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			INTRODUÇÃO


			Estamos diante de uma nova economia, onde a transformação dos modelos de negócios criou uma onda de obsolescência laboral disruptiva concomitante a uma demanda crescente por talentos que possuem as novas competências exigidas pela transformação digital.


			Uma pesquisa global realizada em 2017 com 1.250 executivos, pela Capgemini Digital Transformation Institute, em parceria com o Linkedin, revela que 29% dos trabalhadores acreditam que seu conjunto de habilidades  já são supérfluas. 54% das organizações concordam que perderam vantagem competitiva em razão da escassez de pessoas preparadas para essa nova economia1. 


			Os maiores gaps são nas soft skills, sendo que entre os mais citados está a falta de paixão pela aprendizagem.


			Por outro lado, os trabalhadores declaram que os programas de treinamento das organizações não são extremamente eficazes e aqueles que querem se destacar estão olhando além do aprendizado e desenvolvimento oferecido por suas companhias.


			Mais da metade dos talentos de hoje diz que os programas de treinamento não são úteis ou que não têm tempo para participar. Perto da metade dos entrevistados descreve o treinamento como “inútil e chato”. Contudo, quase 60% das pessoas que possuem as novas competências da economia digital estão investindo seu próprio tempo e dinheiro para adquirir as novas habilidades exigidas. Entre os mais antenados há a consciência da imensa onda de ameaças e oportunidades no mundo do trabalho.


			55% desses talentos estão dispostos a trocar de organização se sentirem que estão estagnados no desenvolvimento de suas competências, e 58% declaram interesse em migrar para organizações que oferecem o desenvolvimento de habilidades digitais. Ao colaborar com essa intenção, pessoas preparadas têm abundância de oportunidades de trabalho.


			Mas, o que as organizações estão fazendo para diminuir a falta de talentos digitais?


			Entre as iniciativas mais eficazes está a criação de um ambiente que estimula o aprendizado. Um aprendizado mais prático, apoiador, que respeite a diversidade de estilos e que seja contextualizado à realidade de cada organização e trabalhador.


			E é nesse contexto que a mentoria organizacional vem se destacando como uma das mais promissoras abordagens para o desenvolvimento de talentos, apoio à diversidade e à mudança cultural, preparação de sucessores e novas lideranças, entre outros.


			Implantar um bom programa de mentoria organizacional interna representa adotar uma abordagem profunda, eficaz, que pode ser ampliada ou reduzida de acordo com a necessidade da organização, que desenvolve ao mesmo tempo os mentores e mentorados, com baixo custo e autossustentável. Depois de sua implantação, a organização poderá gerenciar seu programa de mentoria organizacional sem a necessidade de consultoria.


			Escrevemos este livro como continuação da obra Mentoria Organizacional – Manual de implantação de programa interno, lançado em março de 2018 por Marcus Ronsoni e Jean Guareschi. Como o próprio nome esclarece, nossa ênfase era na implantação do programa.


			Nesta nova obra, dividiremos com você um protocolo consistente e amplamente validado para atuar com segurança como mentor em seus processos de mentoria organizacional. Esse protocolo é fruto de anos de estudos e de experiência na implantação de Programas de Mentoria Organizacional Interna (PMOI) em organizações de diversos segmentos. 


			O fato de ele ser consistente e amplamente validado não significa que está pronto. Acreditamos que nunca estará, pois, em plena revolução digital, algo pronto é algo que está em processo de envelhecimento e decadência. Dizemos que essa metodologia estará sempre numa versão beta, ou seja, em construção. A cada workshop de formação em mentoria organizacional que realizamos, ou a cada organização onde implantamos o PMOI, aperfeiçoamos nosso método a partir do que nos damos conta, ou de sugestões recebidas de participantes e de representantes dessas organizações.


			Ao escrevermos esses protocolos, nos esmeramos em detalhar cada etapa, fase e sessão da metodologia que desenvolvemos para que seja algo didático e de fácil aplicação. Isso não significa que ser mentor é algo simples. Ser mentor exige uma série de competências que não serão ensinadas neste livro. 


			Um mentor precisa ter experiência, saber transmitir conhecimento, passar segurança, dar o exemplo, saber desafiar o mentorado, saber ouvir ativamente, ter didática, equilíbrio emocional, paciência, entre outros tantos conhecimentos, habilidades e atitudes que compõem a excelência na atuação. 


			Embora falaremos do perfil do mentor, de quais são as melhores práticas e abordagens e dos princípios e fundamentos da mentoria, o propósito deste livro não é desenvolver competências para alguém tornar-se um mentor, simplesmente porque não acreditamos ser possível desenvolver esse profissional somente através de um manual. Um mentor tem o potencial de transformar vidas e isso exige responsabilidade. 


			Não pactuamos com as práticas levianas de muitas escolas que prometem transformar qualquer pessoa em um mentor, simplesmente por lhe ensinar algumas técnicas. Primeiro, porque mentoria, diferente de outras práticas, exige que o mentor tenha passado por situações análogas a que está mentorando. Além disso, os conhecimentos, atitudes e habilidades exigidas de um bom mentor não podem ser desenvolvidas somente com teoria. Os mentores adquirem essa condição durante sua trajetória de vida e amadurecimento, sendo que muitas vezes só conseguem verdadeiramente a habilitação para contribuir assertivamente na orientação do caminho de outros depois de muitos anos de vida e experiência. Diversas pessoas jamais chegam a essa condição, mesmo tendo acumulado muitas vivências e conhecimento. 


			A maior parte das competências necessárias a um bom mentor está alicerçada em seus valores e consiste em  soft skills. Empatia, simplicidade, congruência, saber ouvir, generosidade, todas têm sua base em quem você se tornou e não no que você sabe. 


			Partiremos do princípio de que o leitor possui as condições necessárias para ser mentor e o ajudaremos com uma metodologia para melhorar sua atuação. 


			Essa metodologia teve seu embrião em uma demanda de nossos clientes, uma grande empresa do ramo de energia, em 2014. Já éramos fornecedores deles para processos de desenvolvimento de lideranças havia alguns anos. Naquela época, os programas de mentoria organizacional interna eram escassos no Brasil.


			Na ocasião, este cliente já possuía um programa de mentoria, mas não tinha um formato e não era sistemático e, em razão disso, apresentava as seguintes dificuldades:


			a.	Objetivo e mensuração dos resultados: As conversas de mentoria começavam sem uma finalidade clara. Os pontos a serem trabalhados iam sendo descobertos ao longo dos encontros e, muitas vezes, trocando de acordo com o que estava latente naquela semana. Ao final do processo, ficavam com a sensação de que haviam falado de muitos assuntos, normalmente declaravam ter gostado da experiência, mas tinham dificuldades para identificar o quanto aquelas conversas contribuíam de fato.


			b.	Aprimoramento: Como não existia nenhuma metodologia orientando as conversas, cada mentor fazia do seu jeito, resultando  com que a curva de aprendizagem fosse lenta. Quando se tem um método fica muito mais fácil identificar melhorias e todos podem contribuir para sua evolução.


			c.	Consistência, constância e motivação: As duplas normalmente iniciavam cheias de expectativas e com muita coisa para conversar. Era comum os primeiros encontros durarem mais de duas horas, sendo que alguns chegavam a três ou mais horas. Depois de três ou quatro encontros, as conversas se repetiam e as novidades escasseavam. Como a essa altura já possuíam um bom nível de relacionamento, havia uma tendência para a dispersão e para transformar as sessões de mentoria em “conversas de café”.


			Esse então passou a ser o nosso desafio: construir um programa de mentoria que permitisse:


			[image: ]	Definição prévia de objetivos – tanto para o programa como para cada um dos processos. 


			•	Os objetivos do programa são diversos. A mentoria organizacional é uma abordagem que vai além do aprimoramento de competências. Embora ela possa oferecer resultados extraordinários como parte do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), tem potencial para alavancagem de unidades de negócios novos ou com resultados abaixo das expectativas, apoio a programas de aprimoramento cultural, transformação digital, diversidade, sucessão, gestão do conhecimento, entre outros. O importante aqui é entender o seu porquê. Por qual motivo sua organização está sendo levada a implantar um programa de mentoria? A resposta a essa pergunta permitirá a definição de indicadores de resultado consistentes que nortearão as políticas, os processos e os ajustes. 


			•	Os objetivos dos processos individuais chamamos de “encomenda”. Entendemos que o mentor exerce o papel de fornecedor da organização, onde o líder/gestor, a área de Recursos Humanos e o mentorado são os clientes. 


			[image: ] 	Aprimoramento contínuo – Construímos um método que, embora tenha sido apoiado nos fundamentos da aprendizagem de adultos e da mudança comportamental, que é algo estável ao longo do tempo, é flexível, adaptável e permite o aprimoramento contínuo a partir dos resultados obtidos de nossa observação, experiência e de feedbacks recebidos de inúmeros mentores, mentorados, líderes e gestores de recursos humanos. O fato de contarmos com muitos mentores seguindo o mesmo protocolo nos proporciona diversos inputs e que, uma vez contemplados, incorporamos a todos os processos, dando velocidade à curva de aprendizagem. Isso vem acontecendo de forma contínua desde que criamos a primeira versão. O método tem uma evolução considerável de um ano para outro. No início, achávamos que essas mudanças eram apenas consequências de ajustes iniciais; hoje, percebemos que as mudanças serão contínuas, pois a sociedade, a economia e as organizações são orgânicas e evolutivas.


			[image: ] 	Constante e consistente – O método foi construído em etapas e fases, o que proporciona constância da motivação, do envolvimento e da profundidade do início ao fim. Conforme apresentado na próxima página (figura 1), são três etapas: preparação, desenvolvimento e fechamento. Dentro dessas etapas há um ciclo que chamamos de fases. As quatro fases são: preparar, agir, ressignificar e perpetuar. As oito sessões foram distribuídas dentro das quatro fases, tendo objetivos específicos a serem atingidos, levando o mentor a manter-se focado na “encomenda” inicial e na busca por um resultado mensurável a ser apresentado no encerramento – na “entrega”. Para cada uma das oito sessões descrevemos um roteiro que chamamos de “protocolo”, onde o mentor sabe exatamente o que deve fazer, quando e por que fazer. Embora para alguns possa parecer um tanto estruturado, esse tem sido o ponto mais forte da metodologia. Constantemente, recebemos elogios dos mentores por oferecermos um passo a passo que proporciona segurança e facilidade à condução do processo sem cercear o espaço para ser mentor, ou seja, permitindo que as orientações, a experiência e o conhecimento tácito e empírico sejam transmitidos no momento mais oportuno, embora livremente.
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			Nosso método é um guia seguro para a condução de um processo de mentoria, permitindo que mentores menos experientes tenham excelentes resultados já em sua primeira atuação ao seguirem à risca um protocolo, mas sendo possível também servir apenas como uma orientação geral para aqueles mentores mais experientes.


			O objetivo deste livro é compartilhar essa metodologia. Fazemos isso principalmente porque acreditamos na mentalidade da abundância. A mentalidade da abundância é um dos três princípios da inovação que adotamos em nossa empresa. 


			A mentalidade de escassez leva o indivíduo a acreditar que não há disponibilidade de riqueza e oportunidades para todo o mundo. Para quem possui essa mentalidade será sempre um jogo de ganha-perde. “Se eu conquistar algo, é porque alguém deixou de fazê-lo.”


			Pessoas com mentalidade de abundância sabem que há riqueza e oportunidades para todos, por isso, quando alguém se dispõe a conquistar algo, não quer e nem vai prejudicar ninguém. Não há necessidade de retermos informação e conhecimento. A fantasia de deter o segredo da fórmula da Coca-Cola não faz mais sentido algum. Ao compartilharmos nossos recursos, contribuímos para a nossa própria prosperidade. 


			Por isso, queremos compartilhar tudo o que sabemos até o momento sobre como ser um excelente mentor organizacional. Compartilharemos aqui nosso método, o que acreditamos ser importante em um processo de mentoria organizacional e o que já fizemos que não deu certo, no intuito de acelerar a curva de aprendizagem e experiência de quem está buscando tornar-se um mentor organizacional ou, no caso de já atuar como tal, aprimorar sua metodologia, técnicas e ferramentas. 


			Desejamos que essa leitura seja agradável e bem útil!


		




		

			PREFÁCIO


			Por Gustavo Estrella, CEO da CPFL Energia


			De forma geral, sempre contei com o apoio da mentoria na minha carreira, especialmente nas fases de mudança. Como filosofia de desenvolvimento de carreira, sempre busquei esse tipo de suporte, formal ou informalmente. Instigante notar o interesse do mentor em contribuir no processo de desenvolvimento! Recentemente, ao assumir a posição de CEO na CPFL fiz um programa de mentoring com um profissional altamente experiente, que me ajudou muito na fase de transição.


			 Nossa estratégia organizacional só pode ser alcançada através de nossas pessoas. O Programa de Mentoria contribui para que nossos líderes estejam cada vez mais preparados e estimula uma cultura de desenvolvimento e aprendizagem na organização. O Programa de Mentoria na CPFL tem sido uma importante ferramenta para o desenvolvimento de nossa liderança. Através da metodologia que guia nossos mentores, conseguimos aproveitar ao máximo o vasto capital intelectual já existente na empresa e compartilhar esse conhecimento entre os líderes participantes.


			E a SBDC é uma grande parceira! O programa já vem com uma estrutura robusta, mas isso não nos impediu de ter um olhar personalizado e entender o que poderia ser ajustado para nossa cultura. Acredito que o sucesso do programa é resultado também desta construção compartilhada. O Marcus foi diferenciado em todo o processo devido ao amplo conhecimento técnico e destaco seu papel como supervisor dos mentores. Ele consegue, através dos feedbacks, aproveitar o melhor de cada um, apoiar o mentor a utilizar o seu potencial para obter o melhor resultado no processo.


			Conseguimos, com a SBDC, aplicar um método estruturado do início ao fim do processo. O mentor tem um amplo ferramental à sua disposição, além do script dos pontos relevantes para abordar em cada sessão, garantindo que o objetivo daquele encontro seja alcançado. O suporte ao mentor é realizado através de treinamentos e supervisões em momentos específicos do processo, bem como em situações pontuais por solicitação do mentor.


			A estrutura que a metodologia traz é uma vantagem para o mentor, pois com esse suporte ele consegue estabelecer um processo bem definido para o alcance do objetivo, utilizando as ferramentas de apoio associadas à sua vivência profissional. A aplicação destas técnicas e troca de experiências proporcionam desenvolvimento não apenas do mentorado, mas também de seu mentor. O relacionamento estabelecido e a empatia vivenciada no processo tornam essa experiência muito rica. Esse processo de desenvolvimento mútuo faz com que a organização também evolua, os resultados são percebidos na qualidade dos relacionamentos e na visão entre os diferentes negócios, que gera novas oportunidades para o grupo.


			O mentor é parte essencial do processo, pois é ele que dá o ritmo e provoca o mentorado para os objetivos estabelecidos. Neste sentido precisa estar conectado com o mentorado e atento para sua evolução. É exigido em dedicação para se preparar para cada sessão e adaptar as ferramentas para o contexto que estiverem vivenciando no processo, além de utilizar suas próprias experiências e repertório na troca com o mentorado.


			A minha experiência com essa metodologia foi mais curta, em função da minha mudança de cadeira, mas o processo de preparação e condução certamente contribui pro nosso desenvolvimento, é uma experiência diferente dos desafios do dia a dia, além de aproximar as pessoas e contribuir para o clima organizacional.


		




		

			PARTE I


			A DOUTRINA DA MENTORIA ORGANIZACIONAL


		




		

			A mentoria


			Ainda existem muitas dúvidas sobre o que é mentoria organizacional e quais são suas fronteiras. Mesmo entre os estudiosos e pesquisadores do tema é possível encontrar delimitações desencontradas e até mesmo contraditórias. Além disso, para muitos não está clara a fronteira entre a mentoria e outras abordagens de desenvolvimento pessoal ou profissional.


			O que podemos afirmar é que a palavra “mentor” constou em um dicionário pela primeira vez em 1750, na França, dado ao sucesso da obra As aventuras de Telêmaco, escrita por François de Salignac de La Mothe-Fénelon,  em 1699. O livro de Fénelon é uma releitura da obra greco-antiga Odisseia atribuída a Homero, onde o personagem Mentor era um sábio e fiel amigo de Ulisses, rei de Ítaca. Neste romance mitológico, Mentor foi quem deu suporte, orientação, inspiração e coragem para que Telêmaco, filho de Ulisses, pudesse seguir em busca de notícias de seu pai que, muitos anos após o fim da Guerra de Troia, ainda não havia retornado ao lar.2


			No Dicionário Priberam da Língua Portuguesa, mentor é a pessoa que, pela sua sabedoria e experiência, ajuda outra como guia ou conselheira. Também é a pessoa que inspira outras.3


			Duas palavras me chamam a atenção nesta definição: sabedoria e experiência. Para mim, essas são as condições sine quibus non. Embora as palavras guia, conselheira, suporte, orientação, coragem e inspiração também estão explicitadas acima, originam-se na existência da sabedoria e experiência. Então, mentor é aquele que pela sua sabedoria e experiência inspira outras pessoas. 


			Não que o papel do mentor se restrinja à “inspiração”, mas esta possui uma soberania sobre as demais ações que o qualificam. Uma pessoa não guiará, aconselhará, dará suporte e coragem a outra se não for capaz de inspirá-la. E, como dito anteriormente, no caso do mentor, essa inspiração fecunda-se na sabedoria e experiência.


			Talvez você esteja se perguntando como diferenciar um mentor de um consultor ou de um coach. Afinal de contas, um consultor é, ou pelo menos deveria ser, um especialista nas temáticas que realiza consultorias e o coach também inspira pessoas.


			Embora seja possível encontrar incontáveis respostas, de forma simples, o que os diferencia são seus objetivos. Os objetivos justificam as abordagens. E os objetivos do consultor e do coach são paradoxais. 


			E qual é o paradoxo que os coloca em lados opostos? O consultor tem seu foco no problema. Seu objetivo é resolver o problema de seus clientes da forma mais eficiente e eficaz. Já o coach tem o foco no desenvolvimento dos seus clientes e o problema ou situação são apenas o meio para que esse desenvolvimento ocorra. Vou ilustrar com exemplos para que esses conceitos ganhem forma… 


			Há mais ou menos dois anos fui acometido de uma tosse persistente. Depois de mais de um mês tentando alternativas caseiras, resolvi procurar um médico. Marquei uma consulta com o Dr. Adalberto Sperb Rubin, pneumologista, doutor em medicina, professor adjunto da Universidade Federal de Ciências da Saúde de Porto Alegre (UFCSPA), chefe do Serviço de Pneumologia da Santa Casa de Porto Alegre, onde é responsável pelo Laboratório de Função Pulmonar. Sem dúvida um especialista no tema. 


			A minha consulta durou não mais do que vinte minutos. Pelo que me lembro, nesse tempo ele me fez duas ou três perguntas, auscultou meus pulmões, realizou uma espirometria e prescreveu a receita de dois medicamentos, indicando-me a forma de usar durante os próximos quinze dias. Por fim, recomendou: “Isso deve resolver, caso os sintomas não tenham desaparecido em, no máximo, duas semanas, não deixe de voltar aqui”. Ele é um ótimo consultor. Em uma consulta de vinte minutos, encontrou a solução para um problema que já me assolava havia mais de trinta dias.


			Agora, imaginemos que, em vez de um médico, ele fosse um coach e resolvesse utilizar a mesma abordagem. Em uma primeira sessão, após eu relatar que normalmente inicio minha rotina de trabalho às 5h30min, terminando próximo às 20h, que viajo quase todas as semanas e que é difícil o final de semana em que não trabalho pelo menos um turno, sendo que em alguns trabalho o final de semana inteiro, ele já teria um diagnóstico: “Você precisa equilibrar sua vida profissional com as demais dimensões de sua vida”. Com base nesse diagnóstico, ele levantaria algumas hipóteses e as validaria com mais duas ou três perguntas, apurando um pouco sua percepção e arriscaria uma orientação para solucionar o meu problema: “Você está trabalhando demais e não está tendo tempo para sua família, saúde e lazer. Sugiro que diminua seu ritmo diário e que não trabalhe mais aos finais de semana, dedicando o seu tempo para sua família. Diminua seu custo de vida, assim não precisará trabalhar tanto. Além disso, você deve praticar esportes pelo menos três vezes por semana e melhorar a sua alimentação. Recomendo que faça natação, pois é um esporte completo. Além disso, não coma carne bovina mais do que uma vez por semana”.


			Embora suas recomendações possam ser coerentes, dificilmente eu lhe daria a chance de um segundo encontro. Normalmente, quando procuramos um coach nossa expectativa não é receber todas as respostas, mas conversar com alguém que sabe fazer as perguntas certas. O papel do coach não é o de ser um especialista com soluções prontas, mas alguém que consegue levar o coachee às próprias conclusões. Alguém capaz de confrontar convicções, ampliando a percepção sobre a situação-problema, possibilitando um olhar sobre as várias alternativas possíveis e facilitando que o coachee perceba os prós e os contras de cada escolha, tendo, assim, maior consciência das consequências imediatas e de longo prazo, permitindo escolhas mais sensatas e assertivas.


			Ao se buscar um consultor, deseja-se um especialista que tenha a receita para resolver um problema específico, ou seja, uma pessoa que tenha as respostas. Já o coach tem como objetivo o desenvolvimento do coachee para que ele próprio encontre suas alternativas, em congruência com o seu estilo e valores. Além disso, o coach tem como missão desenvolver o coachee promovendo sua autonomia.


			Então, se de um lado está o consultor com a receita, do outro está o coach utilizando o problema como meio para o desenvolvimento, entre esses dois pontos encontra-se o mentor. O mentor deve ser um especialista, ter conhecimento e experiência nos temas que se propõe a mentorar, mas ao mesmo tempo não se contenta em apenas entregar respostas prontas, pois seu objetivo é desenvolver o mentorado. Além disso, o mentor sabe que em alguns momentos ele pode dar a receita, dizendo como deve ser feito, pois isso ajudará a encurtar caminhos. Contudo mentorar é diferente de instruir4, pois para algumas questões, atuar como instrutor ou consultor estará fragilizando suas respostas; o que serve para uma situação e para uma determinada pessoa, nem sempre serve para outra. 


			O legado da mentoria não se resume a resolver uma determinada situação, a consultoria é mais propícia para isso, as intervenções de um mentor têm o potencial de interferir no modelo mental do mentorado (mindset). 


			Um exemplo disto é o do pastor protestante e ativista político estadunidense Martin Luther King Jr. que teve pelo menos três mentores. O autor afro-americano, filósofo, teólogo, educador Howard Washington; o ativista pelos direitos civis dos afro-americanos Bayard Rustin; e o ministro batista americano Benjamin Elijah Mays. Cada um destes líderes políticos contribuiu para o mindset de Luther King. Howard Washington conheceu Gandhi em 1935 e trouxe para King o movimento político não violento, dando poder a sua voz. Bayard Rustin mostrou a King que a esfera “política” era mais eficaz para o movimento negro que a esfera do “protesto”. Benjamin Mays referenciou King com as bases intelectuais do Movimento dos Direitos Civis, que orientaram muitas de suas decisões.5


			Estes três mentores de King contribuíram muito além das fronteiras do conhecimento e da experiência. Arrisco dizer que eles dificilmente teriam conseguido tamanha interferência no modelo mental de King se tivessem agido como consultores. Também seria muito difícil contribuir tanto para o mindset de King com uma abordagem de coaching. Analisando suas atitudes, é perceptível que seus valores e crenças foram recheados dos conceitos e da experiência de seus mentores. Certamente, eles não o orientaram apenas fazendo boas perguntas, mas também não acredito que davam todas as respostas, principalmente considerando que King era um homem de convicções fortes.


			Um bom mentor vai além da experiência sobre determinado assunto e não se restringe a um método, técnicas ou ferramentas. Para isso, faz-se necessário uma boa dose de sabedoria. 


			Fundamentos da sabedoria


			Platão listou sete sábios gregos: Tales de Mileto, que foi o primeiro homem a ser chamado de sábio, Pítaco, Bias, Sólon, Cleóbulo, Míson e Quílon. Esses sábios reuniram-se e ofereceram a Apolo as premissas de sua sabedoria e fizeram gravar no templo de Delfos duas frases: “Conhece a ti mesmo” e “Nada em demasia”.6


			Essa boa dose de sabedoria a que me referi anteriormente, sem dúvida, contém esses dois ensinamentos. Um bom mentor tem maturidade e equilíbrio, alcançado através do autoconhecimento e da prudência. 


			Além disso, os sete sábios da lista de Platão possuíam qualitativos comuns: 


			a.	popularidade adquirida; 


			b.	caráter gnosiológico; 


			c.	caráter ético.7


			Popularidade adquirida


			A popularidade adquirida pode ser sinônimo na atualidade de “reputação” ou “notoriedade”. O mentor deve ser reconhecido por possuir saberes que o diferencia. Desconheço uma pessoa que gostaria de ser orientada por alguém que pareça ter menos condições de orientá-la do que ela própria.


			Tem-se como expectativa que ele seja uma pessoa admirável. Mas admiração neste caso não é veneração, embora essas palavras no dicionário sejam sinônimas. Evitar que a admiração distancie e iniba o mentorado é um exercício que cabe ao mentor realizar em tempo integral. 


			Quanto mais uma pessoa tem reputação e notoriedade maior é sua responsabilidade em promover a aproximação, a consideração e o respeito mútuo. A notoriedade promove o isolamento. 


			Uma pessoa notável pode parecer inalcançável aos olhos dos outros. Por outro lado, uma pessoa notável que age com simplicidade, igualdade e busca a aproximação, não fazendo do lugar que ocupa um trono, tem seu reconhecimento multiplicado.


			Caráter gnosiológico 


			A gnosiologia (ou gnoseologia) é a parte da Filosofia que estuda o conhecimento humano. É formada a partir do termo grego “gnosis” que significa “conhecimento” e “logos” que significa “doutrina, teoria”.8 O objetivo da gnosiologia é refletir sobre a ação de conhecer, pondo em questão a essência e existência do ser. Enquanto a ontologia se preocupa com a validade do pensamento, das condições do objeto e sua relação com o sujeito, o caráter gnosiológico, citado por Platão, procura a verdadeira essência e condições de existência do ser humano. 


			O filósofo, educador brasileiro e patrono da educação no Brasil, Paulo Reglus Neves Freire, o conhecido Paulo Freire, utilizava o termo “Ciclo Gnosiológico”.


			O Ciclo Gnosiológico descrito por Paulo Freire é o movimento que se dá entre o educador e o aprendiz:


			Não há docência sem discência, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das diferenças que os conotam, não se reduzem à condição de objeto, um do outro. Quem ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao aprender.9


			Esse pensamento de Freire, resumindo o Ciclo Gnosiológico, conflita com o ensinamento de maneira top-down, onde o mentor propõe um conhecimento ou uma solução pronta. Essa soberba napoleônica em que o mentor pressupõe ter todas as respostas e está em uma posição onde apenas ele ensina, não gera gnosis, muito menos envolvimento por parte dos mentorados.10


			Quando a relação é horizontal, cria-se a oportunidade da construção do conhecimento em coletividade, facilitando a absorção por parte do mentorado e oportunizando ao mentor uma revisão dos seus conceitos. O mentor não possui e não deve possuir as respostas prontas para tudo. Carregar o peso dessa responsabilidade faz com que as coisas certas sejam ditas da forma errada.


			Caráter ético


			O caráter ético que constava na lista dos sábios, segundo Platão, denotava um comportamento existencial de moderação, o que hoje é sinônimo de equilíbrio. 


			Embora o equilíbrio seja uma característica desejável em um mentor, a expectativa sobre um caráter ético é muito mais ampla. Ética diz respeito aos princípios e valores que compõem a moral, englobando também reflexões sobre a finalidade e o sentido da vida, a essência do bem e do mal, à luz das normas universais que norteiam o comportamento humano.11 


			O filósofo prussiano Immanuel Kant, que inaugurou na história da filosofia um novo modelo de fazer ética estando em quase todos os debates atuais sobre o assunto, lançou em seu escrito Was ist Aufklärung? o lema “tem coragem de servir-te de teu próprio entendimento”.12 Aufklärung (iluminação ou esclarecimento) é a saída do estado de minoria de idade. Para Kant, minoria de idade é a incapacidade de servir-se do próprio entendimento sem a direção de outro.13 A maioridade dá ao ser humano sua própria lei e justiça, concedendo dignidade e não um preço, passando a ter um valor absoluto e inegociável.14


			Do ponto de vista profissional podemos entender, de forma simples, que ética é o que será validado de forma universal pela sociedade e você se honra ao contar à sua família.


			Na mentoria organizacional a ética tem por objetivo inquirir mais amplamente o papel do mentor, sua responsabilidade, sua função e sua atitude frente a riscos e ao meio ambiente. Um alinhamento fino entre suas práticas e seus valores.15 Afinal de contas, como determina Kant, “devo proceder sempre de maneira que eu possa querer também que a minha máxima se torne uma lei universal”.16


			A mentoria e sua tipificação


			No item anterior nos detemos em estabelecer alguns limites para a mentoria de forma a individualizá-la no universo das práticas de desenvolvimento  de competências e da resolução de problemas. Mas, além da diferenciação da mentoria frente às demais práticas, o conceito de mentoria é um arcabouço formado por diversas modalidades que a tipificam (figura 2). 


			Para entender melhor, pense nas aves. As aves são animais vertebrados, de sangue quente, que possuem o corpo revestido de penas. Embora elas tenham muitas semelhanças, as quais nos permitem classificá-las e identificá-las dentro dessa categoria de ser vivo, as 9.700 espécies foram agrupadas em aproximadamente 148 famílias que, por sua vez, estão separadas em mais de 25 ordens. Quando vemos uma galinha é fácil perceber que se trata de uma ave, mas, em muitos aspectos, ela é bem diferente de um pinguim ou de um gavião.17


			Na mentoria, esse agrupamento por semelhanças e a concomitante separação pelas diferenças também são possíveis e até mesmo necessários. Após uma busca, análise e reagrupamento das diversas classificações disponíveis, apresentamos nossa proposta:


			[image: ] 	Quanto a finalidade: Embora as áreas onde a mentoria pode ser aplicada são inúmeras, podemos agrupá-las em: negócios, profissão, pessoal e organizacional.


			Mentoria para negócios (business mentoring):


			•	O que define este grupo é sua ênfase nos negócios e não no indivíduo. 


			•	O foco é para a oportunidade, estratégia e gestão. 


			•	Embora o perfil empreendedor seja determinante no resultado de uma empresa, e por isso é possível a mentoria para negócios contemplar uma avaliação de perfil dos empreendedores, nesse tipo o mentor é especialista em negócios e não em aprimoramento comportamental. 


			•	São exemplos: mentoria para startups; mentoria para transição da carreira organizacional para a empreendedora ou autônoma; mentoria para reestruturação da empresa.


			Mentoria para a profissão (career mentoring):


			•	O que define este grupo é sua ênfase no futuro profissional do mentorado. O foco é em sua vocação, em seu talento e nas oportunidades profissionais frente ao futuro.


			•	Nesse tipo de mentoria pode ser dado um enfoque na vocação e nas oportunidades ou no aprimoramento de competências (talentos), e essa ênfase dependerá da necessidade do mentorado e da experiência do mentor.


			•	Quando o enfoque é na vocação e nas oportunidades, o mentor deve ser hábil em promover uma avaliação dos desejos e das características do mentorado e simultaneamente das ofertas disponíveis (oportunidades), aumentando a sua trabalhabilidade e concomitantemente do mentorado e concomitantemente o seu nível de satisfação profissional.


			•	Quando o enfoque é no aprimoramento de competências, normalmente o objetivo não é a construção de uma nova carreira (nova trilha), mas, sim, o ganho de performance na atividade profissional atual. Neste caso, o mentor deve ter experiência em avaliação e desenvolvimento de competências, sendo hábil em identificar as competências-chaves da atividade e em analisar o perfil do mentorado, ajudando-o, assim, a ter melhor resultado na combinação entre suas habilidades, oportunidades de desenvolvimento e demandas profissionais. Neste grupo inclui-se também o desenvolvimento de habilidades para uma nova profissão ou, ainda, as habilidades para a conclusão de uma tarefa profissional. Enquadra-se nessa categoria, por exemplo, a mentoria para concluir a dissertação de mestrado ou a tese de doutorado.


			Mentoria para a vida pessoal (life mentoring):


			•	Neste grupo, estão as mentorias cujo enfoque não é o trabalho do mentorado. O foco é o incremento do nível de satisfação consigo mesmo e com seu estilo de vida.


			•	São exemplos: Mentoria para orientação e planejamento de vida; mentoria para moda e estilo; mentoria para saúde e nutrição.


			Mentoria organizacional (organizational mentoring): 


			•	A mentoria organizacional é estruturada e promovida pela organização e para atender seus objetivos, onde os mentorados participam por adesão. 


			•	É uma característica deste tipo de mentoria a definição do objetivo principal antes mesmo de se saber quem serão os mentorados e seus respectivos mentores.


			•	Mesmo que o objetivo seja algo como melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, antes de ser um desejo do mentorado será de seus patrocinadores, ou seja, da organização onde atua. Mesmo que a organização envolva o mentorado na escolha dos objetivos de seu processo, isso atenderá a um interesse organizacional. 


			•	O foco é atender às demandas da organização, mas só funcionará se estas demandas estiverem alinhadas com as necessidades e interesses de cada um dos mentorados. Sendo assim, o programa de mentoria organizacional é alicerçado em um processo ganha-ganha. 


			•	Neste tipo de mentoria, o enfoque pode ser no negócio (oportunidade, estratégia ou gestão), na construção ou reforço de valores (cultura organizacional), no relacionamento entre colegas, equipes ou com a organização (integração e clima organizacional) ou no aprimoramento de competências (performance profissional).


			•	Quando o enfoque é no negócio, o mentor deve conhecer bem a organização, sua estratégia, suas forças e fragilidades, seu modelo de gestão, a cultura organizacional, as lideranças, as redes formais e informais de poder e o mercado onde a organização atua. Um exemplo de mentoria organizacional com ênfase em negócios é a mentoria para melhorar os resultados de uma unidade. Nessa categoria, normalmente o mentor é o responsável por uma unidade que está obtendo bons resultados e o mentorado é o responsável por uma unidade que está tendo problemas. Outro exemplo semelhante é a preparação de trainees para assumir uma posição de gerente. Neste caso, normalmente o mentor é alguém com experiência na posição que o mentorado irá assumir.


			•	Quando o enfoque é na construção e no reforço dos valores, o primeiro passo é a definição de quais valores serão construídos ou reforçados. O programa de mentoria organizacional  pode ser para construir a mentalidade de dono (também conhecida como ownership ou accountability); valorizar a diversidade; valorizar a inovação, criatividade, flexibilidade e iniciativa  (digital mindset). Entre as possibilidades também se encontra o reforço dos valores já existentes e previamente expressos pela organização. O método que desenvolvemos para aprimoramento de competências pode ser utilizado para o desenvolvimento de quaisquer valores organizacionais com praticamente nenhuma adequação. Quando o apresentarmos, abordaremos esse tema com mais detalhes.


			•	Quando o enfoque é na melhoria da integração e do clima organizacional a montagem das duplas de mentores e mentorados é fundamental. É através do cruzamento de área e de unidades que se conseguirá melhores resultados. Para esse objetivo é muito comum a aplicação da mentoria em grupo. 


			•	Quando o enfoque é no aprimoramento de competências, o ponto-chave é a definição de quais competências deverão ser trabalhadas. Normalmente, essas competências saem de uma avaliação de desempenho realizada anteriormente ao processo de mentoria. Todavia, é comum as competências escolhidas serem baseadas nas organizacionais (core), transversais, do cargo ou da função, que são quase sempre amplas ao ponto de necessitar uma conversa prévia do mentor com a área de Recursos Humanos, com o líder ou com os demais avaliadores (muito comum em organizações mais horizontalizadas), evitando ruídos.


			A mentoria organizacional pode ser interna, cruzada (cross) ou externa:


			•	Mentoria Organizacional Interna: mentores e mentorados são colaboradores da própria organização.


			•	Mentoria Organizacional Cruzada (Cross Mentoring): 


			•	Todas as organizações participantes estão realizando um programa de mentoria organizacional, porém o mentor de uma organização atuará com o mentorado de outra.


			•	Cada organização participante tem suas razões e objetivos para participar e a formação das duplas se dá pelo alinhamento destes interesses.


			•	Mentoria Organizacional Externa:


			•	O mentor é profissional autônomo ou pertencente a uma instituição que presta serviços de mentoria.


			•	O mentor é especialista na temática objeto da mentoria organizacional.


			•	É uma mentoria realizada por mentores profissionais.


			•	Quanto à hierarquia, a mentoria organizacional interna e a cruzada podem ser realizadas com existência de uma hierarquia entre mentores e mentorados; entre colaboradores do mesmo nível hierárquico; desconsiderando a hierarquia; ou com a existência de uma hierarquia invertida (Mentoria Reversa).


			•	A existência de uma hierarquia entre mentores e mentorados é a modalidade mais comum, entendendo que os mentores de nível hierarquicamente superior são mais experientes e têm melhor condição de desenvolver quem está nos níveis mais baixos.


			•	A mentoria entre pares é normalmente utilizada para resolver problemas comuns no nível hierárquico das duplas. Um exemplo são as mentorias entre gerentes ou diretores de unidades de negócios, cujo objetivo é aumentar a produtividade, as vendas ou resolver conflitos internos. 


			•	A mentoria que desconsidera a hierarquia pode ser aplicada por empresas que possuem uma gestão mais horizontal, onde as posições são menos relevantes. Deve ser aplicada com cautela em empresas com uma forte hierarquia, no entanto, é eficaz como apoio à mudança cultural oriunda de novos modelos de gestão ou programas de transformação digital.


			•	A mentoria com a existência de uma hierarquia invertida, também conhecida como Mentoria Reversa, é comumente utilizada para programas cujo objetivo é facilitar o acesso às novas tecnologias, mas também vem sendo aplicada para melhorar a empatia na multiplicidade de gerações, na eliminação de preconceitos e inclusão de gêneros, raças e de pessoas com deficiências físicas e intelectuais, entre outros estereótipos existentes nas organizações. Além disso, é utilizada para apoiar a construção do digital mindset. A ideia da Mentoria Reversa é creditada a Jack Welch, então CEO da General Electric, que em 1999 pediu a uma equipe de executivos para procurar colaboradores mais novos que os ensinassem a usar a internet.18 Além do mentor ser hierarquicamente inferior ao mentorado, outra característica usual é eles pertencerem à geração millennials e centennials. Os millennials, também conhecidos como geração Y, são aqueles nascidos entre 1979 e 1995. Os nascidos após 1995 pertencem à geração centennials.19 


			[image: ]	Quanto à formalidade: A mentoria pode ser formal ou natural.


			Formal:


			•	O papel do mentor e mentorado é claro.


			•	Há um contrato tácito ou formal entre as partes, delimitando expectativas e responsabilidades.


			Natural:


			•	Embora exista o papel do mentor e do mentorado, essas expressões não estão bem delimitadas e, algumas vezes, nem conscientes. Duas pessoas podem estar realizando mentoria sem colocar este rótulo.


			•	Preexiste um relacionamento anterior à mentoria, onde as bases de confiança e admiração foram construídas.


			[image: ]	Quanto à estruturação: Pode ser estruturada ou livre.


			Estruturada:


			•	Existe um processo definido onde é possível delimitar seu início, meio e fim.


			•	Possui um método cujo formato varia de acordo com o objetivo do processo.


			Livre:


			•	Não existe um método e nem um processo, prepondera a informalidade e normalmente resume-se a conversas pontuais.


			•	Os encontros evoluem sem muito planejamento ou uma definição clara do estado atual e do estado desejado.


			•	Não há um aferimento de resultados, exceto comentários esporádicos sobre o progresso ou sobre o sucesso em alguma realização pontual.


			[image: ]	Quanto à presencialidade: Pode ser presencial ou a distância.


			Presencial:


			•	Mentor e mentorado se encontram na mesma hora e local para a realização da mentoria. 


			A distância:


			•	Mentor e mentorado estão em diferentes locais no momento da realização da mentoria. A mentoria a distância pode ser síncrona ou assíncrona.


			•	Mentoria a distância síncrona é aquela que a participação do mentor e do mentorado ocorre de forma simultânea em um ambiente virtual. Ambos estão conectados no mesmo momento e interagem entre si de alguma forma. São exemplos de mentoria a distância e de forma síncrona as realizadas por telefone, chats ou videoconferência.20


			•	A mentoria assíncrona é aquela em que não há troca sincronizada entre mentor e mentorado, ou seja, as trocas de mensagem são desconectadas do momento atual (off-line), não sendo necessário que mentor e o mentorado estejam conectados ao mesmo tempo para que as informações sejam encaminhadas e o aprendizado ocorra. 


			[image: ]	Quanto ao número de mentorados: Pode ser individual ou em grupo. 


			Mentoria individual: 


			•	Nesta modalidade, o atendimento ao mentorado é individualizado. Um ou mais mentores atendem apenas um mentorado por vez. Todavia, reforçamos que um processo com dois ou mais mentores atendendo apenas um mentorado de forma individualizada também é considerado mentoria individual, ou seja, o determinante para a classificação é o atendimento individualizado do mentorado, independentemente do número de mentores.


			Mentoria em grupo:


			•	Nesta modalidade temos dois ou mais mentorados sendo atendidos ao mesmo tempo, por um ou mais mentores. 


			•	A mentoria em grupo pode ser para atender um objetivo comum do grupo ou para atender objetivos individuais. 


			•	A mentoria para o fortalecimento da equipe, resolução de conflitos entre os participantes, buscar soluções para problemas complexos e comuns ao grupo, integração dos participantes e fortalecimento do espírito de equipe, elaboração de estratégias e planos de ação da equipe, da área ou da empresa, são exemplos de objetivos comuns aos membros da mentoria em grupo. 


			•	O desenvolvimento de competências profissionais, estruturação de negócios ou aprendizado técnico são exemplos de mentoria em grupo com objetivos individualizados.


			[image: ]


			Figura 2 – Mentoria e sua tipificação


			A importância da mentoria organizacional 


			O mundo já considera talento mais importante que capital financeiro. Na América do Norte, 74% das organizações que responderam a uma pesquisa realizada pela consultoria McKinsey caracterizam talento como mais crítico do que capital. Na Europa, esse número é de 72%, e na Ásia, 58%.21 


			Paradoxalmente, como vimos na introdução deste livro, a transformação digital está ameaçando milhões de postos de trabalhos, promovendo uma obsolescência laboral acelerada e disruptiva nunca antes imaginada e, concomitantemente, proporcionando uma enorme escassez de talentos. Sobram pessoas desqualificadas e faltam profissionais para as novas demandas. 


			A procura por talentos que conhecem metodologias ágeis, por exemplo, já é quatro vezes maior do que a oferta, e a demanda por talentos de tecnologia é duas vezes maior do que a oferta. Uma em duas (55%) empresas brasileiras que participaram da pesquisa realizada pela consultoria McKinsey, não possui os talentos necessários para entregar sua estratégia.22 E isso está se agravando, pois já está consagrado que daqui para a frente as competências necessárias para o trabalho mudarão sucessivamente. Se nesta nova economia a única constante é a mudança, e acelerada, podemos sugerir que provavelmente as únicas competências perenes serão a flexibilidade cognitiva, a adaptabilidade e o lifelong learning (aprendizado contínuo). 


			Não deve demorar muito para que o ranking das melhores empresas para se trabalhar seja orientado por aquelas que mais contribuem para a capacidade de adaptação dos seus colaboradores. O ambiente organizacional, através do seu modelo de gestão, valores e cultura, tem a capacidade de restringir ou impulsionar a adaptabilidade de carreira do seu quadro de pessoal.


			Dentro desse contexto, o processo de aprendizado precisa se tornar mais integrado ao trabalho, requerendo das organizações um investimento em uma “cultura de crescimento” que apoie a aprendizagem contínua e em uma gestão dos Recursos Humanos que incentive as oportunidades de aprender, ajudando os colaboradores a identificar e desenvolver novas habilidades e a se sentirem seguros em abandonar as práticas já validadas e abrirem-se para o novo.


			As organizações gastam por ano mais de U$$ 350 bilhões em treinamento formal, e uma parte muito pequena é direcionada ao treinamento no local de trabalho (TLT), modalidade onde a mentoria organizacional está situada. Décadas de pesquisas apontam que, embora o treinamento oferecido pelo empregador seja importante, a maior parte das habilidades necessárias para fazer um trabalho com qualidade pode ser aprendida no próprio trabalho.23


			É necessário que as organizações evoluam no seu entendimento a respeito de como as pessoas aprendem. Segundo a mesma pesquisa da McKinsey, 86% dos entrevistados citaram isso como uma questão importante ou muito importante, e o motivo é o que nos referimos antes. A evolução das demandas de trabalho está criando uma enorme necessidade por novas competências em um mercado com sobra de profissionais procurando recolocação e, concomitantemente, escassez de pessoas para as novas posições.


			Por aqui nossos números são mais otimistas – 75% dos respondentes no Brasil percebem um retorno positivo ao investir em upskilling (melhoria de competências) ou reskelling (requalificação) da força de trabalho. Todavia, parece que a preocupação com o apagão de talentos ainda não está na pauta da maioria das organizações – 65% dos entrevistados consideram um problema menos crítico que o capital..


			Mas, de fato, a gestão de talentos não é um tema trivial, principalmente em tempos de escassez, ainda mais sendo comprovado que as organizações que adotam uma gestão de talentos eficaz são duas vezes mais bem-sucedidas que as demais em termos de atração e retenção.


			As organizações reconhecem que é um grande desafio definir onde focar (38%) e como mensurar (32%) os resultados dos investimentos. Além disso, o treinamento on the job, embora seja mais eficaz e alinhado com a forma de aprendizagem de adultos, ainda é pouco utilizado. 


			A verdade é que a gestão de talentos é um desafio para as empresas, sendo que apenas 5% dos respondentes globais e 3% dos respondentes brasileiros afirmam que seu sistema de gestão de talentos tem sido muito eficaz em melhorar a performance da organização. 


			Nesse contexto, a mentoria organizacional interna tem se mostrado uma excelente escolha, por estar alinhada com as principais tendências em desenvolvimento de talentos. É direcionada através da definição prévia dos objetivos a serem alcançados, contextualizada a realidade da organização, prática, aproveita o conhecimento tácito e empírico existente, proporcionando gestão do conhecimento, integração entre áreas e desenvolvendo, concomitantemente, mentores e mentorados, permitindo, assim, que seja remodelado o ambiente, a força de trabalho e o trabalho em si. Além disso, há um baixo investimento para a implantação e torna-se um programa autossuficiente em poucos ciclos.


			A eficácia da mentoria organizacional interna supera em muito as outras formas de capacitação. Mais de 95% dos mentorados conquistam avanços significativos ao passar por um programa de mentoria com a nossa metodologia. E o mais interessante é que esses avanços são validados pelas respectivas lideranças em uma reunião realizada ao final de cada processo. Dessa forma, além do desenvolvimento de competências, temos uma ressignificação do mentorado, que tem seu potencial melhor percebido pela organização.


			E a mentoria organizacional cada vez mais faz parte das estratégias de Recursos Humanos das principais organizações mundiais. 71% das empresas da Fortune 500 têm programas de mentoria organizacional.24 


			Claro que não basta apenas ter um programa de mentoria para resolver seus problemas de desenvolvimento. Um programa mal-estruturado e mal conduzido pode trazer mais problemas do que ajudar. Os programas de mentoria organizacional bem-sucedidos concentram-se em envolver a área de Recursos Humanos, os líderes, os mentores, mentorados e as equipes, e ao fazer isso, vão além de simplesmente combinar mentores e mentorados e agendar as primeiras conversas. Precisa ser algo que envolva toda a organização e que a liderança abrace. Sem comprometimento, planejamento, método e dedicação haverá dificuldade em implantar, executar e medir adequadamente os resultados.


			Marco teórico – nossos norteadores 


			Embora o leitor deva perceber, ao longo da leitura deste livro, que esse é um método prático e que a sua construção se deu baseada em nossos conhecimentos tácitos e empíricos, cabe ressaltar que fizemos isso calcados em consistentes fundamentos teóricos. 


			O objetivo dos referenciais teóricos é elucidar e posicionar os paradigmas que foram usados para embasar o método. Esses paradigmas orientaram as etapas, fases e sessões e foram onde buscamos as respostas para os impasses e problemas que resolvemos ao longo deste caminho. Significa dizer que o método foi analisado e interpretado segundo esse corpo articulado de conceitos que direcionou e fundamentou a abordagem.25 Foi nos referenciais teóricos que buscamos os nossos “porquês” que sustentaram nossos “comos”.


			Embora neste livro citamos mais de uma centena de referências que, de alguma forma, estão presentes neste método, são quatro os marcos teóricos que o sustentam, vejamos:


			[image: ]		Aprendizagem Centrada na Pessoa (ACP) desenvolvida pelo psicólogo norte-americano Carl R. Rogers, que utilizamos para orientar o comportamento e as competências de um mentor.


			[image: ]	Modelo Transteórico de Mudança de Comportamento (TTM) proposto pelo psicólogo norte-americano, professor e diretor do Centro de Pesquisa em Prevenção de Câncer, James O. Prochaska, juntamente com o psicólogo italiano e diretor do Maryland’s Tobacco Resource Center (MDQuit), Carlo C. DiClemente, e seus colegas. O TTM foi utilizado para suportar o processo de mudança comportamental. Cada sessão de mentoria foi pensada a partir dos estados de prontidão propostos pelo método.


			[image: ]	Teoria Social Cognitiva proposta pelo psicólogo canadense e professor de psicologia social da Universidade de Stanford, Albert Bandura, que utilizamos para orientar a forma de perceber e de se relacionar com o mentorado.


			[image: ]	Os princípios da Terapia Cognitiva (TC) foram desenvolvidos inicialmente pelo psiquiatra norte-americano Aaron T. Beck na Universidade da Pensilvânia no início da década de 1960. A terapia é orientada ao presente, direcionada a resolver problemas atuais e modificar os pensamentos e comportamentos disfuncionais.26 A Psicologia Cognitiva vem relacionando o processo de aprender às capacidades de planejamento e regulação da própria atividade em função de determinados objetivos, definida como Metacognição. O termo metacognição foi introduzido pelo psicólogo norte-americano John H. Flavell, que a define como a cognição sobre objetos cognitivos (pensar sobre o que se está pensando), mas explica que o conceito pode abranger qualquer aspecto psicológico (pensar sobre o que se está sentindo, ou sobre o que se está fazendo, por exemplo).27 São conferidas às estratégias metacognitivas o potencial para aprimorar o processo de aprendizado28. Utilizamos princípios da terapia cognitiva, em particular o conceito de metacognição, ao estruturar nossas técnicas e ferramentas.


			Atitudes de um mentor


			Conforme mencionamos anteriormente, estamos apoiados nos princípios da Aprendizagem Centrada na Pessoa, proposta por Rogers, para encontrar atitudes que um mentor organizacional deve possuir e utilizar. Abaixo destacamos as principais:


			[image: ] 	Não diretividade: Com base nesse princípio podemos dizer que a condição primeira é “acreditar na pessoa do mentorado” confiando que ele pode fazer escolhas por si, não sendo necessário imprimir ou impor uma direção a ele. Mentorar é mais do que aconselhar. Aconselhar é dar a sua opinião sobre como decidir, como enfrentar um determinado problema ou que atitudes ter em determinadas situações. No conselho, as respostas originam-se nas crenças e valores do conselheiro. 


			O princípio da “não diretividade” sugere que na mentoria o nascedouro das respostas deve respeitar os valores e crenças do mentorado, embora deva contemplar, concomitantemente, a experiência do mentor, por isso, em alguns momentos caberá ao mentor questionar os paradigmas vigentes, proporcionando ao mentorado olhar para a situação sob outro prisma. Esse outro prisma não necessariamente será o do mentor, mas construído a partir de seus questionamentos. É um erro o mentor tentar convencer o mentorado das suas convicções.
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