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			Ao Mestre Divino, mentor em tempo integral. 


			A nossas famílias pelo apoio, compreensão e paciência durante as muitas horas que abdicamos da convivência para que este livro pudesse ser construído. 


		




		

			INTRODUÇÃO


			A Mentoria Organizacional Interna é uma metodologia de educação corporativa que vem ganhando aceleradamente um espaço como política de desenvolvimento de pessoas. Tendo suas primeiras iniciativas implantadas em grandes corporações com o objetivo de gestão do conhecimento, disseminou-se por todo tipo e tamanho de instituição, atingindo a maturidade ao ampliar seu posicionamento como orientadora da cultura organizacional.


			A demanda por Programas de Mentoria Organizacional Interna (PMOIs) está crescendo tão rapidamente pelo Brasil que estamos com carência de profissionais – tanto na área de Recursos Humanos, como consultores – que conheçam o tema. A velocidade com que está se espalhando se deve muito ao alinhamento com as principais tendências em desenvolvimento de pessoas. A competição cada vez mais acirrada faz com que as organizações necessitem de métodos que permitam uma contextualização à realidade de cada empresa, alta aplicabilidade, sustentabilidade, autossuficiência, flexibilidade, eficácia, baixo investimento e alta satisfação dos envolvidos; e isso a Mentoria Organizacional Interna proporciona de forma única.


			Mas não são só alegrias… Os métodos que se espalham como uma “onda” trazem consigo suas distorções. Não está sendo diferente neste caso. A Mentoria Organizacional Interna sofre com a falta de entendimento, distorções e carência de fontes de informação. Com isso muitas empresas acreditam que o método consiste em apenas colocar um profissional sênior a orientar um outro profissional mais júnior, quando, na verdade, um Programa de Mentoria Organizacional Interna bem-estruturado tem potencial para muito mais.


			Este método é potencialmente rico demais para ser desperdiçado. Esta é a razão pela qual decidimos construir este manual.


			Como você constatará, este livro tem uma vasta sustentação teórica. Preocupamos-nos em referenciar cada uma das suas quase quatrocentas páginas, na tentativa de construir um conteúdo com a característica dos livros que nós, autores, gostamos de ler: consistência. Ao término de sua escrita, estamos convencidos da superação deste objetivo. Esta obra está entre os mais completos livros sobre Programas de Mentoria Organizacional Interna (PMOIs) existentes até o momento. 


			Dividimos seu conteúdo em seis seções, nas quais os conteúdos estão organizados para primeiramente familiarizar o leitor com a riqueza dos fundamentos e princípios orientadores do PMOI, possibilitando assim que faça melhor uso da metodologia de planejamento e implantação que apresentamos na SEÇÃO  5. Acreditamos que a excelência da atuação como agente na implantação do PMOI, ou como mentor organizacional interno, reside justamente no domínio e na prática dos fundamentos. O conhecimento de técnicas e ferramentas sem a compreensão dos alicerces que as estruturam é limitado. 


			Na primeira seção focamos nossa atenção em alinhar e promover o entendimento sobre os conceitos que abordaremos, iniciando pela epistemologia da palavra mentor, seguindo pela clarificação das diferenças entre a mentoria organizacional interna e qualquer outro tipo de mentoria, desenhando seu território e seus limites ao discorrermos sobre suas premissas, peculiaridades, funções, aplicabilidades e contribuições para as organizações. Ainda na primeira seção, apresentamos o mentor organizacional que, juntamente com o mentorado, formam os protagonistas desta temática. 


			Nossa ênfase ao apresentar o mentor foi em distanciar o mentor organizacional interno dos mentores “profissionais”. Nossa intenção é preservar a mentoria organizacional dos movimentos patranheiros que, conduzidos por interesses pessoais de alguns “profissionais” desconjuntados e de algumas ditas “escolas de formação”, visam um ganho ao rotularem suas práticas profissionais com o nome de mentoria ou de mentoria organizacional, na busca de ganhar uma sobrevida frente ao desgaste que sua profissão sofreu em consequência de práticas não sustentáveis. 


			Por outro lado, é importante ressaltar e reconhecer os profissionais sérios e competentes que atuam como consultores, facilitadores, professores, coaches, orientadores, psicólogos organizacionais, entre outros profissionais da educação corporativa que utilizam métodos consistentes, mas entendemos que cada metodologia tem seus propósitos e que, mesmo tendo objetivos comuns em alguns momentos, utilizam caminhos próprios que as diferenciam. Como detalhamos na SEÇÃO  1, o encontro de mentoria organizacional interna é sempre conduzido por pessoas da própria organização, que não são profissionais da educação corporativa, mas que são reconhecidos como mentores. O papel dos profissionais da educação corporativa é o de planejar, implantar e apoiar o programa de mentoria organizacional, mas isso é bem diferente de ser um mentor. 


			Por isso, você encontrará, logo na primeira seção, um código de conduta, que orienta o compromisso com que essa preciosidade deve ser conduzida. Esse código deve ser lido e assinado pelos futuros mentores durante o primeiro workshop de formação de mentores organizacionais internos, promovido pela instituição organizadora do PMOI, enfatizando que a sua aplicação é condição suprema para se manter no programa.


			—


			Na segunda seção do livro compilamos nossos estudos sobre as metacompetências que prosperarão em um futuro próximo e sobre o protagonismo organizacional, atendendo a uma necessidade imposta pela criatividade destrutiva, que atua em velocidade exponencial e que se configurou na quarta e maior de todas as revoluções industriais, envelhecendo abruptamente modelos de negócios, profissões, carreiras e competências. 


			Dividimos essas metacompetências necessárias a uma nova inteligência executiva, no que chamamos de mentalidades: Mentalidade Relacional, Mentalidade decisória  e Mentalidade realizadora. 


			Na SEÇÃO  2 discorremos também sobre o carisma, notoriedade e generosidade como competências-chave daqueles que conseguem ampliar seu poder pessoal e de realização através das pessoas a quem cativam. Além disso, detalhamos a Visão global, sistêmica, estratégica e inovadora, fazendo com que seja possível melhorar o processo decisório e que, associadas à competências de execução, são decisivas para um bom resultado em momentos de grandes mudanças e incertezas. Apresentamos também os fundamentos da intensa vontade de prosperar (IVP), que está apoiada no sentimento de capacidade, promovendo uma visão de um futuro mais promissor às pessoas que a possuem. Essa visão de futuro, quando combinada com o autodomínio, promove o que chamamos de realização ou sucesso. 


			—


			Na terceira seção ampliamos nosso escopo inicial incluindo uma reflexão, provocações e pesquisa sobre a estrutura emocional e as competências para uma vida boa. 


			Por se tratar de um livro que, em suma, busca o incremento da performance profissional e organizacional, nos encontramos com o compromisso de traçar um paralelo entre sucesso e felicidade e esse foi o principal intuito da SEÇÃO  3, muito embora os conhecimentos sobre autoestima, autoeficiência e felicidade servirão de apoio a uma atuação mais consistente dos mentores organizacionais internos.


			—


			Na quarta parte nos dirigimos para a educação corporativa com uma discussão especialmente voltada para a aprendizagem, as competências e o papel do educador corporativo, com foco na mentoria organizacional interna. 


			Um mentor organizacional interno não é um profissional de educação corporativa, mas quanto mais conhecer sobre como as pessoas aprendem e como acontece o processo de desenvolvimento de competências e de mudança comportamental, melhor será sua atuação.


			Apresentamos e apoiamos a aprendizagem da descoberta como forma de construirmos pessoas com maior adaptabilidade – pessoas que aprendem a aprender. Além disso, nosso compromisso é com a formação dos princípios que nortearão a ética e as práticas do mentor. Através do conceito de facilitador de aprendizagem e dos fundamentos da Aprendizagem centrada na pessoa, proposta pelo psicólogo norte-americano Carl Rogers, pai da psicologia humanista, abordamos as principais competências e os elementos estruturantes da postura do mentor organizacional interno.


			—


			A quinta seção consiste em um passo a passo para o planejamento, implantação e avaliação de um PMOI. São explicadas cada uma das dezessete etapas previstas para a implantação e gerenciamento de um PMOI, começando pela definição dos objetivos do programa, passando pelo planejamento, seleção dos mentores e mentorados, lançamento do programa, formação dos mentores, realização das sessões de mentoria, supervisão dos mentores, fechamento do ciclo ou processo de mentoria e avaliação dos resultados. 


			É na SEÇÃO  5 que se encontra o manual de implantação do PMOI, no qual apresentamos e compilamos todo nosso método, buscando entregar também o nosso saber tácito e empírico construído através de nossa atuação como consultores, apoiadores, facilitadores e supervisores de PMOI. O que apresentamos nesta seção é único por ser uma metodologia desenvolvida, aprimorada e validada pela Sociedade Brasileira de Desenvolvimento Comportamental (SBDC) durante suas atuações junto aos clientes.


			—


			Para a sexta e última seção deste livro, reservamos um presente aos mentores organizacionais internos, aos envolvidos com PMOIs e a todos os educadores corporativos. Temos a intenção de consolidar este livro como um guia prático que, embora com profunda sustentação teórica e metodológica, não se dispersou do seu sentido maior que é promover as melhores práticas. A SEÇÃO  6 é composta por um conjunto de ferramentas, técnicas e exercícios para serem utilizados em processos de desenvolvimento e aprimoramento profissional. A seção se inicia pelas ferramentas, técnicas e exercícios de identificação e levantamento e análise de competências que, entre os educadores corporativos, conhecemos como assessment.


			Logo depois, na segunda, terceira e quarta parte desta seção apresentamos as ferramentas e técnicas organizadas por Mentalidades: Relacional, Decisória e Realizadora que são metacompetências da nova inteligência executiva, conforme discorremos na SEÇÃO  2 . 


			Finalizamos com a quinta parte desta seção que é constituída por materiais, técnicas e ferramentas para suporte aos processos de mentoria organizacional interna.


			Com esta estrutura, oferecemos ao leitor um manual com as principais informações necessárias ao planejamento e implantação de um PMOI, além de um guia de consulta e apoio a todos os processos de educação corporativa.


			O que você tem em suas mãos é fruto do trabalho de pessoas apaixonadas pelo que fazem. Este amor pela profissão nos permitiu a dedicação de quem deseja trazer novidades, preencher lacunas existentes na literatura que trata do tema, apresentando um mapa detalhado do caminho e esclarecendo as dúvidas sobre a implantação do PMOI e, concomitantemente, perseguindo o objetivo de oferecer uma leitura agradável, envolvente e instigante. 


			Bom proveito!


		




		

			PREFÁCIO


			Na minha trajetória como gestor, tive excelentes experiências com o uso da mentoria. Acredito muito na capacidade do método e no seu potencial para alcançarmos resultados superiores através das pessoas. Para ilustrar, quero compartilhar um dos casos mais emblemáticos. 


			Enquanto diretor de uma faculdade de negócios, voltada para um público mais maduro, contratei uma jovem professora para lecionar. Era sua primeira experiência docente. Ela tinha sido muito bem recomendada, devido aos seus fundamentos na área, mas realmente não tinha experiência alguma. O início foi desafiador, mas ela compensava a falta de experiência com muita dedicação e atenção aos alunos. No entanto, estava entre as menores notas na avaliação de satisfação dos alunos que realizamos no meio do semestre. Diante da situação, chamei um profissional experiente para atuar como seu mentor. Ele iniciou o trabalho e logo no início do semestre seguinte já foi possível perceber os resultados. A professora mudou a sistemática das aulas e conseguiu fazer uma nova composição dos recursos tecnológicos disponíveis com resultados significativos. Várias vezes, ouvi seu depoimento sobre a velocidade que conseguia avançar com os conteúdos e, principalmente, que tinha conseguido trabalhar todo o programa da disciplina no prazo planejado. Os alunos estavam satisfeitos com os resultados. As notas da turma, na média, estavam melhores e o clima da aula também era mais animado. O ano se encerrou de uma maneira muito curiosa. Pouco antes do Natal, recebi a jovem professora na minha sala. Ela queria fazer um comunicado e um agradecimento. Havia passado no concurso de professora para a Universidade Federal. Sua nota na prova de títulos não tinha sido muito boa, pois sua carreira ainda era breve, mas sua escolha deveu-se a sua nota em didática. Ele tirou a nota máxima da banca examinadora. Em suas palavras: “Foi graças ao trabalho do Marcus Ronsoni que eu passei neste concurso”. 


			Isto é mentoria de resultado e isto os autores sabem como fazer. Neste livro, reuniram a essência do seu conhecimento sobre mentoria e compartilham com o leitor sua vasta experiência na condução de inúmeros processos de mentoria organizacional de sucesso. 


			Conheço o Marcus Ronsoni há mais de vinte anos e sempre tive admiração pelo entusiasmo que tem com as coisas que faz. Nestes período, ele colocou em prática suas habilidades incríveis de compreensão, interpretação e intervenção nos processos de desenvolvimento de pessoas. Com dezenas de milhares de horas criando e aplicando programas de desenvolvimento de pessoas, acumulou uma bagagem de experiências que lhe dão toda a autoridade necessária para escrever um livro sobre um tema ainda pouco explorado na literatura da educação corporativa. Poucas pessoas têm experiência suficiente para explorar o tema da mentoria organizacional de maneira tão profunda e consistente. 


			Através do Marcus, tive a oportunidade de conhecer e trabalhar com o Jean Guareschi, que se mostrou um jovem talentoso e muito habilidoso com as relações humanas no ambiente de trabalho. Com sua abordagem iluminada pela juventude, Jean contribuiu muito para o desenvolvimento da SBDC nos últimos três anos, o que tornou possível a realização desta excelente obra. 


			Boa leitura. 


			CARLOS KLEIN


			Mentor de Startups e Gestor de Ensino e Pesquisa na Santa Casa de Misericórdia de Porto Alegre. É também membro do Conselho Consultivo da SBDC – Sociedade Brasileira de Desenvolvimento Comportamental, Investidor e Membro do Conselho da aceleradora em rede Ventiur.Net e Fundador da Faculdade FADERGS. Economista com Mestrado em Marketing pela UFRGS.


		




		

			“A mentoria organizacional pode ser um processo muito rico para o desenvolvimento de carreira, onde se espera que o mentor seja alguém que conte suas experiências profissionais, ajudando o mentorado a melhorar seu repertório para enfrentar situações práticas de trabalho. O mentorado acaba tendo um ganho muito importante para a carreira. 


			O processo de mentoria é um aliado para o desenvolvimento profissional”. 


			RAFAEL SOUTO 


			Especialista em Carreiras, Colunista da Revista Exame, Zero Hora e Jornal Valor Econômico e Presidente da Produtive Carreira e Conexões com o Mercado 


		




		

			SEÇÃO 1 


			PREPARANDO-SE PARA A JORNADA


		




		

			

			No momento em que apontava algumas ideias estruturantes do que escreveria na introdução desta seção, veio-me a lembrança de uma palestra que eu e o Orestes Pacheco (cofundador e ex-sócio da Sociedade Brasileira de Desenvolvimento Comportamental [SBDC]) realizamos para a Câmara de Dirigentes Lojistas (CDL), na cidade de Sapiranga (RS), em 2008. Era uma palestra sobre coaching, que tinha como principal objetivo divulgar nosso trabalho e captar clientes.


			Estávamos iniciando a SBDC, que foi constituída naquele ano, e nossos esforços estavam focados em apresentá-la ao mercado. Escolhemos, então, como temática para a nossa apresentação, o coaching, que era a grande sensação do momento. Lembrei-me daquela palestra porque cometemos um erro que pretendo não repetir nesta obra…


			Como todo o mercado estava falando de coaching, e o próprio título da palestra realçava essa prática metodológica como o principal assunto a ser abordado, resolvemos fazer uma palestra partindo do princípio de que as pessoas sabiam do que se tratava, indo direto aos pontos mais avançados do método, oferecendo aos participantes uma visão mais aprofundada sobre como eles e suas organizações poderiam tirar um maior proveito da metodologia, tanto em coaching de intervenção comportamental quanto em coaching de construção e intervenção estratégica.


			Nosso erro foi que a grande maioria não tinha clareza, profundidade nem base necessária a respeito do tema que lhe permitisse acompanhar a evolução do assunto. Na metade da palestra, já tínhamos perdido a atenção e o interesse de quase todos os participantes. Não que o tema não fosse do interesse deles, mas porque eles careciam de um alinhamento inicial que desse base para que o teor da palestra fizesse sentido para o ambiente e para a realidade deles.


			Esta é, portanto, a intenção desta seção: preparar as bases do leitor para que as informações, conceitos e diretrizes que trataremos neste livro estejam em uma linguagem comum, partindo do simples para o complexo.


			Não existe “um” conceito, tampouco um conceito “universal” sobre mentoria – ainda mais quando se fala de Programa de Mentoria Organizacional Interna (PMOI), assunto principal deste livro. O tema é relativamente novo e requer o nivelamento e o entendimento dos pressupostos que nortearão esta obra. Esse alinhamento permitirá um avanço com passos mais seguros para as próximas seções, habilitando o leitor a implantar nossa metodologia na íntegra ou até mesmo fazer uma composição com outros conhecimentos, experiências e métodos, criando uma versão melhorada desse processo.


			Não acreditamos que exista uma única maneira de implantar um programa de mentoria organizacional interna nem que o que estamos apresentando aqui esteja plenamente finalizado. Vivemos na era da inovação disruptiva, que, no futuro imediato, provavelmente, será reconhecida como a quarta e maior revolução industrial, com alterações tão profundas em termos de tamanho, velocidade, escopo das tecnologias, comportamentos, sistemas de produção e consumo que, na perspectiva da história humana, nunca houve um momento tão potencialmente promissor ou perigoso.1 Nessa era, nada está pronto, nada está dado, tudo está em construção e reformulação permanentes, e o que for considerado acabado certamente está próximo da obsolescência. 


			Além disso, estamos vivendo os tempos da modernidade líquida, em que a fluidez nos permite uma maior capacidade de adaptação, menos preconceitos e mais liberdade, eliminando pressupostos desnecessários, concomitante à exigência de um olhar mais criterioso com nossos princípios e valores fundamentais para definir o que é desejável, o que é permitido e o que repudiamos. “Derreter os sólidos” significa, para o PMOI, valorizar a experiência, contemplando ao mesmo tempo as novidades da (r)evolução nos paradigmas da individualidade, dos relacionamentos, do tempo e espaço, das relações de trabalho e da forma de se relacionar com a sociedade e com o planeta.2 Nossa intenção com este livro é compartilhar com você nossa experiência com a mentoria e, com isso, ajudar na propagação desse extraordinário método de desenvolvimento, formação de sucessores, lapidação de talentos e gestão do conhecimento organizacional.


			Ao término desta seção, você terá um panorama geral da metodologia proposta nesta obra, conhecendo seus principais conceitos e pilares estruturantes. 


			A origem da mentoria


			Na mitologia grega, Mentor – personagem da Odisseia, obra atribuída a Homero – era um sábio e fiel amigo de Ulisses, rei de Ítaca. Quando Ulisses partiu para a Guerra de Troia, confiou seu filho Telêmaco a ele. No entanto, muitos anos após o término da guerra, Ulisses ainda não havia conseguido retornar ao seu lar. Telêmaco, então, angustiado e vulnerável à lapidação do patrimônio paterno pelos pretendentes de sua mãe, decide sair em busca de notícias do pai. É acompanhado por Mentor e dele recebe suporte, orientação, inspiração e coragem para seguir em direção ao seu objetivo. 


			Mentor foi um personagem de pouca importância na Odisseia até Fénelon3 escrever As aventuras de Telêmaco, em 1699, uma releitura do poema épico de Homero. Nessa obra, Fénelon tira Mentor da obscuridade e o eleva à condição de segundo pai, professor e guia de Telêmaco. Com o sucesso da obra como material educacional, em 1750, a palavra mentor passou a figurar nos dicionários de francês e de inglês como sinônimo de conselheiro, sábio, além de protetor e financiador.4


			O vocábulo mentor, originário do grego mentór, foi adaptado ao português pelo latim mentŏre, referindo-se a um guia ou conselheiro que inspira outras pessoas. O mentor, então, é aquele que guia, aconselha e inspira.5 


			Em português não existe uma palavra para designar a pessoa apoiada ou orientada pelo mentor ou a relação entre ambos. No entanto, já é de uso corrente o neologismo “mentorado”, como tradução da palavra inglesa “mentee”, e também, por extensão, o vocábulo “mentoria”, como tradução do termo inglês “mentoring”, para designar a relação entre o mentor e o mentorado.6 Ao longo da vida, é comum elegermos pessoas especiais que nos aconselham, guiam, inspiram e assumem, em determinado momento, o papel de nossos mentores. A mentoria, antes de ser um processo estruturado, como veremos a seguir, é uma relação que se dá naturalmente entre familiares, amigos, colegas de trabalho e pessoas com as quais criamos vínculos de confiança, amizade e admiração.


			Da mesma forma, somos escolhidos para sermos mentores de algumas pessoas. Quanto maior o vínculo, liderança, carisma, influência, notoriedade, competência, entre outros atributos, maior a possibilidade de isto acontecer. E nem sempre idade ou sucesso profissional significam que a pessoa está preparada para ser um bom mentor. Nas organizações, isso é muito comum: temos pessoas jovens com cargos sem grande expressão, mas com uma liderança e influência inatas, que acabam exercendo o papel de mentores informais no ambiente de trabalho. E muitos altos executivos, que não são procurados como mentores. Ser um bom mentor, portanto, é mais do que ser uma referência de sucesso.


			O que é Mentoria organizacional interna?


			O mentor surge como aquele que guia, aconselha e inspira o mentorado (mentee) em um processo de mentoria (mentoring).


			Neste livro, vamos tratar de um tipo especifico de mentoria: a Mentoria organizacional interna, que é o processo de mentoria utilizado pelas organizações, públicas ou privadas, de qualquer porte (embora seja mais comum em médias e grandes empresas). Esse tipo de mentoria visa o desenvolvimento de líderes e colaboradores com o intuito de preparar, reter e aproveitar melhor os talentos, formando novos líderes, aumentando a integração entre as áreas e fazendo a gestão do conhecimento, principalmente a do conhecimento tácito e empírico, em poder dos mais seniores.


			Mentoria organizacional interna é  a mentoria no universo das organizações, com objetivos voltados aos resultados e interesses comuns existentes entre os mentores, os mentorados e as organizações. É mentoria organizacional interna porque o mentor não é um terceiro contratado, mas um colaborador da organização, ou seja, uma pessoa com maior senioridade, que, sendo reconhecida por seu potencial, competência e conhecimento tácito e empírico, é convidada a assumir o papel de guia, de aconselhadora e de inspiradora. 


			Um pressuposto importante para a mentoria organizacional é o mentor ser um indivíduo influente no seu ambiente de trabalho, com experiência e conhecimento mais avançados e que esteja empenhado em proporcionar apoio e mobilidade ascendente7 ao mentorado. Já o mentorado deve ser alguém que tenha empenho para o seu próprio desenvolvimento e afinidade com o mentor, percebendo nele as condições necessárias para conduzir o processo de mentoria.


			Para o bom resultado dos programas de mentoria organizacional interna, tanto o mentor quanto o mentorado devem ser voluntários. Mesmo quando convidados ou selecionados, devem aderir ao programa de livre e espontânea vontade. É um processo que requer entrega e dedicação. Se for considerado apenas uma obrigação, as chances de funcionar serão remotas. Neste caso, o foco tende a ser meramente cumprir tarefas, realizando sessões e fazendo a entrega dos temas de casa, e não o desenvolvimento a médio e longo prazo.


			Mentoria organizacional não é somente um somatório de conversas entre uma pessoa que ensina e outra que aprende. É uma metodologia com encontros programados e com rituais a serem seguidos em cada reunião, proporcionando um encontro estruturado com início, meio e fim – o que chamaremos de “ciclo da sessão”. Também a metodologia do processo de mentoria está dividida em etapas, que começam na fase de levantamento de informações e continuam com os passos seguintes – chamaremos a estas etapas de “etapas do processo”.


			Um bom mentor conhece uma metodologia e se guia por ela, ou seja, ele se prepara antecipadamente para o encontro, observa a etapa em que o processo está, organizando os assuntos conforme a ordem que é proposta para a execução do ciclo da sessão. Também cuida dos detalhes importantes para que o tempo do encontro seja aproveitado da melhor forma, incluindo a escolha e a preparação do local onde o encontro acontecerá.


			O ambiente adequado para a mentoria deve ser climatizado, com acesso a água, café, chá e biscoitos, o que permite um encontro sem interrupções, e fora do alcance de ruídos excessivos. Além disso, o bom mentor sabe a importância do “estado de espírito” das partes, evitando assim marcar o encontro no horário do almoço, dando preferência a horários em que as partes estejam mais tranquilas e descansadas, como, por exemplo, o início da manhã.


			É possível que, em algumas situações, os encontros tenham de acontecer a distância. Neste caso, é recomendado que seja por telefone ou por videoconferência (skype, hangout etc.). No entanto, ainda que as tecnologias de comunicação propiciem bons resultados, sempre que possível o encontro deve ser presencial, pois ele contém maior quantidade de elementos observáveis.


			Quando a opção for pelo encontro a distância, é necessário tomar os mesmos cuidados que nos encontros presenciais, principalmente a garantia de um bom sinal de telefone ou de Internet. Não recomendamos que os encontros sejam substituídos por troca de e-mails ou gravações de mensagens de voz (WhatsApp, Skype etc.). Apoiamos a troca de e-mails entre os encontros para alinhar assuntos que ficaram pendentes, para entrega de homeworks, aplicação de alguma técnica ou ferramenta ou ainda para um suporte adicional, mas a comunicação síncrona, mesmo que tenha de ser a distância, é fundamental. 


			Aplicabilidade e justificativa para o Programa de Mentoria Organizacional Interna (PMOI)


			De forma ampla, pode se dizer que o Programa de Mentoria Organizacional Interna – cuja sigla é PMOI – é uma metodologia de educação corporativa. Nessa condição, tem como objetivo central a capacitação e o desenvolvimento dos colaboradores. No entanto, hoje sabemos que o PMOI é muito mais do que isso, com diversos objetivos diretos, que proporcionam benefícios indiretos. Entre as aplicabilidades diretas, as mais comuns são:


			• Programas de diminuição de preconceitos, principalmente os oriundos das diversidades;


			• preparação para a aposentadoria, preparando quem vai se aposentar ou utilizando essas pessoas como mentores de jovens talentos;


			• melhoria dos indicadores de satisfação e do clima organizacional; 


			• fomento da inovação e da criatividade;


			• incentivo a estruturas menos verticalizadas;


			• preparação para o crescimento organizacional;


			• reestruturação estratégica;


			• consolidação ou mudança cultural;


			• preparação de sucessores em empresas familiares;


			• programas de trainees;


			• programas de gestão do conhecimento;


			• programas de talentos;


			• programas de desenvolvimento de lideranças.


			Vale destacar que boa parte do crescente número de empresas que estão implantando programas de mentoria organizacional interna se deve ao alinhamento com as expectativas e estratégias organizacionais. É perceptível a tendência em gestões de recursos humanos (RH) de ampliar a linha de continuidade dos planos de desenvolvimento individuais e grupais, diminuindo ou eliminando os cortes existentes entre o plano de desenvolvimento aplicado e seu próximo passo. Isso, o PMOI oferece como nenhum outro método.


			As áreas de recursos humanos que pensam estrategicamente estão cada vez mais envolvidas em desenvolver seus multiplicadores. Dessa forma, garantem a continuidade e a internalização do processo, com ganhos de contextualização, aplicabilidade e fazendo com que a capacitação seja customizada, ou seja, feita sob medida à necessidade da organização. Além de todos esses benefícios, no médio prazo o desenvolvimento de mentores promove uma redução nos custos de desenvolvimento, uma vez que passa a ser feito internamente.


			O grande aumento do número de empresas iniciando o PMOI e o interesse pelo tema não são por acaso. As organizações do mundo todo estão concluindo que o PMOI traz benefícios mútuos para o mentor, o mentorado e para a organização de forma sustentável e com baixo investimento. É um processo educacional que promove integração, gestão do conhecimento e ajuda na comunicação e na redução de conflitos.


			Diferenças entre a mentoria organizacional e outras metodologias


			Mentoria não é consultoria nem coaching. Embora tenha um pouco das características que identificam esses dois métodos, a mentoria possui características próprias que a tornam singular. Qualquer um pode dizer que está fazendo mentoria. É só dizer! No entanto, poucos podem realmente praticar uma mentoria consistente.


			O consultor é um especialista em um assunto. O que o diferencia é que ele domina uma metodologia para diagnosticar os problemas e dificuldades de uma determinada área ou disciplina, e, assim, tem condições de propor alternativas e solucionar os problemas. É por isso que as pessoas contratam um consultor. Se uma empresa tem um problema na produção, por exemplo, pode chamar um engenheiro de produção que seja um especialista nesse assunto, para que preste uma consultoria identificando a origem do problema e propondo uma solução. Ao final, a expectativa é que o problema original esteja resolvido. Isto ocorrendo, o cliente provavelmente ficará satisfeito com o trabalho realizado.


			De outro modo, temos o coach, que é um especialista na metodologia de coaching, mas não no assunto tratado. A proposta do coaching não é dar as respostas prontas, como se propõe um consultor, mas fazer boas perguntas que possam ensejar oportunidades e soluções, concomitantemente com o desenvolvimento das pessoas participantes do processo (os coachees).


			Um empresário que está com um problema na sua produção e contrata um coach para resolver esse problema não receberá um diagnóstico e uma proposta com alternativas para implantação. Eles farão encontros semanais ou quinzenais, de uma a duas horas, para, com a aplicação de técnicas e ferramentas, avaliarem a situação conjuntamente e, no final, o próprio empresário chegar à suas conclusões e resolver seu problema. A diferença em relação à consultoria é que esse método, embora mais demorado e exigindo maior esforço, enfoca o desenvolvimento do empresário, enquanto a consultoria focará apenas na resolução do problema.


			O mentor deve ser uma pessoa que possui senioridade, ou seja, um grau de experiência que lhe permite ter um bom discernimento sobre determinado assunto. No entanto, o mentor não é apenas um especialista em uma metodologia de intervenção comportamental ou capaz de levar alguém a um estado desejado, como o é um coach. Ele é apenas um especialista em uma área de atuação, em um conjunto de disciplinas e saberes teóricos ou empíricos (assim com o consultor também o é), que, no entanto, não se satisfaz apenas em atuar com uma abordagem de consultoria, ou seja, focando exclusivamente na resolução do problema. O mentor é aquele que necessita, deseja e se realiza com o desenvolvimento do seu mentorado.


			Por isso, é importante esclarecer que, se você não é um especialista em algo ou um executivo com um boa senioridade e reconhecimento, você não possui o pré-requisito classificatório para mentoria. Você poderá ser intitulado como mentor ou até mesmo se autointitular mentor, mas sem essa condição prévia estará fazendo qualquer outra coisa, menos mentoria.


			É importante esclarecer, contudo, que a mentoria organizacional é um tipo específico de mentoria, com características peculiares, que exige mentores com, no mínimo, boa senioridade, reconhecimento da organização e de seus pares, e que conheçam e entendam as estratégias, os processos e a cultura da organização. É preciso ainda que sejam exemplos de profissionais em desenvolvimento, que tenham domínio dos sistemas, ferramentas e técnicas de gestão que a organização utiliza e que sejam especialistas em uma determinada área, para os casos em que o processo de mentoria exigir.


			Nesse sentido, nenhuma instituição educacional, por mais eficaz que seja, é capaz de certificar a capacidade técnica de um mentor. Seu papel é apenas o de formação. O reconhecimento como mentor organizacional e, por consequência, a certificação desse status, é prerrogativa exclusiva de cada organização para a qual o mentor exerce esse papel.


			O mentor organizacional não é um profissional como é o coach ou o consultor. Ele é o profissional de uma organização que foi convidado e preparado para exercer uma atividade. Assim, não se pode confundir mentoria organizacional com outros tipos de mentoria oferecidos pelo mercado, principalmente com as que surgiram a partir de 2016. Seduzidos pelas facilidades de se transformar em um coach, pelas promessas de “liberdade” e de “bons rendimentos”, o mercado de coaching se banalizou. Os profissionais com formação em coaching e as instituições formadoras de coaching, buscando diferenciação, começaram a oferecer também a mentoria. É importante ressaltar, no entanto, pelos aspectos que tratamos até aqui e pelos que ainda trataremos neste livro, que essa mentoria banalizada não pode ser confundida com a mentoria organizacional. 


			A mentoria organizacional sempre será exercida por um colaborador da própria instituição. Caso contrário, ele pode ser um coach, um consultor, um assessor, um professor, um facilitador, um conselheiro, entre outras tantas possibilidades, mas seguramente não estará sendo um mentor organizacional.


			O mentor organizacional interno


			Desejar o bem do próximo é um pré-requisito básico para se tornar um mentor organizacional interno. Além disso, deve servir de exemplo aos demais. Cada vez menos existe espaço para aqueles que dizem uma coisa e praticam outra. Isto é a expressão da sua integridade e congruência. Tendo estas características, já é um bom começo. 


			Além disso, para ser um mentor organizacional interno, você deve ser convidado, preparado e reconhecido pela sua organização. Não há como se falar em mentor organizacional interno fora dessas circunstâncias.


			Um bom mentor deve ser também uma pessoa:


			• Experiente, madura, com uma boa trajetória na carreira;


			• automotivada;


			• inspiradora;


			• que sabe ouvir com escuta ativa;


			• que está disposta a rever suas convicções;


			• que compreende a existência de outras possibilidades e estratégias eficazes além das suas próprias;


			• que entende o significado da individualidade humana e respeita as diferenças de personalidades e opiniões, ou seja, que não tem a pretensão de ser a dona da verdade;


			• que não é preconceituosa, aceitando as diversidades;


			• que conhece o valor de fazer boas perguntas em vez de entregar respostas prontas;


			• que sabe dar e receber feedback;


			• que tem intensa vontade de progredir;


			• que promove e mantém elevados os padrões no trabalho;


			• que consegue se colocar no lugar do outro, promovendo a empatia;


			• que é organizada, sabendo priorizar e cumprir uma metodologia ou procedimento; 


			• que tem uma Visão global, estratégica, sistêmica e inovadora;


			• que tem um bom nível de conhecimento técnico e de boas práticas sobre os temas que irá abordar.


			É claro que dificilmente um mentor terá o domínio pleno de todos esses pontos. Isso é uma utopia. Contudo, é uma utopia a ser perseguida. Ser um bom mentor organizacional é estar em aprimoramento contínuo como profissional, como líder e como ser humano. Para ser um bom mentor, não basta desejar. Nem todas as pessoas têm as condições necessárias para isso. Obviamente que, com esforço e dedicação, é possível conquistar esse nível, porém, boa parte das competências necessárias devem ser conquistadas antes de se iniciar a atividade de mentoria, e não durante o processo. 


			O mentor organizacional interno deve estar apto a:


			• Referente ao perfil do mentorado:


			1. Conduzir um processo para identificar e auxiliar no aprimoramento dos principais elementos que constituem o perfil profissional do mentorado;


			2.	conduzir um processo para avaliar quais são os conhecimentos, habilidades e atitudes necessários para a função atual e para o próximo nível da carreira e avaliar quais desses conhecimentos, habilidades e atitudes o mentorado já possui e quais precisa desenvolver;


			3.	avaliar o grau de autorresponsabilidade geral ou específico do mentorado (locus de controle interno - conceito apresentado nas próximas seções), identificando os momentos em que ele estiver se vitimizando ou terceirizando a responsabilidade;


			4.	conduzir um processo para identificar quais são as características mais marcantes da personalidade do mentorado e de que forma essas características ajudam ou atrapalham o desempenho de sua função e sua carreira;


			5.	conduzir um processo para identificar quais são os elementos importantes do modelo mental do mentorado e avaliar se a forma como ele toma suas decisões deve ser objeto de atenção durante o processo de mentoria;


			6.	inspirar o mentorado;


			7.	ajudar o mentorado a identificar seus desafios, as oportunidades, os bloqueadores e os paralisadores do seu processo de evolução;8


			8.	entender a demanda do mentorado, do gestor e da organização, buscando alinhamento e harmonização;


			9.	aplicar técnicas de manejo e intervenção comportamental;


			10.	conhecer ferramentas de planejamento, organização de tarefas e de gestão do tempo;


			11.	conduzir um processo de mentoria em todas as suas etapas – tanto no que se refere a sessão quanto ao processo como um todo (total das sessões).


			• Referente ao ambiente organizacional:


			1.	Conduzir um processo para identificar as redes de poder e de relacionamento e as oportunidades e ameaças existentes;


			2.	conduzir um processo para identificar quem são os decisores e influenciadores e qual é o nível de relacionamento e proximidade do mentorado com essas pessoas;


			3.	conduzir um processo para identificar rótulos positivos e negativos que o mentorado possa ter e de que forma isso interfere no seu resultado e na sua carreira. Identificar as oportunidades e ameaças desses rótulos;


			4.	conduzir um processo para identificar quais são os principais elementos da cultura organizacional e de que forma eles apoiam ou atrapalham a performance individual, grupal e da própria organização;


			5.	conduzir um processo para avaliar quais são as crenças organizacionais que são limitadoras ou potencializadoras de resultados e as oportunidades e ameaças resultantes disso;


			6.	conduzir um processo para identificar os principais elementos formadores do clima organizacional e de que forma eles apoiam ou atrapalham os resultados individuais, das equipes e da organização;


			7.	conduzir um processo para identificar quais são as características da organização e como elas apoiam ou atrapalham os resultados;


			8.	conduzir um processo para identificar o que é valorizado e o que é desencorajado pela organização e avaliar como isso interfere nos resultados;


			9.	estimular o gestor do mentorado a dar feedbacks claros, quando necessário;


			10.	entender o universo organizacional no qual o mentorado está inserido;


			11.	conduzir um processo para identificar as oportunidades e ameaças em relação ao ambiente e à organização;


			12.	elaborar um bom diagnóstico das situações, identificando as oportunidades, os problemas e/ou necessidades.


			O mentor deve ter consciência das suas responsabilidades, do seu papel e das demandas de tempo, dedicação e outros recursos que o processo de mentoria exige.


			Ser mentor de alguém é um papel de alta responsabilidade. Em alguns casos, o mentor muda o destino do seu mentorado para melhor ou para pior. Embora o âmbito de atuação do mentor organizacional interno seja a organização, ele acaba influenciando a vida do mentorado de forma direta, por meio dos frutos em sua carreira, mas também de forma indireta, pois a mudança comportamental acabará se difundindo pelas demais dimensões da vida do mentorado.


			Cabe ao mentor, nesse sentido, fazer um exame das suas intenções em relação ao processo de mentoria. É importante que suas intenções estejam focadas principalmente em ajudar o mentorado. Deve ser uma manifestação do seu altruísmo. Se o mentor estiver utilizando esse papel para se promover, destacar-se, seduzir, criar conexões, intimidar ou ainda para mostrar o quanto sabe, o processo tenderá a não atingir seus melhores resultados. É muito difícil conectar-se com as intenções e necessidades do outro se você estiver preso às suas próprias intenções e necessidades.


			Código de conduta do mentor


			O lugar que o mentor ocupa é um lugar para pessoas de confiança, imbuídas de poder e com responsabilidade e consciência da amplitude das consequências dos seus atos com seus colegas, com a organização e com a sociedade. É por isso que encerramos a primeira seção deste livro propondo um “código de conduta” para o mentor, que o ajudará na ampliação da consciência do seu papel, fortalecendo assim sua responsabilidade, delimitando seu poder e esclarecendo os limites que preservam a confiança, a moral e a ética. O objetivo desse código é definir como os mentores organizacionais internos devem agir, comportarem-se e executarem seu trabalho.


			O código de conduta do mentor proposto a seguir é uma combinação de nossa experiência de campo com o que propõe o Global Code Of Ethics For Coaches & Mentors, que tem como signatários a Association for Coaching (AC) e a European Mentoring and Coaching Councinl (EMCC).


			O código de conduta


			O código de conduta está organizado em três partes, que abrangem as expectativas gerais dos comportamentos e condutas dos mentores organizacionais internos, doravante denominados simplesmente de “mentores”.


			São elas:


			1.	Trabalhando com mentorados;


			2.	conduta profissional;


			3.	melhores práticas.


			1. 	Trabalhando com mentorados


			Metodologia, objetivo e contexto


			• O processo de mentoria organizacional interna é um processo estruturado, com metodologia consistente, com início, meio e fim, estando distante de ser apenas uma conversa entre um gestor sênior e seu pupilo. 


			• O mentor, conhecendo e seguindo a metodologia proposta, fará o possível para entender as necessidades e expectativas de seus patrocinadores (área de recursos humanos e organização), do gestor do mentorado e do mentorado, realizando a organização das ideias para a construção, entre as partes envolvidas, de objetivos harmônicos e comuns que permitam a criação de indicadores do estado atual e do estado desejável para cada uma das competências elegidas para o processo de desenvolvimento do mentorado.


			• O mentor deverá envolver o mentorado para juntos construírem alternativas de como será possível alcançarem os objetivos comuns estabelecidos.


			Contrato de convivência, combinações e hierarquia


			• A relação entre mentor e mentorado é uma relação horizontal, em que as combinações são realizadas sempre de comum acordo, respeitando as orientações e diretrizes dos patrocinadores. 


			• No primeiro encontro de mentoria organizacional interna, será construído conjuntamente entre o mentor e mentorado um contrato de convivência, com as combinações necessárias ao bom funcionamento do processo, que devem ser cumpridas rigorosamente por ambos. 


			• No contrato de convivência, é necessário constar pelo menos como serão tratados os casos de atrasos, faltas, entregas de tarefas, confidencialidade e feedbacks mútuos sobre a percepção de evolução, qualidade e dedicação ao processo. 


			• É dever do mentor garantir que o mentorado entenda a natureza, os termos e as condições da mentoria, incluindo a logística, a metodologia, o número de sessões, a duração, a forma e as condições dos encontros.


			• É dever do mentor zelar pelo cumprimento e pela manutenção do contrato de convivência.


			Dependência do mentorado em relação ao mentor


			• O mentor trabalhará ativamente para evitar a dependência do mentorado.


			• O mentor atuará para que o número de encontros estejam adequados aos objetivos estabelecidos de comum acordo no início do processo de mentoria.


			• O mentorado deverá desenvolver as competências do mentorado que o fortalecerão profissionalmente, estando ao final do processo mais preparado para enfrentar por si só os desafios e as oportunidades que surgirem em qualquer momento de sua trajetória.


			Encerramento da mentoria


			• O mentor respeitará o direito do mentorado de encerrar o processo de mentoria ou de solicitar a troca do mentor em qualquer ponto do processo. O mentor, por sua vez, também poderá solicitar sua substituição, caso não esteja confortável com a condução do processo.


			• O encerramento do processo de mentoria ou a substituição do mentor incluem a manutenção da confidencialidade acordada, o repasse de forma segura e combinada de todos os registros de dados relacionados ao processo para o novo mentor e o acompanhamento da sequência dos encontros, quando solicitado.


			2.	Conduta profissional


			Integridade


			• O mentor atuará com precisão e honestidade ao contar sua trajetória profissional, sua experiência, suas histórias e suas qualificações, sem querer sobressair-se. 


			• Atribuirá a propriedade do trabalho, as ideias e materiais de terceiros a quem de direito.


			• Terá congruência, praticando suas orientações e buscando um desenvolvimento contínuo como profissional, líder, gestor e ser humano. 


			• Construirá sua autoconfiança para ter a humildade de assumir um erro ou quando não tiver uma resposta a uma questão trazida pelo mentorado.


			• O mentor não poderá atuar fora do escopo definido no inicio do trabalho, pelas partes envolvidas, sem que haja um realinhamento.


			• O mentor jamais poderá atuar no interesse exclusivo do mentorado sem que haja prévia autorização da organização. 


			Confidencialidade


			• Ao trabalhar com um mentorado, o mentor manterá o mais alto nível de confidencialidade entre os assuntos tratados durante os encontros de mentoria, a menos que a divulgação das informações seja exigida por lei. 


			• O mentor é o responsável pelo armazenamento e descarte de quaisquer registros referentes ao mentorado, incluindo os arquivos eletrônicos que possam comprometer a confidencialidade, segurança ou privacidade do mentorado.


			• O mentor terá um acordo claro com os patrocinadores, gestores e mentorados sobre as condições de confidencialidade do processo de mentoria. 


			• Cabe ao gestor do mentorado dar o feedback sobre sua percepção da evolução das competências que foram contratadas para o processo de mentoria. Cabe a ele, também, sinalizar os pontos que necessitam maior dedicação. A validação do processo de mentoria deve ser dada principalmente pelo gestor do mentorado e pelo próprio mentorado. Cabe ao mentor buscar essas percepções ao longo do processo de mentoria.


			• Sempre que o mentor tiver de preencher relatórios ou dar feedbacks sobre o processo de mentoria, deve se restringir aos pontos de evolução, às competências que porventura ainda não evoluíram o suficiente e às estratégias, ferramentas e técnicas utilizadas. Jamais deve entrar em detalhes de cunho pessoal ou que possam expor de alguma forma o mentorado ou ferir o termo de confidencialidade.


			• O mentor deverá compartilhar com o mentorado se estiver recebendo supervisão e pedir autorização para compartilhar as informações necessárias, obtendo essa extensão do limite de confidencialidade sempre que possível. A supervisão também é uma relação confidencial.


			Interações apropriadas


			• O mentor deve ter uma postura condizente com o lugar que ocupa, sendo o responsável pela definição e manutenção de mensagens que sejam claras, culturalmente apropriadas, estabelecendo os parâmetros que governam as interações sociais com mentorados, gestores, patrocinadores e demais envolvidos no processo de mentoria.


			• O mentor não terá qualquer relação afetiva com o mentorado, com o gestor do mentorado ou com o supervisor, evitando inclusive relações de sedução ou qualquer outra forma de intimidade que possa influenciar o processo de mentoria. Caso qualquer um desses eventos ocorra, cabe ao mentor solicitar imediatamente a sua substituição.


			• O mentor não deverá discriminar por qualquer motivo o mentorado e procurará constantemente aumentar a sua própria consciência de possíveis áreas de discriminação, buscando a aceitação do outro de forma plena e espontânea, sem julgamentos, por meio de uma convivência harmônica e enriquecida pelas diferenças.


			Conflito de interesses


			• O processo de mentoria não deve ter conflitos de interesses. É papel do mentor discutir com o mentorado e relatar aos patrocinadores qualquer ocorrência desse tipo.


			• O mentor não obterá qualquer vantagem inadequada em forma de relacionamento, influência, ganhos financeiros ou não financeiros.


			3.	Melhores práticas


			Habilidade e performance


			• O mentor organizacional interno é um gestor sênior, reconhecido pelos seus pares e pelos demais colegas, escolhido pela organização, tendo passado (ou passando) pelo processo de formação de mentores organizacionais internos, que possui (ou que possuiu) supervisão, estando apto a auxiliar na formação e desenvolvimento de outras pessoas na organização. 


			• Quando o mentor não se sentir apto a conduzir um processo ou resolver uma situação específica, deve buscar apoio na supervisão devidamente qualificada ou no patrocinador. 


			Desenvolvimento profissional contínuo


			• O mentor é um exemplo na organização e, por isso, espera-se que esteja em aprimoramento e crescimento profissional contínuo e que seja um protagonista organizacional.


			• O mentor irá refletir sistematicamente sobre o seu papel como mentor, gestor, líder, profissional e sobre o andamento de sua própria carreira.


			Ferramentas, técnicas e controles


			• O mentor buscará constantemente conhecer novas práticas, ferramentas e técnicas que propiciem sua evolução nesse papel. 


			• O mentor manterá registros apropriados, precisos e atualizados do processo de mentoria e os apresentará aos patrocinadores quando solicitado.


			Cidade de ________________,  em____de_______20____


			Nome e assinatura do mentor


			________________________________


			—
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			DEPOIMENTO


			O QUE O PROCESSO DE MENTORIA ENSINOU SOBRE VISÃO DE LONGO PRAZO


			Por Mariana Silva Dias, enquanto gerente de RH da RGE Sul, empresa do grupo CPFL, uma das maiores empresas do setor elétrico brasileiro.


			O programa de mentoria da RGE Sul foi implementado há cerca de cinco anos, direcionado principalmente ao desenvolvimento de trainees e talentos da companhia. O processo iniciou contando muito com a experiência de profissionais seniores, no entanto, não havia uma metodologia bem-definida e procedimentos estruturados que permitissem acompanhar os resultados de forma consistente e ampliar o engajamento dos participantes, sobretudo para serem mentores. Os mentores estavam conduzindo o processo de maneira quase intuitiva, a partir das experiências pessoais. 


			Quando buscamos a SBDC, o objetivo era criar uma estrutura mais sólida para esse trabalho, e foi o que encontramos. Desenhamos, então, um programa estruturado, com workshops de formação, práticas de supervisão, acompanhamento e feedback, embasados na expertise de consultores que possuem metodologias bem-consolidadas. Isso provocou em toda a empresa um engajamento muito grande à medida em que as lideranças perceberam que o programa traria resultados, seria acompanhado e teria continuidade. 


			O reflexo ocorreu no desenvolvimento de cada mentor, que através das supervisões e acompanhamentos viram-se estimulados a participarem. Da mesma forma, a via de desenvolvimento alcançou a equipe de RH e, principalmente, os mentorados, que consideramos os maiores beneficiados com essa troca.


			A primeira turma do programa de mentoria sistematizado foi formada em 2015, em um nível de gerência, com um grau muito satisfatório de resultados e engajamento. Fizemos questão de iniciar o processo em um nível sênior para que a experiência destes profissionais pudesse realmente engajar e mobilizar os demais. A seleção de mentorados para a primeira fase foi feita através de um banco de potenciais coordenadores. No ano seguinte, os gerentes já possuíam mais experiência no programa e serviram de supervisores para os novos mentores, que já incluíam coordenadores de nível sênior, no processo que foi conduzido com um grupo de talentos. Todo o caminho foi direcionado para que a empresa possa, agora, sustentar sozinha esse processo. Os gerentes que estão indo para o terceiro ano devem exercer o papel de consultores, supervisionando a mentoria, junto ao RH, e participando do ciclo de desenvolvimento do programa.


			Em uma análise geral, as dificuldades parecem estar alinhadas com o que outras empresas enfrentam com esse tipo de trabalho, sobretudo relacionadas à logística e disponibilidade de tempo dos envolvidos. Nossa maior dificuldade sempre foi tentar conciliar as agendas para que não perdêssemos o time durante o processo e jamais houvesse prejuízo para quem inicia essa etapa, depositando expectativas na mentoria. É um compromisso de três partes, se uma delas se desmobiliza o principal interessado sofre prejuízos. Felizmente, o engajamento foi muito forte desde o início, a equipe entendeu os benefícios que o programa traria e confiaram no nosso trabalho e na consultoria. Se isso não ficasse claro, talvez fosse uma segunda dificuldade. Em síntese, é necessário desenvolver uma visão de construção de longo prazo e patrocínio da alta liderança da empresa para que haja mobilização e engajamento sob agendas.


			O que fica de sugestão para empresas que estão em fase de implantação de programas de mentoria é que tenham visão de longo prazo, trabalhem na estruturação e consistência do processo. Esse trabalho é para quem visualiza e sonha grande e não para quem está com o olhar focado no curto prazo. As empresas têm essa ideia de que tudo é para ontem e, muitas vezes, não se dá o tempo necessário para a criação de algo sustentável. Para que as organizações tenham outro ritmo, o RH deve ter o cuidado de não se contagiar com essa velocidade imposta, pois possui a missão de atuar na construção de estruturas de desenvolvimento que apoiem as lideranças e a evolução no nível dos colaboradores. Este trabalho tem nos ensinado lições de organização, disciplina, tranquilidade e paciência na construção do desenvolvimento.


			Destaca-se a necessidade de construção, pois não é um trabalho de montar uma turma em um mês e no mês seguinte já estar com as pessoas no nível que se espera, mas, sim, um processo de longo prazo que exige estrutura, organização, disciplina, mobilização por parte das pessoas, entendimento dos pilares que guiarão o desenvolvimento e definição de onde se quer chegar. E onde nós queremos chegar é no desenvolvimento da organização como um todo. Falo isso pela experiência que tivemos nos anos anteriores, com um workshop de um dia e liberação do mentor para trabalhar com o talento de forma independente. Sem uma estrutura de formação e acompanhamento, o resultado ficará longe do esperado. 


			Enquanto RH, alguns aprendizados podem ser transmitidos, como a necessidade de estar junto, acompanhando os resultados e a evolução, da largada até o final do processo, participando dos workshops, monitorando as turmas, criando plano de expectativas no início de cada ciclo para, lá no final, medir se as metas foram cumpridas, em uma ação de encerramento e compartilhamento de experiências. 


			Eu sempre acreditei que os indivíduos, com suas experiências, são os melhores professores para novos talentos e colaboradores. O programa de mentoria só reforçou isso: o quanto somos fortes como empresa e o quanto contamos com essas pessoas.


			—


		




		

			DEPOIMENTO


			A MENTORIA ESTÁ RELACIONADA À CULTURA DA EMPRESA


			Por Sérgio Scortegagna, enquanto coordenador de Perdas Comerciais da Gerência de Serviços de Recuperação de Energia da RGE Sul.


			Minha relação com o programa de mentoria foi em dois momentos. Atualmente, como gestor, tive dois colaboradores que foram mentees. O resultado foi muito produtivo e de grande valia. Eles se desenvolveram através dos acompanhamentos, pois as atividades foram bem planejadas e estruturadas de forma a medir o estágio em que se encontravam. Com a prática das ações no processo de mentoria os resultados melhoraram. Novamente as ferramentas ajudaram a perceber o que evoluiu e o que ainda precisa melhorar. Os colaboradores fizeram relatos muito interessantes. Eles percebem o quanto a mentoria ajudou, através de ferramentas, aconselhamentos, reuniões, conversas e das ações propostas.


			Em outro momento eu fui mentor e o relato do meu mentorado foi positivo. Ele era uma pessoa tímida, que não tinha muito espectro em outras áreas da empresa devido a isso. Nós identificamos esse ponto, fizemos sessões e uma série de exercícios. Ele foi bem pragmático em suas ações e sentiu a melhora, passou a se posicionar, rompendo a barreira da timidez. 


			Minha primeira experiência como mentor, no início do processo, foi muito produtiva. Organizei-me, empenhei-me, havia um diário de acompanhamento das sessões. Infelizmente, ele saiu da companhia e não conseguimos concluir o processo.


			Em contraponto, com a saída do meu mentorado, acabei absorvendo outros dois, com o programa em andamento e o cronograma acabou se perdendo. Eu não poderia ter assumido outros mentees no meio do caminho. Além disso, a empresa também estava sendo reestruturada, estávamos passando por um momento de insegurança, de incerteza, com mudança de cargos e de áreas, demissões. Foi um momento de dúvidas sobre a continuidade do próprio programa de mentoria.


			Com as mudanças na empresa, que foi vendida, passamos por uma redefinição de cultura, de plano e de ações. Como o programa de mentoria e as ações de desenvolvimento dos mentorados estão relacionados à cultura da empresa, se muda a cultura muda o processo. Esse é o momento de outro plano de ação, de sentar com os mentorados e questionar sobre como se situam na empresa, como se percebem, quais os caminhos a seguir. 


			No geral, a mentoria, através dos aconselhamentos, troca de experiências profissionais e de vida, ajuda o mentor e o mentorado a terem uma visão mais aprofundada, além do momento em que estão vivendo. Os resultados dependem de alguns fatores: como o mentee se coloca, o quanto segue o planejamento; e o RH deve estar empenhado, cobrar o cumprimento do cronograma e as responsabilidades. 


			O processo só tem sucesso quando há planejamento, organização, orientação, plano de ação, um calendário a ser seguido e feedbacks dos gestores. Qualquer coisa é assim em uma empresa, tem que ter reunião, supervisão. A experiência pode ser frustrante se houver desorganização. Mas se for organizado e seguido um planejamento, tem tudo para dar certo.


		




		

			DEPOIMENTO


			PONTOS DE DESENVOLVIMENTO SÃO IDENTIFICADOS ATRAVÉS DA MENTORIA


			Por Clodoaldo Silveira, enquanto Analista de Recuperação 
de Energia, na RGE Sul


			A mentoria foi um grande diferencial em minha carreira. Através desse processo, como mentorado, consegui abrir a mente para alguns pontos importantes, sobretudo no reconhecimento da necessidade de melhorias. Algumas coisas, que antes eu não conseguia enxergar, ficaram muito claras. Isso se deve, principalmente, às conversas de mentoria e ao formato de trabalho, através da metodologia e ferramentas aplicadas. 


			No decorrer das sessões consegui compreender que sempre temos pontos de melhoria e é necessário estar alerta para percebê-los. O profissional pode achar que possui determinadas capacidades, que está preparado, mas, na realidade, sempre há pontos importantes a desenvolver. De maneira geral, o que mais absorvi de aprendizado foi neste sentido. Hoje, estou mais atento para questões que talvez não estivesse observando antes. O próximo passo é buscar mais capacitação, para estar completamente preparado para outros desafios. 


			Também destaco a relevância da relação com o mentor. No meu caso, já possuía uma certa relação profissional, com certo distanciamento. E a mentoria acaba aproximando pessoas e construindo relações de confiança. Isso facilita as conversas, o processo de desenvolvimento e aprendizagem. Na minha experiência, o bom relacionamento com o mentor foi outro ponto positivo, que evoluiu muito no decorrer das sessões. 


			É muito importante a empresa proporcionar esse tipo de programa aos colaboradores. A diferença é percebida no dia a dia. Tenho certeza que, a partir dessa experiência com o Programa de Mentoria, vou conseguir evoluir em muitos outros aspectos. 


			O processo, como um todo, foi muito positivo e superou minhas expectativas. Se eu não tivesse recebido essa oportunidade, com certeza eu estaria um passo atrás. 


		




		

			DEPOIMENTO


			UM CICLO DE DESENVOLVIMENTO PARA EMPRESA E COLABORADORES


			Por Daniel Porto, enquanto Coordenador de Planejamento Técnico da Operação, na RGE Sul


			A mentoria é um processo que ajuda a nortear, desenvolver outras visões, delinear novos caminhos, compartilhar experiências e gerar mudanças. Através dessa metodologia, o mentorado atinge um estado maior de consciência em relação ao ponto em que se encontra profissionalmente, que objetivos pretende alcançar e como está traçando o caminho até eles. Juntamente com o mentor, é possível medir e acompanhar essa evolução. 


			Tive a oportunidade de participar, por dois anos consecutivos, como mentor na RGE Sul, em 2015 e 2016. Os mentorados têm relatado que evoluíram através de uma série de questões que os levaram a ter uma visão mais preparada para esse ciclo de aprendizado e de crescimento. O grande resultado da mentoria é o efeito imediato na carreira do mentee. 


			Mas o mentor também cresce muito com o programa. Uma das grandes vantagens é compartilhar as experiências e poder crescer com esse processo de aprendizado. Os ganhos são muito significativos e vão desde a formação para a mentoria, o tratamento com o mentorado, o desenvolvimento da liderança e a busca por aperfeiçoamento durante as sessões. 


			A formação do mentor é fundamental para conhecer as técnicas que podem ser aplicadas, receber as primeiras instruções e o método para conduzir as questões de mentoria. Através de ferramentas é possível avaliar o estado em que o mentee se encontra e definir como será a abordagem para extrair o melhor dele. 


			Algumas questões devem ser observadas pelo mentor: a dinâmica; o tempo de duração da sessão; o que deve ser trabalhado; como fazer perguntas importantes e que podem ajudar a chegar aos resultados almejados; a melhor forma para realizar o acompanhamento; como dar feedbacks ao mentorado e ao gestor. Mas, talvez, um dos pontos mais críticos do processo de mentoria seja o início, quando temos que estabelecer uma relação de confiança. Então, aprender sobre a abordagem e receber orientações é fundamental para obter casos concretos de aprendizado.


			A supervisão pela SBDC também foi importante para orientar sobre algum caminho que, eventualmente, estivesse se desviando na condução da mentoria. Através desse acompanhamento foi possível fazer correções de rumo e ajustes finos para garantir um bom processo. 


			Como todo processo, existe um tempo de maturação, sobretudo para o mentor, que deve buscar as melhores técnicas e estabelecer a dinâmica de abordagem para cada mentorado. Nesse sentido, percebemos uma evolução muito grande do primeiro para o segundo ciclo. No primeiro ciclo não houve participação da liderança imediata dos mentees desde o início das sessões. Os gestores participaram de forma mais efetiva ao longo do processo e, sobretudo, a partir do segundo ciclo. 


			No geral, uma dificuldade que sempre se revela é a questão da aproximação com o mentee e o estabelecimento de um vínculo de confiança. Não enfrentei isso, pois já tinha algum contato com os mentorados, então a condução do processo foi facilitada. Mas, fazendo uma autoavaliação, vejo que poderia ter avançado ainda mais em outras ferramentas apresentadas durante o treinamento. Eu explorei efetivamente algumas técnicas, mas poderia ter explorado outros aspectos e buscado ainda mais informações. 


			Em síntese, a contribuição do Programa de Mentoria acontece em três escalas:


			• O mentorado identifica o estágio em que se encontra e pode trabalhar os pontos de desenvolvimento. Ele sai com uma visão clara sobre o que precisa explorar, aprimora o autoconhecimento e percebe para onde deve avançar para crescer em sua carreira. 


			• O mentor cresce em conhecimento, recebe formação de qualidade e compartilha suas experiências, aprendendo com isso. 


			• A empresa, além de contar com o desenvolvimento dos colaboradores, apostando em suas carreiras, também é bem vista no mercado por esse tipo de prática. 


			Com isso, fecha-se um ciclo de valores para a empresa e os colaboradores, com resultados na formação das pessoas, foco no desenvolvimento, interesse na evolução e na carreira de cada um que participa do processo. 
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			COMPETÊNCIAS PARA O FUTURO









		

			O dragão da inovação e o futuro do trabalho


			No Brasil, para os indivíduos das gerações X e baby boomer, a palavra dragão provavelmente causa arrepios, pois remete aos tempos em que o chamado “dragão da inflação”, em seu auge, entre o final dos anos 1980 e início dos 1990, consumiu boa parte do poder aquisitivo das pessoas.


			Felizmente, vencemos esse dragão. Os jovens de hoje ouvem falar disso somente nos livros de história. No entanto, temos hoje outra terrível e amedrontadora ameaça: a inovação, que veio vestida de mocinha, foi vendida como a salvação para as empresas que desejavam obter vantagens competitivas, mas agora mostra a sua verdadeira face. Trata-se de um “dragão disfarçado”.


			Em vez de algo a ser perseguido, o que vemos são empresários e executivos correndo para manter suas empresas e seus empregos a salvo. Estamos entrando no que provavelmente será a quarta revolução industrial, marcando a era da disrupção e da criatividade destrutiva, caracterizada pela ruptura drástica dos modelos de negócios, obrigando organizações fortes e consolidadas a se reinventarem ou saírem do mercado. A previsão para 2025 é de que a lista das empresas que compõem o índice S&P 500, que representa as quinhentas ações mais importantes do mercado, será composta em mais de três quartos por empresas das quais ainda não ouvimos falar.


			Não podemos negar que as novas tecnologias prometem contribuir significativamente para muitos dos desafios mais urgentes do mundo atual, como a segurança alimentar, a questão da água, a sustentabilidade energética e a medicina personalizada. Já é uma realidade a impressão 3D, que tem sido usada inclusive para fins médicos. Os materiais mais leves, mais baratos e flexíveis, produzidos a partir de materiais orgânicos, que têm encontrado inúmeras aplicações práticas. E as novas drogas, que utilizam a nanotecnologia e que podem chegar ao nível molecular.


			Entre as novas tendências, temos as encantadoras e avassaladoras novidades produzidas pelo “dragão da inovação”, segundo as conclusões do Fórum Econômico Mundial de 20161, de Davos, na Suíça, entre elas a Internet das Coisas (IoT – sigla inglesa de Internet of Things), que terá trinta bilhões de dispositivos conectados em 2020, e os nanosensores, capazes de circular no corpo humano ou serem incorporados em materiais de construção. Uma vez conectada, a Internet das nanocoisas poderá ter um enorme impacto sobre o futuro da medicina, da arquitetura, da agricultura e da fabricação de medicamentos.


			A velocidade das mudanças está tão acelerada que uma pequena demora na conclusão deste livro foi suficiente para exigir uma revisão das dez tecnologias emergentes. No início de 2017, constavam nessa lista, entre outros, o bitcoin, moeda virtual com poder de compra global, disponível na Internet, que vem sendo possível graças ao blockchain (o monitoramente detalhado da produção de um bem que lastreia seu valor em bitcoin). Hoje, falar sobre bitcoin como tecnologia emergente é algo já ultrapassado.


			Na lista das dez tecnologias emergentes, temos também os exames de sangue ultrassensíveis, conhecidos como biópsias líquidas, que prometem melhorar o diagnóstico e o cuidado dos pacientes com suspeita de câncer; e a colheita de água limpa retirada do ar, que facilitará a vida de bilhões de pessoas que precisam percorrer grandes distâncias para manter sua subsitência. A água retirada do ar será possível graças aos sistemas robustos de energia solar, que são escaláveis e podem trabalhar mesmo em regiões áridas – onde um terço da população vive, muitas vezes, na pobreza.


			Outra tecnologia emergente que promete revolucionar a forma como vivemos é a aprendizagem profunda para tarefas visuais. A inteligência artificial (IA) agora disputa – e muitas vezes supera – a capacidade de médicos e outros tantos profissionais na interpretação do que enxergam. Os avanços recentes em tecnologias de processamento e análises de imagens digitais são possíveis graças à Rede Neural Convolucional (CNN, do inglês Convolutional Neural Network ou ConvNet), uma classe de rede neural artificial que “aprende” os filtros que em um algoritmo tradicional precisariam ser implementados manualmente. Essa independência de um conhecimento anterior e do esforço humano no desenvolvimento de suas funcionalidades básicas pode ser considerada a maior vantagem de sua aplicação. Os sistemas de visão de computador alimentados por aprendizado estão sendo desenvolvidos para uma variedade de aplicações. A tecnologia está tornando os carros autodirigíveis mais seguros, ao aumentar a capacidade de reconhecer os pedestres e a iminência de acidentes. As seguradoras estão começando a usar ferramentas de aprendizagem profunda para avaliar danos nos carros.


			Na indústria de câmeras de segurança, as CNNs tornam possível entender o comportamento das multidões, o que tornará lugares públicos e aeroportos mais seguros. Na agricultura, a aprendizagem profunda pode ser usada para prever o rendimento das culturas, monitorar os níveis de água e detectar doenças das culturas antes que se espalhem.
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