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Este trabalho consiste em um estudo exploratorio que busca identificar que fungdes de
Mentoria e que aspetos de Lideranca Transacional, Transformacional e Servidora estdo
presentes no comportamento de orientadores de mestrado e doutorado no Brasil. Utilizou-se
um questiondrio semi-estruturado, enviado via e-mail e disponibilizado numa plataforma on-
line para os doutores/orientadores de mestrado e doutorado, para a obtencdo dos dados,
compilando itens dos construtos de Mentoria (Noe, 1988) Lideranga Transacional,
Transformacional, Laissez-faire (Bass e Avolio, 1985) Lideranga Servidora (Dennis, 2004). O
proceder metodologico baseou-se em andlises quantitativas e qualitativas, a partir de
informacgdes provenientes de estatistica descritiva. Constatou-se, a partir dos resultados
analisados, que existe falta de compreensdo do que ¢ ser mentor pela maioria dos respondentes
(doutores/orientadores), que ndo identificam como elementos do modelo ideal de orientagdo
muitos dos comportamentos constituintes das funcdes de mentoria. Assim como nao
identificaram elementos dos modelos vigentes de lideranga.
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1. A interface entre Carreira, Mentoria, Lideranca e Orientacdo de Mestrado e
Doutorado

Este trabalho busca contribuir para o enriquecimento da literatura existente no que diz
respeito a interface dos temas abordados: Mentoria, Lideranga e Orientacdo, ampliando o
conhecimento sobre a importdncia do papel do orientador, como lider e mentor, no
desenvolvimento da carreira do orientando. Diante da necessidade de um arcabougo tedrico
que sirva como guia, provido de instrumentos de mensurac¢do, sobre as fun¢des do orientador,
este estudo procura ainda contribuir na busca da identificagdo de como os orientadores de
mestrado e de doutorado atuam, formando as bases de um modelo de orientagdo, a partir dos
construtos de Mentoria e Lideranga.

No ambito corporativo, muita énfase tem sido dada ao desenvolvimento das
organizagdes e, conseqiientemente, daqueles que as constituem, o que demanda recursos
humanos altamente especializados e ao mesmo tempo polivalentes, que possuam um elevado
grau de comprometimento ¢ uma postura resiliente. Malschitzky (2004) defende que a
capacidade de reajustamento imediato as exigéncias corporativas e a necessidade de
adaptabilidade impostas por uma economia de grande competitividade exigem um aumento
generalizado nos niveis de instrucdo e de qualificagdo do profissional, bem como uma
atualizagdo continua das competéncias e conhecimentos adquiridos.

Na visdo de Malschitzky (2004), a flexibiliza¢dao das formas de trabalho, a terceirizagdo
e o crescimento das atividades de consultoria marcaram profundamente o contrato tradicional
(capital x mao-de-obra) e trouxeram para cada profissional, a responsabilidade pela busca de
oportunidades de formagdo ¢ de aperfeicoamento. Dutra (2002:196) constatou, em pesquisas
realizadas, em 1990, no acompanhamento de servicos de recolocagdo que no Brasil ainda ¢
baixissimo o percentual de profissionais que pensam em suas carreiras de forma estruturada.

O desenvolvimento da carreira profissional perpassa a vida académica e € preciso
compreender a Universidade e, conseqiientemente, os programas de pds-graduagdo, como
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espacos para reflexdo critica e geracdo do conhecimento, assim como elementos estruturadores
na formagdo de profissionais para o mercado empresarial. Diante desse quadro, Malschitzky
(2004) argumenta que a qualificagdo profissional e a atualizagdo constante, através da
educagdo continuada, passaram a ser determinantes da empregabilidade. A necessidade de
possuir curso superior (graduagdo) foi substituida pela exigéncia de possuir curso de pods-
graduacdo e as empresas passaram a cobrar dos executivos a efetiva aplicabilidade dos
conhecimentos adquiridos em dindmicas situagdes empresariais. O profissional que ofertar esse
perfil ao mercado terd mais chances de alcancar um futuro promissor. E indispensavel,
portanto, o investimento em carreira, agregando valores, aprofundando conhecimentos,
melhorando atitudes e posturas, sem esquecer-se da qualidade de vida e do equilibrio
emocional. Na era do capital intelectual, as organiza¢des trabalham com mais cérebros e menos
recursos financeiros, isto ¢, maior qualidade de talentos e menor quantidade de pessoas
(FREITAS, 2002).

Nesse contexto, voltado para o desenvolvimento do profissional, os cursos de pos-
graduacdo assumiram um papel preponderante em relacdo a empregabilidade.
Concomitantemente, ocorreu no Brasil, nos ultimos anos, um crescimento da produgao
cientifica. Velloso (2005) salienta que se multiplicaram os programas de pos-graduagdo stricto
sensu, bem como se elevaram as ofertas de cursos de especializagdo ¢ MBAs. Desta maneira,
também aumentou, de forma extraordinaria, a producdo de artigos cientificos, monografias,
dissertagdes e teses, evidenciando uma necessidade de atengdo especial para estes trabalhos e
para o processo da orientacdo (Leite Filho e Martins, 2006). Refletindo sobre esse ponto,
Martins (1999:57) afirma que, “[...] neste processo quase frenético, muitos professores,
espontaneamente ou for¢cosamente, agregaram das suas fung¢oes docentes o papel de
orientadores de trabalhos académicos”.

Um trabalho de conclusdo da pds-graduagdo strictu sensu € construido dentro do mundo
real, repleto de demandas relacionadas ao tempo e ao espago, por seres humanos normais. A
orientacdo, que tem por objetivo a producdo de um trabalho cientifico de folego, ndo deixa de
ser uma relagdo humana de influéncia, eivada de vicissitudes como proximidade, divergéncia,
discordancia, aceitacdo, sofrimento e gratificagdo (Bianchetti; Machado, 2006). Portanto, ¢
relevante estudar e entender a relagdo de orientacdo para poder melhora-la, pois este fenomeno
faz interface com outras relagoes de influéncia como Mentoria e Liderancga.

Mentoria ¢ uma das mais poderosas abordagens existentes para desenvolver os
individuos e as organizacdes (Chao, Walz & Gardner, 1992, Raggins, 1997). Em relagdo a
mentoria, este trabalho toma como base o modelo tedrico elaborado por Kathy Kram, que
define o processo de mentoria como um relacionamento entre “um jovem adulto e um adulto
mais velho, mais experiente que ajuda o mais jovem a navegar no mundo adulto e do
trabalho” (Kram, 1985:2).

Desenvolver pessoas e organizagdes ¢ uma das competéncias esséncias dos lideres. Os
processos de mudanga no interior das organizacdes representam um dos desafios mais
importantes para as organizacdes e para seus lideres no contexto atual, de grandes pressoes e
de incertezas (Hitt, Miller & Colella, 2007). A gestdo das mudangas ¢ uma competéncia
necessaria ao lider eficaz, que tem como meta alcangar os objetivos empresariais. O foco
organizacional reside, atualmente, em promover o capital humano visando obter melhor
performance, criatividade e qualidade, fazendo surgir questdes sobre o tipo ¢ o estilo de
lideranca necessaria para gerar uma atmosfera favordvel de trabalho nas organizagdes.
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Portanto, o papel do lider passou de controlador de processos para desenvolver pessoas,
alinhando-se ao papel do mentor (AKTOUF, 2004).

Segundo Kotter (1990), lideranca diz respeito ao enfrentamento da mudanga, pois os
lideres estabelecem direcdes através do desenvolvimento de uma visdo de futuro e engajam as
pessoas, comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar obstaculos. Por outro lado,
empregados qualificados exigem trabalhos desafiadores, um ambiente de trabalho positivo,
liderancas competentes e empaticas, representando mais um desafio para o lider, que precisa
fomentar o desenvolvimento profissional dos seus subordinados, fornecendo a eles suporte,
dire¢do, senso de equipe, feedback e atuando como coach da sua equipe.

Programas de Mentoria vém se tornando uma maneira de apoiar as pessoas nas
mudancas organizacionais impostas pela globalizacdo. Faz-se mister, portanto, aprofundar o
conhecimento sobre as interfaces dos papéis de lideres e mentores que objetivam o
desenvolvimento de carreira de seus subordinados e mentorados (Carvalho, 2003). Nao foi
identificado um modelo de orientagao de mestrado e/ou doutorado, mas esse fenomeno pode
ser percebido como um processo formal de mentoria, portanto, ¢ importante investigar até que
ponto os aspectos pertinentes a aos temas mentoria e lideranga encontram-se no
comportamento dos orientadores.

2. A questdo da Orientacio

A pos-graduagdo, como todo o restante do sistema de ensino brasileiro, tem sofrido
criticas. Leite Filho e Martins (2006) observaram o descumprimento das diretrizes e resolucdes
que versam sobre o funcionamento dos cursos. Hé relatos sobre a existéncia de professores
despreparados para a atividade de orientacao, de excesso de alunos orientandos por professores
orientadores e da caréncia de orientadores com tempo e disponibilidade para este fim (Piccinin,
2003). Como conseqiiéncia desse quadro, surge uma forte preocupacdo com a qualidade da
producdo cientifica (teses e dissertagdes), produto de doutorados e de mestrados. Discorrendo

sobre esse assunto Berndt, citado por Leite Filho e Martins (2004) afirma que:
[...] em boa medida ha professores para ministrar cursos ¢ aulas, e administradores
escolares para gerir os programas de pods-graduacdo. Mas os orientadores com
competéncia e experiéncia sdo poucos, diante da demanda continua por orienta¢do
de trabalhos cientificos (Berndt, apud LEITE FILHO e MARTINS, 2004:4)

Leite Filho e Martins (2006) defendem que a eficicia da pds-graduagdo deveria
comegar a ser estudada dentro da universidade e demonstrada pelo acompanhamento efetivo da
atividade profissional do professor orientador e do aluno orientando, por meio da analise dos
fatores que interferem na construcdo e na qualidade das suas pesquisas. Esses pesquisadores
ressaltam que apesar da qualidade da orientacdo aparecer como um dos pontos criticos,
responsavel por fracassos e sucessos dos alunos na pos-graduacgao, as pesquisas que investigam
as condi¢des de orientagdo, a qualidade do relacionamento entre orientador e orientando e os
impactos desse relacionamento na vida dos orientandos sdo escassas.

A exigéncia de um trabalho final escrito, redigido pelo aluno, sob tutela e
responsabilidade de um professor credenciado, determinou, de acordo com Zilbermann
(2002:334), o aparecimento de uma “ligacdo pessoal, horizontal e profissional entre o
professor orientador e o aluno orientando”. Em relagdo a atividade de orientagdo de trabalhos,
Bianchetti & Machado (2006) afirmam que os programas de pods-graduacdo enunciam
descrigdes imprecisas ¢ vagas, sem a apresentagdo de quais seriam as fungdes, atividades,
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deveres e condutas de orientadores e de orientandos. Martins (1999:58) observa que, em
decorréncia dessa auséncia de preceitos, “/...] cada orientador acaba desempenhando suas
fungoes a sua maneira, como lhe convém, guiando-se por experiéncias passadas ou por
Justificativas carregadas de juizos de valor [...] ”, mostrando, portanto, despreparo para as
atividades de orientag¢ao

Reforcando essa idéia, Saviani (2002:59) argumenta que “o ponto nodal do sistema de
pos-graduagdo reside na orientagdo. [...] é, com efeito, através do processo de orientagdo, que
o aprendiz de pesquisador pode dar, com seguranga, os passos necessarios ao dominio desta
dificil pratica, que é a pesquisa [...].” Discorrendo sobre esse ponto, Freitas (2002) afirma que
as leituras dos indicadores de qualidade dos programas de Mestrado e de Doutorado
evidenciam que a fase da elaboragdo da dissertacdo ou tese ¢ uma das mais dificeis para os
alunos. Nesse momento, no qual o tempo urge e as angustias e duvidas, provenientes da
elaboracdo da dissertagdo ou da tese, podem aflorar gerando insegurancas e demandando
necessidade de apoio ndo so6 técnico, mas também psicossocial.

Alguns pesquisadores (Santos Filho e Carvalho, 1994; Martins, 1997; Haguete, 1994)
defendem que a agregacao, pelos professores, da fungdo de orientador sem o devido preparo e
treinamento, parece estar baseada em duas pressuposi¢des bdsicas: a primeira, de que os
orientadores sdo academicamente qualificados na area de pesquisa do estudante e, a segunda,
de que, tendo o orientador concluido com sucesso um projeto de pesquisa, estaria apto a
ensinar as habilidades de pesquisa e de redagdo de relatorios, tais como teses e dissertagdes.

Embora a funcdo de orientador tenha merecido pouca atencdo dentro das discussdes
académicas, Haguete (1994) ressalta que, na verdade, o orientador desempenha um papel social
ao qual estdo associadas algumas fungdes de extrema importadncia para o amadurecimento
teodrico-metodoldgico dos alunos e para o treinamento deles como pesquisadores, ou seja, como
geradores de conhecimento. Portanto, o dominio da pesquisa — expresso em producao
cientifica — ¢ insuficiente para ser considerado a condi¢do sine qua non para a habilitacdo de
um docente a categoria de orientador. Por varios motivos, o titulo de doutor ndo assegura o
dominio das aptiddes necessarias para o processo de orientagdo, um deles ¢ que nem todo
doutor ¢ pesquisador. Haguete (1994) ainda afirma que a grande maioria dos doutores encerra
sua carreira na pesquisa ao obter aquela titulagdo. Considere-se que pesquisador ¢ o
profissional que desenvolve com regularidade a atividade de campo dentro de um processo
continuado de geracdo de conhecimento ao longo de sua vida académica (ou fora dela) e
mesmo com experiéncia em pesquisa ndo se pode esquecer que o processo de orientacdo nao se
restringe a parte metodoldgica. Haguete (1994:377) conclui que “a capacidade de orientagdo e
formacgdo de pesquisadores juniores, portanto, depende diretamente do conhecimento teorico-
pratico dos seus mentores”.

3. Mentoria

As relagdes de mentoria eficazes promovem desenvolvimento de carreira e apoio
psicologicos aos mentorados. Assim, quanto maior o nimero de fungdes de carreira e
psicossociais que o mentor oferecer, maior serd a qualidade da relagdo com o mentorado
(Godshalk & Sosik, 2000). De acordo com Allen et al. (2004) as pesquisas, nos EUA e na
Europa, tém consistentemente demonstrado que mentoria proporciona beneficios para
mentores e mentorados. Godshalk & Sosik (2000) ressaltam que a literatura sobre
desenvolvimento profissional tem associado relagcdes de mentoria a numerosos beneficios
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individuais e resultados organizacionais. A qualidade da relacdo ¢ fundamental para obter
efetivo desenvolvimento de carreira e organizacional, a qualidade de vida satisfatoria no
trabalho e a eficacia organizacional (KRAM, 1988).

Mentoria tem sido associada a resultados subjetivos tais como carreira satisfacdo no
trabalho, expectativas de promoc¢do, comprometimento no trabalho, clareza na identidade
profissional e senso de competéncia (Fagenson et al, 2004). E a resultados objetivos tais como
ritmo de promocdo e compensagdo total, progresso na carreira (Zey, 1994; Lankau &
Scandura, 2002; Kram, 2005).

Mentores recebem varios beneficios em potencial, por exemplo, acesso a informagdes,
feedback social, performance no trabalho (Mullen & Noe, 1999), grande apoio das redes de
relacionamento (Allen, Poteet & Burrough, 1997), satisfacio de ensinar a um mentorado,
satisfacdo pessoal e aumento no poder (Burke e McKeen, 1997) satisfagdo de carreira,
reconhecimento e respeito dos outros (KRAM, 2005).

Ao fomentar uma forte cultura corporativa, mentoria pode aumentar a retencao
organizacional e a performance no trabalho, transmitindo favordveis expectativas de
comportamento para os empregados (Wilson & Elmann, 1990). Resultados organizacionais
positivos da interacdo entre mentor e mentorado incluem melhoria da comunicacdo intra-
organizacional, aumento da produtividade, socializacdo mais efetiva e integragdo entre os
empregados (Zey, 1994). Pessoas que tiveram mentores alcangam indices mais altos de
promocao e de satisfagdo com a carreira, pessoas que foram mentores referem-se a um
aumento de competéncia, autoconfianga e auto-estima (KRAM, 1988).

No modelo tradicional de mentoria proposto por Kram (1985), as fun¢des de mentoria
sdo aspectos que asseguram ndo sO o crescimento do mentorado como pessoa, mas também o
progresso dele na carreira. Essas funcdes sdo caracteristicas essenciais que diferenciam
mentoria de outras relacdes no trabalho. No fendomeno da mentoria nem sempre todas as
fungdes sao oferecidas pelo mentor ao mentorado, no entanto as relagdes classicas de mentoria
sdo caracterizadas por oferecer todas as funcdes de carreiras e psicossociais. Tais relagdes
possuem niveis de comprometimento elevados tanto do mentor quanto do mentorado, o que ¢
considerado essencial para o desenvolvimento pessoal e profissional de ambos (NOE, 1988).

Kram (1985) identificou fungdes de carreira, que incluem apadrinhamento, coaching,
protecdo, que fornecem exposicdo e visibilidade além de tarefas desafiadoras; e fungdes
psicossociais, que incluem papel de modelo, aceitagdo e confirmacdo, aconselhamento e
amizade. As fung¢des de carreira direcionam para a progressdo funcional no contexto
organizacional, enquanto as fungdes psicossociais afetam o mentorado individualmente pela
forma¢do do senso de valor sobre ele mesmo, extrapolando as fronteiras organizacionais e
impactando a vida pessoal do mentorado. As func¢des de carreira e psicossociais sdo distintas e
complementares, e juntas capacitam os mentorados a enfrentarem os desafios dos estidgios de
suas carreiras (KRAM, 1985).

A quantidade de fungdes de carreira e psicossociais varia em cada relacionamento.
Segundo Kram (1985) relacionamentos que fornecem os dois tipos de funcdo sdo
caracterizados por maior intimidade, forca nos lacos interpessoais, € sdo vistos como
indispensaveis e criticos para o desenvolvimento do mentorado que outros relacionamentos na
vida de trabalho.

3.1 Funcoes de Carreira

As fungdes de carreira, de forma consciente, proporcionam um avango na hierarquia da
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organiza¢do, acentuando o aprendizado de papéis organizacionais, o desenvolvimento da
carreira. Essas func¢des sao possiveis devido a experiéncia do mentor, dependendo da posicado e
do nivel de influéncia dele na organizagdo para facilitar o progresso da carreira pelo aumento
da visibilidade do mentorado em relacdo a organizagdo. De acordo com Kram (1985) as
funcdes de carreira sdo:

3.1.1 Patrocinio ou Apadrinhamento

O mentor apdia publicamente o mentorado em comeco de carreira através de indicagdes
para promogdes e oportunidades de avango na hierarquia organizacional. Quando o mentorado
tem um bom desempenho, o mentor € visto por seus superiores como tendo uma excelente
visao na busca de talentos. Segundo Kram (1985), o mentorado recebe o poder refletido e o
mentor, patrocinando alguém que progride e tem bom desempenho, ganha credibilidade junto
aos seus pares além de também estar preparando um futuro sucessor que permitird a sua
propria ascensao.

3.1.2 Exposicao e Visibilidade

O mentor cria oportunidades para o mentorado demonstrar habilidades e competéncias.
Como uma forma de socializacdo, o mentor prepara o mentorado para assumir posi¢des de
maior responsabilidade e autoridade, transformando-o num possivel candidato a ascensdo na
hierarquia profissional (KRAM, 1985).

3.1.3 Coaching / Treinamento

O mentor sugere estratégias para que os objetivos do trabalho sejam alcangados pelo
mentorado, de forma que este consiga reconhecimento e progrida na carreira almejada. O
mentor também mostra os jogos de poder existentes e quem, ou o qué, o mentorado tera de
enfrentar para conseguir ascensdo profissional, quem sdo os jogadores principais e de que
forma eles devem ser abordados (KRAM, 1985).

3.1.4 Protecao

Essa fungdo protege o mentorado de contatos prejudiciais, reais ou potenciais, com
determinadas pessoas, normalmente superiores na organizacdao. Levando o crédito e a culpa em
situacdes controversas, bem como intervindo em situagdes nas quais o mentorado esta mal
preparado para alcancar um resultado satisfatorio (KRAM, 1985).

3.1.5 Tarefas Desafiadoras

A designacdo de trabalhos desafiadores, apoiada por treinamento técnico e constante
feedback, capacitam o mentorado a desenvolver competéncias especificas e a experimentar um
senso de realizagdo em um papel profissional. Esta funcdo ¢ bem caracteristica da relagdo
chefe-subordinado (KRAM, 1985).
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3.2 Func¢oes Psicossociais

De acordo com Kram (1985), as fungdes psicossociais promovem apoio emocional e
psicolégico ao mentorado aumentando a confianca dele em relagdo ao seu papel como
profissional, portanto, afetam o mentorado em um nivel mais pessoal do que as fungdes de
carreira. Elas dependem da qualidade do relacionamento interpessoal ¢ impactam na relagdo do
individuo consigo mesmo e com pessoas relevantes, tanto internamente a organizagdo quanto
fora dela. Os beneficios extrapolam a ascensdo profissional e geralmente envolvem outras
esferas da vida do mentorado. Segundo Kram (1985), as fungdes psicossociais sdo:

3.2.1 Modelagem de papéis

O mentor ¢ um exemplo com o qual o mentorado se identifica e o usa como modelo, de
forma consciente ou inconsciente. As partes conscientes sdo desenvolvidas no dia-a-dia do
trabalho e permitem ao mentorado aprender certas abordagens, atitudes e valores pertencentes
ao mentor. A aprendizagem através da observacao ¢ pautada no respeito ¢ na admiragdo. Por
outro lado, o mentor tem a oportunidade de articular ou gerenciar sua auto-imagem como
profissional (KRAM, 1985).

3.2.2 Aceitacio e confirmacgao

Nessa funcdo ambos, mentor ¢ mentorado, desenvolvem autoconhecimento através de
feedbacks. A aceitacdo e a validagdo do mentor proporcionam ao mentorado apoio e
encorajamento para se desenvolver no ambiente profissional.

3.2.3 Aconselhamento

E a fun¢do que permite a exploragio de assuntos pessoais que podem interferir no
desempenho dentro da organizacdo. Conflitos internos que levam a uma dissonancia (cognitiva
e /ou afetiva) tornam-se o foco da relagdo, pois ¢ quando se faz necessario um conselheiro. O
mentorado encontra ambiente e espago para falar abertamente de seus medos e suas ansiedades
que tendem a prejudicar sua produtividade, sem temer perder a auto-estima.

3.2.4 Amizade

E caracterizada pela interacdo social resultante da afetividade mutua, da compreenséo e
da agradavel troca informal de experiéncias sobre o trabalho e sobre a vida. A amizade
proporciona uma oportunidade impar ao mentor de manter contato com a parte mais “jovem”
(ousada, criativa, atirada) dele mesmo, aumentando o senso de vitalidade. Essa interagdo
ameniza o medo de se tornar obsoleto e velho, o mentor demonstra que € uma pessoa articulada
e sabe se conduzir de um grupo / geracao para outro.

4. Lideranca

Virias teorias caracterizam diferentes escolas de pensamento sobre o tema lideranga ao
longo da histoéria. A diferenciacdo mais freqiiente nessas teorias ¢ a dicotomia de orientagdo
para pessoas ou tarefas e/ou para o estilo democratico e autocratico. Segundo Schermerhorn
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(2007), a grande lacuna nas teorias de lideranca ¢ a falta de aten¢do ao estudo dos lideres e seus
seguidores como pessoas humanas, com seus valores, necessidades e motivos, os quais dao
origem aos comportamentos.

Burns (1978) dividiu a lideranga em dois tipos bésicos: transacional e transformacional
e afirmou que a maioria dos modelos de lideranga estd alinhada a visdo transacional.
Originalmente vistas como antagonistas por Burns (1978), os comportamentos das liderangas
transformacionais e transacionais tém, recentemente, sido vistos até certo ponto como
complementares. Enquanto a lideranga transacional ¢ vista como sucesso em si propria, o
comportamento transformacional pode levar a uma extraordindria performance por parte dos
seguidores. Esse fenomeno ¢ conhecido como o efeito de ampliagao (Bass & Avolio, 1993).

4.1 Lideranc¢a Transacional

Em contraste com as teorias anteriores, cujo enfoque central se concentra na figura do
lider, as teorias transacionais estudam o intercimbio de influéncia no relacionamento entre
lider e liderados, valorizando o papel do liderado no fortalecimento do lider e de seu vinculo
com a equipe A legitimag¢do da lideranga ¢ um processo de troca social. Os membros do grupo
trocam sua competéncia e lealdade por recompensas que vao desde os aspectos fisicos, como
saldrios ou prote¢do, até recompensas menos tangiveis, como honra, status e influéncia.

A lideranga transacional ajuda as organizagdes a atingirem os seus objetivos mais
eficientemente através da relacdo entre a performance do trabalho e as recompensas; como
também através da garantia de que os empregados terdo os recursos necessarios para
realizarem o trabalho. O lider transacional reconhece as necessidades dos subordinados e
define o processo de troca para atender a estas necessidades. Ambos, o lider e o subordinado,
alcangam beneficios com a transa¢do de troca (AVOLIO, BASS & JUNG, 1999).

Bass (1985) identificou oito dimensdes de lideranga que cobrem as duas fronteiras de
dominio entre a lideranca transacional e a transformacional. No quadro a seguir sdo
apresentadas as dimensdes que caracterizam a lideranga transacional.

Dimensoes da lideranga transacional

Premiacédo das Refere-se ao comportamento de lideranga focado na troca de recursos, isto ¢é, os lideres

Pessoas fornecem recursos e suporte tangiveis e intangiveis aos subordinados em troca do seu
esforgo e performance.

Gerenciamento Refere-se ao monitoramento da performance e a tomada de acdo corretiva quando

por Excecdo — necessario. O foco do gerenciamento pela excecdo estad na definicdo de padrdes e na

Ativa monitoragdo de desvios desses padroes.

Gerenciamento Em uma versdo menos ativa do gerenciamento por excegdo, os lideres tém uma atitude

por Excegdo — passiva intervindo apenas quando os problemas se tornam sérios.

Passiva

“Laissez-Faire” Refere-se a auséncia de lideranca, ou seja, a inexisténcia de responsabilidades de
lideranga.

Quadro 1 - Dimensdes da lideranga transacional, segundo Bass (1985)
4.2 Lideranca Transformacional
A lideranga transformacional acontece quando lideres e liderados interagem entre si de

tal maneira que ambos sdo elevados a um nivel maior de motivacao. Nesse caso, o poder da
lideranca ¢ exercido como base mutua para um proposito comum (SCHERMERHORN, 2007).
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A Lideranca transformacional ¢ wum conjunto particularmente efetivo de
comportamentos tipicos de mentores (Godshalk & Sosik, 2000), envolvendo comportamentos
que formam uma relagdo de estimulo mutuo, que converte os seguidores em lideres e podem
transformar lideres em agentes morais (Burns, 1978). A natureza da relacdo de
desenvolvimento da lideranga transformacional alinha-se aos resultados do processo de
mentoria através das fungdes de mentoria (Scandura & Lankau, 1996).

No quadro a seguir sdo apresentadas as dimensdes relativas a lideranga
transformacional segundo Bass (1985):

Dimensoes da lideranca transformacional

Influéncia Refere-se a lideres que tém altos padroes de moral e conduta ética, que possuem grande

Idealizada respeito pessoal e que conseguem lealdade dos seus seguidores.

Motivagdo Refere-se a lideres com uma forte visdo de futuro baseada em valores e ideais.

Inspiracional Comportamentos do lider contidos nesta dimensdo incluem estimulo de entusiasmo,
construgdo de confianga e inspiragdo dos seguidores usando agdes simbolicas e linguagem
persuasiva.

Estimulo Refere-se aos lideres que desafiam normas organizacionais, encorajam o pensamento

Intelectual divergente ¢ que incentivam os seguidores para o desenvolvimento de estratégias
inovadoras.

Consideragao Refere-se ao comportamento do lider na intengdo de reconhecer as necessidades de

individual crescimento ¢ de desenvolvimento dos seguidores, realizando com eles a pratica do

“coaching” e de consultoria.
Quadro 2 - Dimensdes da lideranga transformacional, segundo Bass, 1985

4.3 Lideranca Servidora

Para Robert Greenleaf, que cunhou o termo Lideran¢a Servidora em 1977, o lider
servidor ¢ um servigal a priori e a lideranga servidora se manifesta através da certeza de que a
sua maior prioridade ¢ atender a necessidade dos outros. A primeira motiva¢ao para lideranca
deveria ser o desejo para servir, o lider deve assumir uma posi¢cdo de servidor nos seus
relacionamentos com os subordinados. Nessa linha de raciocinio, os lideres ndo sdo motivados
pelo auto-interesse, eles ascendem a um plano mais alto de motivacdo focado nas necessidades
dos outros (GREENLEAF, 1977).

Um modelo para lideranca servidora foi apresentado por Patterson et al. (2003)
definindo-a como aquela na qual os lideres lideram a organizagdo focando nos seus
subordinados, de forma que eles sdo a primeira preocupagdo e a organizacado ¢ periférica. As
virtudes identificadas dos lideres servidores sao: amor, humildade, altruismo, visdao, confianga,
empoderamento e servico. O modelo usado neste trabalho para a Lideranca Servidora foi
apresentado por Dennis (2004) constituido de cinco dimensdes: Amor, Empoderamento, Visao,
Humildade e Confianca.

5. Metodologia

Foi feito um estudo exploratorio, pois esse tipo de pesquisa ¢ particularmente qtil,
segundo Collis e Hussey (2005), quando os pesquisadores ndo tém uma idéia clara dos
problemas que vao enfrentar durante o estudo. Sobre o ponto de vista dos objetivos, esta ¢ uma
pesquisa descritiva, que de acordo com Cooper & Schindler, (2004), visa descrever as
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caracteristicas de determinada popula¢do ou fendomeno ou descrever o estabelecimento de
relacdes entre variaveis.

Do ponto de vista da forma, a abordagem desta pesquisa foi quantitativa. A acepg¢ao
quantitativa, epistemoldgico positivista, adveio das questdes fechadas do instrumento e de
acordo com o que preconizam Collis & Hussey (2005) tem a gera¢do do conhecimento
fundamentada no rigor irrefutdvel de dados estatisticos. Para delinear que comportamentos,
atitudes e valores constituem o modelo ideal de orientagdo de Mestrado e Doutorado para a
populagdo estudada, tendo como referéncia os modelos internacionais de mentoria e de
lideranca o presente estudo usou um instrumento construido em um projeto piloto a partir dos
trés instrumentos de pesquisa, um de mentoria (Noe, 1988) e dois de lideranca (Bass & Avolio,
1985; Dennis, 2004). Para a analise esses dados foi usada a estatistica descritiva. Foram
escolhidos os itens que tiveram a moda 4 ou 5, com exceg¢ao dos itens relacionados a auséncia
de lideranca (laissez-faire) e da dimensdo gestdo por exce¢do da lideranca transacional, que
foram avaliados de forma reversa.

Sendo um estudo transversal possibilitara, no futuro, comparagdes proficuas quanto a
natureza das respostas obtidas na survey ou levantamento, que foi o procedimento técnico-
metodoldgico utilizado. O método de abordagem usado foi o hipotético-dedutivo, que se inicia
pela percepcdo de uma lacuna no conhecimento, acerca da qual se formula hipoteses ou
questdes, e através do processo dedutivo testa a ocorréncia de fendmenos relacionados a elas
(Lakatos & Marconi, 1995)

A amostra foi constituida pelos 31 doutores orientadores que, efetivamente,
responderam ao questionario disponibilizado em um site e enviado através de email para
coordenadores dos programas recomendados e reconhecidos pela CAPES na érea de Ciéncias
Sociais Aplicadas.

6. Resultados

Em decorréncia da quantidade de itens do questionario, o modelo serd apresentado em
quadros separados por temas: mentoria e lideranca.

6.1 Dimensoes de Mentoria

O modelo assinalado como ideal de orientagdo de mestrado e de doutorado contempla
quatro fungdes de carreira e trés fungdes psicossociais do modelo internacional de mentoria
(Noe, 1988). As fungdes de carreira que estdo presentes no modelo de orientacdo de mestrado e
de doutorado sdo: Patrocinio, Exposi¢do e Visibilidade; Coaching e Tarefas Desafiadoras. As
funcdes psicossociais, presentes no modelo ideal de orientagdo assinalado pelos respondentes
sdo: Papel Modelo, Aceitagcdo e Aconselhamento.

Dentre as funcdes assinaladas a unica que carregou com dois itens foi tarefas
desafiadoras. De acordo com Kram (1985), enquanto o patrocinio, a exposi¢ao e visibilidade,
o coaching e a protecdo abrem caminhos para a promocgao, as tarefas desafiadoras equipam o
mentorado com habilidades que possibilitem, efetivamente, vantagens ao percorrer os
caminhos organizacionais. Neste sentido, a designacdo de trabalhos desafiadores deve ser
apoiada por treinamento técnico e constante feedback.

Tarefas desafiadoras, apesar de ser uma funcdo de mentoria, ¢ uma funcdo bem
caracteristica da relagdo chefe-subordinado, pois sem ela um profissional iniciante
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permaneceria despreparado para ocupar posi¢des de maior responsabilidade e autoridade
(Kram, 1985).

No quadro a seguir sdo apresentados os itens do modelo de mentoria (Noe, 1988) que
“carregaram’ no modelo ideal de orientagao de mestrado e de doutorado.

Modelo Ideal de Orientagao, baseado em Mentoria, dividido por dimensodes
Mentoria - Funcoes de Carreira

Patrocinio Moda Média
Designar tarefas no trabalho que preparam o orientando(a) para ser um(a) profissional 5 35
competente.

Exposicio e Visibilidade Moda Média
Dar ao (a) ) orientando (a) tarefas que aumentem seus contatos pessoais com outros (as) 4 3,5
colegas de profissdo.

Coaching Moda Média
Encorajar o orientando(a) a se preparar para se desenvolver. 5 4,4
Tarefas Desafiadoras Moda Média
Dar apoio e feedback sobre o desempenho do orientando(a) como profissional. 4 3,8
Dar ao orientando(a) tarefas que oferecam oportunidades ao(a) mesmo(a) de aprender 5 4,3

novas habilidades.
Mentoria - Fungoes de Psicossociais

Papel Modelo Moda Média
Respeitar e admirar o(a) orientador(a). 4 3.5
Aceitacao Moda Média
Expressar sentimentos de respeito pelo(a) orientando(a) como individuo e profissional 5 4
competente.

Aconselhamento Moda Média
Manter em segredo os sentimentos e as duvidas que o orientando(a) compartilha com 5 39
ele(a).

Quadro 3 - Modelo Ideal de Orientacdo, baseado em Mentoria, dividido por dimensodes (Noe, 1988)

Ressalta-se a auséncia no modelo ‘ideal’ da fungdo de protecdo, que apesar de ser uma
funcdo de carreira, interage com a fun¢ao psicossocial de amizade, pois através dela o mentor
protege o mentorado contra contatos potencialmente danosos com outras pessoas de posi¢ao
sénior na organizagdo. Isso ocorre em funcdo do mentorado ndo estar preparado, ainda, para
enfrentar determinada situagdo. Portanto, ¢ mais interessante o mentor assumir a
responsabilidade até a hora em que a exposi¢do possa vir a ser benéfica para a reputagdo do
mentorado. A prote¢do ¢ uma fung¢ao que pode dar suporte ao avango de carreira reduzindo
riscos desnecessarios que possam prejudicar o mentorado (KRAM, 1985).

As fungdes psicossociais, presentes no modelo ideal de orientagdo assinalado pelos
respondentes sdo: Papel Modelo, Aceitagdo e Aconselhamento. As fung¢des psicossociais, de
acordo com Kram (1985), sdo os aspectos de um relacionamento que elevam o sentimento de
competéncia, de identidade e de efetividade de um individuo em um papel profissional.
Enquanto as funcdes de carreira dependem da posi¢do e da influéncia da pessoa sénior na
organizag¢do, as fungdes psicossociais dependem mais da qualidade do relacionamento
interpessoal.

A consisténcia interna foi verificada pelo Alpha de Cronbach, que reflete o grau de
covariancia dos itens entre si. Valores proximos de 1 indicam uma boa consisténcia interna,
para uma pesquisa exploratéria, se aceita valores acima de 0,6 (Collis e Hussel 2005). O valor
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de alpha encontrado para o para o modelo ideal de orientacio com todas as dimensdes
assinaladas em lideranca ¢ mentoria foi 0,926. Também foi calculado o indice de
confiabilidade interna do modelo ideal de orientagdo, baseado apenas nas fun¢des de mentoria
e o resultado foi um alpha de 0,925. De acordo com Collis e Hussel (2005) os dois resultados

mostraram-se adequados, uma vez que estdo acima de 0,6 e bem proximos de 1.

6.2 Dimensoes dos diversos tipos de Lideranca

O modelo ideal assinalado pelos respondentes ¢ composto por itens de Lideranca
Transacional, Lideranca Transformacional; Lideranga Transacional+Transformacional;
Laissez-faire; Lideranca Servidora e Mentoria que obtiveram a freqii€ncia modal 4 ou 5. Foram

avaliados de forma reversa (freqiiéncia modal 1) os itens ligados a postura laissez-faire.

A analise do modelo identificado como “ideal” pelos respondentes apresenta todas as
dimensdes de todos os modelos de lideranca. O valor atribuido aos comportamentos dos

J4

modelos de lideranga ¢ enfatizado pela freqiiéncia de mais de um comportamento sendo
identificado por dimensdo. Este resultado pode revelar que os respondentes desta pesquisa
associam os comportamentos de lideranca assinalados a um processo exitoso de orientagao

No quadro a seguir sdo apresentados os itens dos modelos internacionais de Lideranca

Transformacional/ Transacional/ “Laissez Faire” (MLQ

Multifactor  Leadership

Questionnaire, por Bass & Avolio 1985) e de Lideranca servidora, desenvolvido por Dennis

(2004), que “carregaram” no modelo ideal de orientacdo de mestrado e de doutorado.

Modelo Ideal de Orientagio, baseado em Lideranca, dividido por dimensdes

Lideranca Transacional

Recompensa Contingencial Moda Média
Dar assisténcia ao(a) orientando(a) em troca dos esfor¢os deste(a). 4 4,1
Discutir em termos especificos quem ¢é responsavel pelas metas de desempenho. 4 3,6
Expressar satisfacdo quando o(a) orientando(a) atende as suas expectativas 4 4,2
Gestao por Excecio Moda Média
Esperar as coisas darem errado para entdo agir. 1 1,9
Lideranca Transformacional
Influencia Idealizada Moda Média
Fazer o orientando(a) sentir-se orgulhoso(a) de estar associado(a) a ele (a) como mentor(a). 4 33
Agir de maneira que faz o orientando(a) respeita-lo(a). 5 4,1
Motivacgao Inspiracional Moda Média
Falar com otimismo sobre o futuro. 4 35
Expressar confianga que os objetivos serdo atingidos. 4 4,1
Estimulo Intelectual Moda Média
Reexaminar premissas criticas para questdes se for apropriado 4 3,6
Fazer o orientando(a) olhar os problemas de diferentes angulos. 4 4
Consideracao Individual Moda Média
Tratar o orientando(a) como um individuo, ndo apenas como um membro do grupo. 5 3,9
Ajudar o orientando(a) a desenvolver seus pontos fortes. 4 3,9
Sem Lideranca — Laissez-Faire Moda Média
Evitar se envolver quando assuntos importantes aparecem. 1 2,1
Lideranca Transacional + Lideranca Transformacional
Esfor¢co Extra
Conseguir que o(a) orientando(a) faga mais do que esperava fazer. 4 39
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Aumentar a vontade do(a) orientando(a) de fazer melhor. 4 4,0
Efetividade Moda Média
Ser eficiente em atingir as exigéncias organizacionais. 4 3,8
Satisfacao Moda Média
Usar métodos de seguranga que sdo satisfatorios. 4 3,5
Trabalhar com o(a) orientando(a) de maneira satisfatoria. 4 3.8
Lideranca Servidora
Amor Moda Média
Demonstrar compreensdo com relagdo a pessoa do orientando(a). 4 3.8
Demonstrar preocupagdo com o orientando(a). 4 4
Empoderamento Moda Média
Encorajar o(a) orientando(a) a tomar decisdes. 5 4,0
Visio Moda Média
Junto com o orientando(a), escrever uma clara e concisa declaragdo da visdo da do projeto 4 2,9
Consultar o orientando(a) sobre sua opinido quanto a direcéo futura que a empresa deve tomar. 4 2,9
Humildade Moda Média
Naio estar interessado(a) em autopromogao. 5 3,0
Nao centrar as atengdes nas suas proprias realizagdes 4 4,0
Confian¢a Moda Média
Saber que o orientando(a) ¢ incorruptivel. 4 3,2

Quadro 4 - Modelo Ideal de Orientagdo, baseado em Lideranca (Bass ¢ Avolio, 1985; Dennis, 2004)

Foram identificados trés comportamentos da dimensdo recompensa contingencial da
lideranca transacional e um da gestdo por exce¢do. A presenca da lideranga transacional, uma
relacdo de troca, significa que a percep¢do dos respondentes corrobora com uma postura de
orientacdo, na qual ha um acordo de permuta entre “os subordinados e lideres” a respeito de
recompensas (elogios e/ou recursos) ou da existéncia de agdes disciplinares. Essas
recompensas e reconhecimentos sao concedidos quando os subordinados realizam com sucesso
suas tarefas e designacdes. Ressalte-se que segundo Bass e Avolio (1993), a lideranga
transacional clarifica as expectativas e oferece reconhecimento quando os objetivos sdo
atingidos.

Em todas as dimensdes da lideranca transformacional dois comportamentos foram
identificados. Duas dimensdes, das trés assinaladas, referentes a jung¢do da lideranga
transacional e transformacional tiveram dois comportamentos identificados. Trés dimensdes da
lideranca servidora tiveram dois comportamentos identificados € em mentoria apenas em uma
funcdo houve a identificagdo de dois comportamentos: tarefas desafiadoras. Numa perspectiva
mais transformacional, os respondentes demonstram perceber que quando os orientadores
exibem comportamentos de lideranca com influéncia idealizada (uma das dimensdes da
lideranga transformacional) podem construir confianga com o orientando (mentorado) através
da identificacdo com o seu sucesso, conhecimento, auto-sacrificio e riscos pessoais (BASS,
1985).

O alinhamento da presenca da lideranca transformacional e servidora corrobora a
literatura, pois ha uma tendéncia, em ambas, de definir e explicar os estilos de lideranca
orientados para as pessoas. Os lideres transformacionais e servidores mostram preocupagao
com seus subordinados, o foco principal do lider servidor € no servigo a seus subordinados.
Lideres servidores acreditam que os seus subordinados agirdo de acordo com o interesse da
organiza¢cdo (PATTERSON et al., 2003).
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7. Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo geral a identificagdo, a partir da percepcao dos(as)
doutores(as) orientadores(as) de Mestrado ¢ de Doutorado do Brasil, um Modelo Brasileiro de
Orientacao “ideal”, utilizando como referencial os Modelos Internacionais de Mentoria e de
Lideranca vigentes. Neste sentido, buscou-se identificar que fung¢des de mentoria e que
dimensoes da lideranga transacional, transformacional, laissez-faire e servidora os
respondentes, orientadores de mestrado e de doutorado, percebem como constituintes de um
modelo bem-sucedido de orientagdo. O modelo identificado gera alguns passos para delinear o
modelo brasileiro de orientagdo de pos-graduacdo stricto sensu. Um modelo se faz necessario
diante da complexidade do tema e do escopo das dificuldades encontradas neste tipo de
relacionamento, ambas registradas pela literatura (Biachetti & Machado, 2006; Haguete 1994,
Severino, 2002; Leite Filho e Martins, 2004, 2006).

Ao mapear um perfil norteador dos comportamentos considerados ideais e dos
assinalados como freqilientes no processo de orientacdo pelos respondentes desta pesquisa nao
se pretendeu estabelecer uma relagdo de causalidade entre as varidveis. Objetivou-se, apenas,
esbocar um modelo referencial, que embora ndo engesse o processo de orientacdo, subsidie de
informagdes aqueles que buscam a construcdo de uma relagdo de orientacdo de qualidade e
exitosa.

O fenomeno de orientacdo de mestrado e de doutorado pode ser considerado um
processo de mentoria formal, desde que a qualidade da relacdo seja muito boa e os
orientadores, conscientes ou nao, desenvolvam as fungdes de mentores e de lideres. Nessa
perspectiva, os orientadores sdo mentores ¢ lideres que podem impactar, de forma positiva ou
negativa, a carreira dos orientandos.

O modelo ideal de orientagdo, baseado nos construtos de mentoria ¢ de lideranca
contemplou todas as dimensdes da lideranca transacional, da lideranga transformacional, da
lideranga servidora e da laissez-faire. A respeito de mentoria, esse modelo ndo contemplou a
funcdo de carreira de protecdo e a fungdo psicossocial de amizade. A fun¢do mais assinalada
foi a de tarefas desafiadoras, uma funcdo de carreira. A maior presenga dessa funcdo de
carreira interage e alinha-se a auséncia da funcdo de protecdo, pois a funcdo de tarefas
desafiadoras langa o mentorado a novas experiéncias e a de prote¢do, como o nome ja diz,
protege-o de possiveis experiéncias / situagcdes mal sucedidas.
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