se a uma utilizagdo gradual
de abordagens de natureza qualitativa, sobretudo em relacdo a investigacao na area do ensino.
Julgamos que esse facto se deva as cinco caracteristicas que se encontram na esséncia da
investigacdo qualitativa (Bogdan e Bilken, 1994): 1) a fonte directa dos dados é o ambiente
natural e o investigador é o principal agente na recolha desses dados; 2) os dados que 0
investigador recolhe sdo essencialmente de caracter descritivo; 3) os investigadores que
utilizam metodologias qualitativas interessam-se mais pelo processo em si do que
propriamente pelos resultados; 4) a analise dos dados € feita de forma indutiva; e 5) o
investigador interessa-se acima de tudo por compreender o significado que os participantes

atribuem as suas experiéncias.
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1.1.2 Participantes no estudo

Tendo por base 0s pressupostos dos objectivos da pesquisa, definimos o critério em que
0s participantes do estudo se inseriam: orientadores e orientandos de cursos de Mestrado. Por
opcao, os participantes ndo foram caracterizados individualmente, procurdmos manter o sigilo
das suas identidades. O critério para escolha dos participantes foi o vinculo formal com os
cursos e a disponibilidade para participar na pesquisa. Os participantes possuem trajectorias
académicas bastante diversificadas, mas todos séo das &reas das ciéncias humanas ou sociais.

De seguida, para além dos objectivos, tendo também presente a estratégia de recolha de
dados que decidimos utilizar, a necessidade de determinar os critérios de inclusdo dos
participantes no estudo levou-nos a tomar um conjunto de decisdes.

Restringimos os participantes, escolhidos por conveniéncia, aos professores e alunos —
orientadores e orientandos, respectivamente —, com trajectérias acadéemicas bastante
diversificadas, mas todos das areas das Ciéncias Humanas ou Sociais, dos cursos de mestrado
do Instituto Superior de Linguas e Administracdo de Lisboa (Isla). Prendeu-se esta op¢do com
a tentativa de manter alguma uniformidade referente ao contexto da relagdo entre orientador e
orientando.

Decidimos delimitar o nimero de participantes a dez orientadores (70% homens e 30%
mulheres) e vinte orientandos (30% homens e 70% mulheres). Foi interessante constatar que
as experiéncias profissionais relatadas pelos orientadores alargaram-se, também, a situacdes
ocorridas noutras universidades onde, eventualmente, tinham leccionado ou estava a leccionar
também.

A média de idades no que diz respeito aos orientadores ronda 0s quarenta e seis anos,
sendo a faixa de idades dos trinta e dois aos sessenta anos; enquanto que nos orientandos a
média ronda os 39 anos, sendo a faixa de idades dos vinte e cinco aos sessenta e cinco anos.
Por questbes de protec¢do da identidade, consideramos que nao deveriamos divulgar mais do
que esta informacao sobre os participantes. Ndo queriamos de modo algum criar
constrangimentos aos participantes, antes pelo contrario, o nosso desejo era que falassem com
a alma e se sentissem a vontade como se fosse uma conversa e ndo uma entrevista. Parece que
conseguimos isso, tanto que houve entrevistas que ndo teve um tempo de dura¢do maior por
imposicao de tempo de ambas as partes.

Numa primeira fase, procedeu-se juntamente com o orientador do estudo, a selec¢édo do
grupo de pessoas que seria pertinente entrevistar. Apds esta primeira abordagem, contactdmos
via electrdnica e telefonica os potenciais participantes no sentido de transmitir os principais

objectivos de estudo, explicar o tipo de colaboracédo pretendida e a importancia da mesma



59

para a realizacdo do estudo. Alguns dos participantes, neste primeiro contacto, mostraram-se
prontamente receptivos, pelo que foram agendadas entrevistas e definido o local para as
mesmas. Outros manifestaram alguma indisponibilidade de tempo e considerdamos pouco
provavel contar com elas. Perante este facto, conseguimos realizar um total de trinta
entrevistas semiestruturadas.

A duracdo total das trinta entrevistas foi cerca de dezoito horas, sendo a média por
entrevistado de trinta e seis minutos. A entrevista mais curta durou cerca de onze minutos e a
de maior duracdo uma hora e trinta e sete minutos.

Os participantes, orientadores e orientandos, estdo a leccionar ou a frequentar 0s cursos
das areas dos Mestrados de Marketing, Estratégia Empresarial e Gestdo de Recursos

Humanos.

1.2 Instrumento de pesquisa

O principal meio de recolha e analise de dados, num processo de investigacao, € o proprio
investigador. Contudo ¢é através de diversos metodos que ele consegue atingir os seus

objectivos.

1.2.1 Estratégias de recolha de dados

A entrevista foi a técnica que escolhemos para a recolha de informacéo, por
considerarmos a mais ajustada e que melhor poderia servir o nosso estudo. O recurso a esta
técnica parece ser particularmente util quando se pretende recolher dados relativos a opinides,
crencas e ideias das pessoas.

A entrevista “é utilizada para recolher dados descritos na linguagem do préprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como o0s
sujeitos interpretam aspectos do mundo” (Bodfan e Biklen, 1999). O objectivo da entrevista é
aceder ao universo de sentidos do entrevistado no que se refere a percepcao do problema e as
atitudes face ao mesmo, bem como as propostas para lhe fazer face.

Optamos pela entrevista semiestruturada, tendo em conta o objecto de estudo e 0s
participantes, em virtude de esta permitir-nos conhecer o quadro de referéncias das pessoas e
explorar outros aspectos que confiram maior visibilidade ao problema em estudo,
delimitando, simultaneamente, os seus contornos (Bogdan e Biklen, 1999; Pardal e Correia,
1995). Pareceu-nos ser a mais adequada ao contexto do estudo.

Todos os encontros com os participantes da pesquisa foram realizados nas dependéncias

da instituicdo, durante o periodo lectivo, com dia e horarios agendados. No decurso das
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entrevistas, pensamos ter existido um clima propicio a formulacao das questdes, tendo 0s
participantes tido completa liberdade para falarem acerca dos temas e exprimirem as suas
opinides, num clima de empatia, que se pretendeu proporcionadora da expressao, por parte
dos participantes, de respostas sinceras e claras em relagdo aos objectivos da investigacao.
Tivemos como preocupacao saber escutar e saber dar pistas sem dar a sensacédo de estar a
examinar, optando, sim, por explorar a consisténcia das suas ideias e opinides. Deixamos que
0s participantes seguissem o curso dos seus pensamentos e raciocinios, intervindo, no entanto,
sempre gque havia necessidade de colocar novas questdes ou de reforgar algumas outras,
visando ajuda-las a especificar detalhes pouco esclarecidos, ou a definir, com preciséo, as
suas perspectivas sobre o tema em estudo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. Cumpriu-se o rigor ético da pesquisa,
resguardando-se o anonimato do participante. Pedimos a devida autorizagdo aos participantes
para gravar.

Elaboramos um guido da entrevista (Anexol) organizado em: texto inicial comum ao
orientador e orientando (legitimacdo da entrevista e motivacdo do entrevistado), perguntas
para o orientador, perguntas para o orientando e um texto final comum a ambos (sugestdes
para melhoria e agradecimento pela colaboracdo). Cada qual com objectivos definidos em
funcédo dos quais foi elaborado um conjunto de questdes que reflectem o problema em estudo
de maneira a permitirem a construcdo de um discurso livre. Cabe-nos esclarecer que em
funcédo do discurso dos entrevistados o guido por vezes ndo teve a sequéncia da ordem inicial
ou as perguntas ndo foram realizadas pois ja tinham sido respondidas indirectamente noutras
questoes.

A recolha de dados decorreu de Novembro de 2012 a 19 de Junho de 2013, tendo a
primeira entrevista sido realizada no dia 29.11.2013 e as seguintes a partir de 25.03.2013. Esta
etapa foi algo morosa, devido, principalmente, a dificuldade de articulacdo na realizacdo das
entrevistas. Houve algumas desmarcacdes e remarcacoes de entrevistas. Todavia, com a
disponibilidade que todos sem excepcdo demonstraram, estas questdes foram ultrapassadas.

Mal acabamos a recolha de dados, procuramos organiza-los por forma a viabilizar e a sua
andlise. Os elementos recolhidos pelo investigador (Bogdan e Biklen, 1999) formam a base da
analise que encerra um conjunto de operacdes sobre 0s elementos em bruto recolhidos no
terreno, passando pela organizacdo dos dados e na sua conversdo em material operacionavel,
pela sistematizagdo dos mesmos procurando a identificacdo de padrfes que revelam aquilo

que é importante e interessante de ser comunicado.
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Por conseguinte, procedemos a audicdo das entrevistas realizadas, a transcri¢do integral
das mesmas e a leitura e releitura destas de modo a que, & medida que foram surgindo dados,
identificAmos e extraimos as declaracdes significativas. Posteriormente, a leitura prolongada
proporcionou uma avaliacdo das possibilidades de analise face aos objectivos de estudo. As
informacGes obtidas adequavam-se aos objectivos do estudo.

Contdmos com a ajuda do programa informético Atlas.ti 4.0, que permitiu-nos apreender
e aceder aos dados de uma forma mais sistematica. Este programa deu-nos um grande apoio,
mas a rapidez na analise de dados foi conseguida manualmente. Assim, realizamos um
processo de sistematizacdo da informacao obtida através das transcrigdes das entrevistas, para
as compreender melhor.

A medida que se vai lendo os dados, Bogdan e Biklen (1994) realcam que repetem-se ou
destacam-se certas palavras, frases, padrdes de comportamento, formas das pessoas pensarem
e acontecimentos. Segundo estes autores, estas palavras ou frases sdo denominadas de
categorias de codificacdo, e constituem um meio de classificar os dados descritivos
recolhidos. A andlise é constituida por todo o material recolhido, ou seja, por toda a
informacao presente nas trinta entrevistas realizadas, apds as respectivas transcrigdes. A

transcricdo das entrevistas, também foi um processo muito moroso e muito penoso.

A informacdo entdo recolhida foi tratada aplicando a técnica de analise de dados,
utilizando o pressuposto da metodologia Grounded Theory, relativamente nova no meio
cientifico, conhecida como “Teoria Fundamentada nos Dados”. A grounded theory, é uma
metodologia qualitativa que tem vindo progressivamente a ser utilizada pelos investigadores
no ambito das ciéncias sociais e humanas (Fernandes & Maia, 2002; Lee, Michell &
Sablynski, 1999), e é definida como uma metodologia de investigacdo sustentada em
procedimentos sistematicos e rigorosos de recolha e de anélise de dados que visa gerar teoria
(Strauss & Corbin,1998).

A grounded theory apareceu ha mais de 30 anos como resposta a insatisfacdo com os
modelos vigentes na sociologia, teve um dos aspectos identificados a valorizacéo do
envolvimento do investigador no processo de investigacdo, isto é, na forma como Vé a
investigacdo e ndo como o mundo exterior Ihe apresenta (Layder,1993). O modelo de
investigagdo “grounded” tem como objectivo diminuir a ligacdo entre a teoria e a realidade
estudada, e realcar o papel do investigador (Glaser & Strauss, 1967). Centra-se na dimensédo
humana da sociedade, nos significados que as pessoas atribuem as suas vidas e nos aspectos

subjectivos da vida social (Layder, 1993). Permite combinar técnicas qualitativas e
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quantitativas. Centra-se na construcdo da teoria (a interpretacéo e conceptualizacdo dos
dados) e ndo na sua verificagao.

Os investigadores da grounded theory néo estéo interessados em criar teoria sobre 0s
actores individuais, mas sobre os padrdes de ac¢do e interaccao entre varios tipos de unidades
sociais, sobre processos decorrentes das mudangas nas condigdes quer internas, quer externas
ao fendmeno em estudo (Strauss & Corbin, 1990). Durante o0 processo de questionamento é
importante que o investigador se preocupe com o desenvolvimento da sensibilidade teorica,
de modo a criar abertura para desafiar os proprios pressupostos, aprofundar a experiéncia e
olhar para além da literatura (Strauss & Corbin, 1990).

Procedemos, partindo destes pressupostos, a identificacdo de palavras, frases, ou
comportamentos que consideramos reveladores da experiéncia narrada, por forma a constituir
as categorias de codificagdo. A categorizacdo foi surgindo da exploracdo do material em
analise, e consiste numa operacdo de classificacbes de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciacdo e, de seguida, por reagrupamento segundo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos (Bardin, 2000).

Recortamos transcricbes o que fez surgir as unidades de registo ou analise, que
correspondem a uma ou mais palavras, proferidas pelos entrevistados,
as quais se atribui um determinado significado.

Todo este trabalho foi sistematizado em quadro onde constam as categorias,
subcategorias extraidas.

Importa salientar que alguns dados resultantes das entrevistas ndo foram submetidos a

analise, uma vez que nao eram alvo do estudo.

2 Resultados

A tarefa de apresentacdo e analise dos dados, parece ser enorme quando nos envolvemos
no processo de investigacdo pela primeira vez. Isto porque, a inexperiéncia ndo possuli,
geralmente, um quadro de referéncia tedrico razoavelmente sélido que nos permita atender a
determinados aspectos e temas relevantes para a investigacéo.

Dai recorrermos por um lado a modelos e processos de analise dos dados preconizados
por alguns autores que nos possibilitam uma orientacdo metodoldgica adequada e, por outro,
pretendermos enquadrar o processo de apresentacdo, andlise e interpretacdo dos dados no

referencial tedrico da investigacdo qualitativa e interpretativa que temos vindo a seguir.
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Apresentar e organizar os dados é uma das fases inerentes ao processo interactivo de
analise qualitativa dos dados. Este processo, compreende trabalhar os dados, a sua
organizacdo, a divisdo em unidades manipuléveis, sinteses, procura de padrdes, descoberta de
aspectos importantes, o que deve ser apreendido e a decisdo sobre o que vai ser transmitido
aos outros (Bogdan e Biklen,1994).

Depreendemos que, de uma maneira geral, os resultados obtidos das entrevistas
realizadas aos orientadores e orientandos de Mestrado do Instituto Superior de Administracéo
e Linguas (ISLA) de Lisboa sdo oportunos no dmbito da relagdo de orientagdo. Embora o
estudo tivesse sido feito no meio académico, os resultados atingem aspectos pertinentes, a
nosso ver, aplicaveis numa relacdo de mentoria nas empresas.

Para os entrevistados a relacdo de orientacdo ganha importancia para o planeamento e
acompanhamento desde que haja interferéncia do orientador. As praticas utilizadas nessa
relacdo academica poderdo ser aplicadas numa empresa, numa relacdo de mentoria, por
exemplo no acompanhamento da carreira profissional de um individuo.

Na relagdo orientador-orientando procuramos identificar desafios e caracteristicas da
referida relacdo. Partindo dos dados recolhidos e reflectindo sobre as contribuicbes e
fragilidades da relacdo académica verificamos que o tipo de relacdo tem efeitos na elaboracéo
da dissertacdo, sendo o objectivo termina-la. Nas empresas, a relagdo de mentoria tera
também as suas fragilidades e desafios, bem como os seus objectivos.

Ora, o resultado das entrevistas indica-nos que os entrevistados, no decorrer do processo
de orientacdo, tiveram experiéncias positivas, negativas ou menos boas, na relacdo com o seu
par. Durante esse processo, desempenharam tarefas para a execucdo do projecto ou da
dissertacdo, implementaram ou seguiram calendarios para a execucdo dessas tarefas, a
comunicacdo estabelecia-se dando ou recebendo feedback daquilo que era feito, estabeleciam-
se relacdes interpessoais nessa diade e aprendiam ou ensinavam em prol do desenvolvimento.

No tema em andlise foi identificado um dominio, de entre outros, dos quais ndo fazem
parte do estudo, que nos despertou interesse, pelo que, procurando facilitar a respectiva
andlise e interpretacdo, apresentaremos os resultados. Os dados dos entrevistados sugerem
seis tipos de desafios que na Tabela 1 sintetizamos e a seguir detalhamos o conteudo,

ilustrando com as respectivas transcricdes.
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Dominios

Categorias

Subcategorias

Desafios

Desempenhar as tarefas
que ndo sabem

- Disponibilizar a rede de
contactos

- Corrigir a escrita

- Motivar a escrever

- Envolver-se no processo
- Debitar ideias e abrir
horizontes

- Sistematizar 0s assuntos

Implementar uma estrutura

temporal

- Planear

- Reajustar o plano

- Compromisso de
cumprimento do plano
- Responsabilidade do
cumprimento do plano
- Flexibilidade do plano

Tratar da relacao
interpessoal

- Frontalidade

- Reconhecimento
- Afectos

- Etica

- Proximidade

- Comunicacao

Interpretar o feedback de i Relat_or|9
. - Avaliagéo
terceiros
- Objectivo
- Subjectivo

Dar feedback a terceiros

- Partilha de informacéo

Criar situagdes de treino/
desenvolvimento

- Aprendizagem e
desenvolvimento do
orientador

- Aprendizagem e
desenvolvimento do
orientando

- Aprendizagem e
desenvolvimento matuo
- Ensinamento através da
correccao

Tabela 1- Categorizacdo extraida das entrevistas relativamente a relacdo de orientacédo
académica
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2.1 Desafio de ajudar a desempenhar as tarefas que nao sabem

Desempenhar as tarefas inerentes a todo o processo do mestrado é um desafio quer para
o orientador, quer para orientando. Para o orientador, porque tem que ensinar aquilo que o
orientando ndo sabe, ou pelo menos orienta-lo nesse sentido, e para o orientando porque entra
num processo de evolucdo e desenvolvimento muitas vezes desconhecido, ou que ndo se sente
a vontade, e precisa de alguém que o ensine ou oriente. Nessa relacéo entre o orientador e o
orientando, a relacdo podera ser de mentoria. Nufiez-Cacho e Torraleja (2012), entende a
mentoria como um processo de melhoria orientada e flexivel, com apoio continuo, que visa 0
desenvolvimento a longo prazo do mentorado. Ajudar os orientados a desempenhar as tarefas

que ndo sabem é um apoio continuo que visa 0 desempenho do mentorado.
Disponibilizar a rede de contactos

O entrevistado Ent10 percebe que o orientando tem dificuldade em recolher informacao
e prontifica-se a ajuda-lo disponibilizando a sua rede de contactos:

I3

(...) Quando os alunos dizem “ ndo sei onde é que vou recolher dados”. (......) e dizer
“vou falar com os meus alunos e vou perceber se eles estdao disponiveis, e depois para
que vocé faga o contacto para que eles recolham”, ou eu entdo o contacto privilegiado
nesta escola, eu vou falar com a directora a ver se ela...eu ndo fago por ela, eu falo
com a directora a ver se a directora esta em condi¢des de receber a aluna para que a

aluna faca a proposta.”

O entrevistado Ent10 percebe que uma orientanda se esta a desligar gradualmente do
processo de orientacdo, age de forma persistente com ela e esforcar-se por ajuda-lo na tarefa

de recolha de dados, recorrendo a sua rede de contactos:

“Depois de varias insisténcias, através de “e-mails”, através de mensagens, de
telefonemas, 14 consegui com que ela voltasse a dissertacdo; mas sempre que ela
voltava, inventava uma desculpa, agora gue tinha sido operada a um pé, agora 0 meu
avd morreu, agora nado sei das quantas. Isto criou uma frustracdo enorme ao
orientador, no caso a mim, porque eu tive que fazer alguns esforgos para que ela
conseguisse recolher dados. Pedir autorizacoes a...a professores com os quais eu tinha
uma boa relacéo para cederem a autorizacao dos questionarios, pedir a colegas para

darem permissdo para que ela recolhesse dados em contexto da sala de aula,(....).”
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Corrigir a escrita

O entrevistado Ent10 aceitou acompanhar o orientando, apesar de ndo dominar a
matéria da sua tese, e foi a custo que Ihe corrigiu as lacunas ao nivel da escrita:
(...),eu vou tentar estudar para o ajudar, tentar, sobretudo, aqui apostar na questéo
metodoldgica, que eu acho que é importante; mas se eu nao souber alguma coisa, olhe
desde j& as minhas desculpas por eu ndo conseguir”. A...e foi um trabalho que eu
também fui acompanhando com bastante (...) com um aluno com muitas dificuldades na
escrita (...), OU seja imensos erros. Para além das dificuldades na construcéo frésica,
erros ortogrdficos, (...).desta forma, é porque ndo sabe fazer de uma forma diferente. E
ndo basta dizer “tem de fazer de forma diferente”, tem de...é preciso mostrar como é

que se faz de forma diferente. Entdo foi um trabalho muito trabalhoso, (...)”

Por sua vez, o entrevistado Ent1 corrigia a forma repetida de escrever do orientando:

“Entl:...... Claro que o orientador pode dar uma ajuda. Por vezes as pessoas tém
vicios que se apanham como ‘“‘de acordo com o autor x”, e iniciam outro paragrafo a
dizer "de acordo com o autor x”, e se for perante vinte autores continua a dizer da
mesma forma. E ai, obviamente, o orientador tem de dar uma ajuda, mas € sé as

primeiras vezes. Se o aluno tiver a tal dita capacidade, aprende rapidamente e

ultrapassa.”

Motivar a escrever
Reconhece o entrevistado Ent30, que foi bastante positivo o orientador ter insistido com

ele com muita persisténcia para que escrevesse a dissertacao:

“(...) Eu ndo me esquecia dela, porque ela realmente estava sempre 14, mandava-me
“mails” a perguntar “entdo? entdo isto? Entdo ja fez isto? “. Portanto ela fazia sempre

questdo de eu realmente me lembrar dela e lembrar-me da minha tese. Isso foi bastante

positivo."

Aqui neste caso, a estratégia utilizada pelo orientador para conseguir o objectivo foi diferente,

0 entrevistado Ent8 diz que para o orientando voltar a escrever a tese teve que utilizar uma
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estratégia mais dura, verbal, para ele de nivel de crueldade que Ihe custou um pouco, mas que

resultou bem:

“No caso tentei ainda, em ultima andlise, fazer uma injungdo paradoxal “vocé nao vale
nada’ e esperar que ele reagisse um bocado por raiva e no fundo foi o que aconteceu,

ndo é? E acabou por fazer uma tese bastante aceitavel e raz...e boa e...Mas foi de facto
movido a raiva, foi movido a outra...coisa assim. Bom, essa foi uma experiéncia que eu,
quer dizer, que me custou um bocado porque eu ndo tenho este nivel de crueldade, mas

de facto ....ajudei!”

Envolver-se no processo
O entrevistado Ent29 diz que a ajuda do orientador provém naturalmente da sua
envolvéncia no processo todo, mesmo que o tema nédo lhe diga nada, mas aprende a gosta-lo

para se envolver:

“E assim, eu acho que o processo de construgdo de uma tese e a relacéo entre essas
duas pessoas, sempre se viu ao longo de todo o processo. Se a evolugdo caminhar no
bom sentido, tudo se torna mais facil, porque o orientador (....). Mesmo que ndo goste
do tema, mesmo que ndo lhe diga nada, mesmo que ndo perceba nada daquilo, mesmo
que nada...comega-se a identificar com o tema. Envolve-se no processo todo. Ou
envolve-se no processo. E nds ndo gostamos que uma pessoa a quem ensinamos faga

>

ma figura. Pensa vou ajuda-lo o maximo que eu puder. E vice-versa.’

Debitar ideias e abrir horizontes

Nem sempre os orientandos se sentem inspirados e nessas alturas precisam de uma
lufada de ar fresco para poderem avancar no seu trabalho, por isso, precisam da ajuda de um
orientador que debite ideias, novas ideias, diz o entrevistado Ent11 acerca do seu orientador:
“(...) é uma pessoa que esta sempre com “n” ideias, esta sempre a debitar ideias,

portanto esta Sempre a propor novas ... novas coisas.”

e que isso abre-lhe os horizontes:
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“Entll:.... esta orientagdo veio, veio-me ajudar e isso, se calhar, veio abrir-me mais o

horizonte....”

Sistematizar os assuntos

A esquematizacgao torna os assuntos mais claros e compreensiveis. Outra forma de ajuda

nas tarefas dos orientandos, é a esquematizacdo da tese e dicas que permitam desenvolver o

trabalho, diz o entrevistado Ent12:

2.2

“(...) gosto da maneira esquematica como 0 orientador expde 0s seus topicos,

relativamente a minha...minha tese, desenvolve-0s, deixa-me..., dd-me dicas para que

)

eu realmente possa desenvolver esses topicos.’

Desafio de implementar uma estrutura temporal

A pratica de planear tarefas promove o compromisso, a disciplina e a responsabilidade

Nas pessoas.

Planear

O entrevistado Ent10 diz que costuma fazer um cronograma no inicio do ano e

apresenta-o0 aos orientandos para em conjunto faze-lo cumprir seguindo a metodologia que

sugere:

“(...) Entdo normalmente o que é que eu faco no inicio do ano e que depois vou
fazendo reajustamentos? Fag¢o cronogramas com os alunos. Estes sdo os” timings” que
temos, comeg¢amos pelo timing da disserta¢do, de...da entrega da disserta¢do e vou-
lhes dizendo “vocés daqui a ndo sei quanto tempo entregam-me esta parte, e eu corrijo
esta parte, dou-vos e enquanto isso vocés vao trabalhando outra parte, e depois eu dou-

vos feedback, vocés regressam, e enguanto isso vocés vao trabalhando outra. ”

Reajustar o plano

Quando se faz um plano esta-se a trabalhar com uma previsao esperada de

cumprimento, mas devido a imprevistos as datas sdo reajustadas. O entrevistado Ent10 diz

gue costuma reajustar o plano quando o orientando ndo consegue cumprir com as datas

estipuladas:



69

“Ent10: Por isso eles ndo tém habito...como é obvio! Eles dizem-me assim “professora
ndo consegui...ndo fiz”, entdo reajustamos o calenddario de forma a que consigam

’

fazer.’

Compromisso de cumprimento do plano

O planeamento e as etapas sdo executados em conjunto com o orientando,

diz o entrevistado Ent1:

“(.....) o orientando estabelece comigo um acordo no sentido daquilo que pretende

fazer , como pretende fazer e os prazos para o fazer.”

Responsabilidade do cumprimento do plano

O entrevistado Entl delega no orientando a responsabilidade de cumprir o plano que
tracou em conjunto com o orientador. Qualquer derrapagem nas datas a recuperacao é feita

pelo orientando:

“Tem que fazer um programa de recuperacao, nao é, e nesse plano de recuperagdo o
aluno tem que, em primeiro lugar, estabelecer um compromisso com ele, ndo é comigo.

Eu posso apenas ajuda-lo no estabelecimento do plano,(...)”.

Flexibilidade do plano

O entrevistado Entl diz que elabora o plano mas que o mesmo é flexivel para ambos os

lados dos envolventes:

“Entl: Sim normalmente sdo calendarizadas no inicio, embora exista alguma
flexibilidade. Tem que existir...tem que existir pelas tais razoes profissionais, de parte a
parte. Eu também posso ter uma razdo profissional que invalide uma das reunides. E
portanto passar a exigir que em cada reunido eu quero ver trabalho. Essa foi uma das

regras...... 7
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2.3 Desafio de ajudar a tratar da relagéo interpessoal

Frontalidade

O entrevistador Ent8 para atingir o objectivo que queria, de fazer com que o orientando
fizesse a dissertacdo, adoptou um comportamento muito frontal, a rocar o autoritério e
assertivo, com o orientando. Geriu desta forma o assunto que tinha em méos com o
orientando. Ha pessoas que muitas vezes precisam de uns abandes para reagirem e
comecarem a produzir trabalho. Na gestdo das pessoas é necessario adequar o0 modelo de
gestdo as pessoas com quem se lida:

“Bom, eu...eu ja ndo estou muito certo mas para ai a quinta vez que ele veio falar
comigo, eu disse-lhe uma coisa absolutamente brutal “vocé ndo vai ser capaz de
acabar a tese, e vocé ndo é manifestamente material para acabar uma tese de
mestrado. N&o tem condigdes! Vocé so tem ideias desconexas, despregadas, vem para
aqui perder o meu tempo e eu pd...tenho mais que fazer! portanto pa desista! Vocé ndo
tem capacidade intelectual para chegar ao fim! E 6bvio, é melhor reconhecer isso e
tal...! Bom, passado para ai uns dois meses, ele chegou ao pé de mim e deu-me
assim...um...foi a minha casa! Bateu a porta da minha casa e estendeu-me um
documento, assim com uma certa acrimodnia e tudo. Estendeu-me o documento e disse
“esta aqui!”, “Uhm, mas estd ai o qué?”, “a tese, a tese e tal”, “a tese? Ok, vou dar
uma vista de olhos e depois digo-/he alguma coisa”. Normalmente, nessa altura, eu
sublinhava tudo, reescrevia, metia notas, va ver isto, va ver aquilo, eu colava post-it”.
E ao fim de algum tempo, fiz uma das secretarias la das pos- graduacdes, la da
Lusiada, telefonar ao cavalheiro e dizer-lhe que, isto custou-lhe imenso mas ela teve
que dizer-lhe isto desta maneira e tudo, aquilo é uma técnica “Vats la Viane” por trds,
que é... "olhe, vocé...o professor diz que isto aqui...continua a ndo acreditar que vocé
chega ao fim, acha que sito estd uma porcaria, mas se vocé...mas fez aqui uma série de
notas! E tem pagina a pagina emendas e notas e ndo sei qué, portanto se vocé por
acaso quiser ca vir buscar isto, aparega!”. E ela...a senhora quando pousou o telefone
estava a suar, da maldade que eu tinha feito dizer. Bom, passado para ai umas trés ou
quatro horas, apareceu la o tipo, levou aquilo, e més e meio depois vinha com outra
versdo. A quinta versdo, & quinta versdo, a esséncia e uma caracteristica comigo, toda

a agente faz, se queixa que para af a quarta, ou quinta versdo é que entregam a tese.
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Entdo a quinta versdo eu chamei-o e falei finalmente pessoalmente com ele. Eu disse
“Olhe, a....quero dizer-lhe 0 seguinte, precisa agora de mais seis copias iguais a estas,
entregar, pagar e marca-se a discussdo”. E eu...e ele ficou assim um bocado
atarantado com aquilo e “quer dizer que ja esta?”, “Ja esta por mim! Acho que isto é

uma tese, esta muito boa, e vocé vai discuti-/a .

Reconhecimento

Embora os comportamentos para levar 0s outros a reagir ndo sejam 0s mais ortodoxos,
ha sempre alguém que percebe a intencdo desses comportamentos e agradece té-los tido
porque o resultado final é positivo. E o que diz o entrevistado Ent8, reagiu de maneira
violenta com o orientando para que se esforgasse e terminasse a dissertacdo e no fim esse

esforgo foi reconhecido por ele e a familia:

“E no final, a Unica pessoa que me veio agradecer foi a mée dele, que me veio dizer “
se ndo tivesse, se eu ndo tivesse feito aquilo ele nunca tinha acabado. Ou seja, veio-me
dizer que percebeu o que é que eu fiz, e que se eu nado tivesse feito aquilo ele nunca
acabava o bendito mestrado. Claro, la acabou, .... quando ele trés ou quatro anos
depois veio ter comigo, finalmente percebeu o que € que tinha acontecido e veio
perguntar se me podia pagar uma imperial. Eu disse: pode, pode, com certeza, eu até
aprecio imperiais, vamos ali beber uma. Mas ele s6 quatro anos depois é que ele I1a me
perdoou, pelos vistos ele la ...nunca me chegou a dizer, mas percebeu o que é que eu
tinha feito com ele, porque tem a ver com esta...a...no caso dele era uma certa
tendéncia para um perfeccionismo, ndo é? O problema das pessoas, querem fazer teses
perfeitas. E para....que normalmente isto conduz a angustias, a depressoes e ha pessoas

a procrastinar um bocado. Ficam ali(...) ”.

Afectos

O entrevistado Entl, valoriza a importancia de se conquistar a empatia entre o
orientador e o orientando. Facilita a relacdo e promove a aprendizagem:

“(...) existiu, talvez, a tal empatia que as vezes € muito importante que exista, mas essa

empatia também de alguma forma se conquista. A pessoa também tem que fazer por

isso, de parte a parte. Mas a verdade é que eu ndo consigo encontrar uma razdo para
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dizer assim: ele falhou comigo nisto e que eu vou fazer melhor do que ele. N&o posso
dizer isso. Eu tentei captar tudo de bom que aprendi com ele para aplicar.”

Em contrapartida, o entrevistado Ent12 diz que a cumplicidade é essencial na relagéo:
“Eu valorizo tudo, e noto que ele...se agarra....eu percebo que se houver alguma coisa
que nao consigamos ser cumplices, digamos assim, ndo vai funcionar, eu noto que ha
uma grande cumplicidade entre o orientador e eu. Isso tem que haver mesmo. E quando

)

Nao hd a gente refila.’

Assim como também diz que o orientador € uma pessoa em quem se pode confiar:

2

“(....). E conclui que realmente é uma pessoa cem por cento confiavel.....

O entrevistado Ent13 faz uma avaliacdo positiva do orientador:

“E uma pessoa disponivel, é simpatica, é afavel, é uma pessoa que também gosta de

’

desafios e...’

E acha que a relacdo deve ser franca para evitar inibicdes que afectem a relacéo e, por

conseguinte, o trabalho:

“(...) é que de facto desde o inicio deve haver uma relacdo também de muita franqueza,
e de muita franqueza para que o orientando nunca se sinta a....retraido por manifestar
uma indecisdo, um receio, porque isso de alguma forma pode estar a interferir

negativamente também no percurso e naquele que é o seu objectivo.

O entrevistado Ent14 adopta uma estratégia - a seducao - para levar a bom porto o que
quer. Tenta de uma forma discreta cativar o orientador sem tirar tirar o foco no resultado que

pretende:
“Eu tenho, eu tenho, também tenho os meus trunfos, ndo é? Os meus encantos, 0s meus
encantos passam por ser simpatico, agradavel, ndo contestar, ndo criticar e tentar

’

conduzir no meu proprio interesse na dissertacdo.’

Etica
O entrevistado Entl valoriza também na relacdo interpessoal a honestidade e a

dedicacdo. H& uma envolvéncia na relagdo desde o inicio:
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“(...) Eu penso que uma das coisas é a tal honestidade para com ele e para com o
aluno. Se as coisas nao estdo bem, tem que ser capaz de dizer que ndo esta bem. .........
Isso tem que ser dito ao aluno de inicio. Portanto, ¢ a tal honestidade no trato. Depois,
¢ a dedicagdo... Logo, mais uma vez, talvez o principal seja a honestidade que a pessoa

tem que ter para com ele e para com o outro.(...) ”.

Proximidade

O entrevistado Ent 11 acha que a aproximacdo estreita a relacdo entre o orientador e 0
orientando, ndo se confunde com sentimental mas talvez respeito:

“(....) faz por se aproximar, h4 uma maior ligacdo, ndo € afectiva, claro, mas é a

’

atencdo...’

Comunicacéo

O entrevistado Entl12, avalia a qualidade da relacdo pelo tipo de comunicacdo que
estabelece:

“(...)YMas acho que é uma rela¢do excelente, telefone, “‘mail”’, conversa, considero

como excelente.”

2.4 Desafio de ajudar a interpretar o feedback de terceiros

Nas relagdes interpessoais que dependem do comportamento, o termo feedback
apresenta grande importancia por verificar que todo comportamento dirigido requer feedback
negativo, pois sinais do objecto s&o necessarios para a orienta¢cdo do comportamento.

O processo de feedback podera ser util na modificacdo de comportamentos, €
comunicacdo de uma pessoa ou um grupo no sentido de fornecer informacdes de como essa
pessoa esta a ser afectada, contribuindo assim para direccionar os seus objectivos.

Na prética, observa-se a dificuldade de se dar e de se receber o feedback a alguém, que
podera ser comprovado através da observacdo dos insucessos frequentes na comunicacéo

interpessoal.
Relatdrio

Nem sempre o feedback de terceiros adopta a forma tradicional. O entrevistado Ent8

implementou uma espécie de analise terapéutica para obter o feedback do seu orientando, nao
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pretende que se digam as coisas certas, verdadeiras, mas que as coisas fluam de uma forma

espontanea, com uma cadéncia diaria:

”E ha& aqui uma espécie de espelho que sou eu. Vamos ter aqui uma relacéo quase
terapéutica, tu vais fazendo a analise, ou a auto-analise que acontece no quotidiano, e o
que é que causa e 0 que é que aconteceu, e nada disto tem que ter um critério da verdade,
é a tua verdade! S6 que eu vou entretanto fazer comentérios, vou fazer uma espécie de

mirror, uma técnica de anélise terapéutica como outra qualquer.’

Ou um feedback sob a forma de diario exaustivo, diz o entrevistado Ent8:

“(...)porque ao longo de praticamente de seis a sete meses, todos os dias, ele mandava-
me ao fim do dia um ficheiro, as vezes com muito pouca escrita, outras vezes com
descrigdes até exaustivas de episodios, coisas que aconteceram, o que € que ele sentia, o

que € que as pessoas lhe diziam, o que é que parecia acontecer,(....)”

Avaliagao
Foi-lhe dado um feedback motivador e realcar a importancia do esforco e acgdes que o

orientando investe, relata o entrevistado Ent12:

“(...) entretanto, encaminhei para o orientador e ele préprio me disse: - como é que
conseguiu uma coisa dessas, até as pessoas que ndo a conhecem percebem que € um

’

trabalho sério, e é um trabalho interessante, e um trabalho que tem futuro.’

O feedback também pode ser feito atraves da avaliacdo do orientador valorizando a sua
capacidade de melhorar e imprimir dinamismo sem se acomodar, diz assim o entrevistado
Entl2:

“(... )Eu acho o meu orientador muito a frente, ndo o acho muito agarrado as teorias do

passado, ndo as esquece, devemos té-las sempre como base, mas ele vé tudo muito a

’

frente. Tudo que é para modernizar, seja para melhorar isso eu noto nele.’

Diz o entrevistado Ent13, julgando-o0 uma pessoa disponivel para ajudar e que sente
amizade pelo orientador:
“(...)que é uma relagdo onde....., é curioso porque eu neste momento sinto até alguma

amizade pela pessoa. E acho que é uma relagdo muito afavel, é uma relagéo disponivel, e
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de quem esta ali para colaborar. Eu entendo e as vezes até Ihe costumo dizer que a

pessoa também é minha parceira nisto, e portanto, € um trabalho conjunto.

Ou o reconforto do entrevistado Ent11 por a obtencéo de respostas demonstrar
acompanhamento por parte do orientador. O trabalho que o orientando desenvolve ndo esta a
ser feito em vao, tem o orientador que comenta 0 avanco ou recuo desse trabalho, diz o
seguinte o entrevistado Ent11:

“(....) tenho sempre uma resposta: ok, tudo bem, continue. Tenho sempre. E isso de
certa forma da-nos mais alento e reconforta e sentimos mais...ndo é protegidos...mas é

mais amparados, acompanhados.”

2.5 Desafio de dar feedback a terceiros

Ao dar-se um feedback, incide especificamente sobre o comportamento e ndo sobre a
identidade de uma pessoa, tendo em conta que as pessoas Sao receptivas a isso, pois nem
todas estdo preparadas psicologicamente para receber criticas construtivas e com isso
melhorar a sua conduta a fim de atingir os objectivos individuais e/ou de grupo, e procurando
sempre gque a pessoa nao adopte uma atitude defensiva.

Para superar as dificuldades de dar e receber feedback, é necessario uma relacéo de
confianca reciproca e o reconhecimento de que feedback € um processo conjunto, diminuindo
assim as barreiras entre o0 comunicador e o receptor. Dar feedback a terceiros melhora o
comportamento, a relagdo e o desenvolvimento do trabalho que se faz. E utilizado onde é
necessario um controlo de alguma situacéo, positivo ou negativo, e em funcéo disso um
circuito de controlo estabilizara o output. O feedback é uma forma de partilhar ideias, de
comunicar (linguagem oral, gestos, simbolos, expressées, ou qualquer outra forma que

contenha em si um significado inteligivel, compreensivel) e interaccdo entre as pessoas.
Objectivo

Quando se perguntou ao entrevistado Ent10 de que maneira era mais facil trabalhar com
o0 orientando, respondeu que era através da interaccdo constante de ambas as partes, sendo que
os resultados sdo obtidos mais rapidamente e ambos estdo em conjunto envolvidos no mesmo
projecto, como se pode ler, por outras palavras, a sua resposta:
“Porque é mais facil para mim a...ir dando a...dando feedbacks de...das...dos
diferentes capitulos, por exemplo, se me fizerem o capitulo, eu corrijo o capitulo 1 da

tese, enquanto isso o aluno vai corr...fazendo o capitulo2; enquanto eu corrijo o
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capitulo 2, o aluno vai reajustando o capitulo 1; e assim implica que o aluno esteja
sempre, dentro, a trabalhar na tese e que eu va também trabalhando na tese e consiga

fazer um acompanhamento mais ou menos proximo. ”

Subjectivo

Nesta relagdo de orientacdo, que o entrevistado Ent8 mantém com o seu orientando, o
feedback ndo se faz através da interaccdo constante, mas da interpretacdo gradual, da analise
que faz das suas respostas, ou seja 0 orientador ndo corrige as respostas trazidas mas sim
interpreta-as deixando & mercé do orientando a subjectividade do contetdo. Diz o entrevistado
Ent8:

“(...)como tu és Director Geral de uma organizacao, o que vais fazer é um diario

durante seis a sete ou oito meses e vais anotar todas as experiéncias, tudo o que

sentiste bem, mal, o que querias fazer, o que é que acabou por acontecer, e isto € uma

2

coisa absolutamente intersubjectiva, é a tua perspectival...

Partilha de informagdo mas aguardando uma aprovacao

O entrevistado Ent13, tem a iniciativa de partilhar a informacéo com o orientador mas
mantem-se numa posicdo de expectativa de que haja a aprovacao da parte dele. O avan¢o do
trabalho depende da aprovacgéo de outrem. Resposta do entrevistado Ent13:

“Sim. Sim, porque por exemplo: a....se eu proponho que devo dar um determinado tipo

de resposta de..., por exemplo para a empresa onde estou a fazer um estudo de caso , e

se eu partilho essa resposta de que eu estou a pensar ser a mais indicada, eu partilho

com a orientadora precisamente para perceber se ela também partilha da mesma

opinido.”

2.6 Desafio de criar situacdes de treino/desenvolvimento

Nas respostas dadas encontramos situacdes relacionadas com o treino e o

desenvolvimento das pessoas.

Aprendizagem e desenvolvimento do orientador
Embora a relacdo de orientacdo envolva, neste caso, duas pessoas, uma considerada
aquela que detém maior conhecimento e a outra a que esta a aprender, verifica-se que ha o

reconhecimento de uma aprendizagem mutua. Pode ler-se isso na resposta do entrevistado
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Ent10, ao afirmar ter aprendido com o orientando ao aceitar um trabalho que ndo dominava de

todo, mas que considera ter sido positiva a sua aceitagdo porque obrigou ao estudo de

matérias que ndo dominava. Confirma o entrevistado Ent10:
“(....).que tinha sido um desafio por ser uma experiéncia diferente. Mais uma vez,
porque € que foi positivo? Porque aprendi, entrei numa area que nao me era familiar
e alis era desconhecida de todo, em que inicialmente eu fiquei um bocadinho
resistente, relativamente a aceitacdo ou ndo da temética. N&o é facil nds orientarmos
e eu deixei isto claro com o aluno “olhe ... VOCé percebe mais do que eu, eu vou tentar
estudar para o ajudar, tentar, sobretudo, aqui apostar na questdo metodolégica, que
eu acho que € importante; mas se eu ndo souber alguma coisa, olhe desde ja as

’

minhas desculpas por eu ndo conseguir.’

Aprendizagem e desenvolvimento do orientando
O entrevistado Ent10, no seu papel de orientador constatou as lacunas que o
orientando tinha a nivel da escrita e ensinou-o mostrando como se faz a forma correcta de
escrever. O orientador treinou o orientando e este desenvolveu-se, como se pode ler que o
orientador conseguiu atingir um bom resultado, na resposta do entrevistado Ent10, as seguir:
“(...) foi um trabalho que eu também fui acompanhando ......... com um aluno com
muitas dificuldades na escrita ........ ou seja imensos erros. Para além das
dificuldades na construcdo frasica, erros ortograficos, a determinada altura fui-me
apercebendo que ele ia fazendo pldgios dos diferentes...dos diferentes artigos. Entdo
foi também um processo um processo lento, ndo é facil dizer ao aluno ... E preciso
mostrar ao aluno como € que se faz, ndo é? porque se ele esta a fazer desta forma, é
porque ndo sabe fazer de uma forma diferente. E ndo basta dizer “tem de fazer de
forma diferente”, tem de...é preciso mostrar como é que se faz de forma diferente.
Entéo foi um trabalho muito trabalhoso, passo a expressao, ..... Foi extraordinario.
Foi extraordindrio perceber que...a...eu também consegui, nao é? de alguma forma os
meus conhecimentos, a minha avaliacdo também estava ali a prova e foi muito

positivo, muito positivo essa...essa...essa orientagdo.”

Aprendizagem e desenvolvimento mutuo

Os autores Wisker (2002) e Grant (2004), que focaram os seus estudos no dialogo na

relacdo humana, como meio mais vidvel para o desenvolvimento da competéncia de ouvir, de
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respeitar ideias opostas, de reconhecer o poder que cada pessoa exerce na relacdo, neste caso
da relacdo entre o orientador e orientando, afirmaram que é através dele que se estabelece o
processo reciproco de continua aprendizagem.

A resposta da entrevista ao entrevistado Ent10 confirma que este esforcava-se mais do
que tinha prazer na orientacdo de um tema que ndo dominava, mas o sentido de
responsabilidade e espirito educacional, de que em primeiro lugar estava o sucesso do
orientando, fé-lo aceitar o desafio e ficar muito contente com o resultado obtido que foi
eficaz, quer para o orientando, quer para o orientador, como se pode ler a seguir ambos
aprenderam e se desenvolveram:

“O meu maior desafio foi orientar a dissertacéo ....... porque ndo deu muito prazer
na medida em que foi custoso, custoso estudar um tema que ndo me era amigavel,
........ tive que estudar, estudar que eu ndo me identificava muito. Mas que o aluno
tinha uma paixdo tremenda pelo tema. Entdo eu também ndo podia...defraudar as
expectativas que ele tinha relativamente ao tema. Isso foi um desafio, estudar uma
coisa que eu nunca me imaginei estudar, pronto, ndo gostei de ter estudado, mas no

final foi...eficaz e ai fiquei muito satisfeita por perceber que a orientagdo, apesar de
eu ndo gostar do tema, de ndo ser a minha area, ela foi eficaz e no fundo é isso que
importa é que os alunos saiam daqui com orientac¢des, com aprendizagens e com
trabalhos que tenham...que sejam cientificamente validos, que estejam em condigoes
de serem apresentados a comunidade cientifica, que sejam divulgados em revistas da

’

especialidade.’

O entrevistado Ent11 diz que quando se tenta perceber como as coisas foram feitas e
qual o objectivo, ambos envolvem-se no estudo e estdo a aprender porque existe interesse em
aprender, leia-se a sua resposta:

“(...) Esta a aprender. Dai também achar que ....a proximidade e....o interesse pelo
tema é uma tentativa de aprender, porque ao fim e ao cabo estd a tentar ...., porque o
trabalho ja estava feito, de certa forma o trabalho ja estava feito, esta a tentar
perceber como o trabalho estava feito e o que se quer em concreto. Ao fim e ao cabo

estamos os dois a estudar. Estamos a trabalhar e estamos a descobrir.”
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Ensinamento através da correcgdo

E trabalhoso ensinar o orientando corrigindo os seus erros. Requer muita paciéncia e
dedicacédo. O entrevistado Ent10 diz que refazendo trabalhos com erros também se esté a
ensinar o orientando:

“(...)alunos tém na escrita, sobretudo, na escrita cientifica, na formatacéo, no uso de

regras cientificas, o que nos da a nos orientadores imenso trabalho e depois em

termos de correcgdo...porque no fundo ao corrigirmos estamos a ensinar e estamos

quase que a refazer esta...esta disserta¢do.”

E o orientando esta a aprender, quando diz ao orientador no final do trabalho ja feito
de que se pudesse refazia-o todo, afirma o entrevistado Ent10:

“E quando eles chegam ao fim e dizem assim “eu se fosse agora fazia tudo de forma
diferente, para melhor, a...eu acho que é bom para um orientador, é sinal de que

houve aqui a...aprendizagem. E esse o objectivo.”

2.7 Discussao dos resultados

Os dados explicam em certa medida que no processo de orientacdo, o orientador e 0
orientando aplicam a mentoria académica, ou outro tipo de relagcdo associada com a mentoria.
Reportando-nos ao que Jacobi em 1991 afirmou nos seus estudos, na area educacional, a
mentoria é aplicada no acompanhamento de estudantes universitarios através do apoio,

conhecimento, orientacdo academica e estimulo ao envolvimento em processos académicos.

E evidente que a fase da elaboracdo da tese é uma das mais dificeis para os orientandos.
Poucas investigacdes existem sobre as condigbes de orientagdo, bem como sobre o
relacionamento entre o orientador e orientando, evidenciando as caréncias em torno do tema
orientacdo. Neste contexto, entendemos que o processo de construcdo do conhecimento nao é
uma actividade isolada, e necessita da interaccdo entre o orientador e o orientando. Os
orientadores sdo pessoas que mantém relagcdes singulares, intersubjectivas, complexas e ricas
em detalhes com os orientandos, e, desta relacédo, resultam dissertacdes que contribuem para a
sistematizacdo e consolidacdo do conhecimento cientifico em determinada area. Porém, para
que este processo seja produtivo, € necessario que os orientadores e 0s orientandos conhegam
as suas atribuicoes, constituindo através de um relacionamento construtivo o espago propicio

e efectivo para a criacdo de conhecimentos. Se estes actores renunciam as suas funcoes,
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podem ocorrer rupturas no relacionamento que acabam por influenciar de maneira negativa o

processo de construcdo e a qualidade dos trabalhos.

Partimos do principio de que um dos pontos criticos, responsavel por fracassos e sucessos
dos orientandos de mestrado, € a qualidade da orientacdo. Os dados apontam algumas
disfuncbes fundamentais sobre os envolvidos na orientacdo, mostrando obstaculos e
dificuldades da orientacéo relacionados com a capacidade de escrita e construgéo de trabalhos
dos orientandos, deixando fortes evidéncias de quanto a actividade de orientacdo qualifica os

orientandos.

Os resultados apresentados denotaram indicios de que o orientador se configurou como
um direccionador do processo e cada orientador desempenha a fungdo de orientador a sua
maneira.

O orientador mostra disponibilidade e aproveita a boa relacdo que tem com 0s seus
parceiros, para ajudar os orientandos que tém dificuldade em aceder a recolha de dados para o

trabalho ou que se estejam a afastar do processo de orientacéo por falta de motivacgéo.

A exigéncia ou empenho para que os orientandos se dediquem as actividades do processo
de mestrado podera estar relacionado com a preocupacdo dos orientadores com as evasdes e
desisténcias por parte dos orientandos.

Ha uma preocupacdo por parte do orientador em assumir o seu papel pedagdgico ao
acompanhar temas que ndo domina e uma grande preocupac¢do com a comunicagdo escrita,
ndo basta saber escrever € preciso escrever bem e sem erros. Verifica-se a tendéncia para a
verificacdo da compatibilidade de interesses pelo estudo a ser pesquisado. Nota-se que ha uma
preocupacao com a imagem da instituicdo e dos trabalhos que séo feitos e tornados publicos.
Dota-se de paciéncia e persisténcia a ensinar e a corrigir falhas, com a ajuda do orientando,
achando-lhe com capacidades para superar essas dificuldades.

E um factor de sucesso o esforco que os orientadores fazem por manter o contacto com 0s
orientandos ou serem muitos assertivos com eles para que terminem a dissertacdo. Sdo formas
de ajudar os orientandos nas tarefas referentes ao processo de orientacao.

Compreendemos que os orientadores devem promover o trabalho conjunto, de
colaboracdo e comunicacdo com os orientandos (interpretar, analisar, orientar, dialogar,
reflectir e criticar construtivamente), valorizar essa comunicacdo, desenvolver a sua formacao
pessoal, social, cognitiva e profissional e estabelecer uma relacdo envolvente e de

cumplicidade. Caminharem no mesmo sentido facilita a relagdo académica.
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Verificamos que o contacto periodico e a acessibilidade entre o orientador e o orientando
sdo factores de sucesso na conclusdo dos trabalhos. Os orientadores procuram que 0S
orientandos se comprometam com as actividades planeadas, enquanto alguns orientandos
procuram seguranca nos orientadores, evidenciada no dominio da metodologia de

investigagdo ou do conhecimento especifico na area.

Os orientandos tém uma preocupacao em estabelecer lacos afectivos. Consideramos que
o0 orientador tem um papel importante no estabelecimento das relagdes interpessoais com o
orientando. Facilmente depreendemos que durante todo o periodo da pratica académica sao
estabelecidas e mantidas relagdes interpessoais com o orientando.

Subjacente ao modo como o orientando € acompanhado e a orientacdo e ajuda que lhe é
prestada. Temos que ter em consideracédo toda o processo de construcdo da aprendizagem do
orientando, analisando, ajustando, planificando formas de actuacéo.

Partilhamos da concepc¢do da mentoria como um contexto de desenvolvimento pessoal e
profissional para o orientando e para o proprio orientador. De facto, os entrevistados
afirmaram que ambos estdo a aprender neste processo, 0 que nos leva considerar que a
mentoria tem como objectivo construir praticas e saberes mais adequados aos problemas e
desafios, isto é, produzir ideias através da possibilidade de transformar e criar alternativas. Na
construcdo desse desenvolvimento teremos de ter em consideracdo um elemento determinante,
a relacdo, dado a sua natureza interactiva. O processo de desenvolvimento pessoal e
profissional ocorre no contexto de uma relacdo interpessoal significativa, emocionalmente
carregado, onde € percebida e experienciada a seguranca, a confianca e o apoio.

Consideramos que 0s conceitos aclarados na revisao da literatura e a analise dos dados
recolhidos nos permitem dar resposta as questdes da investigacao relacionadas com os
objectivos do estudo e, deste modo, chegar as conclusdes e enunciar algumas pistas para
futuros trabalhos de investigacdo. Assim, conseguimos identificar como orientadores e
orientandos praticam o0s seus papéis e relacdes nesse processo e reconhecer a natureza da
relacdo entre orientador e orientando; identificar a qualidade da relagdo entre orientador e
orientando e que influéncia tem no desempenho.

Vemos que as situacdes de mentoria se devem caracterizar por uma relacdo interpessoal
dinamica, encorajante e facilitadora de um processo de desenvolvimento profissional e de
aprendizagem consciente e comprometido.

Constatamos neste estudo que a planificacdo e operacionalizagdo de todo o processo de

orientacdo com o orientando definindo os objectivos e as estratégias adequadas, ajudando-o a
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identificar as dificuldades e problemas que vao surgindo de forma a colmata-los, é sem davida,
uma das competéncias fundamentais do orientador.

Facilmente se compreende que a capacidade de comunicar, de promover o didlogo e de
proporcionar um feedback adequado, de modo a que o orientando possa intervir, para
melhorar e inovar o seu desempenho, aliada a criacdo e sustentacdo de um clima afectivo-
relacional, catalisador de um espirito de abertura, de flexibilidade, de disponibilidade e de
sentido critico, sdo competéncias do orientador, que se revestem de uma importancia extrema,
no processo de desenvolvimento da pratica académica.

A relacdo interpessoal entre o orientador e o orientando € determinante para o0 sucesso ou
insucesso da pratica da orientagdo. Assim, o tempo destinado a construcdo de uma relacéo
interpessoal positiva é tdo ou mais importante, que o tempo dedicado a objectivos de natureza
cientifica e pedagdgica. Ao longo deste estudo encontramos a confirmacao desta perspectiva
na revisao da literatura e na analise e interpretacdo de dados. Alias, esta bem presente a
importancia atribuida a relacdo interpessoal e a comunicacao social que permitem estabelecer
e desenvolver uma atmosfera afectivo-relacional, que facilita, dificulta ou neutraliza o
processo de desenvolvimento e de ensino-aprendizagem e, consequentemente, 0 processo da
orientacéo.

Assim, ao analisarmos a tematica da relacéo entre o orientador e o0 orientando, na
mentoria académica, extraimos a categorizacéo dos desafios e as caracteristicas/beneficios

conforme explanado na Tabela 1, abaixo.

] LicOes da relacéo de
Como a mentoria

Categorizagdo | Caracteristicas/desafios o orientacdo para a
] ) ) académica ultrapassa _
dos desafios | da mentoria académica _ mentoria
os desafios _
empresarial

_ o Entre os pares da
- investigacéo das 5 )
o relacédo de mentoria
condigOes de _
_ empresarial deve ser
orientagéo ]
S o _ _ ) implementado o
Profissionais | Trabalhos dificeis - investigacdo do tipo
_ planeamento e
de relacionamento o
o operacionalizagdo do
- evidéncia das o
o processo e definidos
caréncias o
objectivos e
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estratégias adequadas.

Afectivos

Relacbes complexas

- construgéo do
conhecimento

- relacionamento
construtivo

- actividade interactiva

- sistematizacgéo e
consolidacéo do
conhecimento
cientifico

- evitamento de
rupturas no
relacionamento

- conhecimento das

atribuicdes /funcdes

A relagéo interpessoal
na mentoria
empresarial deve ser
dinamica, interactiva,
encorajante e
facilitadora do
processo de
desenvolvimento
profissional e de
aprendizagem, de
forma consciente e

comprometida.

Profissionais

Disfuncdes fundamentais

- qualidade da
orientacédo
- qualificacdo dos

orientandos

O mentor deve
identificar as
disfuncdes do
empregado e
promover a sua
qualificacdo pessoal e

profissional.

Técnico-

metodologicos

Subjectividade do

orientador na orientacéo

- orientador dirige o
processo
- 0 orientador procura

resultados

O mentor deve definir
0s objectivos e as
estratégias adequadas,
ajudando-o a
identificar
dificuldades.

Afectivos

Evasoes e desisténcias

dos orientandos

- disponibilidade por
parte do orientador

- exigéncia e empenho
do orientador

- 0 orientador assume

Sustentacdo de um
clima afectivo-

relacional.
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0 papel pedagogico
no acompanhamento

- existéncia de
compatibilidade de
interesses

- existéncia de
contacto com 0s
orientandos

- comportamento
assertivo com os

orientandos

Caminharem no mesmo

- promocéo do
trabalho conjunto

- colaboracéo

- comunicagdo com 0s

orientandos

A relagdo de mentoria
deve pautar-se pela
capacidade de
comunicar e de

coordenar a

Afectivos ) _ o
sentido - desenvolvimento da | comunicacéo, de
formacao promover o didlogo,
- envolvéncia e proporcionar o
cumplicidade feedback e o sentido
critico.
- existéncia de
contacto periédico
- acessibilidade entre o y )
o _ A relacdo de mentoria
Técnico- orientador e

metodologicos

Finalizacdo da dissertacao

orientando
- comprometimento
com as actividades

planeadas

deve ter uma estrutura

temporal.
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Afectivos e
Técnico-

metodoldgicos

Construcéo da

aprendizagem

- relagOes interpessoais
subjacentes ao
acompanhamento

- construcgéo da
aprendizagem
planeando formas de

actuacéo

E determinante para o
SUCesso ou insucesso
a relacdo interpessoal,
tdo mais importante
que o tempo dedicado
aos objectivos de
natureza cientifica e

pedagogica.

Afectivos e
Técnico-

metodologicos

Produzir ideias e criar

alternativas

- relagéo interactiva
- relacéo interpessoal
significativa

- confianca e apoio

O trabalho conjunto e
0 estabelecimento de
uma relagéo
envolvente e de
cumplicidade
desenvolve pessoal e
profissionalmente as

pessoas.

Técnico-

metodologicos

Boa imagem da

instituicéo

- correccao por parte
do orientador de
falhas no trabalho e

na escrita

A correccéo de erros e
a elaboracdo dos
trabalhos que sdo
difundidos, protege a
boa imagem da
instituicdo que é
transmitida aos

outros.

Tabela 2- Caracterizacdo dos beneficios da mentoria académica versus mentoria empresarial

Por diversas vezes, ao longo deste trabalho, referimos que a mentoria académica é

uma actividade que visa o desenvolvimento e a aprendizagem do orientando. Os orientadores

da prética de orientacdo supervisionam e gerem o desenvolvimento e a aprendizagem dos seus

orientandos. No fundo, funcionam como facilitadores ou gestores da aprendizagem.

Um aspecto importante para um bom relacionamento interpessoal é a capacidade de

estabelecer uma comunicacao eficaz que possibilite perceber as ideias e as opinides dos
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orientandos, de os compreender, de manter uma relagéo aberta propiciada por um clima
positivo, que os leve a reflectir sobre as suas préaticas e 0s ajude na construgdo segura das suas
aprendizagens.

No processo da prética de orientacdo, é fundamental, como vimos anteriormente, criar
um clima afectivo-relacional favoravel a manifestacdo de atitudes de empatia, de confianca,
de frontalidade, de apoio, que favoregcam uma comunicagao aberta.

Como ¢ sabido, a actividade de mentoria, supervisao, tem de ser exercida na base do
respeito mutuo e do reconhecimento do trabalho e das capacidades de cada um.

A relagéo interpessoal e comunicacional entre orientador e orientando depende,
fundamentalmente, do clima estabelecido pelo professor orientador, da relacdo empatica com
0 orientando, da sua capacidade de comunicar, ouvir, reflectir e discutir o nivel de
compreensdo e da criacdo das pontes entre o seu conhecimento e o deles. Deve ser uma
relacdo entre diferencas de competéncias e, por via disso, uma relagdo de confianca que
pressupde um alargamento da experiéncia e essa diferenca de experiéncias possibilitam a
aprendizagem.

Os orientadores entendem a orientagdo como um processo de ensino- aprendizagem.

Norteamo-nos neste estudo pelos desafios que orientadores e orientandos de um instituto
superior enfrentam e que tipo de impactos isso tinha na relacdo académica e no processo de
mestrado.

A relacdo é interpessoal e de longo prazo, muitos sdo 0s animos e desanimos dos
orientandos — gerem a parte pessoal e académica - ha estratégias que sdo adoptadas para bem
conviver, ha planos de trabalho tracados e objectivos a atingir, ha tarefas a desempenhar e
pessoas a verem-se na obrigacdo de ensinar, aprender com o foco no desenvolvimento que se
traduz no resultado eficaz das ac¢des que se promoveram. Nesta relacdo académica interferem
os afectos, o dialogo, a frontalidade, a honestidade, o desejo de proximidade e cumplicidade,
0 envolvimento no processo, a sistematizacdo dos assuntos, a promocdo das ideias e a ética.

A estrutura da relacdo académica ndo é a de uma empresa, mas tem praticas, objectivos a
atingir e resultados a concretizar como numa empresa. Na realidade, constata-se que na
relacdo académica gerem-se pessoas, comportamentos e resultados. Nas empresas também,
por isso podemos afirmar que essas praticas na relacdo de orientacdo sdo licdes de mentoria

gue se podem aplicar numa empresa e poderem ser ensinadas as empresas.



87

2.8 Conclusao

A partir da analise das transcri¢cbes das entrevistas realizadas foi-nos possivel aceder as
experiéncias dos orientadores e dos orientandos. A relacdo de orientagdo €, em termos gerais,
encarada como uma experiéncia positiva indutora de diversos desafios que por sua vez fazem
despoletar o crescimento e o desenvolvimento de todos os intervenientes. Verificamos que a
orientacdo académica € uma relacdo pedagdgica que se estabelece entre orientando e
orientador, que apesar de ter caracteristicas gerais, por ser dindmica e envolver pessoas, cada
uma a sua maneira, com as suas subjectividades, estabelece-se em patamares diferenciados
entre o orientador e o orientando, pois as caracteristicas pessoais e profissionais de cada um

sdo, também, diferentes.

A subjectividade implica momentos de tensdo, de conflito, de equilibrio, de harmonia,
dependendo da sintonia entre as pessoas envolvidas. Nessa Optica, 0 respeito pelas diferencas
torna-se uma condicdo fundamental para a qualidade da relacéo, para o sucesso do trabalho e

para a superacgéo de conflitos que eventualmente possam surgir no decorrer do processo.

Achamos que o compromisso deve pautar a relacdo, tendo o orientador e o orientando
direitos e deveres a serem respeitados. Cada um com um papel a desempenhar, mas ambos a
interagirem num processo de dialogo, respeitando-se a autonomia e a personalidade de cada
uma das partes. A funcdo do orientador ¢ a de um educador, cuja experiéncia, mais
amadurecida, partilha com o orientando, num processo conjunto de construcdo de
conhecimento. Ele é um educador, estabelecendo com o seu orientando uma relacéo

educativa, com tudo o que implica no plano da elaboracéo cientifica.

E notavel que o papel crucial que o orientador desempenha na promocdo do
desenvolvimento e crescimento dos alunos. As opcdes e orientaces por ele adoptadas tém
implicacdes nas oportunidades proporcionadas e consequentemente na aprendizagem
daqueles.

Se considerarmos o objectivo especifico: “ reconhecer a natureza da relagéo entre
orientador e orientando; identificar a qualidade da relacdo entre orientador e orientando e que
influéncia tem no desempenho”, conseguimos chegar a concluséo que a qualidade da relagdo
na orientacao influencia o desempenho do orientando.

Quanto ao objectivo geral do estudo:” identificar como orientadores e orientandos
praticam o0s seus papéis na relacdo de orientacdo e que licdes se tiram para a mentoria nas

empresas”, naturalmente que através de desafios e a forma como sio geridos e ultrapassados
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se tiram licBes que podem ser aplicadas nas relagdes de mentoria nas empresas, Como
estratégia de recursos humanos para atingirem os objectivos empresariais.

Acrescentamos que, os dados apontam que, no exercicio da fungdo os orientadores
enfrentam desafios que podem ser categorizados como: 1) afectivos, 2) profissionais e 3)
tedrico-metodoldgicos. Em relagdo ao aspecto afectivo, destaca-se a necessidade de conhecer
a histdria de vida do orientando, as suas expectativas em relacdo ao curso, bem como de
proporcionar o didlogo e estabelecer um clima de confianca, numa relacdo de parceria e de
confianga. Em relacdo ao aspecto profissional, nota-se ser fundamental definir o tipo de
relacdo entre ambos, em que cada um tem um papel diferenciado no desenvolvimento do
trabalho; conhecer e discutir a proposta de trabalho; captar a capacidade do orientando de
trabalhar sozinho e ser capaz de ser autdbnomo. No que diz respeito aos aspectos tedrico-
profissionais, destaca-se a importancia de estabelecer um contrato pedagdgico entre ambos
para 0 bom andamento do trabalho. Torna-se necessario a elaboragdo de um cronograma com
a definicdo das actividades a serem desenvolvidas, horarios de encontro, etc. A forma de
orientar depende de cada orientador pelo que deve ser esclarecido desde o inicio.

Vimos que os orientadores se preocupam com a dificuldade do orientando em escolher
um tema ajustado a sua linha de pesquisa, alinhando o interesse do objecto quando necessario,
e que este saiba como desenvolver os aspectos metodoldgicos da pesquisa, além de manter o
compromisso. Os orientandos enfrentam estes desafios no dia-a-dia, sendo fundamental o
olhar e a ajuda de quem tem mais experiéncia para promover as mudancas essenciais.

Os orientadores destacam ter responsabilidade, estimular a autonomia do orientando,
integrar os orientandos ao grupo, ser parceiro, valorizar o dialogo e ser disponivel.

Notamos que uma das fragilidades que comprometem a elaboracdo e qualidade do
trabalho no processo de orientacdo, foi apontada como sendo a dificuldade na escrita
académica, falta de dominio da literatura e da metodologia para desenvolver a pesquisa, falta
de tempo para se dedicar ao curso de mestrado, dificuldade em cumprir prazos.

Orientandos e orientadores reconhecem que, entre ambos, a empatia, 0 saber ouvir e
dialogar, a confianca e o respeito sdo fundamentais para o éxito do trabalho.

Entrando nos pormenores, afirmam os orientadores que se dispdem a ajudar quando o
orientando pede. A ajuda tanto pode ser recorrendo a rede de contactos propria em proveito
do orientando; como sendo o orientador persistente com os orientandos, quase desistentes e
ausentes, contactando-os para que ndo desistam da dissertacdo, mesmo se essa insisténcia lhe
causa uma frustracdo enorme; como envolver-se num tema de uma area que nao lhe é familiar

e que obriga o orientador a estuda-lo profundamente.
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A ajuda é reconhecida pelos orientandos quando os orientadores fazem questdo de ndo
desistir de um orientando e lhes faz lembrar sucessivamente, através de mensagens, que tem
que atingir o objectivo de acabar a dissertacdo, deixada incompleta. Existe também a
consciéncia da ajuda por parte do orientando quando o orientando lhe reconhece a vontade de
nao querer que seja feita ma figura com o trabalho executado.

Outra forma de ajuda para a realizacdo de tarefas é através do comportamento assertivo e
a um nivel de crueldade, do orientador para com o orientando, com o intuito de o fazer reagir
e finalizar a tese; da correccdo da forma de escrever; do débito de ideias e abertura de
horizontes; da sistematizacdo da informacdo; da aplicacdo de cronogramas e Seus
reajustamentos a medida das necessidades; do estabelecimento do compromisso com o
orientador.

No que se refere as relagdes interpessoais, existe o esfor¢o de criar 0 ambiente propicio
ao bem-estar e satisfacdo na relacdo através da empatia, da honestidade, da afinidade, da
posicdo de poder assumida pelo orientador, gerando conflito para promover o dialogo e a
coordenacdo de acgdes para atingir um objectivo.

O orientando valoriza a cumplicidade com o orientador e a franqueza.

O feedback € essencial e promove o desenvolvimento dos processos e das pessoas, além
de permitir que o acompanhamento favoreca a proximidade entre o orientador e o orientando.

Relativamente a ajuda no treino/desenvolvimento aprende-se estudando novas matérias,
adquirindo novos conhecimentos, e ensina-se corrigindo os orientandos.

Em concluséo, a relagdo entre o orientador e o orientando € uma relacéo interpessoal. Os
orientadores sdo uns facilitadores do acompanhamento do orientando. Talvez exista uma
relacdo mais de supervisdo do que de mentoria.

A natureza da relacdo e os desafios com que se deparam os orientadores e 0s orientados
no meio académico sdo similares e transversais aos do meio empresarial. Ambos séo
compostos por pessoas, com papéis e missdes diferenciadas, que tém que ser geridas e que sao

sujeitas a influéncias internas e externas.

2.8.1 LimitacOes e recomendacdes para investigacdes futuras

A limitacdo da pesquisa foi tracada pelos aspectos tedricos. No aspecto tedrico, destacou-
se 0 reduzido numero de material bibliografico especifico sobre o assunto. Varios artigos
cientificos foram consultados e analisados, porém, a maioria tratava das interac¢cdes humanas,

mas sem se apoiar em resultados advindos da relagéo orientador-orientando.
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Mesmo com esta limitacdo, este trabalho justifica-se, tendo em vista a intencdo de
dinamizar as relagdes entre o orientando e o orientador, criando-se a oportunidade e o valor de
outros estudos cientificos que, também, oferecam outras alternativas, nomeadamente estudos

noutras universidades e comparacdes entre a mentoria académica e a mentoria empresarial.
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Anexo 1 — Guido de entrevista — Relacéo entre orientador e orientando

TEXTO INICIAL COMUM AO ORIENTADOR E ORIENTANDO:

Estou a fazer uma pesquisa sobre a tematica “ Relagdo entre o Orientador e Orientando,
qualidade e natureza”, para a minha dissertacdo de Mestrado em Gestiao de Recursos Humanos.
Esta entrevista é feita na qualidade de Orientador/Orientando. N&o ha respostas certas ou
erradas, 0 que importa € a percepcdo pessoal que tem sobre o assunto. Solicito a sua/tua
permissdo para gravar a entrevista, de modo a facilitar a recuperacdo das informacdes. A
gravacdo serd utilizada apenas para fins académicos e o seu/teu nome ndo sera mencionado na

dissertacdo, para isso utilizarei uma codificacao.

PERGUNTAS PARA O ORIENTADOR:

Qual a sua idade, faixa etaria?

Qual a sua area de formacdo académica

Conte-me sobre a sua experiéncia de orientacdo de mestrandos. Qual a sua melhor e a sua pior,
ou menos boa?

Qual o seu estilo de orientacdo?

Como mudou ao longo do tempo o seu estilo de orientacao?

Que tipo de orientadores tem? Qual o seu preferido?

PERGUNTAS PARA O ORIENTANDO:

Quial a tua faixa etaria?

Quial o curso da tua licenciatura?

Quial o curso do teu mestrado?

Qual a tua experiéncia de orientagdo. A melhor e a pior, ou menos boa?

Descreve as caracteristicas da tua relagdo com o teu orientador.

O que consideras importante no processo de orienta¢do do teu trabalho?

Que papel achas que deveré ter o orientador?

Dés mais importancia as competéncias técnicas ou comportamentais na relagdo com o teu

orientador?

TEXTO FINAL COMUM A AMBOS:
Chegamos ao fim da entrevista, quer/es acrescentar mais alguma coisa gque ndo tivesse/s
anteriormente e/ou propor sugestdes para a melhoria da relacdo no processo de orientacdo?

Muito obrigada pela sua/tua colaboracéo e disponibilidade em conceder(es)-me esta entrevista.



