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RESUMO

A mentoria € um modelo amplamente difundido para que se possa transferir
conhecimento de uma pessoa para outra através de uma relacdo préxima e de
vivéncia do mentee sobre a orientacdo do mentor. O mentoring no contexto
organizacional tem se mostrado uma efetiva pratica de aprendizagem organizacional
através da gestdo de pessoas. Este artigo buscou reunir 0s conceitos de
aprendizagem individual na aprendizagem organizacional, mentee no contexto da
mentoria a fim de compreender o mentee no contexto da aprendizagem
organizacional. Foram considerados para a revisao integrativa de literatura um total
de 36 artigos, quais foram divididos em quatro categorias: abordagem qualitativa,
abordagem quantitativa, tecnolégica a partir de uma visédo qualitativa e tecnolégica a
partir de uma visdo qualitativa. Como compreensdo da pesquisa, 0 mentoring
apresenta desenvolvimento pessoal e profissional seja no contexto organizacional ou
em outros espacos da vida. Mesmo na organizacdo, o mentee se desenvolve tanto
profissionalmente como pessoalmente, pois 0 processo da relagdo proxima nao se
restringe aos conhecimentos técnicos. Ao extrapolar a tecnicidade do conhecimento
organizacional a medida que queremos desenvolver competéncias e gestéo, esse

conhecimento passa a ser ndo somente da organizacdo, mas das pessoas e suas
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histérias de vida. Sugerimos também, 3 propostas de pesquisas futuras a partir da

contribuicdo dos autores utilizados neste artigo.

Palavras-chave: mentoring, mentee, aprendizagem organizacional.

1. INTRODUCAO

7

O conhecimento na era da informacdo é considerado o principal ativo das
organizagdes. Quanto mais complexo, menos formalizado este conhecimento se
apresenta, em que nédo € possivel armazena-lo em manuais e orientacdes. Quando
falamos em processo de gestdo e visdo organizacional, no desenvolvimento de
pessoas para funcdes estratégicas e de gestdo de pessoas, esse conhecimento se

apresenta cada vez mais tacito, ou seja, nas pessoas.

7

A mentoria € um modelo amplamente difundido para que se possa transferir
conhecimento de uma pessoa para outra através de uma relacdo proxima e de
vivéncia do mentee sobre a orientacdo do mentor. Apesar de ser um processo
bastante utilizado nas organiza¢gdes, ndo € notorio seu reconhecimento engquanto

processo de aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional busca compreender os aspectos de aprendizagem
nas organizacdes, sejam em nivel de individuo, grupo ou organizacao. A partir deste
conceito, a relagcdo da aprendizagem organizacional com a mentoria estaria
intrinsicamente ligada aos processos que iniciam com a aprendizagem das pessoas,
em nivel individual, passando pelo nivel de grupo, atingindo assim a organizacao
(CHEN; ZHONG-HUA, 2014).

Este artigo de revisdo sistematica integrativa de literatura buscou reunir pesquisas
recentes e relevantes na conceituacdo das bases de pesquisa Scopus e Web of
Science, nos ultimos 5 anos de producéo cientifica. A sistematizacéo da revisdo busca
a possibilidade de que ela possa ser refeita a partir da utilizacdo dos mesmos critérios
e a integracéo por seu objetivo de reunir conhecimentos propondo um olhar avancado
a partir da combinacao de estudos.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DE REVISAO INTEGRATIVA
DA LITERATURA

Este artigo € uma revisdo integrativa da literatura com o objetivo de reunir, combinar
e sintetizar trabalhos recentes sobre os temas mentoria e aprendizagem
organizacional em nivel de analise individual com o viés de observacdo a partir do
sujeito do mentee. A revisao integrativa tem como contribuicdo a compreensao mais
abrangente sobre determinado fendmeno a partir da integracdo de pesquisa para o
desenvolvimento tedrico e possibilidade de aplicacdo pratica e politica.
(WHITTEMORE; KNAFL, 2005)

Para a reunido dos artigos e textos nos quais esta revisao foi baseada, utilizamos o
método de revisdo sistematica. Este método permite que seja possivel a partir da
utilizacdo do protocolo da pesquisa reproduzir o resultado das buscas realizadas,
possibilitando clareza dos dados coletados e reproducéo da pesquisa. (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011)

Sendo assim, esta pesquisa € classificada como uma revisdo sistematica integrativa
de literatura a partir da combinacédo destes dois métodos. Pesquisamos a combinacao
das palavras-chave “mentee” e “mentoring” e a combinagao de “organization learning”
e “individual learning” nas bases Web of Science e Scopus. Utilizamos como critério
de refinamento de dados trabalhos publicados nos dltimos 5 anos, nos quais
encontramos ao todo 510 publica¢des. Por fim, na combinacdo final de todos os
conceitos, encontramos 1 artigo. O QUADRO 1 abaixo, permite compreendermos o

detalhamento dos resultados:

Quadro 1: Resultado da busca sistemética.

Palavras-chave Web of Scopus
Science

“Mentee” e “Mentoring” 55 355
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“Organizational 42 58
Learning” e “Individual
Learning”

Total de publicacdes 510
Fonte: elaborado pelo autor.

Dentre os 510 resultados, utilizamos o critério de relevancia das bases de pesquisa
para selecionarmos os 10 mais relevantes em cada tema e base. Particularmente nos
termos “mentee” e “mentoring”, devido a quantidade de publicagdes na area da saude,
restringimos filtros para selecionar somente publicacdes nas areas de psicologia,
estudos sociais e gestdo. Sendo assim, tivemos como base da revisao sistematica
integrativa de literatura 40 artigos, sendo estes, 0s que estavam disponiveis e a partir

do critério de relevancia e 1 artigo da combinacao final de todos os conceitos.
3. RESULTADOS E INTERPRETAQAO

Dentre os 41 artigos analisados, foram encontrados 4 artigos em duplicidades nas
bases, sendo 2 artigos relacionados a “mentee” e “mentoring” e 2 artigos relacionados
a “organizational learning” e “individual learning”. Um artigo sobre os termos
“organizational learning” e “individual learning” foi descartado por nao tratar do tema.
Ao fim, foram considerados para a revisao integrativa de literatura um total de 36

artigos.

A escrita de lingua inglesa foi predominante na apresentacao dos resultados, em que
dos 36 estudos, somente 1 foi escrito em lingua portuguesa e todos os demais em
lingua inglesa. Ja no que se refere ao pais origem dos artigos, sdo ao todo 16
diferentes paises, com predominio dos Estados Unidos da América, Canada e
Australia. Destacamos principalmente a presenca dos artigos americanos sobre os
termos “mentee” e “mentoring”, em que dos 18 estudos, 11 tem origem americana. Ja
nos artigos sobre “organizational learning” e “individual learning” houve uma

pluralidade de origens, dos 17 estudos, temos 13 origens diferentes.
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Quanto a abordagem de pesquisa, dividimos os estudos em quatro categorias:

abordagem qualitativa, abordagem quantitativa, tecnologica a partir de uma visao

gualitativa e tecnolOgica a partir de uma visao qualitativa. A maior parte das pesquisas,

18 artigos, sao de abordagem qualitativa. Os autores apresentados em negrito no

QUADRO 2 abaixo s&o os quais foram encontrados em ambas as bases.

Quadro 2: Abordagens das pesquisas utilizadas.

Abordagem da Pesquisa

Qualitativa

RC: 59127

“‘Mentee” e “Mentoring”

10 ARTIGOS

BUZZANELL; D'ENBEAU,

2014,
KELLER et. al., 2014;
WEILER, et. al., 2014,

BUZZANELL et. al., 2015;

GONCALVES et. al., 2017,

HOLTBRUGGE;
AMBROSIUS, 2015;

KUPERMIDT et. al.,

ROBERTS;
BIRMINGHAM, 2017;

GEESA;
CCONNELL, 2018;

MACKIE, 2018;

2017;

LOWERY;

“Organizational Learning” e
“‘Individual Learning”

08 ARTIGOS

DOOS; JOHANSSON;
WILHELMSON, 2014,

DUFFIELD; WHITTY, 2014,

SMOLARCZYK;
2014,

HAUER,

MCMILLAN, 2016;
SISSON; RYAN, 2016;
BRYAN, 2017;

2017;

FRAQUETI et. al.,

VAN DE VEN; BECHARA,
SUN, 2017,
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Quantitativa 06 ARTIGOS

NAPOLITANO et. al,
2014,

BOWERS et. al., 2016;
CHEN et. al., 2016;
LEE et. al., 2016;

SUFFRIN:; TODD;
SANCHEZ, 2016:

LIU; YE; GUO, 2018;
Tecnoldgica Qualitativa 02 ARTIGOS

SCHWARTZ; RHODES,
2016;

WEINBERG, 2019;
Tecnoldgica Quantitativa  NAO HA.

Fonte: elaborado pelo autor

06 ARTIGOS

CHEN; ZHONG-HUA, 2014,

DAYARAM; FUNG, 2014,

FROEHLICH; SEGERS; VAN
DENBOSSCHE, 2014,

YU; CHEN, 2015;

MAHMOUDI et. al., 2018;

ANDERSON JUNIOR; LEWIS,
2019;
01 ARTIGOS

USMAN; AHMAD;
BURGOYNE, 2018;

02 ARTIGOS

GAETA et. al., 2015;

PAPAGEORGIOU, 2018;

Os 5 artigos de abordagem tecnoldgica tiveram por objetivo a construcdo de modelos

ou frameworks os quais 3 foram aplicados a aprendizagem organizacional e 2 em

relacdo a mentoria. Dentre todos os artigos resultados desta pesquisa, somente 1 teve

como método a revisdo de literatura aplicada a mentoria. Por fim, o Unico artigo

” “

resultado da combinagao dos termos “mentee”,
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e “individual learning” € um estudo de caso qualitativo. (HARRIS; CHENG; GORLEY,
2015)

3.1 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM NIVEL DE INDIVIDUO

E difuso na literatura de aprendizagem organizacional que esta é um processo que
ocorre em niveis, sendo eles: individuo, grupo, organizacdo e, ainda, entre
organizagfes. (ANDERSON JUNIOR; LEWIS, 2014; CHEN; ZHONG-HUA, 2014;
DAYRAM; FUNG, 2014; DOOS; JOHANSSON; WILHELMSON, 2014; FROEHLICH;
SEGERS; VAN DEN BOSSCHE, 2014; GAETA et. al., 2014; SMOLARCZYK; HAUER,
2014; YU; CHEN, 2015; MCMILLAN, 2016; FAQUETI et. al., 2017; VAN DE VEN,;
BECHARA; SUN, 2017; BRYAN, 2017; MAHMOUDI et. al., 2018; PAPAGEORGIOU
et. al.,, 2018; USMAN; AHMAD; BORGOYNE, 2018) A partir deste entendimento,
consideraremos a percepc¢ao dos autores com relacao ao nivel de individuo dentro do
processo da aprendizagem organizacional.

A aprendizagem em nivel de individuo € compreendida como a base para a
possibilidade de uma aprendizagem organizacional. Contudo, essa percep¢ao nao é
denotada a partir do isolamento de individuos, pois a aprendizagem acontece na
interagdo. (DAYRAM; FUNG, 2014; MAHMOUDI et. al., 2018) O individuo é
considerado a menor unidade da aprendizagem organizacional, o ponto de partida e
sua base. O crescimento do conhecimento organizacional é derivado do crescimento
do conhecimento das pessoas da organizacdo (CHEN; ZHONG-HUA, 2014)

A aprendizagem organizacional é um processo ciclico que vai da crenca
pessoal aos comportamentos individuais, ao comportamento
organizacional, ao feedback do ambiente e, finalmente, retorna as
crencgas pessoais; em outras palavras, a aprendizagem organizacional
comecga na aprendizagem individual e, eventualmente, retorna a
aprendizagem individual. Uma vez que a experiéncia da aprendizagem
individual tenha sido resumida e mesclada em sistema, processo ou
estrutura organizacional, a aprendizagem individual se transforma em
aprendizagem organizacional. (CHEN; ZHONG-HUA, 2014, p. 983)

A aprendizagem organizacional por si s6 ndo pode participar de todos 0s processos

de aprendizagem, pois eles acontecem nos individuos. Ela acontece a partir da
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combinacdo das atividades individuais. Sendo este nivel a base para a possibilidade
do aprender da organizacdo, impulsionar esse processo impulsiona também a
aprendizagem em nivel organizacional. A aprendizagem organizacional seria definida
como a compreensdo direta no nivel individual, a convergéncia e interpretacdo no
nivel de grupo e a formalizacdo ou institucionalizagdo no nivel de organizacéo.
(CHEN; ZHONG-HUA, 2014)

7

O individuo é a principal entidade de aprendizagem e a principal fonte de
transformacéo organizacional. A aprendizagem individual fornece subsidios para a
aprendizagem de grupo e da organizac¢ao. (YU; CHEN, 2015) A consideracdo do que
€ possivel aprender ndo € um processo Unico e individual, pois é relevante aos
individuos o que ja é conhecido ou valorizado pelos membros da organizacdo, existem
inUmeros fatores, dentre eles, sociais, intelectuais, etc. (CHEN; ZHONG-HUA, 2014)
Da mesma forma que a organizacdo influencia a aprendizagem do individuo, o

individuo por sua vez gera impacto na aprendizagem da organizacao.

A aprendizagem individual € um processo para a vida toda, em que a pessoa por Si
s6 carrega aprendizados da vida para a organizacdo. No ambiente organizacional ela
também pode aprender o que a propria historia da organiza¢do construiu enquanto
conhecimento. (SMOLARCZYK; HAUER, 2014)

O Ciclo de Aprendizagem de Kolb (KLC) é uma abordagem bastante difundida na
literatura que tem como fundamento a aprendizagem enquanto experiéncia. O
conhecimento é criado a partir da transformacédo pela experiéncia do individuo. As
teorias de aprendizagem individual sdo importantes para a compreensao da
aprendizagem em si, todavia é entendido que a aprendizagem organizacional
compreende um processo dinamico qual pode ser muito mais complexo e nao

satisfeito pelas teorias de aprendizagem individual. (SMOLARCZYK; HAUER, 2014)

Dentre os frameworks de aprendizagem organizacional mais citados nesta revisao,
temos o “framework dos 4i” de Crossan, Lane e White (1999). Este estudo
compreende a aprendizagem organizacional como de natureza dindmica que ocorre

em niveis, por meio de quatro processo: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
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institucionalizagdo a organizagdo aprende. Em nivel de individuo, podemos
compreender a intuicdo enquanto aprendizagem unicamente do individuo, enquanto
nos demais processos, o individuo esta em contato com o grupo e com a organizagao
como um todo. (apud SMOLARCZYK; HAUER, 2014; SISSON; RYAN, 2016; BRYAN,
2017; FAQUETI et. al., 2017)

Compreender a aprendizagem individual possibilita uma melhor compreenséo sobre
as possibilidades de resultado a nivel organizacional. O individuo é capaz de aprender
e intervir na organizacao a partir da institucionalizacdo de novos conhecimentos nos
sistemas organizacionais. Seria este um primeiro passo: compreender o individuo

dentro da aprendizagem organizacional. (BRYAN, 2017)

O conhecimento em nivel de individuo € altamente tacito e pessoal, o que dificulta a
possibilidade de compartiihamento do conhecimento pela propria dificuldade de
comunicacao desse conhecimento. Neste contexto, é possivel que a partir do aumento
da interacdo entre individuos o conhecimento consiga ser disseminado. Um
comportamento pro-social, em que os colaboradores estao dispostos a compartilhar
conhecimento pode iniciar em nivel de grupo e, por fim, em nivel de organizacdo ou
até mesmo interorganizacional. (DAYRAM; FUNG, 2014)

Como aspecto elementar ao desenvolvimento dos processos de aprendizagem, a
cultura de aprendizagem tem como potencial integrar equipes e a organizagao, a fim
de incrementar a aprendizagem organizacional. A cultura possibilita a organizacao de
alguma forma conceba processos de criacdo, integracdo e disseminacdo do
conhecimento, tendo como pressuposto que essa atitude é possivel no ambiente
organizacional. (DAYRAM; FUNG, 2014) O desafio da organizacdo é desenvolver
essa cultura de aprendizagem organizacional, em que existem praticas e processos
concretos de aprendizagem, e uma lideranca que apoie e reforce essas inciativas.
(PAPAGEORGIOU et. al., 2018)

A aprendizagem organizacional efetiva se sustenta a partir de uma
cultura positiva da aprendizagem. Os funcionarios podem ser facilmente
encorajados a participar de atividades de desenvolvimento profissional
relacionadas em uma atmosfera e clima de aprendizagem. Desde que
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todo aprendizado organizacional comeca com os individuos, o
compromisso de um aprendiz para aprender se torna a chave para o
estabelecimento de uma cultura de aprendizagem e faz a organizagao
melhorar continuamente. (YU; CHEN, 2015, p. 1)
Papageorgiou et al. (2018) reforcam sobre o olhar ao individuo para o
desenvolvimento organizacional. Antes de tudo, é necessario reconhecer a
capacidade de aprendizagem individual, na qual é considerado que cada pessoa
possui pontos fortes e limitagdes e que, a partir desta nocéo, seria possivel adequar
0s processos de aprendizagem individual e assim aumentar o sucesso individual,

consequentemente, o da organizacao também.

Uma atenc&o no processo individual poderia alavancar o resultado da aprendizagem
em nivel de organizacional. Apesar do reconhecimento da criticidade da
aprendizagem em todos os niveis, a compreensdo dos fatores que interferem na
aprendizagem individual e coletiva ainda € incompleta. (ANDERSON JUNIOR,;
LEWIS, 2014) Para que uma organizacdo possa se tornar uma organizagao de
aprendizagem a gestao precisa incentivar a aprendizagem nos diferentes niveis,
incluindo o individual. Neste nivel, os gestores podem facilitar que seus colaboradores
desenvolvam habilidades pessoais e profissionais que ajudem a construir uma

competéncia organizacional. (YU; CHEN, 2015)

Apesar dos diferentes niveis de aprendizagem, em qualquer momento, o nivel de
individuo entrara em contato com o conhecimento organizacional. Neste fato, destaca-
se que toda interpretacao feita pelo individuo utilizar4 o seu proprio conhecimento
como filtro desta interpretacdo. Sendo assim, o individuo sempre atuara no processo

de aprendizagem organizacional. (MCMILLAN, 2016)

3.2 O MENTEE NO CONTEXTO DO MENTORING

O mentoring é compreendido com um processo nhatural e tem sido utilizado por
diversos lugares e geracbes em todo o mundo com o intuito de transmitir cultura,

habilidades e conhecimento. As relacdes naturais tendem a ser mais duradouras e
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com melhores resultados ao compararmos com as rela¢cdes formais. (SCHWARTZ;
RHODES, 2016)

A definicdo formal de mentoring € uma relacdo de cuidado e assisténcia entre dois
individuos: mentor e mentee. (BUZZANELL et. al., 2015) Esse processo tem como
objetivo o desenvolvimento de um individuo através da carreira, atencédo psicossocial,
exposicdo a experiéncias de aprendizagem e modelagem de funcdes. Os beneficios
do modelo sé&o observados a partir da qualidade da relag&o de troca entre mentor e
mentee, na qual ambos poderéo se desenvolver. (BUZZANELL; D’ENBEAU, 2014)

Ao interpretar a mentoria como uma forma de troca social, isso pode
envolver trés formas de apoio social, nomeadamente apoio relacionado
com carreiras, apoio psicossocial e modelagem. O apoio relacionado a
carreira refere-se a patrocinio, exposicdo, visibilidade, coaching,
protecdo e atribuicbes desafiadoras. O apoio psicossocial inclui
aceitacdo, confirmacdo, aconselhamento e amizade. Finalmente, a
modelagem de papéis oferece ao aprendiz oportunidade de aprender
com o mentor. (HOLTBRUGGE; AMBROSIUS, 2015, p. 280)
Nesta revisao, foi possivel notar a abrangéncia dos estudos na definicdo da postura e
da atuacdo do mentor, mas pouco se fala sobre as caracteristicas do mentee. Todos
0s artigos do tema explicitaram a relacdo entre mentor e mentee como ponto de
relevancia para o mentoring. Os principais estudos trabalham com uma visdo de o
mentor promover “[...] conhecimento e as habilidades adequadas, ensinando ligdes,
observando mentores, tendo dialogo profissional, realizando tarefas necessarias,

identificando alvos e engajando-se na pratica reflexiva.” (MACKIE, 2018, p. 623)

Em uma tentativa de foco no mentee, Roberts e Birminghan (2017) apresentam um
modelo de mentoria chamada “Abordagem Centrada no Mentee”. Cinco temas
centrais sdo mencionados como compositores da abordagem: a progressao natural
do relacionamento; o mentor de suporte; o processo da reunido; identificando e

implementando metas; e aprendendo juntos.

Esta abordagem é classificada como holistica, centrada na pessoa, semiestruturada,

na qual o foco esta nas necessidades do mentee. No que se refere ao mentor, seu
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papel é conhecer o0 mentee e seus objetivos, ao mesmo tempo que 0 mentee precisa
identificar e comunicar seus objetivos. (ROBERTS; BIRMINGHAM, 2017)

O mentee é alguém que tem habilidades e experiéncias menos enfaticas e que atravées
de uma oportunidade de relacionamento de aprendizagem pode se desenvolver em
contato com um mentor par ou ndo par. O mentor par, € aquele que € visto como
alguém que tem experiéncias semelhantes ao do mentee, seja na carreira ou na vida
pessoal. J& o mentor ndo par é alguém que tomou um caminho diferente do que vem
sendo trilhado pelo mentee. (GONCALVES et. al., 2017)

Haja visto que ndo ha consenso na literatura sobre o emprego exclusivo do termo
“‘mentee” como individuo qual esta em processo de mentoria junto a um mentor. Outra
variagao do termo é “protégé”, todavia, a utilizagdo do termo tem sido desencorajada
por uma necessidade de deslocar o mentee de uma posicao hierarquica inferior para
uma igualdade de papéis. Assim, o individuo deixa de ser o “protegido” e passa a ser
o “mentorado”. (BUZZANELL; D’ENBEAU, 2014)

A partir da equiparacao hierarquica de papéis, é possivel a abertura de uma relacdo
de troca genuina, na qual os conflitos de interesse séo reduzidos, ndo ha diferencas,
fortalecendo um tripé apresentado por Buzzanell e D’Enbeau (2014) de

comprometimento, igualdade e lealdade.

Trés habilidades devem ser avaliadas durante o processo de mentoria a partir do
mentee: habilidades sociais (atrair mentores e pessoas mais experientes); habilidades
emocionais/psicologicas (apresentar motivacdo e competéncias a serem

desenvolvidas) e habilidades organizacionais (ser uma pessoa menos experiente).

As funcbes de mentoring fornecidas pelo relacionamento de mentoring
sdo diversas e poderiam ser bidimensionais, tridimensionais ou
multidimensionais. Apesar de uma certa diferenca classificacdo de
funcdo, a relacdo de mentoria é universalmente acreditada para ter um
positivo influéncia nos resultados da carreira e no bem-estar subjetivo
dos aprendizes. Resultados de carreira incluem principalmente salario,
promocao, status social e desempenho no trabalho. (LIU; YE; GUO,
2018, p. 66)
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A satisfagdo profissional provinda desse processo tem sido alvo de pesquisas que,
apesar de afirmarem a influéncia positiva e significante do mentoring, pouco explicitam
sobre as diferencas de implantacédo do processo, diferencas culturais e contextos de
gestao. (LIU; YE; GUO, 2018)

Diante de um cenario de busca de vantagem competitiva e desenvolvimento de

7

pessoas nas organizacdes, 0 mentee € visto como uma oportunidade de uma
renovacao na organizacao a partir de uma relagdo de méo-dupla, pois assim como ele
se desenvolve, ele pode desenvolver o mentor e a organizacdo. (GONCALVES et. al.,

2017)

3.3 O MENTEE NA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Compreender o papel do mentee no contexto da aprendizagem organizacional.

O mentoring no contexto organizacional tem se mostrado uma efetiva prética de
aprendizagem organizacional através da gestdo de pessoas. Normalmente &
desenvolvido a partir de um formato um-para-um, ou seja, um mentor para cada
mentee. Nota-se uma rapida integracdo de um colaborador a uma nova funcéo,
diminuicdo na rotatividade, crescimento e sucesso na carreira, desenvolvimento de
pessoas consideradas talentos da organizacéo, e principalmente, construgéo de redes
entre os colaboradores. (HOLTBRUGGE; AMBROSIUS, 2015)

A mentoria pode ser classificada como uma aprendizagem de equipe, pois néo
acontece s6 a nivel de individuo. Por ser uma relacdo, ambos, mentor e mentee,
podem aprender com as trocas e a experiéncia um do outro. O que é claro no processo
de mentoring € que o mentor tem maiores condi¢cdes de ensinar do que aprender na

visdo dos idealizadores do processo. (LEE et. al., 2016)

7

O processo fundamental do mentoring € a orientacdo para a aprendizagem, a
disseminacdo de conhecimento, habilidades, atitudes e competéncias € o elemento
central da sua aplicacéo. (LEE et. al., 2016) Por isso, faz sentido que o mentoring seja

reconhecido como uma pratica de aprendizagem organizacional. Dessa
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aprendizagem podem surgir novos conhecimentos, trocas significativas para mentor

e mentee, como também a organizacao podera aprender a partir dessa relagao.

Grande parte dos estudos de mentoring traz a sua aplicagédo para o contexto de
aprendizagem no local de trabalho, no contexto de desenvolvimento profissional. Mas,
para além do profissional, a relacdo possibilita também o desenvolvimento pessoal. O

processo tem como fungoes:

1. aprendizado técnico habilidades e conhecimento;
2. aprender sobre o trabalho atual,

3. aprender sobre a cultura organizacional,

4. aprender politicas organizacionais;

5. preparacado para um trabalho futuro.

(LEE et. al., 2016, p. 419-420)

A pratica da mentoria tem carater também reflexiva e critica sobre a propria
aprendizagem. Essa caracteristica é essencial em um processo de aprendizagem
experiencial, qual exigi o desenvolvimento da postura e da visao do mentee. A reflexado
leva em consideracao as proprias licbes oferecidas pelo mentor, como também de

suas proprias experiéncias. (LEE et. al., 2016)

As organizacdes utilizam o modelo para o desenvolvimento de gestores, em que
colaboradores de alto potencial poderdo se aproximar de mentores reconhecidos pela
organizagéao e iniciar um processo de desenvolvimento. Importante destacar que o
modelo possibilita também a inclusdo de minorias que sem este apoio teriam maiores
dificuldades em se desenvolver. Neste viés, um efeito € o conhecimento de diferentes
realidades também por parte dos mentores. (HOLTBRUGGE; AMBROSIUS, 2015)

O mentoring tem sua aplicabilidade irrestrita. Durante a revisao foi possivel identificar

trabalhos sobre a aplicacdo em centros comunitarios nos quais o modelo é

desenvolvido junto a adolescentes. Foi possivel constatar também os inimeros
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insights que surgiram do processo para a inovagao do proprio programa de mentoria.
(WEILER et. al., 2014; SUFFRIN; TODD; SANCHEZ, 2016)

A partir da relagdo considerada intima entre colaboradores de diferentes niveis ou do
mesmo nivel hierdrquico em uma organizacdo, 0S mentees sao apoiados por
colaboradores mais experientes no seu planejamento de carreira e desenvolvimento
psicologico. Os mentores dedicam-se a ajudar seus mentees a obterem sucesso
profissional, pois de alguma forma, o sucesso do mentee implica no sucesso do

mentor que pode se projetar na relacdo. (LIU; YE; GUO, 2018)

Com o nivel de ameaca do conhecimento baixo, pela proximidade da relacéo e o
desejo de desenvolver o mentee, a disseminacéao e transformacdo do conhecimento
podera fluir com facilidade. O mentee podera contar com o repertério de licbes
aprendidas do mentor, a partir do conhecimento de sua experiéncia. Nesta relacao,
temos explicitamente um modelo de aprendizagem de conhecimento tacito para

conhecimento tacito.

Edmondson (2002) apresentou em suas pesquisas que uma organizacao que oferece
um clima em que a comunicacao é aberta, as diferencas de poder sdo minimas e ha
gozo da seguranca psicolégica, termo esse que especifica a possibilidade das
pessoas sentirem-se confortaveis para se expressar na organizacdo, s0 entdo, os
colaboradores serdo encorajados a comunicar, refletir e explorar novas ideias. (apud
DAYRAM; FUNG, 2014)

Dentre os resultados da pesquisa de Harris, Cheng e Gorley (2014, p. 195), foi
possivel identificar objetivos referentes a transferéncia do conhecimento, dentre os
quais foi possivel através da mentoria aplicada a aprendizagem organizacional “[...]
construir relagbes Uuteis dentro da organizacdo, e obter um conhecimento

compreensao de como os outros percebem ou experimentam problemas.”

Mentees descrevem sentirem-se engajados por conhecer as histérias pessoais dos

mentores, 0s relatos fracassos e sucessos de seus mentores, as lutas que tiveram em
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seus percursos, tanto profissionais quanto pessoais. (HARRIS;CHENG; GORLEY,
2014)

A natureza da relacdo entre mentee e mentor é proxima e intima. Esta relagdo se
aproxima das rela¢cdes familiares, na qual a identificacdo entre mentee e mentor pode
levar a uma maior proximidade ou afastamento. Pode-se entender que esta relagéo
tem um padrdo arquetipico, ou seja, é possivel notar sua manifestagcdo comum em
diferentes cenarios e contextos. (BUZZANELL; D’ENBEAU, 2014)

As andlises de mentoring contribuem para denotar questfes inconscientes que
impulsionam disposi¢cdes especificas do processo e expor questbes que sempre
estardo dadas como garantidas, ou seja, acontecerdo, pois compde de alguma forma
um arquétipo. Esta é uma interpretacdo de uma mentoria arquetipica. (BUZZANELL;
D’ENBEAU, 2014, 697)

Buzzanell e D’Enbeau (2017) propuseram a analise de uma relagdo de mentoria da
série americana Mad Men, na qual compreenderam que s&o usadas: “[...]Jimagens
arquetipicas profundas que expdem relacionamentos forjados com ambivaléncias,
neuroses e lealdades inconstantes.” (BUZZANELL; D’ENBEAU, 2014, 697)

O mentee é o aprendiz que esta inserido nas organizacfes. O aprendiz € a promessa
pela qual a organizacdo confia esforcos no seu desenvolvimento, em que no futuro,
ele tera oportunidade de honrar os esforcos realizados pelo mentor e a organizagao.
Importante que a identificagcdo do mentee perpasse a relacdo com o mentor, para que
ele possa também se identificar com a organizacao e seu propoésito. Essa identificacédo
com organizacao podera ser algo implicito na relacdo com o mentor, pois se este se
identifica com a organizagcao e passa a ser o modelo a ser seguido, logo, 0 mentee

também se identificara.

Compreender o mentee na organizagcdo parece simplesmente compreender alguém
gue esta envolvido em uma aprendizagem individual, todavia, em virtude do contexto

organizacional, essa aprendizagem também € organizacdo. O mentee aprende em
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nivel de individuo, troca com seu mentor insights e conhecimento e, a partir desta

troca, a organizacao podera também aprender.
4. CONSIDERA(;OES FINAIS

Este artigo buscou reunir os conceitos de aprendizagem individual na aprendizagem
organizacional, mentee no contexto da mentoria a fim de compreender o mentee no
contexto da aprendizagem organizacional. Percebemos a caréncia de conceituacao
tanto da aprendizagem individual no contexto da aprendizagem organizacional como

do mentee no mentoring.

Apesar da ampla difusdo do mentoring enquanto processo de aprendizagem
organizacional, essa relacdo é pouco explicitada na literatura base da revisdo.
Somente 1 artigo relacionou explicitamente a relacdo entre a aprendizagem
organizacional e a mentoria. (HARRIS; CHENG; GORLEY, 2015)

O mentoring apresenta desenvolvimento pessoal e profissional seja no contexto
organizacional ou em outros espac¢os da vida. Mesmo na organizacdo, o0 mentee se
desenvolve tanto profissionalmente como pessoalmente, pois 0 processo da relacao
proxima ndo se restringe aos conhecimentos técnicos. Ao extrapolar a tecnicidade do
conhecimento organizacional a medida que gqueremos desenvolver competéncias e
gestdo, esse conhecimento passa a ser ndo somente da organizacdo, mas das

pessoas e suas histérias de vida.

A relacédo de troca entre mentee e mentor na organizagao possibilita que ocorram
insights quais poder&o provocar uma aprendizagem para além do nivel de individuo e
equipe, sendo incorporado ao conhecimento organizacional, assim como o proprio
desenvolvimento do mentee preserva o0 conhecimento organizacional. Este
conhecimento preservado € tacito, ou seja, a mentoria na aprendizagem
organizacional € uma préatica de manutencdo e desenvolvimento do conhecimento

tacito organizacional.

RC: 59127
Disponivel em: https://www.nucleodoconhecimento.com.br/psicologia/mentoring



https://www.nucleodoconhecimento.com.br/
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/psicologia/mentoring
https://www.nucleodoconhecimento.com.br

MULTIDISCIPLINARY SCIENTIFIC JOURNAL ~ REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR NUCLEO DO

0 4 NUCLEO [D() CONHECIMENTO ISSN: 2448-0959

https://www.nucleodoconhecimento.com.br

Conceituar a aprendizagem organizacional em nivel individual € um desafio se
compreendermos a aprendizagem enquanto processo social. Todavia, € importante
compreender como o individuo aprende e de quais formas essa aprendizagem pode
ser incentivada e facilitada. Compreender o mentee é uma forma de compreender

como ele se manifesta na relacdo de aprendizagem.

Buzzanell e D’Enbeau (2017) trouxeram uma provocagao muito interessante para
futuras pesquisas: a compreensdao do mentoring enquanto simbolo. Nesta visao, o
papel do mentor e do mentee seria influenciado por uma base arquetipica que se
manifestaria na relacdo. Nessa hipotese, a partir da compreensao do simbolo de cada
um desses papéis teriamos um repertorio de caracteristicas positivas e negativas da
relacdo a partir de cada um dos simbolos. A relacao por si s6 seria outro simbolo, pois

ela aconteceria a partir da juncdo dos dois simbolos.

Compreender os simbolos possibilitaria compreender quais o0s aspectos do
desenvolvimento saudavel do processo, bem como os aspectos doentios da relacdo
como projecao de relacdes familiares ou do papel de pai ou mée. Assim, o foco no
diagndstico da relacdo, poderiamos aumentar o resultado desta, aumentando assim

o resultado da organizacéo a partir da aprendizagem organizacional.

Sugerimos também que sejam estudadas as influéncias da organizacado sobre o
processo de mentoria com intencédo ativa de aprendizagem organizacional. Desta
forma, poderiamos compreender de qual o desempenho da mentoria quando essa se
propde em ser também um processo de inovacdo a partir da aprendizagem

organizacional.

Por fim, uma dltima sugestdo de pesquisa é com respeito a memaria organizacional a
partir da mentoria. Analisar qual o poder de retencdo do conhecimento tacito

organizacional a partir dos processos de mentoria e da cotacao de historia.
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