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RESUMO

O presente estudo propde o desenvolvimento de um programa de mentoria
organizacional para apoiar o desenvolvimento de carreira na area de suporte de uma
cooperativa de crédito. A falta de um programa estruturado de mentoria e carreira tem
levado a uma alta rotatividade entre as areas de Agéncias e Sede da cooperativa,
uma vez que os colaboradores percebem a auséncia de oportunidades de
crescimento nessas areas. Por meio deste estudo, foi possivel abordar os beneficios
da mentoria para o desenvolvimento profissional, bem como explorar as melhores
praticas na implementagao de programas de mentoria organizacional. O objetivo final
foi a proposta de um programa de mentoria para reter talentos, promover o
crescimento profissional dos colaboradores e reduzir a rotatividade nas areas de
suporte da cooperativa de crédito.

Palavras-chave: Mentoria Organizacional; Desenvolvimento de Carreira; Cooperativa
de Crédito; Rotatividade de Colaboradores; Programa Estruturado; Suporte.

ABSTRACT

This study aims to develop an organizational mentoring program to support career
development in the support area of a credit union. The lack of a structured mentoring
and career program has led to high turnover between the Branches and Headquarters
areas of the credit union, as employees perceive a lack of growth opportunities in these
areas. Through this study, we intend to address the benefits of mentoring for
professional development and explore best practices in implementing organizational
mentoring programs. The ultimate goal is to propose a mentoring program that helps
retain talent, promote professional growth among employees, and reduce turnover in
the support areas of the credit union.

Keywords: Organizational mentoring; Career development; Credit union; Employee
turnover; Structured program; Support.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO/PROBLEMATICA

O interesse em estudar esse tema partiu da vivéncia no meio organizacional,
e em perceber, que cada vez mais, o desempenho das organizagdes depende da
atitude dos gestores que sao responsaveis por atingir os objetivos e metas
estabelecidos. Contudo, isto requer, versatilidade e destreza no que diz respeito a
prevencao e intervencao dos problemas, de forma a otimizar o processo de tomada
de decisdo. E importante que as organizacdes estabelecam objetivos mensuraveis,
pois isso é parte integrante do envolvimento e comprometimento dos colaboradores
com a organizagao.

Novos desafios estdo sempre a surgir nas organizagdes atuais, por isso é
necessario que estas se ajustem, de forma a alcangar o sucesso e tornarem-se
competitivas perante um mercado cada vez mais exigente. Neste sentido, a forma
como as organizagdes gerem e aproveitam o0s seus recursos humanos assume
também uma importancia vital (Fulmer, Gerhart, & Scott, 2003). Prova disso € o facto
de cada vez mais as organizagbes apostarem no desenvolvimento de praticas que
promovem a partilha de conhecimento, o que facilita o processo de aprendizagem,
tornando-o mais efetivo e integrador (Brito, Silva, Castro, Varela, & Gurgel, 2017). A
mentoria surge como um processo de aprendizagem que evita que o conhecimento
seja restrito a um determinado numero de pessoas e que, com a saida delas, as
entidades venham a perder capital intelectual.

A mentoria € uma ferramenta de gestao de pessoas em que o mentor ou tutor
partiiha o seu conhecimento e ajuda outrem, um jovem inexperiente ou um novo
trabalhador, a aprender algo. Esta ferramenta é caracterizada como o ato de ajudar o
outro a aprender, representado pela imagem de um sabio corporativo, experiente, a
conversar com um jovem inocente e inexperiente (Brito, Silva, Castro, Varela, &
Gurgel, 2017). Ainda na perspectiva da mesma autora, a mentoria formal € um
processo planeado e executado pela organizagdo com metas bem-definidas e com o
objetivo de reter talentos, transmitir valores, formar sucessores, desenvolver carreiras
e partilhar conhecimento tatico entre os individuos, aumentando e mantendo o

conhecimento interno.



Para os colaboradores a mentoria € uma mais valia no sentido em que fornece
o conhecimento e as habilidades necessarias para o seu desenvolvimento
profissional, constituindo também uma oportunidade para os mesmos se aproximarem
de profissionais que eles reconhecem e admiram (Allen, Smith, Mael, O’Shea, & Eby,
2009).

A mentoria vem sendo reconhecida mundialmente como um dos melhores
meétodos para desenvolvimento do individuo, em diversas dimensdes da vida,
inclusive o trabalho e a carreira (ERLICH, 2012).

As pesquisas indicam que os mentoreados podem alcangar maior rapidez no
aprendizado e na ascensao funcional, melhor socializacdo, maior rede de
relacionamento, maior sentimento de cidadania organizacional, maior satisfagdo com
o trabalho e com a carreira, maior autoeficacia, menor nivel de estresse, menor
intencao de sair do emprego e até maiores salarios. No caso das organizagdes logram
beneficios varios, como melhora na aprendizagem organizacional, redugao dos custos
com treinamentos, melhora na socializacdo dos empregados, redugao da rotatividade
- com maior retengao e aproveitamento de talentos - contribui¢cao para o fortalecimento
ou redefinicdo da cultura organizacional, facilitagdo de processos de ascensao
funcional, facilitagao de processos de sucessao e melhora na produtividade. (ERLICH,
2012).

Considerando os beneficios desse programa, este trabalho tem como objetivo
desenvolver um programa de mentoria organizacional para apoiar e impulsionar o
desenvolvimento de carreira, fortalecer a cultura interna e promover o sucesso
sustentavel tanto para os colaboradores como para a organizagdo. A empresa
escolhida para o estudo € uma cooperativa de crédito, a qual esta com problema de
desenvolvimento de carreira para os cargos no nivel de suporte, pois atualmente n&o
tem um programa estruturado de mentoria e carreira para os referidos colaboradores.
Isso esta gerando uma rotatividade elevada entre as areas Agéncias e Sede da
cooperativa, pois os colaboradores ndo veem possibilidade de carreira e crescimento

na area que atuam, considerando essas areas como “areas de ingresso”.

1.2 OBJETIVO GERAL



Desenvolver um programa de mentoria organizacional para apoiar 0s

colaboradores no desenvolvimento de carreira.

1.2.1 Objetivos especificos

e Identificar as principais necessidades da cooperativa que poderao ser
atendidas com um programa de mentoria organizacional.

¢ Definir as etapas de implantagao do programa.

e Promover a compreensao dos colaboradores sobre as possibilidades da

carreira técnica dentro da cooperativa.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As novas tecnologias implicam diretamente na sobrevivéncia das
organizagdes, assim como na manutencgao do trabalho e renda. Do ponto de vista de
carreira, essas mudancgas tecnologicas constantes, exigem uma reinvencao
profissional. Neste novo contexto, o significado do trabalho deixara de se referir ao
lugar onde se da o expediente para ser o resultado do que se entrega, ou seja, a
remuneragao sera por resultado e ndo mais por hora trabalhada. Toda essa mudanga
no emprego exigira um novo profissional, de preferéncia com caracteristicas
empreendedoras, um empreendedor corporativo. Esse sera um dos grandes desafios
da mentoria organizacional, além do conhecimento técnico, o foco da mentoria sera
no desenvolvimento de habilidades e atitudes (RONSONI e GUARESCHI, 2018).

Além de ser um tema importante atualmente, um programa de mentoria
organizacional tem efeitos positivos nos temas de diversidade e incluséo,
aposentadoria, clima organizacional, inovagcao e criatividade, verticalizacdo da
estrutura, crescimento da empresa, desenvolvimento profissional (RONSONI e
GUARESCHI, 2018). Tudo isso ajuda as empresas na retencao do colaborador, que
enxerga a possibilidade de melhoria de carreira, entende a sua real contribuicdo para
os resultados da empresa, melhora a motivagcdo, incrementa seus niveis de
conhecimentos, habilidades e atitudes (OLIVEIRA, 2018).

Entendendo o impacto de um programa de mentoria organizacional e o

problema anunciado neste estudo, entende-se que ha uma relagdo entre ambos.



Assim, o problema de desenvolvimento de carreira pode ser minimizado com a
implantagcdo de programa de mentoria organizacional.

Alguns dados da cooperativa podem justificar a necessidade de um projeto
voltado para o desenvolvimento de carreira, especialmente para os cargos de nivel de
suporte. Nos ultimos anos houve um crescimento na rotatividade interna, a qual pode
ser identificada na evolugao anual de aproveitamento interno, que em 2020 era de
49% e 2023 esta em 63%. Também nos processos seletivos, durante as entrevistas
com colaboradores internos, identificou-se que um dos principais motivos para
candidatura em outras vagas é a busca de desenvolvimento mais rapido de carreira.
Zampier, Stefano e Bernardim (2013) confirmam a relagdo entre rotatividade e
oportunidade de carreira, citando essa como uma das possiveis causas que faz o
colaborador querer buscar outras posi¢des dentro ou fora da organizacgao.

Alguns pontos sao favoraveis e outros desfavoraveis quando se trata de
rotatividade interna. Os custos sdo os principais vildes, entre eles, reducdo da
produtividade pela falta do colaborador e durante o aprendizado do substituto,
sobrecarga de trabalho que pode levar a custos com hora extra. Além disso, reflete
direto no cliente, principalmente nos cargos que tem contato direto com ele, pois a
troca constante de colaboradores pode gerar inseguranga. O principal ponto favoravel
sao as promocgoes internas, que sao entendidas como valorizagao e crescimento do
colaborador (ZAMPIER, STEFANO e BERNARDIM, 2013).

2 DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

2.1 DESCRIGAO GERAL DA COOPERATIVA

Fundado em 28 de dezembro de 1902 na linha Imperial, cidade de Nova
Petropolis/RS, o Sistema Sicredi tem suas raizes na primeira cooperativa de crédito
do Brasil. Inspirada no modelo de cooperativismo idealizado por Raiffeisen e a
motivacdo do Padre Theodor Amstad, foi batizada pelos imigrantes alemaes de
Sparkasse Amstad, marcando uma nova era na organizagao econdmica do pais. Na
época era a unica cooperativa de abrangéncia na regido Sul do Brasil, hoje é
reconhecido e consolidado como um sistema de crédito cooperativo de abrangéncia

nacional e referéncia internacional pelo modelo de atuagao em sistema.



Os dados atuais mostram que o Sistema Sicredi em sua totalidade contempla
mais de 100 cooperativas de crédito filiadas, operando um canal de 2.500 agéncias,
presente em todos os estados brasileiros e o Distrito Federal. Marcam presenga em
mais de 1.700 municipios, prestando atendimento a mais de 7 milhdes de associados
em todo territorio brasileiro.

Considerando todas as cooperativas, o numero de pessoas colaboradoras
chega a mais de 40 mil, que trabalham em prol do desenvolvimento das comunidades
ou localidades que estéo presentes, ofertando mais de 300 solugdes financeiras nos
segmentos pessoa fisica, pessoa juridica e para o agronegocio, administrando mais
de R$ 314,4 bilhdes em ativos e R$ 35,5 bilhdes em patrimonio liquido.

As mais de 100 cooperativas que integram o sistema Sicredi possuem como
missdo: “Somos um sistema cooperativo que valoriza as pessoas e promove 0
desenvolvimento local de forma sustentavel.” Como visdo “Ser reconhecida como
instituicdo financeira cooperativa com exceléncia em relacionamento e solugdes que
beneficiam nossos associados e a sociedade.” A organizagdao € norteada pelos
seguintes valores: Cooperagao; Pessoas no centro; Evolugao constante; Atuagao
sistémica; Desenvolvimento local; Etica; Transparéncia.

Segundo informagdes constantes no sitio eletrénico da cooperativa, o Sicredi
foi classificado no ranking GPTW como Melhor Empresa para Trabalhar, e por 9 anos
consecutivos ficou entre as 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar. A
cooperativa Sicredi também estava no ranking Melhores & Maiores da revista Exame
em 2020, e foi a 2?2 instituicdo com maior liberagao de crédito rural.

Este trabalho tem como propésito de implementagdo como projeto piloto, em
uma das cooperativas que as autoras atualmente possuem suas atividades laborais,

até uma comprovagao de viabilidade e homologacgao sistémica.

2.2 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A cooperativa Sicredi trabalha com o modelo de carreira estrutura em “Y”, nela
estdo desenhadas as posicdes que um colaborador pode assumir para o seu
crescimento profissional, podendo ser de natureza profissional ou de natureza

gerencial. A figura 1 apresenta essa estrutura.



FIGURA 1: MODELO DE CARREIRA ESTRUTURA EM “Y”.
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A figura 1 ilustra a divisdo dos cargos considerando o nivel de carreira. No
nivel de suporte estdo os cargos responsaveis por executar tarefas rotineiras de
suporte e atendimento; ja no nivel chamado de contribui¢do individual sdo os cargos
responsaveis por atividades analiticas, normalmente relacionadas a processos
gerenciais da empresa; e por fim o nivel de gestdo que contempla os cargos
responsaveis por gestdo de pessoas na organizagao.

Analisando essa estrutura os colaboradores tém opcgédo de seguir em duas
diregdes: uma de natureza profissional e outra de natureza gerencial, possuindo maior
flexibilidade em relacao as possibilidades de crescimento. Isso porque, conforme for
atingindo sua maturidade profissional, é possivel seguir uma trajetéria profissional
sem necessariamente ocupar posi¢cées de gestao.

Mesmo com uma estrutura de carreira bem definida, a cooperativa enfrenta
um desafio significativo relacionado ao desenvolvimento de carreira, especialmente
nos cargos no nivel de suporte. Os cargos de assistente, auxiliar e técnico/operador,
sdo cargos de ingresso na cooperativa, considerados importantes na execugao das
atividades do dia a dia. Além disso, conforme a area, possuem atividades mais
complexas e exigem um tempo maior de maturagéo do colaborador no mesmo cargo.

A situagdo que vem sendo observada nos ultimos anos € o aumento da

rotatividade interna, ou seja, colaboradores migrando de uma area para outra com
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menos de um ano na funcao inicial. Analisando os indicadores da cooperativa,
percebe-se que em 2020, o aproveitamento interno de colaboradores era de 49%,
mas em 2023, esse numero subiu para 63%. Em busca dos motivos para essa
rotatividade, foi evidenciado o crescimento no quadro de colaboradores da
cooperativa, mas também a busca por um desenvolvimento de carreira mais rapido.
Nas entrevistas para processos seletivos internos é recorrente a justificativa dos
candidatos de que “area que eu estou ndo tem espacgo para crescer”, o que na pratica
nao € a realidade.

Considerando esse cenario, entende-se a importancia de abordar o desafio
do desenvolvimento de carreira na cooperativa. A rotatividade interna em niveis tao
altos pode ter impactos negativos, como a perda de talentos, a falta de continuidade
nos processos € a insatisfagao dos colaboradores. A busca por desenvolvimento de
carreira mais rapido também pode indicar a falta de oportunidades claras de
progressao dentro das areas de suporte, o que leva os colaboradores a procurarem
por novas oportunidades externamente.

A implementagcdo de um programa estruturado de mentoria e carreira, bem
como a criagao de oportunidades de avanco dentro das areas de suporte, podem ser
abordagens eficazes para lidar com esses desafios. Ao investir em treinamentos e
capacitagao, a cooperativa pode proporcionar aos colaboradores as habilidades e
conhecimentos necessarios para crescer profissionalmente dentro da organizacao.
Também ¢é importante promover uma mudanga na percepc¢ao das areas de suporte,

destacando as oportunidades e beneficios existentes.

3 PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

3.1 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA

Para o problema relatado no item 2.2, desenvolveu-se um programa de
mentoria estruturada para os colaboradores, onde os colaboradores considerados
mais seniores apoiem o0s juniores no desenvolvimento profissional, seriam como
padrinhos ou multiplicadores, sendo que essa solugdo envolve todos os
colaboradores, especialmente os que atuam em cargos considerados de suporte

como: assistentes, analistas, gerente de contas, auxiliares, caixas etc.
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Esse programa de mentoria trara para a cooperativa alguns beneficios como:
clareza na percepgao da trilha de carreira; maior engajamento com
autodesenvolvimento; maior comprometimento com o resultado; engajamento com as
equipes, pares e gestor; qualidade de vida e maior seguranga no trabalho; equilibrio
entre a vida pessoal e profissional; melhoria do salario; e crescimento de cargo. Porém
como toda implementagao traz riscos foram mapeados alguns que poderao surgir
como: o programa nao ser aprovado pela diretoria, devido a custos; treinar o
colaborador e nao conseguir reter ele; ter resisténcia por parte do gestor em
disponibilizar o colaborador para participar do programa; nao conseguir diminuir a
rotatividade; nao ter pessoas aderentes ou que queiram participar do projeto como
mentor.

Mesmo com esses riscos mapeados, vale a pena a implementacdo do
programa, acredita-se que havera diminui¢cao da rotatividade entre as areas se colocar
em pratica um programa de mentoria organizacional para os colaboradores nos
cargos de nivel de suporte, pois terdo como beneficio apoio no desenvolvimento
profissional, bem como clareza na percepcao da trilha de carreira, melhoria de salario
e cargo, além de uma otimizagao nos processos seletivos internos.

Para colocar em pratica a solugao € preciso definir os critérios e passos para
o desenvolvimento individual do colaborador, tomando como base a descricido de
cargos; em seguida identificar os colaboradores com potencial para participar da
mentoria por meio de conversa com o gestor, olhar as entregas e desempenho,
conversar com o colaborador para entender seus objetivos; capacitar gestores e a
area de gestdo de pessoas sobre como ser um mentor organizacional; estruturar
mentoria para os colaboradores envolvidos; desenvolver um plano para que os
colaboradores considerados mais seniores apoiem os juniores no desenvolvimento
profissional, estes seriam como padrinhos ou multiplicadores; e demandar a criacéao
de um canal digital para que o colaborador acione a area de gestao de pessoas ou o
gestor para tirar duvidas sobre a carreira ou possa se candidatar para mentoria.

Os resultados serdao evidentes quando forem analisados os dados de
rotatividade entre as areas, os resultados da pesquisa de clima organizacional,
numeros de promogdes ou alteragdes de cargo e salario, também com uma pesquisa
de pulso com os colaboradores - focada em dados relacionados ao programa,

avaliacoes de desempenho com pessoas mais preparadas dentro da fungao e para
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futuras oportunidades e indiscutivelmente a retenc¢ao de colaboradores talentos dentro

da cooperativa.

3.2 PLANO DE IMPLANTACAO

A area de gestdo de pessoas (GP) sera responsavel pela implantacéo,
operacionalizagcao e acompanhamento deste projeto. O analista e o assessor da area
serao responsaveis por definir as areas piloto. Para isso, sera realizada uma analise
da rotatividade e da demanda das areas utilizando os dados disponiveis no PowerBi
e os obtidos na pesquisa de clima. Essa analise sera discutida e refinada durante uma
reunido com o gestor, garantindo que as decisdes sejam baseadas em informacdes
precisas e atuais, e que as areas mais adequadas sejam selecionadas para o piloto
do projeto.

O assessor da area de GP sera o responsavel por definir os critérios para o
desenvolvimento de carreira dos colaboradores. Este processo envolvera a analise
das descrigdes de cargos da area e a definicdo das competéncias comportamentais
necessarias. As atividades serdo realizadas com base nas informacdes que estao
disponiveis na rede colaborativa, utilizando informagbes de gestao de pessoas para
assegurar que os critérios estabelecidos estejam alinhados com as necessidades e
objetivos da cooperativa.

Os colaboradores da area de GP terao a tarefa de identificar e definir os
mentores multiplicadores. Para isso, eles analisardo o perfil dos colaboradores da
area, considerando suas competéncias e habilidades em mentoria, e definirdo a
quantidade de mentores necessaria de acordo com a estrutura da cooperativa. Além
de convidar colaboradores diretamente, também serdo abertas inscricbes para
aqueles que voluntariamente desejam se tornar mentores. O processo de
identificacédo incluird o uso da ferramenta Personal Development Analysis (PDA),
curriculo, responsabilidade no desenvolvimento de pessoas, e entrevistas com os
colaboradores para verificar o interesse em assumir o papel de mentor.

O gerente ou assessor da area responsavel pelo programa devera definir a
empresa ou o curso de mentoria adequado. Para isso, sera realizada uma pesquisa
de mercado para identificar empresas especializadas em capacitacdo de mentores

organizacionais, com foco particular na area de desenvolvimento de carreira. A



13

selecao da empresa ou curso sera baseada na qualidade e relevancia da formagao
oferecida, visando preparar os mentores multiplicadores para atuarem efetivamente
no desenvolvimento de carreira dos colaboradores da cooperativa.

O analista e o assessor da area de GP serdao encarregados de definir a
periodicidade da mentoria para os colaboradores, levando em consideragao a
senioridade dos cargos dentro da cooperativa. A senioridade sera estabelecida de
forma que auxiliares e assistentes com 1 ano no cargo, enquanto analistas e gerentes
de negocios precisardo estar no cargo por 2 anos. Essa estruturagdo sera
cuidadosamente documentada em uma planilha de acompanhamento, que servira
para organizar e monitorar o cronograma de mentoria de acordo com o tempo de
servigco dos colaboradores na cooperativa.

Sera essencial estruturar as formas de acompanhamento da execugao da
mentoria, o que sera realizado por meio de reunides trimestrais com os mentores e
pelo registro do progresso das sessdes em um sistema ou planilha. Essas reunides e
registros serdo organizados e mantidos pela area de GP em colaboragdo com os
mentores, garantindo que haja uma avaliacdo continua e eficaz do desenvolvimento
dos mentorados e que o programa de mentoria atinja seus objetivos de forma
estruturada e mensuravel.

A decisdo sobre como esses registros serao mantidos deve ser tomada
antecipadamente, optando-se pelo uso do sistema Sysphera ou por uma planilha
compartilhada. Essa ferramenta escolhida deve permitir que a area de GP tenha
acesso ao historico geral do colaborador, enquanto também oferece a possibilidade
de os gestores visualizarem informagdes pertinentes a mentoria. A implementagao
desse sistema de registro é indispensavel para garantir a transparéncia e o
acompanhamento do progresso dos colaboradores ao longo do programa de
mentoria.

Para garantir aimplementagao bem-sucedida do projeto de mentoria, € crucial
que ele seja aprovado pela diretoria da cooperativa. Isso sera alcangado por meio de
uma apresentacao detalhada do projeto, que ocorrera em uma reuniao pré-agendada
com os diretores. Antes da implantagdo do projeto, o0s responsaveis pelo
desenvolvimento do programa de mentoria, em conjunto com a area de GP, irdo se
reunir na sede da cooperativa para expor os objetivos, estratégias e beneficios

esperados do projeto. Essa etapa é fundamental para assegurar o alinhamento
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estratégico e o comprometimento da diretoria com o programa, bem como para obter
0S recursos e o suporte necessarios para a sua efetivagéao.

Para a apresentacdo do programa de mentoria aos gestores de area da
cooperativa, a equipe de gestdo de pessoas organizara uma reunido na propria
cooperativa, onde os detalhes do programa serao cuidadosamente expostos. Durante
esta reunido, os objetivos, a metodologia, as expectativas e o envolvimento
necessario dos gestores serdo discutidos para assegurar o alinhamento e o
comprometimento com o sucesso do programa. A presenga dos gestores de area é
fundamental, e a diretoria também devera participar para enfatizar o apoio e a
importancia estratégica do programa de mentoria. Este encontro ocorrera antes do
langcamento do projeto, garantindo que todos os gestores estejam informados e
prontos para contribuir efetivamente com a iniciativa.

E importante a disponibilizacdo de um canal de contato para os colaboradores
que desejam se inscrever como mentores. Para tal, sera elaborada uma ficha de
inscricao utilizando a ferramenta Forms do programa Office que permite a coleta e
organizacdo de dados de maneira pratica e acessivel. A disponibilizacdo deste
formulario ocorrera previamente ao langamento do programa, assegurando que o
processo de selecdo dos mentores seja eficiente e estruturado. O acesso ao
formulario sera online, faciltando a participacdo dos colaboradores,
independentemente de sua localizagado. A assessoria de GP cuidara tanto da criagéo
da ficha de inscricdo quanto do acompanhamento das inscricdes realizadas,
garantindo um processo transparente e eficaz na escolha dos mentores para o
programa.

A formagao de um comité de avaliagdo € uma etapa primordial para a selegcéao
dos participantes do programa de mentoria, e sera conduzida pela assessoria de
gestdo de pessoas em parceria com os gestores da cooperativa. Este comité tera a
tarefa de se reunir e analisar as inscricdes dos colaboradores interessados em se
tornarem mentores, levando em consideragdo as competéncias e a experiéncia
necessarias para contribuir efetivamente com o desenvolvimento dos mentorados. As
reunidées ocorrerdo na propria cooperativa, antes da implementagdo do projeto,
garantindo que os mentores sejam escolhidos de forma criteriosa e estejam prontos

para atuar assim que o programa for langado.
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O processo de identificacdo dos colaboradores com potencial para participar
da mentoria sera uma tarefa colaborativa entre o assessor da area de GP e o gestor
da area envolvida. Eles irdo analisar as entregas e o desempenho dos colaboradores
ao longo dos dois ultimos anos. Este processo ocorrera antes da implementagao do
projeto de mentoria. A analise sera feita com base em conversas entre o assessor de
GP e o gestor da area, bem como na avaliagdo de dados concretos de desempenho,
para assegurar uma escolha objetiva e justa dos participantes.

Antes da implementagao do projeto de mentoria, é essencial definir o nimero
de vagas disponiveis para os mentorados. Para realizar essa tarefa, o assessor e o
analista de GP irao primeiro quantificar os mentores que se inscreveram e estao
disponiveis para participar do programa. Com base nessa quantificacdo, eles
estabelecerdo que cada mentor podera acompanhar no maximo dois mentorados,
garantindo uma atencdo adequada e um desenvolvimento efetivo para cada
participante. A analise das inscri¢des sera feita pela ferramenta Forms do programa
Office que permitira uma avaliagéo organizada e precisa do numero de colaboradores
interessados no programa de mentoria. Essa etapa ocorrera antes da implantagéo do
projeto e sera fundamental para estruturar o programa de mentoria de forma que
atenda as necessidades dos participantes e aos objetivos da cooperativa.

Antes de dar inicio ao projeto de mentoria, € fundamental determinar a area
de responsabilidade de cada mentor, um processo que sera conduzido pela equipe
de gestao de pessoas em colaboragdo com os préprios mentores. Esta decisao sera
tomada com base em uma série de critérios, incluindo a regionalidade, ou seja, a
localizagdo geografica do mentor em relagdo a area de atuagado, a proximidade e
afinidade do mentor com a area em questdo, bem como o conhecimento e a
senioridade do mentor, garantindo que sua experiéncia esteja alinhada com as
necessidades da area. A definicdo das areas de responsabilidade ocorrera durante
uma reunido organizada pela cooperativa, antes da implementagédo do projeto, para
garantir que todos os mentores estejam devidamente informados sobre suas
atribuicoes e prontos para oferecer orientagao valiosa aos mentorados desde o inicio
do programa.

Sera disponibilizada uma ficha de inscricdo na ferramenta Forms para os
colaboradores que interessados em se tornar mentorados. Este processo deve ser

concluido antes da implementacao do projeto para garantir que todas as inscri¢gdes
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sejam recebidas e processadas de maneira organizada e eficiente. A ficha de
inscricdo estara acessivel através do link do formulario, facilitando o acesso e a
participagdo dos colaboradores no programa de mentoria. A responsabilidade pela
criacdo e gerenciamento desse canal de inscricdo sera da assessoria de GP, que
garantira que o processo de inscricdo seja simples e direto para todos os
colaboradores interessados.

Antes da implementacao do projeto de mentoria, sera formado um comité de
avaliacdo responsavel por analisar e selecionar os colaboradores inscritos para
participar do programa. Este comité sera composto por membros da assessoria de
GP e gestores da cooperativa, que se reunirdo para discutir e estabelecer os critérios
de selecdo dos mentorados. A reunido ocorrera na propria cooperativa. A assessoria
de GP e os gestores terdo a tarefa de revisar as inscricdes realizadas, escolhendo os
colaboradores mais adequados para o programa com base nos critérios definidos.
Este processo visa para assegurar que o programa de mentoria comece com uma
selecao de mentorados bem alinhada aos objetivos do projeto, promovendo um
desenvolvimento efetivo e enriquecedor para todos os envolvidos.

Antes da implementagao do projeto de mentoria, sera conduzido um curso de
capacitagao destinado aos mentores selecionados, com o objetivo de prepara-los para
o programa. A assessoria de gestao de pessoas da cooperativa ja tera escolhido uma
empresa especializada, que ministrara o curso em datas e horarios que se alinhem
com a disponibilidade dos mentores e a programacao da empresa contratada. O local
para a realizagcdo do curso sera definido pela cooperativa, podendo ser em suas
proprias instalacbes ou em um espaco externo adequado para treinamentos. A area
responsavel coordenara todos os aspectos relacionados ao curso, desde a selegao
da empresa de capacitagao até a logistica necessaria para o evento, assegurando
que os mentores estejam bem-preparados para desempenhar suas fun¢des no projeto
de mentoria.

O processo de definicdo dos temas, sejam eles técnicos e/ou
comportamentais, para o programa de mentoria sera uma etapa importante que
ocorrera antes da implementacao do projeto. A assessoria de GP da cooperativa, em
colaboragdo com a empresa contratada para a capacitagdo, se encarregara de
estabelecer os temas que serao abordados durante a mentoria. Esta defini¢cao levara

em consideracao as necessidades e os perfis dos mentores e mentorados inscritos,
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visando criar um alinhamento eficaz entre as expectativas e os objetivos do programa.
Para tal, sera organizada uma reunido na cooperativa, onde o assessor de GP e os
profissionais da empresa terceira se reunirdo para discutir e decidir sobre os temas
mais pertinentes e benéficos para o desenvolvimento dos participantes.

A definicdo do cronograma dos encontros de mentoria € uma etapa
fundamental que sera realizada no inicio do projeto, com o intuito de estabelecer uma
agenda que se adeque a disponibilidade de todos os participantes. Para isso, a
assessoria de gestdo de pessoas da cooperativa organizara uma reunidao na qual
mentores e mentorados serdo convidados a colaborar na construgao de um calendario
de encontros. Esta reunido, que ocorrera na cooperativa, proporcionara um ambiente
propicio para o dialogo e o entendimento mutuo, permitindo que as partes envolvidas
cheguem a um consenso sobre as datas e horarios que melhor se encaixam nas
rotinas de cada um.

No inicio do projeto de mentoria, a assessoria de gestdo de pessoas da
cooperativa ira promover um encontro com os mentores para apresentar a estrutura
e as ferramentas necessarias para a execugao do programa. Este encontro tem como
objetivo capacitar os mentores no uso das plataformas e sistemas que serao utilizados
para documentar e monitorar o desenvolvimento da mentoria. A reunido sera realizada
na cooperativa.

O inicio do programa de mentoria € um marco importante que envolve a
integracao de todos os participantes, incluindo mentores e mentorados, e a presenca
da diretoria para a cerimOnia de abertura. A assessoria de GP da cooperativa é
responsavel por organizar este evento inaugural, que sera realizado no comego do
projeto para estabelecer o tom e as expectativas para todos os envolvidos. A reuniao
acontecera na cooperativa, durante este encontro, a diretoria tera a oportunidade de
expressar seu apoio e compartilhar a visdo estratégica por tras do programa de
mentoria, enquanto a assessoria de GP coordenara as atividades e garantird que
mentores e mentorados estejam alinhados com os objetivos e processos do programa.

Durante o andamento do processo a assessoria de GP, que tem um papel
central na coordenagéao e no suporte do programa, sera responsavel por organizar as
reunides trimestrais, manter e cobrar os registros atualizados e fornecer orientagéo
aos mentores, garantindo que o programa de mentoria alcance seus objetivos e

proporcione um impacto positivo para todos os participantes.
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A revisao dos processos de mentoria € uma etapa fundamental conduzida
pela assessoria de gestao de pessoas, que tem como objetivo analisar o andamento
do programa, avaliar o engajamento dos participantes e realizar ajustes quando
necessario. Esta analise é realizada de maneira continua durante a vigéncia da
mentoria, utilizando dados e feedback coletados por meio de sistemas de
acompanhamento e durante reunides estruturadas. Essas reunides podem ocorrer
tanto em espacos fisicos quanto online, proporcionando flexibilidade e adaptabilidade
ao processo. A equipe de GP, desempenha um papel crucial ao monitorar o progresso
e a eficacia da mentoria, garantindo que o programa seja dindmico e capaz de atender
as expectativas e necessidades de todos os envolvidos, promovendo assim o
desenvolvimento continuo e a satisfagao dos participantes.

O levantamento dos resultados das mentorias realizadas € uma tarefa critica
que consiste em coletar e analisar as informacdes obtidas ao longo do programa, com
o intuito de avaliar a evolucéo e o desenvolvimento dos mentorados. Este processo é
conduzido pela assessoria de gestdo de pessoas, que se encarrega de compilar os
dados dos sistemas utilizados durante a mentoria e de realizar pesquisas com 0s
envolvidos e gestores para obter um feedback abrangente. A coleta de resultados é
programada para ocorrer no fechamento do primeiro ciclo da mentoria, momento em
que é possivel ter uma visdo completa do progresso alcangado. A analise desses
resultados é fundamental para medir a eficacia do programa e para identificar
oportunidades de melhoria, garantindo que as futuras iteragcbes do programa de
mentoria sejam ainda mais alinhadas com as necessidades e objetivos dos
participantes.

Ao término do primeiro ciclo da mentoria, a assessoria de GP tem a
responsabilidade de compilar e apresentar os resultados obtidos para a diretoria da
cooperativa. Esta apresentagao é preparada para mostrar o progresso e o impacto do
programa de mentoria no desenvolvimento dos participantes e na organizagdo. A
assessoria de GP destaca os principais indicadores de sucesso e as areas de
melhoria. A apresentacao é agendada para coincidir com o fechamento do primeiro
ciclo da mentoria, um momento estratégico para avaliar o impacto do programa. A

reuniao ocorrera na cooperativa.
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TABELA 1: Recursos.
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Recursos para implantagao Valor
Hor’a_colaborador GP - (Assessor/Analista) - para estruturar o projeto = 200h = R$ 9.760.00
salario 4150,00

Forms (coop. Ja possui, sem custo) RS -
Materiais graficos para divulgacao R$ 500,00
Empresa de treinamento - Capacitagdo dos Mentores - 40h R$ 24.000.00
Observagao: Utilizar recursos do SESCOOP para a capacitagdo dos mentores. U
Material para o treinamento (bloco, canetas) (SESCOOP) RS -

Aluguel local treinamento R$ 5.000,00
Alimentacao (Coffee e almogo) R$ 7.700,00
Recursos para manutencao Valor

Hora colaborador mentor - (Assessor/Analista/Gerente) - 40h para treinamento

e 64h destinados a mentoria e registros - Média de salario 7500,00 = custo | R$ 83.803,20
16116,00

Hora colaborador GP - (Assessor/Analista) - para dedicacdo ao projeto = R$ 29.280,00
600h/ano

Sysphera e Forms (coop. Ja possui, sem custo) R$ -

FONTE: Elaborado pelo autor.

3.4 VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA

TABELA 2: Viabilidade econdmica do projeto integrador.

VIABILIDADE ECONOMICA DO PROJETO INTEGRADOR

DESCRICAO DO PROBLEMA: A cooperativa estd com problema de
desenvolvimento de carreira para os cargos no nivel de suporte, porque atualmente
ndo tem um programa estruturado de mentoria e carreira para os referidos
colaboradores. Isso esta gerando uma rotatividade elevada entre as areas
Agéncias e Sede da cooperativa, pois os colaboradores néo veem possibilidade de
carreira e crescimento na area que atuam, considerando essas areas como “areas
de ingresso’.

Elaborado
em:
08/12/2023

SOLUGAO PROPOSTA: Desenvolver um programa de mentoria organizacional

colaboradores no desenvolvimento de carreira.

para apoiar os

PRAZO DE ANALISE: 12 meses

INVESTIMENTO RECEITAS CUSTOS Observagoes

Valor salarial T Utilizar
Diminuicdo da | Empresa de

do colaborador rotatividade treinamento - recursos - do

de Gestdo de | RS entre as areas, | Capacitacao R$ SESCOOP

Pessoas - para | 9.760,00 ~ ' P ¢ 24.000,00 para a
retencao dos | dos Mentores - o

estruturar o] capacitagao

. - colaboradores. 40h
projeto = 200h dos mentores.
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Forms
(cooperativa ja
possui)

R$

Aumento a nota
de avaliagédo da
pesquisa de
clima
organizacional,
principalmente
nas dimensodes
imparcialidade,
credibilidade,
confianga,
orgulho.

Hora
colaborador
mentor -
(Assessor/Ana
lista/Gerente) -
40h para
treinamento e
64h destinados
a mentoria e
registros

R$
83.803,20

Materiais
Graficos para
divulgacao

Pessoas mais
preparadas
dentro da area
para fungdes
mais
estratégicas.

Valor salarial
do colaborador
de Gestao de
pessoas para
dedicagdo ao
projeto =
600h/ano

R$
29.280,00

Diminuicdo no
tempo de
processo

seletivo em
cargos de
lideranga/gestao

Sistema
Sysphera e
Forms

R$

Cooperativa ja
possui  esse
sistema.

Aumento da
produtividade
devido a menor
rotatividade da
equipe.

Material para o
treinamento
(bloco,
canetas)

R$

Fornecido pelo
SESCOOP

Impacto positivo
no associado,
atendimento e
relacionamento

Aluguel local
para
treinamento

R$ 5.000,00

Alimentagao
(Coffee e
almocgo)

R$ 7.700,00

FONTE: Elaborado pelo autor.

Em um cenario empresarial cada vez mais dinamico e competitivo, a busca

pela exceléncia e pelo aprimoramento profissional torna-se fundamental para o

sucesso das organizagdes. No contexto especifico das cooperativas de crédito, onde

a expertise técnica desempenha um papel crucial na prestacao de servigos financeiros

de qualidade, a implementacdo de programas de mentoria emerge como uma

estratégia essencial para o desenvolvimento e retencéo de talentos.

Os cargos técnicos em cooperativas de crédito demandam um conhecimento

especializado em diversas areas, desde analise de crédito e gestdo de riscos até

operacgdes bancarias e tecnologia da informagao. Nesse sentido, a mentoria oferece

uma oportunidade Unica para que profissionais experientes compartiihem seus
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conhecimentos, experiéncias e melhores praticas com colaboradores mais jovens ou
menos experientes.

Ao estabelecer um programa estruturado de mentoria, a cooperativa de
crédito investe ndo apenas no crescimento individual de seus colaboradores, mas
também na constru¢do de uma cultura organizacional de aprendizado continuo e
colaboragédo. A mentoria proporciona um ambiente propicio para o desenvolvimento
de habilidades técnicas, o aprimoramento da tomada de decisdes e a resolugao de
problemas complexos, aspectos essenciais para a exceléncia operacional e a
satisfagao do associado.

Além disso, a mentoria contribui para a retencao de talentos, uma vez que
demonstra o compromisso da organizagao com o desenvolvimento e o crescimento
de seus colaboradores. Ao investir no desenvolvimento profissional e no bem-estar
dos funcionarios, a cooperativa de crédito fortalece seu posicionamento no mercado,
aumenta sua capacidade de inovacao e constroi uma equipe altamente capacitada e
motivada.

Em suma, a implementacdo de um projeto de mentoria para cargos técnicos
em uma cooperativa de crédito ndo apenas é viavel, mas também ¢é essencial para
garantir a competitividade e o sucesso sustentavel da organizagao no longo prazo. Ao
promover o compartilhamento de conhecimento, o desenvolvimento de habilidades e
o fortalecimento da cultura organizacional, a mentoria emerge como uma poderosa
ferramenta para impulsionar o crescimento e a exceléncia no setor financeiro
cooperativo.

Diante de tantos beneficios supracitados o valor total do investimento e do
custo do programa de R$ 159.543,20 se torna essencial e vidvel para o
desenvolvimento positivo da cooperativa e dos colaboradores. Pois impacta

diretamente na retencao de talentos e na produtividade.

3.5 RESULTADOS ESPERADOS

Com a implantagdo do programa de mentoria na cooperativa, espera-se 0s
seguintes beneficios:
e clareza na percepc¢ao da trilha de carreira;

e maior engajamento com autodesenvolvimento;
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e maior comprometimento com o resultado;

e engajamento com as equipes, pares e gestor;

¢ qualidade de vida e maior seguranga no trabalho;

¢ equilibrio entre a vida pessoal e profissional;

e melhoria do salario;

e crescimento de cargo;

Por meio da implantacdo da mentoria na cooperativa, espera-se que 0s
colaboradores tenham uma maior clareza na percepcao da trilha de carreira,
objetivando uma jornada a longo prazo na cooperativa, atrelada tanto ao
desenvolvimento profissional, mas também a busca pelo autodesenvolvimento dos
colaboradores na vida pessoal. Desta forma, com um plano de desenvolvimento bem
definido, espera-se que a pessoa colaboradora tenha ainda mais engajamento e
comprometimento com os resultados da cooperativa e com o trabalho em equipe
ainda no cargo atual. Visando, em um futuro diante das avaliagcbes de sua
performance e comportamentos esperados, alcangar novos cargos e salarios através
da meritocracia e oportunidades na cooperativa. Assim, buscamos uma maior
qualidade de vida no trabalho do colaborador, e um equilibrio da vida pessoal e
profissional, com um acompanhamento da mentoria sobre seus proximos passos de
carreira, atrelados aos objetivos pessoais, e uma maior retengédo desses profissionais

para a cooperativa.

3.6 RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS E MEDIDAS PREVENTIVO-
CORRETIVAS

Com base na analise das agdes e solucdes apresentadas, foram levantados
alguns riscos potenciais que podem comprometer a implantagao do projeto, entre eles
estao:

¢ negativa da diretoria devido aos custos: este risco envolve a possibilidade

de a diretoria ndo aprovar o projeto devido aos custos associados a ele. Isso
pode ocorrer se o investimento necessario for considerado muito alto em
relacdo aos beneficios esperados. Nesse caso, para mitigar este problema
o projeto podera ser reavaliado, estreitando a parceria com o SESCOOP e

encaminhando para um projeto menor voltado a microareas da cooperativa;
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e dificuldade em reter o colaborador apos o treinamento: apds investir na
capacitacao de um colaborador, existe o risco de que ele deixe a empresa
em busca de melhores oportunidades, o que poderia resultar na perda do
investimento feito em seu treinamento. Neste caso, a area responsavel vai
buscar o maior engajamento dos participantes, conectando o projeto com as
demais areas e as praticas da empresa, para que o programa de mentoria
faca parte da jornada de carreira e que seja um ponto a mais de valorizagao
do colaborador;

e resisténcia do gestor em liberar o colaborador para participar do programa:
0s gestores podem resistir em liberar os colaboradores para participar,
devido a preocupacgao com a perda de produtividade em sua area durante o
periodo de treinamento. O projeto contara com o apoio da diretoria e
envolvera todos os demais gestores, de modo que eles entendam a
importancia do projeto e participem como mentores ou mentorados;

e falha na diminuicdo da rotatividade: este risco esta relacionado a
possibilidade de o projeto ndo atingir seu objetivo principal de reduzir a
rotatividade interna de funcionarios na empresa. Isso pode ocorrer devido a
varias razoes, entre elas a falta de ades&o dos funcionarios ao programa ou
ineficacia das estratégias implementadas. Todos os participantes da
mentoria serdo acompanhados periodicamente com pesquisas realizadas
pela area de GP, além disso havera um plano de cargos no qual estara
definido os requisitos minimos para mudanca de funcéo, desde o tempo de
atuacao no cargo até requisitos de formagao profissional;

e escassez de profissionais na area de gestdo de pessoas para manter o
projeto: a falta de profissionais qualificados na area citada pode
comprometer o andamento do projeto, sua execugdo e sustentabilidade a
longo prazo. Esse projeto sera parte das atividades do colaborador de GP
responsavel pela area de treinamento e desenvolvimento, fazendo parte das

primeiras trilhas de desenvolvimento do colaborador.

4 CONCLUSAO
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O presente trabalho explorou de maneira detalhada e cuidadosa a
estruturagdo de um programa de mentoria organizacional para apoiar o
desenvolvimento de carreira, principalmente, para os cargos no nivel de suporte. A
mentoria surge como uma poderosa ferramenta para o desenvolvimento profissional
e pessoal dos colaboradores, proporcionando-lhes orientacao, suporte e feedback de
profissionais mais experientes.

Uma analise aprofundada revela que, embora uma estrutura de carreira bem
definida possa fornecer diretrizes claras, ela por si s6 pode nédo ser adequada para
atender as necessidades individuais de desenvolvimento e crescimento dos
colaboradores, especialmente em areas de suporte e em atividades complexas que
exigem tempo para maturacéo.

O projeto de mentoria oferece uma abordagem personalizada e orientada para
o desenvolvimento, fornecendo suporte individualizado, orientagcdo e oportunidades
de aprendizado pratico aos colaboradores. Isso é particularmente crucial em areas
onde as atividades sdo mais desafiadoras e requerem um tempo prolongado de
adaptacao e maturacéo por parte dos colaboradores.

Além disso, a mentoria desempenha um papel fundamental na reducédo da
rotatividade, ao oferecer um ambiente de suporte e crescimento profissional que
incentiva os colaboradores a permanecerem na cooperativa e a buscar oportunidades
de progressao na carreira. Esse beneficio ndo apenas impacta positivamente os
colaboradores, mas também fortalece a cooperativa ao garantir a retencao de talentos
e o desenvolvimento de uma equipe qualificada e comprometida.

Diante desses argumentos, fica evidente que o projeto de mentoria
organizacional é essencial para abordar os desafios enfrentados pela cooperativa,
especialmente no que diz respeitos ao desenvolvimento de carreira e a rotatividade
interna. Sua implementagdao nao apenas proporcionara suporte individualizado aos
colaboradores para seu crescimento profissional, mas também contribuira para a
retengdo de talentos, a promog¢do de um clima organizacional positivo e o
fortalecimento da cultura de desenvolvimento continuo na cooperativa. Assim, o
projeto de mentoria organizacional se revela uma solugao estratégica para promover
o desenvolvimento e o sucesso sustentavel tanto dos colaboradores quanto da

organizagcdo como um todo.
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E possivel afirmar que a implementac&o do projeto de mentoria organizacional
na cooperativa de crédito tem o potencial de gerar resultados positivos. Aqui estao
algumas razdes para essa conclusao:

1.ldentificagédo de necessidades: O projeto tem como objetivo identificar as
principais necessidades da cooperativa que podem ser atendidas por meio da
mentoria organizacional. Isso demonstra uma abordagem centrada nas necessidades
especificas da organizagao e dos colaboradores, o que aumenta a probabilidade de
Sucesso.

2.Justificativas e impacto positivo: O projeto destaca diversas justificativas
para a implementagdo do programa de mentoria, incluindo os efeitos positivos nos
temas de diversidade, inclusdo, clima organizacional, inovagao, crescimento
profissional e retencao de colaboradores. Isso sugere que a mentoria organizacional
pode ter um impacto abrangente e positivo em varios aspectos da cooperativa.

3.Relagao com o problema identificado: O projeto menciona a relagéo entre a
implementagdo do programa de mentoria organizacional e o problema de
desenvolvimento de carreira e alta rotatividade na cooperativa. Isso indica que o
projeto aborda diretamente os desafios enfrentados pela organizacdo e pode
contribuir significativamente para sua resolugao.

4.Dados e evidéncias: O projeto fornece dados sobre a rotatividade interna na
cooperativa, destacando a necessidade de um projeto focado no desenvolvimento de
carreira, especialmente para os cargos de suporte. Esses dados oferecem uma base
sélida para a implementagéo do projeto e indicam a relevancia e urgéncia da iniciativa.

Conclui-se, por meio desse trabalho, que o programa de mentoria busca néo
apenas visa impulsionar o desenvolvimento profissional dos colaboradores, mas
também almeja promover seu bem-estar pessoal e contribuir para o crescimento e
sucesso da cooperativa. Através do apoio e orientagcado proporcionados pela mentoria,
espera-se estabelecer um ambiente de trabalho mais motivador, produtivo e
sustentavel para todos os envolvidos. Ademais, ao antecipar e enfrentar de forma
proativa os riscos apresentados no item 3.6, a cooperativa pode ampliar suas chances
de obter resultados positivos com a implantagdo do programa de mentoria,
fomentando o desenvolvimento profissional dos colaboradores e fortalecendo a

cultura organizacional de aprendizado e crescimento continuo.
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