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Abstract: E-mentoring has been taking a larger importance in organizations, especially given
the widespread adoption of distance communication technologies. With growth, doubts arise
about its effectiveness compared to that of face-to-face mentoring. This study aimed to
synthesize the state of the art about the effectiveness of e-mentoring in the development of
organizational leadership, based on an integrative review. The main finding is that e-mentoring
IS a process at least as effective as the face-to-face one and that this is due to some
characteristics that circumvent existing barriers in traditional mentoring. E-mentoring also has
barriers to its adoption, but they can be circumvented. The research frontier on e-mentoring is
its use in the context of social media and new career paradigms, which value multiple weak
connections instead of few strong ones.
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Resumo: O e-mentoring vém tomando grande espaco nas organizacfes, em especial diante da
ampla adoc&o de tecnologias de comunicacéo a distancia. Com o crescimento, surgem davidas
a respeito de sua efetividade, comparada a do mentoring presencial. O presente estudo
sintetizou o estado da arte sobre a efetividade do e-mentoring no desenvolvimento da lideranga
organizacional, a partir de uma revisdo integrativa. A constatacéo é de que o e-mentoring é
um processo pelo menos tao efetivo quanto o presencial e que isso se deve a caracteristicas
gue contornam barreiras existentes no mentoring tradicional. O e-mentoring possui barreiras
a sua adocao, mas que podem ser contornadas. A fronteira de pesquisa em e-mentoring esta
em seu uso no contexto das midias sociais e dos novos paradigmas de carreira, que valorizam
multiplas conexdes fracas em detrimento de poucas conexdes fortes.

Palavras-Chave: e-Mentoring; Mentoring Virtual; Lideranca; Desenvolvimento de
Lideranga.

1 INTRODUCAO

A origem histérica do termo mentoring remonta a mitologia da Grécia Antiga, mais
precisamente ao personagem Mentor, grande amigo de Odisseu (Ulisses), rei de Itaca. Durante
a Guerra de Troia, Odisseu precisou partir para a frente de batalha deixando sua familia e seus

negocios sob os cuidados de Mentor. Com o passar do tempo, a medida em que auséncia de
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Ulisses se prolongava, Mentor foi se tornando o grande protetor e conselheiro de Penélope, sua
esposa (Gomes, Barcaui, Scofano e Gomes, 2015). Essa passagem ludica ilustra um pedaco da
origem do uso da palavra mentor para designar aquela pessoa que, a partir de um histérico de
experiéncia, competéncia profissional e da construcdo de uma relacdo de confianca, assume
papel relevante de suporte e apoio no desenvolvimento e evolucéo de outros profissionais.

Apesar de processos de mentoring terem estado presentes de forma permanente nas
relagcBes humanas ao longo da historia, foi a partir dos anos 1970 que o termo passou a ser usado
regularmente, tanto nas universidades quanto nas empresas, para se referir aos processos de
desenvolvimento e capacitacdo em que profissionais mais experientes orientam e apoiam o
desenvolvimento de profissionais mais jovens (Dziczkowski, 2013). A partir de meados dos
anos 1970, alguns artigos focados no processo de mentoring comecaram a ser publicados na
literatura cientifica até que, em 1985, Kathy Kram publicou “Mentoring at Work” (Kram,
1985), até hoje considerado o texto seminal sobre o constructo (Ensher & Murphy, 2011).

Ainda que se encontre na literatura diferentes defini¢cGes para mentoring, a mais usada
no ambiente organizacional continua sendo a definicdo originalmente proposta por Kram
(1985). Segundo ela, mentoring é uma relacdo de desenvolvimento (developmental
relationship) em que uma pessoa mais sénior na organizagéo fornece suporte psicossocial e de
carreira para um membro mais janior. Ao longo dos anos, diversas variacdes de tipos de
mentoring foram sendo estudadas e propostas como, por exemplo, mentoring entre pares,
mentoring em times, redes de desenvolvimento, mentoring realizado por profissionais
especializados (externos a organizacdo) ou internos (supervisores, lideres imediatos), dentre
outras. Essa diversidade de abordagens tem levado a comunidade cientifica a adotar definicGes
um pouco mais abrangentes para o constructo (Hart, 2016). Nesse entendimento ampliado Eby,
Rhodes e Allen (2007) sustentam que mentoring pode ser definido como “um processo que
ocorre numa relagdo unica entre individuos... em que a aprendizagem acontece” (p.13).

A evolucdo da pesquisa cientifica a respeito de mentoring tem conseguido demonstrar
empiricamente sua eficacia para os diferentes participantes do processo: o0 mentor (profissional
mais sénior), o mentorado (profissional mais junior) e para a organiza¢do como um todo. Essa
eficacia se d& em diferentes dimens6es como, por exemplo, na satisfagdo com o trabalho, no
aumento da autoestima, no aumento da performance, na reducdo de stress, dentre outras
(Murphy, 2011). O mentoring é também reconhecido como uma ferramenta eficaz para o

desenvolvimento de competéncias de lideranca (Dziczkowski, 2013; Murphy, 2012).
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Nos ultimos anos, o desenvolvimento das novas tecnologias de comunicacdo e
informacdo viabilizou seu uso crescente na execugdo de processos de mentoring a distancia, o
gue se convencionou chamar de mentoring virtual ou e-mentoring. A questao que regularmente
se coloca é se 0 processo de e-mentoring tem a mesma efetividade e atinge 0s mesmos
resultados que o processo tradicional, realizado presencialmente. Ela surge, em especial, diante
da constatagdo de que uma parcela importante da efetividade dos processos tradicionais de
mentoring parte da premissa da construcdo de fortes relacdes de confianca e de parceria entre
mentor e mentorado (Ladyshewsky & Pettapiece, 2015; Guloy, 2015)

Diante desse contexto, o objetivo do presente artigo é analisar e sintetizar o atual estado
da arte sobre a efetividade do processo de e-mentoring no desenvolvimento de competéncias
de lideranga no ambiente organizacional, a partir de uma revisdo integrativa da literatura
académica sobre o constructo. Ou seja, se quer identificar o nivel mais atualizado de

desenvolvimento e de discusséo a respeito do tema.

2 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada foi a revisdo integrativa, com base na definicéo
proposta por Broome: “um método especifico de revisdo que sumariza a literatura tedrica e
empirica passada, de modo a prover um entendimento mais compreensivo de um fenémeno
particular” (as cited in Whittemore & Knafl, 2005, p.546).

A definicdo acima, ainda que concisa, € bastante abrangente e ressalta alguns aspectos
importantes da revisdo integrativa. Em primeiro lugar sua flexibilidade, ao viabilizar a
incorporacgdo tanto de estudos teéricos quanto empiricos, experimentais e nao-experimentais.
Ela evidencia ainda o poder da revisao integrativa em produzir uma sintese sobre o passado da
pesquisa a respeito do tema em estudo, que pode se tornar compreensiva e apontar o estado da
arte a respeito do fenémeno, desde que realizada com o rigor adequado.

Quando baseada em alto nivel de rigor metodoldgico, a revisao integrativa se torna
também reprodutivel. Ou seja, se 0s passos metodoldgicos previstos forem seguidos
adequadamente, dois pesquisadores distintos serdo capazes de chegar a resultados semelhantes
ao realizar a pesquisa sobre o constructo. Para se chegar a esse resultado, Botelho, Cunha e
Macedo (2011) prop6em uma sequéncia de seis etapas a saber: 1) identificagdo do tema e
selecdo da questdo de pesquisa; 2) estabelecimento dos critérios de incluséo e exclusao; 3)
identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; 4) categorizacdo dos estudos

selecionados; 5) anélise e intepretacdo dos resultados; 6) apresentacdo da revisdo/sintese do
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conhecimento. O presente estudo baseou-se na sequéncia de etapas acima e no detalhamento
proposto por Botelho, Cunha e Macedo (2011).

As buscas de literatura foram concentradas na base de dados SCOPUS buscando reunir,
apos a etapa de avaliacdo inicial dos artigos, aqueles mais citados. Para o processo de definicédo
das palavras-chave, realizou-se uma pesquisa prévia no motor de buscas do Google Académico
na internet, de modo a identificar os termos que mais frequentemente estavam associados a
pratica dos processos de mentoring a distancia. Essa pesquisa apontou trés palavras-chave
principais: “e-mentoring”, “mentoring virtual” e “mentoring online”. Como o objetivo do
estudo era avaliar a efetividade dos processos de mentoring a distancia no desenvolvimento de
competéncias de lideranca e os artigos estavam quase todos disponiveis apenas em lingua
inglesa, as palavras-chave “Leadership”, “Development”, “Effectiveness” e “Outcome” foram
também utilizadas.

Do ponto de vista do recorte temporal, como objetivo era identificar o estado da arte da
literatura, a busca ficou concentrada na producéo cientifica realizada a partir de 2007. Para a
definicdo dos demais critérios de exclusdo, foi utilizada a mesma estratégia realizada na
definicdo das palavras-chave. Nessa pesquisa prévia ficou evidente que uma parte relevante da
producdo cientifica existente sobre mentoring se referia a processos que ocorrem na relacéo
entre professores e alunos, notadamente nos niveis superiores de educacdo, e também em
processos de mentoring funcional no aperfeicoamento de profissionais da area da saide. Como
0 objetivo deste estudo esta vinculado a pratica do mentoring em ambiente organizacional,
foram excluidos do escopo da pesquisa todos os artigos relacionados a relacdo entre professores
e alunos ou entre profissionais da area da saide com foco no desenvolvimento funcional.
Adicionalmente, do ponto de vista do tipo de publicacéo, optou-se por restringir a pesquisa a
artigos cientificos publicados em “journals”, adicionando aos critérios de exclusdo os livros
completos, capitulos de livros, trabalhos em anais ou produtos tecnoldgicos. Essa exclusédo
baseou-se na premissa de que a revisao por pares, garantida nas publicacdes em “journals”, é
um importante critério de qualidade dos artigos.

Uma vez realizada a busca e aplicados os critérios de exclusdo de tempo e tipo de
publicacdo, seguiu-se com e leitura dos titulos, palavras-chave e resumo dos artigos pré-
selecionados, de modo a garantir sua adequacdo aos critérios de exclusdo do contetdo
(ambiente organizacional). Essa leitura produziu uma lista final de artigos, que foram lidos na

integra, categorizados, analisados e incluidos na matriz de sintese.
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A matriz de sintese foi utilizada para garantir a eficicia desejada para o processo de
categorizacdo e analise dos textos. Segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011) a matriz de
sintese tem por objetivo “a extracdo e organiza¢ao dos dados de revisdo da literatura... e
proteger o pesquisador de erros durante a analise” (p.131). Segundo os autores, ndo existe uma
matriz certa ou errada, mas sim a matriz que permite a cada pesquisador realizar o melhor
processo de categorizacdo e andlise das informacbes. A matriz de sintese desenvolvida no
presente estudo reuniu as seguintes informacdes de cada um dos artigos: Método de Pesquisa,
Pais da Pesquisa, Tipo de Mentoring, Questdo de Pesquisa, Base Tedrica de Referencia,
Fungbes do Mentoring, Desafios do Mentoring, Mediadores do Mentoring, Resultados

(Outcomes) do Processo de Mentoring, Sugestdo de Pesquisa Futura e Concluséo do Artigo.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A busca realizada na base de dados SCOPUS, a partir das palavras-chave selecionadas,
resultou numa lista inicial de 166 publicacdes. Apos a exclusdo dos artigos anteriores a 2007 a
lista foi reduzida a 155 publicagdes, sendo 73 artigos cientificos e 82 publicacdes de outros
tipos. A forte concentracao de publicacdes nos 10 ultimos deixa evidente a recéncia da pesquisa
sobre 0 e-mentoring. Os 73 artigos cientificos foram ordenados segundo o critério do maior
namero de citagdes e formaram a lista de artigos pré-selecionados.

A avaliacdo dos titulos, palavras-chave e resumo dos 73 artigos pré-selecionados
permitiu a identificacdo daqueles que efetivamente estavam relacionados ao processo de
mentoring no ambiente organizacional e ndo em outros contextos de pesquisa. Feita esta
exclusdo, restaram 21 artigos selecionados para a leitura na integra. Essa elevada reducdo no
nimero de artigos durante o critério de exclusdo relacionado ao ambiente de pesquisas
confirmou a percepcdo inicial de que uma grande parte da literatura disponivel sobre processos
de mentoring estd concentrada nas areas da saude e educacional. Apés a leitura integral,
procedeu-se a exclusdo de mais 6 publicacdes que, apesar de terem seu contetdo vinculado ao
ambiente organizacional, possuiam um foco distante do desenvolvimento de competéncias de
lideranca, estando mais relacionados a temas como empreendedorismo, times virtuais ou
capacitacdo funcional de profissionais.

A partir de uma andlise preliminar dos 15 artigos finais, realizada na propria ferramenta
SCOPUS, identificou-se algumas caracteristicas interessantes a seu respeito. Quanto ao ano de
publicacdo, mais da metade dos artigos foi publicada apds 2015, refor¢ando a percepcéo de

recéncia da pesquisa sobre o tema. Quanto a origem das publicacGes, ainda que nove delas
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tenham sido publicados nos EUA, as outras seis (40%) foram publicadas em paises t&o diversos
guanto China, India, Grécia, Malasia e Reino Unido, demonstrando o interesse global pelo tema
do e-mentoring. Por fim, vale destacar que os artigos selecionados estavam distribuidos em
revistas de areas de pesquisa tdo distintas quanto administracao, psicologia, ciéncias sociais e
ciéncias da computacéo, o que ilumina a natureza interdisciplinar do fenémeno.

Numa visdo mais ampla, relacionada ao conjunto dos artigos finais selecionados, sua
leitura na integra permitiu a construcdo de um entendimento abrangente a respeito dos
diferentes tipos de mentoring existentes, das principais funcdes ou papéis de uma relagédo de
mentoring e das bases tedricas em que se apoiam as discussdes sobre o processo de mentoring.

A respeito dos diferentes tipos de mentoring, cinco categorias distintas foram
identificadas no conjunto de artigos analisados: formal ou informal, individual ou maultiplo,
interno ou externo, realizado entre niveis hierarquicos similares ou distintos, presencial ou a
distancia. A maior parte dos artigos analisou programas formais de mentoring, apesar de Ensher
e Murphy (2011) defenderem que processos informais tendem a gerar melhores resultados. O
artigo de Hart (2016) era o unico focado em processos de mentoring informal e confirmou o
ponto de vista de Ensher e Muprhy (2011). DiRenzo, Linnehan, Shao e Rosenberg (2010)
defenderam a necessidade de estudos comparativos sobre a eficacia de processos formais e
informais de e-mentoring.

Sobre a discusséo entre mentoring individual ou maltiplo, Murphy (2011) afirmava que
estd em pleno curso um processo de mudanca no conceito de carreiras de trabalho, onde relacdes
maultiplas de mentoring passam a fazer mais sentido do que relagdes individuais. Bartol e Zhang
(2007) e depois McFarland e Ployhart (2016) concordaram, defendendo que no contexto atual
de redes de relacionamento é mais efetivo possuir véarias conexdes fracas do que poucas
conexdes fortes. Ainda assim, a grande maior parte das pesquisas analisadas estava baseada em
relac@es individuais de mentoring. A respeito da comparacao entre mentoring interno (realizado
por outro profissional da mesma empresa) e externo (realizado por profissional de fora) a meta-
analise conduzida por Jones, Woods e Guillaume (2016) concluiu que o processo interno € mais
eficaz. Mains e MaclLean (2017), por outro lado, destacaram as vantagens de um processo
externo realizado entre profissionais de diferentes organizagdes (“cross-organizational”).

Ja sobre a diferenca de niveis hierarquicos, Ensher e Murphy (2011) demonstram que o
mentoring entre pares tende a estar menos focado em desafios de carreira e mais no suporte
psicossocial. Murphy (2012) propds um recorte interessante, elencando as vantagens de um

processo de mentoring reverso, onde um profissional mais jovem assume a posi¢do de mentor
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de um profissional mais experiente. Por fim, diversos estudos apontaram que o mentoring a
distancia produz resultados ao menos tao eficazes quanto os de mentoring presencial (DiRenzo
et al, 2010; Jones, Woods & Guillaume, 2016; Murphy, 2011; Sanyal & Rigby, 2017). Essa
comparacado entre mentoring presencial e a distancia sera discutida em detalhes mais adiante.

A respeito das funcgdes centrais de um processo de mentoring, ndo houve divergéncia
alguma entre os artigos selecionados. Todos os autores, sem excegéo, reforcaram e citaram o
texto seminal de Kram (1985) sobre o assunto. Segundo ela, as fun¢bes de um processo de
mentoring se dividem em dois grandes grupos: o de suporte de carreira e 0 de suporte
psicossocial. Dentro do grupo de suporte psicossocial encontram-se as funcdes de
aconselhamento, aceitacdo e confirmagdo, amizade e exemplo (role modeling). J& no grupo de
suporte de carreira, encontram-se as funcBes de patrocinio (sponsorship), exposicdo e
visibilidade, protecdo, construcdo de desafios e coaching. A partir deste entendimento do
coaching como sendo uma das fungdes de um processo mais amplo de mentoring, dois artigos
focados especificamente em coaching foram mantidos na lista final dos selecionados.

Uma vez concluida essa visao inicial a respeito de caracteristicas relacionadas ao
conjunto de artigos, uma analise pormenorizada dos estudos permitiu categorizar a discussdo
dos resultados em quatro grandes blocos tematicos. No primeiro bloco foi feita uma analise a
respeito dos resultados finais esperados para um processo de mentoring (os outcomes) e dos
principais mediadores desses resultados, ou seja, das variaveis que influenciam a forma como
eles sdo alcancados. No segundo bloco foram elencados os principais desafios e barreiras
existentes a efetividade de um processo de mentoring tradicional. Logo depois, o foco foi
colocado sobre os resultados alcangados com o processo de e-mentoring e a forma como ele
endereca algumas das limitagbes do processo tradicional. Por fim foram selecionadas e

analisadas as principais limita¢cdes do e-mentoring e a forma como elas vém sendo contornadas.

3.1 RESULTADOS ESPERADOS DO MENTORING E SEUS MEDIADORES

A literatura sobre mentoring tem demonstrado empiricamente sua eficacia para todos os
stakeholders envolvidos (mentores, mentorados e organizagdes), em diferentes dimensdes. Os
estudos analisados citavam diversos artigos que evidenciam essa eficacia. A titulo de exemplo,
o artigo de Ensher e Murphy (2011) citava evidéncias da eficacia do mentoring para a
mobilidade e progressao de carreira, para 0 crescimento da remuneracédo, para elevacdo do
comprometimento e para reducéo de turnover. Hart (2016) citou evidéncias do mentoring para

a efetividade de times, para reducgéo de stress, para aumento de atitudes positivas no trabalho.
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Importante destacar que todos os quinze estudos analisados, abordavam diretamente a questéo
da efetividade dos processos de mentoring, sendo que doze deles (80%) possuiam entre 0s seus
objetivos a comprovacao desta eficacia para algum ou varios stakeholders.

Com foco nos mentores, Liu et al (2009) e Jyoti e Sharma (2015) demonstraram que 0
processo de mentoring eleva sua performance no trabalho. Liu et al (2009) evidenciaram ainda
que atuar como mentor eleva o status social dos profissionais na organizacao. Bartol e Zhang
(2007), Murphy (2012) e Hart (2016) afirmaram que o mentoring eleva o capital social dos
envolvidos, sendo uma préatica importante para desenvolvimento de competéncias de lideranca.
Bartol e Zhang (2007) mostraram ainda que, em se tratando de desenvolvimento de lideranca,
0 foco das pesquisas tem migrado das competéncias individuais (capital humano) para as
competéncias relacionais (capital social). Dentre os artigos, a efetividade do processo de
mentoring para o desenvolvimento de lideranca foi evidenciado por cinco autores (Gan &
Chong, 2015; Mains & MacLean,2017; Hart, 2016; Murphy,2012; Bartol & Zhang, 2007).

Para mentorados, a meta-analise desenvolvida por Jones, Woods e Guillaume (2016)
propbs uma categorizacao dos resultados do mentoring em trés areas distintas: cognitiva, afetiva
e de habilidades. Na area cognitiva estavam competéncias como a capacidade de solucédo de
problemas, de aprender a aprender e a elevagdo da producéo de insights (Dziczkowski, 2013).
Na area afetiva estavam itens como a satisfacdo geral com o processo, a auto percep¢do de
eficacia (DiRenzo et al, 2010), a reducéo do stress e a elevacdo da autoconfianca e autoestima
(Dziczkowski, 2013). Ainda nessa area afetiva, Mains e MacLean (2017) afirmaram que o
mentoring entre diferentes organizacdes pode contribuir para que o mentorado desenvolva uma
visdo de negdcios mais holistica e independente dos parametros e politicas da sua organizacao.
Por fim, na area de habilidades, estariam incluidas as habilidades técnicas, competéncias
funcionais especificas e o desenvolvimento de competéncias de lideranca (Gan & Chong, 2015;
Mains e MacLean ,2017; Hart,2016). Em paralelo a essa categorizacdo do desenvolvimento
proporcionado pelo mentoring, trés artigos evidenciam a contribuicdo do mentoring para a
evolucéo da carreira dos mentorados (Jyoti & Sharma, 2015; Hart,2016; Murphy, 2012)

Outra questdo de interesse nos artigos selecionados foi a forma como os resultados do
mentoring sdo obtidos. A analise dos artigos permitiu a identificacdo de um total de sete
mediadores dos resultados obtidos num processo de mentoring. Esses mediadores, ordenados
pela quantidade de artigos que os citou, séo: a efetividade da relagcdo entre mentor e mentorado

(6 artigos), a aprendizagem pessoal (3 artigos), a motivagao de mentor e mentorado (2 artigos),
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a frequéncia da interacdo (2 artigos), o tamanho da rede de mentores (2), a estruturagdo do

processo de mentoring (1 artigo), a cultura de mentoring na organizagéo (1 artigo).

A relacdo entre as variaveis apontadas como mediadoras do processo de mentoring e

seus respectivos estudos esta detalhada na Tabela 1, abaixo.

Tabela 1: Detalhamento das varidveis mediadoras do processo de mentoring

Variavel Mediadora

Observagao

Artigos relacionados

Efetividade da Relagdo
entre Mentor e
Mentorado

Efetividade geral da relagdo e aspectos
especificos como Rapport, Relagdo de Confianca
e Defini¢do Prévia de Objetivos.

LIU et al (2009); MURPHY
(2012), JYOTI & SHARMA
(2017); GAN & CHONG (2015);
SANYAL & RIGBY (2017); MAINS
et al (2017)

Aprendizagem Pessoal

Entendida como aquisicdo de conhecimento,
habilidades ou competéncias que contribuem
para o crescimento pessoal.

LIU et al (2009); MURPHY
(2012), JYOTI & SHARMA (2017)

Motivagdo de Mentor e
Mentorado

Inclui o aspecto do compromisso do mentor e
mentorado com a relagdo entre si.

DIRENZO et al (2010); GAN &
CHONG (2015)

Frequéncia da Interagdo

Refere-se a regularidade temporal dos
encontros entre mentor e mentorado.

DIRENZO et al (2010); ENSHER
& MURPHY (2011)

Estruturagao Corporativa
do Processo

Existéncia de uma estrutura corporativa de
apoio e suporte ao processo de mentoring.

JYOTI & SHARMA (2015)

Cultura de Mentoring na
Organizagdo

Disseminagao da valorizagdo do processo, o que
inclui o comprometimento da alta gestao.

JYOTI & SHARMA (2015)

Tamanho da Rede de
Mentores

Existéncia de vdrias relagées de mentoria, em
contraposi¢do a relagdo com um Unico mentor.

BARTHOL & ZHANG (2007);
MURPHY (2012)

Fonte: o Autor (2018)

3.2 DESAFIOS DO PROCESSO TRADICIONAL DE MENTORING

Se por um lado séo diversas as evidencias de que o mentoring entrega resultados efetivos
para o desenvolvimento de individuos, times e organizac6es, ha também consenso de que séo
varios e diversos os desafios enfrentados pelos processos tradicionais de mentoring. Nada
menos do que onze dos quinze artigos (73%) discutiram questdes relacionadas aos desafios e
as barreiras existentes a efetividade do mentoring.

O mais citado dos desafios refere-se a qualificacdo e ao treinamento dos mentores.
Dziczkowski (2013) afirma que bons mentores precisam ser confiaveis, flexiveis, conhecedores
e experientes. Precisam também ser bons comunicadores e saberem ouvir. Segundo ela “um
treinamento adequado € componente chave para o sucesso das relagdes de mentoring” (p.358).
Nas pesquisas de DiRenzo et al (2010) e de Sanyal e Rigby (2017) todos 0os mentores passaram
por um treinamento inicial, antes de atuarem, de forma a garantir que essa ndo fosse uma

barreira para os resultados almejados. Mains e MacLean (2017) incluiram a importancia da
9
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orientagéo e treinamento para os mentores como uma das principais consideracdes finais de sua
pesquisa.

Com a mesma importancia, também citadas por quatro autores, encontram-se as
barreiras relacionadas a diferencas individuais entre mentor e mentorado como diferencas de
personalidade, de valores, de género, de etnia e de classe social. Murphy (2001) mostrou que a
percepcao da existéncia de diferengas de valores e principios entre mentor e mentorado impacta
diretamente a efetividade da relacdo. Na mesma linha, Murphy (2012) afirmou que mentores
tendem a escolher como mentorados “versdes mais jovens de si mesmo” (p.563), inibindo a
diversidade. Panopoulos e Sarri (2013) apontaram diferencas na ado¢do do mentoring entre
homens e mulheres, sugerindo que deveria haver mais apoio para que elas superassem a
percepcdo de medos e perigos na opc¢do pelo mentoring. Ensher e Murphy (2011) afirmaram
gue homens se mostram hesitantes em desenvolver relagdes de mentoring com mulheres.

Em linha com os desafios das diferencas individuais, trés autores apontaram o0 processo
de matching (escolha ou pareamento entre mentor e mentorado) como um desafio a efetividade
do mentoring. Segundo Mains e MacLean (2017) esse processo é decisivo para 0 sucesso da
relacdo. Para isso, a definicdo de critérios claros e alinhados aos objetivos do processo de
mentoring é fundamental. Outros trés autores apontaram a disponibilidade de tempo como uma
das barreiras, uma vez que a frequéncia de interacdo entre mentor e mentorado € um dos
principais mediadores dos resultados alcangados. (Murphy, 2011; Murphy, 2012; Dziczkowski,
2013). Por fim, a fisicalidade e as distancias geograficas também aparecem como barreiras
relevantes ao mentoring, uma vez que limitam objetivamente as escolhas dos mentorados por

melhores ou mais adequados mentores (Bartol & Zhang, 2007; McFarland & Ployhart, 2015)

3.3 E-MENTORING: RESULTADOS E OPORTUNIDADES

Segundo Murphy (2001), o e-mentoring pode ser definido como sendo um “processo de
mentoring em que meios eletrénicos sao utilizados como principal canal de comunicacéo entre
mentor e mentorado” (p.606). Duas reflexdes decorrem dessa definicdo. A primeira delas é que
ndo ha necessidade de que a comunicacao seja feita exclusivamente por meios eletronicos para
gue o0 processo seja entendido como e-mentoring. Outra reflexdo importante é que o e-
mentoring ndo deveria ser entendido como um constructo distinto ou independente do
mentoring. Trata-se do mesmo processo de desenvolvimento (developmental relationship), que
usa majoritariamente canais de comunicacao eletronicos. Essa caracteristica certamente lhe

imp0e algumas limita¢Oes, assim com cria algumas oportunidades para sua efetividade.
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A anélise dos artigos selecionados, ndo deixa duvidas de que o e-mentoring apresenta
resultados pelo menos tdo efetivos quanto aqueles apresentados anteriormente para o
mentoring. Sanyal e Rigby (2017) afirmam que “os resultados esperados de um processo de
mentoring séo atingidos, ainda que mentor e mentorados estejam separados em distancia fisica
e tempo” (p.22). A pesquisa desenvolvida por DiRenzo et al (2010) comprovou empiricamente
os resultados do e-mentoring que, em grande parte, se assemelham aqueles discutidos para
processos de mentoring tradicional (progressdo de carreira, satisfacdo com o programa, auto
percepcdo de eficacia). Murphy (2011) também apontou estudos que evidenciam que o e-
mentoring amplia as oportunidades de carreira e a performance para os mentorados. Por fim, a
meta-analise desenvolvida por Jones, Woods e Guillaume (2016) comparou resultados de
programas de coaching (uma das funcdes do mentoring) de acordo com seu formato de entrega
(presencial, hibrido ou a distancia) e ndo encontrou diferenca estatistica significativa entre eles.

Adicionalmente a comprovacao da sua eficécia, diversos autores apontaram evidencias
de que a adogéo do e-mentoring ajuda a enderecar alguns dos desafios associados ao processo
de mentoring tradicional. Ao derrubar a barreira da fisicalidade (McFarland & Ployhart, 2015)
0 e-mentoring facilita, por exemplo, a escolha do mentorado por um mentor especifico, ndo
importando onde ele esteja, enderecando assim um dos principais desafios do mentoring
tradicional, que € qualificacdo do mentor. Da mesma forma, a eliminacdo da barreira geogréfica
facilita o processo de matching que, como visto anteriormente, € decisivo para a efetividade do
mentoring (Dziczkowski, 2013; Sanyal & Rigby, 2017). Eliminando a necessidade de
deslocamentos, o e-mentoring facilita ainda a conciliacdo de agendas e contribui para elevar a
frequéncia de interagdes entre mentor e mentorado.

Algumas das caracteristicas do e-mentoring ajudam também a contornar a barreira das
diferencas individuais existente no mentoring tradicional, em especial aquelas de género, etnia,
condicdo socioeconémica e de personalidade. Alguns meios eletrénicos de comunicacgéo, por
possuirem caracteristicas assincronas ou por dificultarem a transmissdo de pistas visuais
durante a interacdo, acabam por contribuir para amenizar tracos de personalidade como a
timidez ou 0 medo de exposicao publica (Sanyal & Rigby, 2017; Jones, Woods & Guillaume,
2016) e assim estimular a comunicacdo de pessoas com esses tragos. Barreiras de género,
especialmente aquelas relacionadas a receios de contato fisico ou a limitagdes impostas pela
“hesitagdo protetora” (Ensher & Murphy, 2011) tendem também a ser contornadas pela adogéo
do e-mentoring em funcdo da auséncia do contato fisico direto. Finalmente, o e-mentoring

facilita a conexdo entre mentores e mentorados separados por condi¢fes socioecondmicas ou
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culturais distintas, como demonstram a pesquisa de DiRenzo et al (2010), que conecta
estudantes desfavorecidos a mentores voluntarios, ou a pesquisa de Sanyal e Rigby (2017), que
conecta estudantes ingleses a executivos indianos.

Dentre as possibilidades de evolugdo do mentoring trazidas pelo e-mentoring, aquela de
maior relevancia ou impacto potencial esta relacionada a sua de implementac&o no contexto de
redes sociais de relacionamento. Segundo McFaland e Ployhart (2015), os seres humanos séo
animais sociais que buscam utilizar a tecnologia disponivel para ampliar suas possibilidades de
conexdo a interacdo. O crescimento da internet e o surgimento das plataformas digitais de
relacionamento social levaram essa possiblidade a um novo patamar, formando um contexto
completamente novo de interacdo e comunicagdo entre as pessoas.

Essas novas possibilidades de conexdo estdo também alinhadas a novas configuracdes
de carreira. Conforme sugere Murphy (2011), os paradigmas de estudo de carreira evoluiram
de um modelo antes linear, baseado no “homem organizacional”, para um modelo sem
fronteiras, volatil, de crescimento a partir de maltiplas posicGes e conexdes. Segundo ela,
individuos com maiores redes de desenvolvimento s&o mais satisfeitos com suas carreiras. Essa
constatacdo confirma a visao de Barthol e Zhang (2007), de que uma rede com varios nés mais
fracos (de relacionamento mais ocasional) tende a ser mais efetiva do que uma rede com poucos
nos forte (de relacionamento intenso), quando se trata de aconselhamento e desenvolvimento
profissional (inclusive competéncias de lideranca).

Desta forma, a implementacéo do e-mentoring no contexto de redes sociais digitais, num
ambiente novo para o desenvolvimento de carreiras e viabilizando a relacdo de um mentorado
com multiplos mentores, pode alavancar a efetividade dos processos mentoring. Mas essas sao
caracteristicas do mentoring que ainda precisam ser melhor estudadas e compreendidas, tanto
em funcéo de terem sido objeto de poucos estudos cientificos até aqui, como pelo fato de haver

limitacGes efetivas nos processos de mentoring a distancia.

3.4 LIMITAQ@ES DO e-MENTORING E FORMAS DE CONTORNA-LAS

Da mesma forma que o mentoring tradicional tem seus desafios e suas limitagdes (que,
como visto, sdo em boa parte enderecadas pelo e-mentoring), o mentoring virtual tem também
suas barreiras, que estdo em grande parte ligadas a questdes tecnoldgicas.

Panopoulos e Sarri (2013) conduziram um estudo focado no processo de adocédo do e-
mentoring e evidenciaram algumas das barreiras que atrapalham esse processo. Dentre elas,

destacam-se a experiéncia prévia dos stakeholders com a internet e a tecnologia, sua
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caracteristica de personalidade vinculada a predisposi¢do por buscar o0 novo, por arriscar, € as
barreiras vinculadas a confiabilidade e performance da tecnologia em si (interrupcdes e quedas
de sinal, etc.). Algumas medidas como investimento numa melhor infraestrutura de hardware e
software, ou a presenca de um sistema robusto de suporte ou treinamento podem contribuir para
amenizar o impacto dessas barreiras e maximizar a adogéo do e-mentoring.

Uma vez vencidas as barreiras de adogdo, existem outros desafios vinculados a
efetividade do processo de mentoring a distancia. DiRenzo et al (2010) e Sanyal e Rigby (2017)
vincularam esses desafios principalmente a caracteristicas dos meios de comunicacédo digital
escolhidos para o processo. Alguns meios sdo menos ricos e dificultam a efetividade da
interacdo (e-mail ou SMS), enquanto outros séo bastante ricos e proporcionam uma experiéncia
de comunicacdo muito proxima da comunicacdo face a face, como os videos ao vivo (Skype,
Facetime). McFaland e Ployhart (2016) argumentam que as redes sociais, levam essas
possibilidades de comunicacdo a um outro patamar, assim como trazem consigo questoes
completamente novas para serem discutidas, como a viabilidade de se construir um nivel de
atencdo individualizado (que muitas vezes se espera do mentoring) ou a possibilidade de se

construir uma relacéo robusta de confianca em um ambiente virtual e de maltiplas conexdes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da revisdo integrativa realizada, o presente estudo conseguiu analisar, entender
e sumarizar o que ha de mais atualizado nas discussdes cientificas a respeito da efetividade do
e-mentoring no desenvolvimento de competéncias de lideranca no ambiente organizacional.

A principal constatacdo é de que, para esse propdsito, 0 e-mentoring é pelo menos tao
eficaz quanto o processo de mentoring tradicional. Isso acontece na medida em que ele nédo
apenas produz resultados de crescimento e desenvolvimento profissional semelhantes ao do
processo presencial, como também endereca ou contorna algumas das limitacGes e barreiras
existentes para 0 mentoring tradicional.

Dentre as caracteristicas do e-mentoring que viabilizam esse passo adiante em relacéo
ao processo tradicional estdo a quebra da fisicalidade, que permite uma escolha mais acurada
do mentor, facilita o processo de matching e possibilita uma frequéncia de interacGes bastante
maior, e a pluralidade de alternativas de ferramentas de comunicacdo que viabiliza a insercéo
no mentoring de pessoas que estariam alijadas do processo em funcéao de diferencas individuais
entre mentor e mentorado relacionadas a género, etnia, personalidade, valores ou diferencgas

socioculturais. Na fronteira das pesquisas sobre e-mentoring encontram-se ainda as
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possibilidades geradas pelo novo contexto de redes sociais digitais, que potencializam a
formagdo de redes de mentores, mas trazem também questionamentos associados a
possibilidade de construcdo de relacdes de confianca e de gestdo de relacionamentos
individualizados nesse novo contexto de comunicacao.

O estudo realizado apresenta, entretanto, algumas limitacGes. A principal delas esta
relacionada a utilizacdo de uma Unica base de dados para a pesquisa (ainda que ela seja uma
das bases mais relevantes), que certamente limitou a quantidade de artigos selecionados para a
lista fina. Além disso, 0 pequeno numero de artigos finais (quinze), associado a auséncia de um
critério mais robusto para analise da qualidade individual de cada artigo pode contribuir para a
introdugdo de vieses indesejados nos resultados encontrados.

Por se tratar de um tema recente, 0 campo de novas pesquisas associadas ao e-mentoring,
sugeridas pelos diferentes autores, é vasto. De uma maneira geral hd& uma demanda por mais
pesquisa empiricas relacionadas as caracteristicas do e-mentoring, especialmente comparando
algumas de suas caracteristicas aquelas do mentoring tradicional. Ha também clara demanda
por pesquisas de cunho mais qualitativo, que identifiquem “como” e “porque” se produzem 0s
resultados alcancados pelos processos de e-mentoring. Por fim, hd& um amplo campo de
pesquisas a serem realizadas no entendimento do e-mentoring no contexto das redes sociais

digitais, que levam a um outro patamar as possibilidades de rela¢cbes multiplas de mentoring.
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