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Introdugdo ao Mdédulo

Mentores sdo um recurso precioso em qualquer processo de aprendizagem porque combinam
a orientacdo firme e objetiva com o gesto encorajador. Ainda mais para aqueles que se
dedicam a implementar solu¢des para problemas sociais, jd que apenas a experiéncia e a

criatividade parecem ajudar em tempos mais dificeis.

Poder-se-a pensar que um bom(a) mentor(a) possui caracteristicas pessoais e profissionais que
dificilmente se ensinam. Na verdade, existem perfis naturalmente propensos a essa funcao,
mas todos, sem exce¢do, podem desenvolver suas habilidades para melhorar seu desempenho

enguanto mentores.

A Mentoria visualizada na diade Mentor(a) — Mentorando(a), com o0s seus propositos,
beneficios e suas limitacGes, é transposto, por um lado, num ato relacional humano, mesmo
qgue seja assistido num ambiente virtual, e por outro ponto de vista, num ato processual,
preenchido por etapas, milestones e outcomes supostos ocorrerem num determinado periodo
de tempo e se possivel favoravel ao sucesso de ambos os intervenientes. E, portanto, desejavel

II|

uma “win-win situation

Contudo, o “jogo real” da mentoria é dificil e preenchido por duvidas, vulnerabilidades,

incertezas, impasses e, porventura, frustracées.

Assim para o presente modulo de capacitacdo para mentores(as) de empreendedorismo social
do projeto europeu ISSE - Improving the skills of social entreprenuers, e tendo em consideracdo
a sua adaptacdo para uma formacdo cuja modalidade é de curta duragdo (Short Training Event)
foi proposto aborda-lo ajustando-o a quatro pontos fundamentais ou quatro tépicos principais
divididos para o ato relacional e, por outro lado, para o ato processual da mentoria, mesmo

que limitados ao periodo de tempo de formacao.

Deste modo, e do ponto de vista didatico do curricula modular, os dois primeiros tépicos do
modulo relacionam-se essencialmente ao ato processual e os dois ultimos tdpicos sdo

abordados da face do prisma do ato relacional.

Apesar dos seus limites quanto ao periodo de formacdo, trata-se de um modulo desenhado
para ser do tipo de curso aberto podendo ser prestado por meio de ambientes virtuais de

aprendizagem, com o objetivo de oferecer para um grande numero de mentores(as)
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aprendentes a oportunidade de iniciar e ampliar os seus conhecimentos no universo da

mentoria.

Ainda do ponto de vista da estrutura curricular, cada tépico é seguido pelo seu contetdo e no

final apresentado com um Quiz para o mentor(a) aprendente.

Em paralelo, e de preferéncia antes do preenchimento do Quiz, em cada topico especifico, é
proposto um conjunto de exercicios praticos existentes no Caderno de Exercicios a parte do

curricula do modulo para que o mentor(a) consolide a sua aprendizagem.

No global dos quarto tdpicos principais do modulo, sdo propostos 33 exercicios para serem
trabalhados no periodo de formacdo com os mentores(as) aprendentes, dos quais 23
exercicios sdo verdadeiras ferramentas de trabalho possiveis de serem organizadas num toldkit

para os mentores(as) aprendentes.

No final do modulo, é deixado uma ficha de avaliacdo da formacdo importante para que cada
mentor(a) aprendente exponha o seu feedback quanto a experiéncia da formacdo e tudo o

que nela podera ser avaliada com o intuito de ser sempre melhorada no futuro.

Por ultimo e antes de passarmos para os conteudos programaticos, expomos aqui claramente
quais sdo os objetivos gerais e resultados de aprendizagem que propomos para esta formacado

especifica. Como objetivos gerais sdo esperados que os mentores(as) aprendentes consigam:

a) aumentar os seus conhecimentos sobre a mentoria, como processo e ato relacional;
b) melhorar as competéncias uteis a fungdo de mentor(a) de empreendedores sociais, €;

c) conhecer estratégias e abordagens para gerir eficazmente a relagdo de mentoria.

No final da formacdo e como resutados da aprendizagem, espera-se que os(as) mentores(as)
ao iniciarem a sua nobre atividade na mentoria consigam na relacdo com o(a) mentorando(a)
assegurar uma orientacdo firme e objetiva prenchida por etapas concretas e,

simultaneamente, com o gesto encorajador, de apoio e suporte relacional impar.

Resta-nos desejar a todos(as) os(as) mentores(as) aprendentes, em poucas palavras, uma
excelente aprendizagem e, sobretudo, uma étima aventura cheia de desafios no universo da

mentorial
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Tépico 1

TUNDAMENTOS
DA MENTORITA
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1. INTRODUGAO A MENTORIA

A mentoria tem sido amplamente reconhecida como um dos principais fatores que contribui
para o desenvolvimento de habilidades individuais, suporte psicossocial ou socioemocional,
sucesso no progresso da carreira e igualmente no dominio do empreendedorismo (Haggard,
Dougherty, Turban, & Wilbanks, 2011; Jacobi, 1991; Kram, 1985; Packard, 2016). Como tal,
uma mentoria eficiente contribui para o aumento da auto-eficacia (Kram, 1985), melhoria e
ampliacdo das habilidades e competéncias (Jacobi, 1991). Por isso, a mentoria pode ser
transportada para contextos diversos, nomeadamente, empreendedorismo e negdcios,

educacdo, procura de emprego, integragdo de imigrantes, entre outros (CEC/CCIC?, 2014).

Embora a mentoria seja cada vez mais comum nos atuais contextos laborais, ndo é ébvio o que

significa ser um mentor(a), ou o que implica um processo de mentoria.

1.1 O que é a mentoria e seus objetivos de relagdo?

Podemos considerar mentoria um “acompanhamento personalizado, voluntario e gratuito,
com carater confidencial, resultante de um bom periodo de acompanhamento, por um(a)
mentor(a) para responder as necessidades especificas duma pessoa: o(a) mentorando(a), em
funcdo de metas para o seu desenvolvimento/amadurecimento pessoal e profissional,
nomeadamente das suas competéncias e aprendizagens num determinado contexto”

(CEC/CCIC, 2014).

Mentoria é essencialmente ajudar as pessoas a desenvolverem-se de forma mais eficaz. E uma
relacdo destinada a criar confianca e apoiar o(a) mentorando(a) para que eles possam assumir

o controlo de seu proprio desenvolvimento e trabalho (Manchester Metropolitan University,

s/d).

A mentoria realiza-se através dum processo que pressupde habitualmente um inicio e um fim
e objetivos claros e realistas definidos por e para mentor(a) e mentorando(a) logo desde o seu
momento inicial, e também flexiveis e ajustdveis as situacbes emergentes da evolucdo do
processo ao longo do tempo. Segundo Claudio Brito (2017), a mentoria aproxima-se do
“coaching” mas este Ultimo é mais focado nas tarefas, baseando-se em necessidades

especificas e objetivos que devem ser alcancados, enquanto a mentoria, apesar de ter

1 Fonte: Camara de Comércio e Industria do Centro - Conselho Empresarial do Centro.
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objetivos, é mais orientada para o processo e responde as necessidades do mentorando(a) e

sua iniciativa.

Assim, um(a) mentor(a) ndo é o mesmo que formador, professor ou “coach”, e um(a)
mentor(a) ndo precisa ser um(a) formador(a) qualificado(a) ou um especialista na fungao que
o(a) mentorando(a) desempenha. Precisa sim de ser capaz de ouvir e fazer perguntas que
desafiardo o(a) mentorando(a) a identificar o curso de a¢do que precisam tomar em relacdo

ao seu proprio desenvolvimento / projeto (Manchester Metropolitan University, s/d).
1.1.1 Fungdes do mentor(a) e papéis do mentorando(a)

Os mentores sdo profissionais com larga experiéncia numa area especifica que vao dar atencdo
a um profissional menos experiente, o(a) mentorando(a), mostrando-lhes o “caminho das

pedras” (Claudio Brito, 2017).

Ao pensar em mentoria, muitas vezes pensa-se em alguém mais velho como mentor(a) e o
mentorando(a) mais jovem, mas ndo tem necessariamente de ser assim. Importante é que
exista uma postura de humildade de ambas as partes e de querer ndo sé transmitir sabedoria,
mas também recebé-la. A titulo de exemplo, pode perfeitamente acontecer um jovem ser
mentor dum idoso no dmbito das novas tecnologias. Ainda assim os estudos parecem revelar
que a relacdo tem maior probabilidade de ser bem-sucedida se o mentor(a) for mais velho do

gue o mentorando(a).
Sdo multiplas, as fungdes do mentor (CEC/CCIC, 2014: pp 22, 23):

a) “Funcgdes de carreira: favorece a integracdao do(a) mentorando(a) numa comunidade de
negdcios, partilha informacdo e conhecimentos, confronta para fazer avancar a reflexao,
da sugestdes e conselhos;

b) Fungbes psicoldgicas: ajuda na reflexdo, tranquiliza o mentorando, da-lhe confianga,
motivacdo, amizade (torna-se o(a) confidente do mentorando(a));

c) Fung¢do do modelo de papel: expde os seus sucessos e fracassos, servindo de exemplo e
contra-exemplo e ajudando o(a) mentorando(a) a integrar as experiéncias na sua

reflexdao”.
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Quanto aos papéis do(a) mentorando(a), estes passam por (CEC/CCIC, 2014: pp 25):

a) Aceitar livremente ser acompanhado por um(a) mentor(a) com o objetivo de melhorar as
suas competéncias;

b) Adotar uma atitude positiva face a relagdo de mentoria;

c) Agirsegundo a ética do programa de mentoria em que participa;

d) Sertransparente com o seu mentor.

1.1.2 Habilidades e experiéncia necessarias para ser um(a) mentor(a)

De acordo com a Manchester Metropolitan University:

e Auto-consciéncia — deve ter uma boa compreensdo das suas proprias forcas e
necessidades de desenvolvimento.

e Know-how organizacional — deve saber como fazer as coisas na estrutura que apoia a
mentoria e como as coisas funcionam (seja ela fisica ou em regime virtual).

e Credibilidade — deve ter credibilidade pessoal e profissional, como por exemplo, ser
membro de organizacdes relevantes.

e Acessibilidade — deve estar disposto a dedicar tempo suficiente ao seu mentorando(a)
para apoio e orientagao.

e Comunicagdo — precisa de excelentes habilidades de comunicagdo e ser capaz de
entender as idéias e sentimentos dos outros. Também precisa ser um(a) étimo(a)
ouvinte.

e Capacidade de empoderar — deve ser capaz de criar um ambiente de trabalho seguro
para os individuos experimentarem coisas novas e poderem contribuir de maneiras
diferentes.

e O desejo de ajudar os outros a desenvolver-se — deve entender como os individuos se
desenvolvem e ter experiéncia, formal ou informal, em ajudar a desenvolver outros.

e Capacidade inventiva — ser aberto(a) a novas maneiras de fazer as coisas e diferentes
formas de trabalhar.

e Empatia — conseguir colocar-se no lugar dos outros e observar o mundo através da sua
perspetiva.

e Compreensao — deve estar preparado para entender as diferentes perspetivas,

abordagens e possiveis origens de diferentes mentorandos(as).
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1.1.3 Direitos e responsabilidades do mentor(a) e mentorando(a)

De acordo com o toolkit produzido por FHI 360/Linkages (2016, pp 19), podem-se mencionar

como direitos do(a) mentor(a):

e o direito de ser tratado(a) com respeito.

o direito de adequar o suporte enquanto mentor(a) as suas agendas profissional e

pessoal.

e o direito de receber formacdo, apoio e recursos suficientes para poder desempenhar
bem o seu papel.

e o direito de recusar qualquer mentorando(a) com quem se sinta desconfortavel.

e o direito de recusar fazer qualquer trabalho que considere pouco ético ou apropriado.

Ja as principais responsabilidades do(a) mentor(a), sdo:

e conhecer a sua especialidade.

® preparar-se para as reuniées ou conversas.

e manter uma postura profissional e que respeite, seja paciente e atento as necessidades
do mentorando(a).

e respeite a confidencialidade do(a) mentorando(a).

e dar feedback das suas experiéncias, positivas ou negativas.

Relativamente aos direitos do mentorando(a):

e o direito de esperar que o mentor tenha conhecimentos na area de estudo.

o direito de esperar que o mentor seja profissional e esteja apto a conduzir as
reuniGes/encontros.
e o direito de se sentir seguro e confortavel com o(a) mentor(a).
e o direito de recusar trabalhar com um(a) mentor(a) com quem se sinta desconfortavel.
e o direito de ndo se sentir julgado(a) ou desadequado(a).
e o direito de esperar confidencialidade.
Quanto as responsabilidades do mentorando(a):
e ser um aprendiz ativo.
e preparar-se para as reunides com perguntas e desafios sobre os quais precise de

assisténcia.
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e retirar beneficios técnicos e organizacionais da relacdo, aceitando e adaptando os
conselhos que sdo apropriados para a sua organizagao/projeto.

e dar feedback sobre as suas experiéncias, tanto as positivas como as negativas.

1.1.4 Beneficios da mentoria para mentore(a)s, mentorando(a)s

Os principais beneficios da mentoria para os mentore(a)s sdo (CEC/CCIC, 2014: pp 24):

e Satisfagdo / realizagdo pessoal — orgulho em apoiar projetos que consideram viaveis e
pessoas com potencial;

e Reconhecimento — gosto por serem reconhecidos como pessoas altruistas e
socialmente responsaveis que querem partilhar com os outros o seu conhecimento e
experiéncia;

e Atualizagdo — permanente contacto com pessoas ambiciosas e com ideias e
conhecimentos diferentes e inovadores. A relacdo também beneficia o(a) mentor(a) na
perspetiva em que este também aprende e aumenta os seus conhecimentos através
da participacdo em novas realidades. Além disso apuram as suas competéncias como
lideres e facilitadores;

e Legado — reprodugdo do seu proprio sucesso ao transmitirem conhecimentos e
experiéncias;

e Investimento no futuro — a relacdo que estabelecem com o(a)s mentorando(a)s é
simbidtica pois muitas vezes passam — durante ou no final do processo de mentoria,
ndo sendo porém um objetivo — a parceiros de negdcios, muitas vezes catapultando
uma ideia ou projeto de negdcio para o sucesso.

No que diz respeito ao(a)s mentorando(a)s, os principais beneficios sdo (CEC/CCIC, 2014: pp

25):

e Apreender o mundo de negdcios;
e Acesso a redes de pessoas/contatos;
e Ter pessoas de confianga para colocar questdes sem receios, porque se tratam de

pessoas que sabem que ainda se encontra em aprendizagem;
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Motivagdo - o(a)s mentorando(a)s estdo cientes de que alguém estd a investir no seu

sucesso;

e Novos conhecimentos e experiéncias - adquirem novos conhecimentos e desenvolvem
atividades que podem ser muito Uteis na atividade de empreendedor e empresario;

e Evolugdo mais rdpida — quando existe uma relacdo produtiva, existem mais
oportunidades;

e Aconselhamento e apoio — o(a)s mentore(a)s podem oferecer capacidade critica e

reforco positivo.

1.2 Fundamentos do empreendedorismo social

Podemos definir Empreendedorismo Social como o “processo de procura e implementacdo de
solucdes inovadoras e sustentdveis para problemas importantes e negligenciados da
sociedade, que se traduz em inovacdo social sempre que se criam respostas mais eficientes
(relativamente as que estdo em vigor) para o problema em questdo” (Santos, 2012).
O empreendedorismo social sempre existiu. No entanto, o termo empreendedorismo social
foi conceituado mais precisamente no final dos anos 90, enfatizando os processos de inovacado
social empreendidos pelos empreendedores sociais (Defourny, 2009).
De acordo com Miguel Alves Martins e Susana Pinheiro (2012), as iniciativas de
empreendedorismo social caracterizam-se por:

e Uma missdo social que pretende dar resposta a um problema social;

e Uma solucdo inovadora que se caracteriza pela criagdo de um produto, bem ou servico

ou de um novo modelo de negdcio que permita maior criacdo de valor a menor custo:

e A geracdo de impacto social, tendo uma estratégia alicercada na transformacao social

positiva gerada nos seus publicos-alvo;

e Um elevado potencial de escabilidade ou replicabilidade pois estas iniciativas ndo sdo

dependentes de um ecossistema local, o que permite um crescimento ou

replicabilidade destes projetos;

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicagao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabiliz
por qualquer uso que possa ser feito das informacdes nele '

2018-1-ESo1-




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

e Uma forte estratégia de sustentabilidade financeira conseguida através da

diversificacdo das fontes de rendimento.

1.2.1 Problema, proposta de valor e solugao

Como vimos atras, é a resolucdo de problemas sociais que impulsiona a criacdo de projetos de
empreendedorismo social. Neste sentido, um projeto com sucesso sera sempre aquele que
partir do conhecimento profundo e do diagndstico do problema, suas causas e consequéncias,
e abrangéncia (normalmente, os projetos de empreendedorismo social com maior sucesso

atuam ao nivel das causas).

Ja a solucdo deve ser descrita por uma proposta de valor que sintetiza os beneficios e
carateristicas diferenciadoras do projeto. Idealmente, deve traduzir-se numa afirmacao clara,

convincente, credivel e sucinta.

Como forma de garantir a sustentabilidade dos projetos de empreendedorismo social, podem-
se gerar receitas préprias (através da venda dum produto ou prestacdo de servico), junto do
segmento de clientes/beneficiarios, utilizar recursos abundantes ou acessiveis (como se faz na
reciclagem em geral ou na recuperacdo de equipamentos elétricos ou electrénicos, por
exemplo) ou captacdo de parceiros-chave disponiveis e interessados em pagar pelo impacto

ou valor gerado.
. Business Model Canvas

O Business Model Canvas pode ser uma ferramenta muito Util para se usar tanto na fase da
ideacdo como, posteriormente, para pensar de forma estratégica, pois trata-se dum mapa
simples do modelo de negdcios, com todos os pontos chave: atividades e recursos, rede de
parceiros, proposta de valor, segmentos de clientes/beneficiarios, canais, relacionamento de
clientes/beneficiarios, estrutura de custos e fluxos de receita. O Business Model Canvas
permite que o modelo de negdcio seja simples, relevante e intuitivamente compreensivel, sem
descurar demasiado as complexidades de como as empresas funcionam (Osterwalder &

Pigneur, 2010).
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O Modelo Canvas torna-se, dete modo, uma linguagem compartilhada e uma ferramenta Util

para as partes interessadas (stakeholders) falarem sobre o modelo de negdcios.

Designed for: Designed by Data: version

The Business Model Canvas
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Cost Structure

O Business Model Canvas e a definicdo dos nove blocos de construcdo sdo apresentados
abaixo?:
Figura 1: Business Model Canvas.

Os nove blocos de construcdo do Business Model Canvas:
1. Segmentos de Clientes. Os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma
empresa pretende alcangar e servir.
2. Proposta de Valor. O pacote de produtos e servigos que criam valor para um segmento

de clientes especifico. O valor pode ser quantitativo (por exemplo, preco, velocidade

de servico) ou qualitativo (por exemplo, design, experiéncia do cliente).

2 Pode-se fazer o download da ferramenta e do manual de instrucdes em:
https://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas.
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3. Canais. Como uma empresa comunica e atinge os seus segmentos de clientes para
entregar uma proposta de valor. Canais de comunicacdo, distribuicdo e vendas

compreendem a interface da empresa com os clientes.

4. Relacionamentos com o cliente. Os tipos de relacionamento que uma empresa

estabelece com segmentos de clientes especificos.
5. Fluxos de Receita. O dinheiro que uma empresa gera por cada segmento de clientes.

6. Recursos-Chave. Os ativos mais importantes necessarios para fazer o modelo de
negocios funcionar. Esses recursos permitem que uma empresa crie e ofereca uma
proposta de valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com segmentos de
clientes e gere receita. Os principais recursos podem ser fisicos, financeiros,
intelectuais ou humanos. Eles podem ser de propriedade ou alugados pela empresa ou

adquiridos de parceiros-chave.

7. Atividades-Chave. As coisas mais importantes que uma empresa deve fazer para que o
seu modelo de negdcios funcionar. Sdo as agcdes necessarias para criar e oferecer uma
proposta de valor, alcancar mercados, manter relacionamentos com clientes e gerar

receita.

8. Principais parcerias. A rede de fornecedores e parceiros que fazem o modelo de

negdcios funcionar.

9. Estrutura de Custos. Todos os custos incorridos para operar um modelo de negdcios.

O Business Model Canvas também pode ser aplicado a organizacGes sem fins lucrativos,
instituicdes de caridade, entidades do setor publico e empreendimentos sociais com fins
lucrativos. Osterwalder (2010), argumenta que toda a organizacdo possui um modelo de
negocios, pois deve gerar receita suficiente para cobrir as suas despesas para sobreviver. A
Unica diferenga entre empresa tradicional e empresa social diz respeito ao foco da organizagao.
A empresa tradicional foca-se no retorno financeiro ou valor capturado pelo acionista,

enquanto a empresa social estd focada na geracdao de valor social. Osterwalder e os seus
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colaboradores usam o termo “modelos de negdécio além do lucro” para caracterizar modelos

de negdcio para organizagfes que ndo sdo empresas tradicionais com fins lucrativos.

Posteriomente, dividiram tais “modelos de negdécios além do lucro” em duas categorias

fundamentais:

a) Modelo Financiado por Terceiros (Third Party Financed Model), e;

b) Modelo de Linha de Base Tripla (Triple Bottom Line Business Model).

. Modelo Financiado por Terceiros

Nesse modelo, o destinatario do produto ou servico ndo é o pagador. O pagador é um terceiro,

que pode ser um doador. O terceiro paga a organiza¢do para cumprir uma missdo, que pode

ser de natureza social, ecolégica ou de servico publico. Exemplos sdo filantropia, instituicdes

de caridade e governo (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Ke g " Value oy f )
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» MISSION » DONOR =
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OR SERVICE
Key . O Channel '?',.-] +
Resources '*-‘-?::f" J
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S5 = S5 | et
tructure "-..! treams FREE G
DONATION

Figura 2: Modelo Financiado por Terceiros. Adaptado da Business Model Generation de Osterwalder e

Pigneur (2010)
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. Modelo de Linha de Base Tripla

Elkington (1994) introduz o conceito linha de base tripla para as corporagdes se concentrarem

ndo apenas no valor econdmico, mas também no valor ambiental e social. Esse conceito foi
inicialmente articulado por Spreckley (1981) em Auditoria Social - Uma Ferramenta de Gestdo
para o Trabalho Cooperativo. Desde entdo, ganha alavancagem com a crescente consciéncia
de meio ambiente e necessidade de sustentabilidade. Para tornar o conceito da Linha de Base

Tripla compreensivel, Elkington surge com trés P’s (em inglés): profit, people e planet.

|II

A primeira é a medida padrdo do lucro corporativo - o “resultado final” da conta de lucros e
perdas. A segunda é a “conta de pessoas” de uma empresa — isto é, uma medida de quao
socialmente responsavel uma organizacdo € ao longo de suas operacdes. A terceira é a linha

de fundo da conta “planeta” da empresa - uma medida de quao ambientalmente responsavel

é. Estes sdo referidos como os trés pilares da sustentabilidade.

OrganizagGes que usam um modelo de negdcios de linha de base tripla tém um objetivo central
diferente: em vez de maximizar o valor para o acionista, como no caso de muitas empresas
tradicionais, a meta da organizacdo é ampliar o seu alcance ndo apenas para dar conta de uma
base financeira continua e sustentavel, mas também para poder continuar a colaborar para

resolver problemas sociais e ambientais.

O modelo de linha de base tripla procura maximizar o impacto e minimizar impactos sociais e

ambientais negativos?.

A tela é entdo estendida na parte inferior com dois novos blocos de construcdo: os custos

sociais e ambientais e os beneficios sociais e ambientais.

3 Ver um exemplo muito similar - The Sustainable Business Model Canvas: https://www.case-ka.eu/wp/wp-
content/uploads/2017/05/SustainableBusinessModelCanvas_highresolution.jpg
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Figura 3: Modelo Linha de Base Tripla. Adaptado do Business Model Generation de Osterwalder e

Pigneur (2010)
. Social Business Model Canvas

O Social Innovation Lab reorganiza os blocos de construcdo, distinguindo a Proposta de Valor
em Proposta de Valor Social e Proposta de Valor para o Cliente e adicionando medidas de
impacto. Diferencia Clientes e Beneficiarios e incluindo os blocos: Tipo de Intervencdo e
Excedentes (Surplus). Este ultimo acréscimo é muito interessante, tendo em conta que deve
os excedentes, nas empresas sociais, tém de ser reinvestidas na missdo, ao contrario da

liberdade que uma empresa comercial tem com o seu excedente.

De notar que esta ferramenta pode ser confusa para aqueles que estdo habituados a

ferramenta de Osterwalder, porque a légica e sequéncia também é afetada.
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Social Business Model Canvas

Key Resources Key Activities Type of Intervention Segments Value Proposition
Social Value Proposition
Impact Measures
What resources will you need to run your What is the format of your intervention? Is
fuities? ? i ? ice? 2 .
activities? People, finance, access? it o workshop? A service? A product? Beneficiary
Partners + Key Channels Customer
s‘akehOIUers How will you show that you are creating
social impact?
Customer Value Proposition
Wha are the essential groups you will need What programme and non-programme
to involve to deliver your progamme? Do activities will your organisation be carrying | How are you reaching your beneficiaries Who are the peopie or organisations who What do your customers want 1o get out
you need special access or permissions? out? and customers? will pay to address this issue? of this initigtive?
Cost Structure Surplus Revenue
What are your biggest expenditure areas?
How do they change as you scale up? Where do you pian to invest your profits? Break down your revenue sources by %

Inspired by The Business Modeil Canvas
Figura 4: Social Business Model Canvas. Reproduzido do Social Innovation Lab.

Para um aprofundamento destes modelos deixamos aqui a sugestdo de uma leitura mais

detalhada do livro de Alexander Osterwalder & Yves Pigneur através do seguinte link:

http://alvarestech.com/temp/PDP2011/pdf/Business%20Model%20Generation%20(1).pdf

Porpomos também para uma primeira leitura intridutdria visualizar os seguintes videos:

e “The Nonprofit Business Model Canvas”:

https://www.youtube.com/watch?v=4pcnRIPJv|8

e “The Sustainable Business Model Canvas, 11 Steps to designing a successful

sustainability strategy”: https://www.youtube.com/watch?v=gVimMEI2u2w

e “Business Model Canvas for a Non Profit Organization”:

https://www.youtube.com/watch?v=YgAOePEMbV0

Por ultimo, além de alguns exercicios de acompanhamento a aprendizagem para o mentor
aprendente, incluimos nesse grupo de exercicios do Caderno de Exercicios, um template do

Modelo de Negdcios Social Canvas para uso em contexto de formacao.
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QUIZ DO TOPICO 1 — FUNDAMENTOS DA MENTORIA
Parte A — Questdes de opcdo corretas

Q1. Das quatro opc¢Bes descritas abaixo, indique aquela ou aquelas que ndo correspondem as
responsabilidades do mentor:

a. manter uma postura profissional
b. dar feedback de suas experiéncias, positivas ou negativas
c. ser psicologo
d. ser confidencial
Q2. Das quatro op¢des descritas abaixo, indique a que ndo corresponde as responsabilidades
do mentorando:
a. Serum aprendente ativo
b. Aceitar livremente ser acompanhado por um mentor
c. Dar feedback sobre suas experiéncias, tanto positivas quanto negativas
d. Prepare-se para reunides com perguntas e desafios
Q3. De acordo com a Manchester Metropolitan University, para um mentor é necessario um
conjunto de habilidades e experiéncias. Das quatro opc¢bes abaixo, indique qual
corresponde a seguinte frase: “deve estar disposto e capaz de dedicar tempo suficiente
ao seu emntorado/a para oferecer apoio e orientacdo”:
a. Acessibilidade
b. Capacidade de empoderar
c. Inventividade
d. Compreensdo
Q4. O processo de mentoria traz beneficios aos mentores. Das quatro opc¢des abaixo, indique
qual corresponde a seguinte frase: “orgulho em apoiar projetos vidveis e pessoas que
acreditam ter um perfil vencedor”.
a. Legado
b. Reconhecimento
c. Satisfacdo, realizacdo pessoal
d. Auto atualizacdo
Q5. Segundo alguns autores, as iniciativas de empreendedorismo social sao caracterizadas por
ou pela existéncia de certos aspectos. Das quatro opcdes abaixo, indique qual corresponde
a seguinte frase: “visa resolver um problema social”.
a. Sustentabilidade financeira
b. Geracdo de impacto social
c. Solugdo inovadora
d. Missdo social
Q6. De acordo com o Business Model Canvas, nove blocos de construgdo sdo operacionalizados
no modelo. Das quatro opgdes abaixo, indique qual corresponde a seguinte frase: “pacote
de produtos e servigos que criam valor para um segmento de clientes especifico”.
a. Atividades-chave
b. Parcerias Chave
c. Relagdes com o consumidor
d. Proposta de Valor
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Parte B — Perguntas verdadeiras ou falsas

Q7. Dos modelos de negdcio abordados neste tdpico, o Modelo Financiado por Terceiros é

caracterizado pela nocdo de doador e pela existéncia de um novo bloco chamado
“Surplus”.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q8. Modelo de negdcios Triple Bottom Line, adaptado de Osterwalder e Pigneur, é estendido

dois novos blocos de construcdo: os custos sociais e ambientais e os beneficios sociais e
ambientais.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q9. Exemplos como filantropia, instituicBes de caridade e governo sdo caracterizados ou
operacionalizados por meio do Modelo Financiado por Terceiros.
a. Verdadeiro

b. Falso

Q10. De acordo com os nove blocos de construgdo do Business Model Canvas, o bloco

Atividades-chave ndo é o mais importante que uma empresa deve fazer para fazer o
modelo de negdcios funcionar.

a. Verdadeiro
b. Falso

Ql11. O Triple Bottom Line Business, ¢ um modelo que traz para o conceito trés P's
fundamentais: Pessoas, Planeta e Lucros (Profits).

a. Verdadeiro
b. Falso

Q12. Uma das mudangas visiveis do Social Business Model Canvas em comparagdo com a

versdo Business Model Canvas é a diferenciacdo de clientes em beneficidrio e cliente.
a. Verdadeiro

b. Falso

Fim do Quiz ©
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Tépico 2

PREPARACAO
DA MENTORIA
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2. PROCESSO DA MENTORIA

2.1 Programas, selegao e matching

2.1.1 Programas de Mentoria

De um modo geral, os programas de Mentoria abrangem pessoas de qualquer faixa etaria e
podem ser explorados numa ampla variedade de objetivos e contextos profissionais (Susan &
Searby, 2013), desde a drea da educacdo a necessidades especificas tais como, grupos de

minoria, empreendedorismo e negdcios de start-up (Klasen & Clutterbuck, 2002).

De acordo com Poulsen (2013), os programas de mentoria tém-se tornado populares nas
empresas, organizacdes, trade unions, associacdes profissionais e muitos outros contextos.
Nesse sentido, as relacdes de mentoria ndo sdo permanentes, podendo ser sucessivas, sendo
que uma pessoa pode ter varios mentore(a)s ao longo da vida profissional (Poulsen, 2014).
Estes programas sdo percecionados como as “regras da estrada” para interacbes no ambito

dos relacionamentos da mentoria (Ragins, 2007 citados por Chandler, Kram e Yip, 2011).

A mentoria tradicional € normalmente de um-para-um mas existem ainda outras formas tais
como a mentoria entre pares e a mentoria de grupo, por exemplo (Haggard, Dougherty, Turban
& Wilbanks, 2010). A primeira vantagem face aos demais tipos de mentoria é que proporciona

ao mentorando(a) uma atencdo personalizada.

Em geral, Poulsen (2013) refere que um bom programa de mentoria tem de incluir um match
neutro entre um(a) mentorando(a) e uma pessoa mais experiente que o apoia — mentor(a),
desenvolvendo-se um ambiente confidencial de aprendizagem e cooperagdo, em que sao

exploradas oportunidades, ambicBes e capacidades.

O programa deverda ser desafiante para ambas as partes no autoconhecimento e
autorrealizacdo, ao serem vistos pelos olhos do outro, bem como beneficiar os mentore(a)s no
desenvolvimento de capacidade de lideranca e outras competéncias que advém do seu papel

de orientador(a).

Existem diferentes tipos de programas de mentoria ajustados a sua natureza especifica,
enquadrados nas organizagdes ou, por exemplo, especificas a determinadas carreiras
profissionais, como o programa da American Psychological Association (APA, 2006; Kram,

1983; B. R. Ragins & Kram, 2007, por exemplo).

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicagao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabiliz
por qualquer uso que possa ser feito das informacdes nele '

2018-1-ESo1-




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Contudo, seguiremos a proposta apresentada por Kirsten Poulsen (2014), cujo o processo de
mentoria estd balizado por quatro fases distintas num Programa de Mentoria Formal,

conforme abaixo (Figura 5):

Figura 5: Fases do Programa de Mentoria Formal

Fase 2 - Estabelecer o Fase 3 - Aprendizagem

Fase 1 - Preparagao Fase 4 - Fase Final

relacionamento e desenvolvimento

Conforme a figura demonstra, um relacionamento de mentoria formal eficaz passara por
quatro estdgios definidos. O tempo gasto em cada um desses estagios difere de
relacionamento para relacionamento, mas todos os relacionamentos se deparam com estes

quatro desses estagios.

Fase 1 - Preparacéo

Fase 3 -
Aprendizagem e Fase 4 - Fase Final
desenvolvimento

Fase 1 - Fase 2 - Estabelecer

Preparacao o relacionamento

Esta primeira fase envolve as decisdes finais do(a)s mentore(a)s e mentorando(a)s potenciais

para entrar no programa de mentoria. E a fase dos processos de selecdo e matching®”.

4 Adiante no ponto descrito e designado por Selecdo no processo de Mentoring, remetemos aos Exercicio 1 e 2
da secgdo do Tépico 2 do caderno de Exercicios (Formulario de Inscrigdo para Mentorandos & Formulario de
Inscricdo para Mentores), ferramentas possiveis de serem exploradas em contexto de formacgdo e que se
enquadram nesta fase de Preparagao.
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A fase de preparacdo é o inicio do processo de descoberta. Como cada relacionamento de
mentoria é Unico, o(a) mentorando(a) e o(a) mentor(a) devem ter esse tempo para definir os

parametros iniciais do possivel futuro relacionamento.

O(A)s mentorando(a)s devem conhecer o programa geral proposto e considerar se isso se
encaixa nos seus planos de negdcio social e necessidades de aprendizagem. E, portanto, o
momento para levarem em conta o propdsito do programa de mentoria, a forma como esta

organizado e em que termos sera feito pela organizagdo/incubadora.

Por seu turno, os mentores devem considerar se sentem que tém as competéncias, o tempo e

a motivagao.

Tém disponibilidade? Sdo capazes de priorizar o tempo? Qual o apoio da

organizacdo/incubadora?
E como podem beneficiar de assumir o papel de mentor(a)?

Assim, tanto o(a)s potenciais mentore(a)s e mentorando(a)s devem considerar se os beneficios
e resultados de aprendizagem do programa de mentoria corresponderdo ao investimento em
termos de tempo e esforco. Se estas questdes ndo forem adequadamente esclarecidas na fase

de preparagdo, podem surgir, posteriormente, problemas na relagdo de mentoria.

Fase 2 - Estabelecer o relacionamento

Fase 2 = Fase 3 -
Estabelecer o Aprendizagem e Fase 4 - Fase Final

relacionamento desenvolvimento

Fase 1 -

Preparagao

Esta segunda fase comeca quando mentore(a)s e mentorando(a)s se encontram pela primeira

vez.
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Aqui o par deve-se conhecer bem para estabelecer um relacionamento com abertura e

confianca.

A confianca ndo é automatica. Pode-se referir a esta fase como de “construcao duma conta de
confianca”: falar e esclarecer os elementos que criam uma conta de confianca que se pode
acumular durante o relacionamento, em vez de criar obstaculos que possam bloquear o valioso

didlogo e sobre si e sobre o processo de mentoria.

Eles exploram as suas motiva¢Ges para entrar no programa e estabelecem as regras basicas

para a sua colaboracdo, o que inclui:

e objetivos - os beneficios que desejam ao participar no programa de mentoria;

e expectativas - o que esperam um do outro;

e cooperagdao - quando, com que frequéncia e onde se desejam encontrar, quantas
reuniGes, que documentacdo, a possibilidade de usar um livro de registro, se
necessario, etc.;

e regras basicas e ética - confidencialidade, preparacgao, limites, feedback, etc.;

e avaliagdo e acompanhamento - avaliagdo regular do processo de aprendizagem e
resultados;

e finalizagdo - quando, como e o que significa o final.

De acordo com o programa de mentoria do Chartered Institute of Personnel and Development
(2017), no ambito da formacdo de mentores, propdem-se trés ferramentas importantes nesta

fase>:

a) contrato para a mentoria;
b) plano de acdo da mentoria;

¢) formuldrio de revisdo da mentoria.

No entanto, relembramos que toda a relacdo de mentoria estd envolvida no plano de negdécios
sociais do empreendedor social e que vai sendo contruido também com base no modelo ja

abordado no capitulo anterior — Social Business Model Canvas.

5 Tais ferramentas templates sugeridas encontram-se disponiveis para os mentores aprendentes treinarem em
contexto de formagdo ndo formal, correspondendo aos Exercicios 3, 4 e 5 do Caderno de Exercicios da sec¢do
do Tépico 2.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicagao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabiliz
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Fase 3 - Aprendizagem e desenvolvimento

Fase 2 - Fase 3 -
Estabelecer o Aprendizagem e Fase 4 - Fase Final
relacionamento desenvolvimento

Fase 1 -

Preparacao

Esta é a fase em que a aprendizagem real ocorre e, ndo obstante as reunides de mentoria,

estas ndo sdo suficientes.

A mentoria pode acelerar o processo de aprendizagem por causa do apoio do(a) mentor(a) e
das conversas de mentoria, mas o(a) mentorando(a) precisa agir (empreender) e experimentar

na vida real e ndo apenas teorizar junto do(a) mentor.

Para garantir um bom resultado de mentoria deve haver um equilibrio adequado entre o

numero de reunides e o tempo de agir/ experimentar.

As reunides devem estar suficientemente préximas para que o par mantenha o
relacionamento e ndo voltarem continuamente a estaca zero. As reunides devem também
estar suficientemente distantes para os aprendentes realizem as acdes acordadas entre as

reunides.

A melhor prética sugere uma reunido a cada 3-6 semanas. Durante um programa de 12

meses, serao cerca de dez reunides, levando em conta o periodo de férias.

A seguir, expomos uma tabela sintese com algumas ferramentas que consideramos Uteis quer
do ponto de vista do(a) mentor(a) como também do ponto de vista do(a) mentorando(a), para

as sessOes que irdo decorrer ao longo de 12 meses progredirem o mais possivel.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacdo] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo ndo pode ser responsabiliz
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Tabela 1: tabela sintese dos documentos necessérios para as sessdes de mentoria®

MENTOR(A) MENTORANDO(A)

e Ficha de prepara¢do do mentorando(a) (a e Ficha de Preparacdo do Mentorando(a) (a ser
ser enviada ao mentor(a) antes da sessdo) enviada ao mentor(a) antes da sessdo) —
- Exercicio 6 Exercicio 6

e Ficha da sessdo de mentoria (a ser usada e Ficha da sessdo de mentoria (a ser usada na
na sessao) - Exercicio 7 sessao) - Exercicio 7

e Registo das sessGes de mentoria — e Registo das sessdes de mentoria — Exercicio 8
Exercicio 8
e Formulario de avaliacdo da parceria e Formuldrio de avaliacdo da parceria pelo(a)

pelo(a) mentor(a) - Exercicio 10 mentorando(a) — Exercicio 9

Fonte: https://www.wci.org.uk/sites/default/files/Speed%20Mentoring%20Toolkit%20-%20Handout.pdf

Por ultimo, embora no capitulo seguinte este seja dedicado a regulacdo da relacdo, deixamos
aqui, algumas sugestdes de solucBes para problemas que podem emergir causados pelo(a)
mentor(a), pelo(a) mentorando(a) e ainda por ambos. Contudo, esta espécie de mini
“Mentoring Trouble-Shooting Toolbox” aqui apresentada apenas sublinha o quao importante

o capitulo seguinte que reporta a gestdo de conflitos é.

Armadilhas do Mentor(a)

(problemas causados pelo mentor(a))

Armadilhas Solugdes

Superprotecao Perceba que o seu papel ndo é proteger o(a) mentorando(a) do
feedback habitual que ¢é dificil, mas sim desenvolver o(a)
mentorando(a).

Ego: o relacionamento é mais Focalize-se  concentrando-se no  desenvolvimento  do(a)
importante que o(a) mentorando(a) e ndo em si mesmo(a).
mentor(a)

Clonagem: “Sindrome do Respeite aindividualidade do(a) mentorando(a) e concentre-se nas
Mini-Eu” suas necessidades e potencial de desenvolvimento e ndo com as
suas preferéncias ou personalidade.
Faca as perguntas: "Estou a tentar moldar um Mini-Eu?"

Dominacdo cultural Aprenda o maximo possivel sobre a cultura do(a) mentorando(a) e
respeite-a. Ndo imponha as suas préprias crencgas culturais.

6 Tais ferramentas modelo sugeridas encontram-se disponiveis para os mentores aprendentes treinarem,
correspondendo aos Exercicios 6, 7, 8, 9 e 10 do Caderno de Exercicios da sec¢do do Tépico 2.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacdo] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo ndo pode ser responsabiliz
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Sobrecarga de trabalho Seja realista em termos de carga de trabalho do(a) mentorando(a).

Falta de flexibilidade Pense sempre em novas formas de alcancar desenvolvimento e

aprendizagem.
Adapte o seu estilo de acordo com as necessidades e realidades de
negdcios em mudanca. Perceba que o seu estilo de aprendizagem
pode ser diferente do(a) seu(sua) mentorando(a) e acomodar-se a
isso.

Figura do bonzinho Em vez disso, seja firme, direto e focado, para que o(a)
mentorando(a) receba feedback honesto e a oportunidade de
aprender com os erros. Segundo este ditado emocionalmente
inteligente: Ndo é o que dizes... E como dizes! Ndo é o que fazes... E
como fazes!

Ser muito rigoroso Seja realista e equilibrado(a) em termos de expetativas, objetivos e
abordagem. Faca a pergunta: no caso de ser perfeccionista “como
pode isso levar a tipos rigidos de expetativas e comportamentos?”

Armadilhas dos Mentorandos(as)

(problemas causados pelo mentorandos(as))

Armadilhas SolugGes

Manipulacdo Deixe claro para o(a) mentorando(a) que vé a manipulagdo e que
ndo vai tolerar isso. Defina parametros claros para o
relacionamento. Caso o(a) mentorando(a) continue com
manipulacdo, encerre o relacionamento.

Mao-de-obra O(a) mentorando(a) deve perceber que ndo hd mao-de-obra na
mentoria. Uma tarefa desafiadora com um prazo correto envia a
mensagem clara de que ndo havera mao-de-obra.

Ciumes O(a) mentor(a) e mentorando(a) devem ter cuidado para ndo isolar
ou negligenciar outros colegas ou comportar-se de tal maneira que
sentimentos de ciime sejam encorajados.

Expetativas irrealistas Um contrato claro de mentoria, bem como uma comunicagdo
aberta sobre objetivos realistas, definird o cendrio para um
processo de mentoria equilibrado.

Dependéncia O(a) mentor(a) deve ajudar o(a) mentorando(a) a entender que o
propdsito da mentoria é capacitar-se de tal forma que a
independéncia seja alcangada no final do relacionamento.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacdo] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo ndo pode ser responsabiliz
por qualquer uso que possa ser feito das informagdes nele '
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Baixo desempenho

Se o(a) mentorando(a) ndo se apresentar, organize uma reunido
para discutir o insuficiente desempenho. Peca ao mentorando(a)
para gerar possiveis solucdes para melhorar o desempenho,
recomende possiveis solucdes e comprometa-se a escolher um
determinado curso de acdo. Isso aumenta o compromisso e a
responsabilidade em relacdo a melhoria de desempenho.

Fornega o suporte e recursos necessarios.

Armadilhas de Relacionamento

(problemas causados por ambas as partes)

Armadilhas

Amizade intima

Relacionamento desigual

Um programa muito formal

Um programa muito informal

Problemas de diversidade

Questdes de
confidencialidade

Correspondéncia incorreta

Conflito

Solugdes

Seja um bom amigo mas certifique-se de que o relacionamento de
mentor(a) tem precedéncia sobre a amizade. Defina os parametros
do relacionamento.

O(a) mentorando(a) deve ser tratado(a) como igual. Mostre
respeito e encorajamento. Quanto maior o sentido de igualdade,
mais serdo as oportunidades de comunicac¢do aberta.

Incentive as partes a identificar oportunidades para
aconselhamento informal. Garanta que o programa de mentoria
naoé demasiado estruturado ou rigido.

Dé alguma estrutura ao programa criando uma politica e estratégia
de mentoria. Monitorize e avalie os resultados do programa.

Saiba mais sobre a cultura da outra parte e demonstre sensibilidade
e respeito.

Ambas as partes devem respeitar a confidencialidade sobre
assuntos delicados, documentos, politicas ou pessoas que afetam o
relacionamento.

Faca uma avaliacdo adequada para garantir que o(a)s mentore(a)s
e o(a)s mentorando(a)s estdo corretamente.

Ter uma discussao aberta sobre o conflito e chegar a um consenso
sobre uma solucao.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacdo] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo ndo pode ser responsabiliz
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Esta Ultima armadilha - conflito, serd desenvolvida no Tépico 3, nomeadamente um conjunto
de ferramentas para que se possam gerir os tais conflitos que emergem num processo de

mentoria.

Antes de finalizarmos este capitulo, abordaremos a quarta e Ultima fase proposta por Poulsen

(2013) no design dos programas de mentoria — a fase “final” do processo.

Fase 4 — Fase Final

Fase 3 -
Aprendizagem e
desenvolvimento

Fase 2 - Estabelecer
o relacionamento

Fase 1 - Preparagao Fase 4 - Fase Final

Esta ultima fase trata de garantir um bom e construtivo final do relacionamento (formal) de

mentoria.

Mentore(a)s e mentorando(a)s ndo sdo obrigados a continuar a ver-se quando o programa

termina.

Alguns dos pares podem querer continuar o relacionamento de mentoria, outros continuarao
a ver-se com menos frequéncia, alguns tornar-se-do amigos e passardo a um tipo diferente de

relacionamento, e os outros apenas dirdo obrigado e seguirdo em frente.

Todos os finais sdo igualmente bons, no entanto, a importancia de avaliar formalmente o
resultado individual, dar feedback e falar abertamente sobre o préximo passo é um exercicio
saudavel em si e garante que tanto o(a) mentor(a) como o(a) mentorando(a) sdo claros e

alinhados nas suas expectativas para o proximo passo.

Para o gestor do programa, a avaliacdo formal do processo e do resultado, tanto ao nivel
individual quanto ao nivel de programa, é importante para obter novas aprendizagens para

futuros programas de mentoria na organizacado ou incubadora.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacdo] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo ndo pode ser responsabiliz
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De acordo com os quatro estagios do processo de mentoria da American Psychological

Association (APA, 2006) esta etapa corresponde ao estagio de separacdo.

Em grande parte descreve o final dum relacionamento de mentoria. A relagao pode terminar
por uma série de razBes, entre as quais nada é deixado para aprender, o(a) mentorando(a)
pode querer estabelecer uma identidade independente, ou o(a) mentor(a) pode decidir que é

hora de o(a) mentorando(a) ficar sozinho.

Se o final do relacionamento ndo for aceitavel para ambas as partes, esse estagio pode ser
stressante, com uma parte que ndo deseja aceitar a perda. Pode haver problemas entre o(a)
mentor(a) e o(a) mentorando(a) quando apenas uma das partes quer demitir a relacdo de

mentoria. Por isso, a finalizacdo do processo de mentoria € muito importante’.
. Selegd@o no processo de Mentoria

O(a)s mentore(a)s realmente tém uma grande influéncia sobre o sucesso do programa de
mentoria e se o programa tera o efeito de aprendizagem pretendido. Mentore(a)s tornam-se
modelos para o(a)s mentorando(a)s e para os colaboradores da organizacdo/incubadora que
organiza o programa. Apenas por serem selecionados, tornam-se modelos em termos de

comportamento, valores e competéncias.

O(a)s mentores sdo, portanto, responsaveis tanto em relacdo ao mentorando(a) quanto ao
resto da organizacdo/incubadora, sendo por isso vital que sejam selecionados o(a)s
mentore(a)s certo(a)s em funcdo das habilidades que a organizacdo/incubadora deseja
desenvolver. Além disso, é importante que os mentores entendam o seu papel e estejam

genuinamente interessados e bem preparados para o desempenhar (Poulsen, 2014).

Por isso, ndo é de admirar que a selecdo de mentore(a)s e mentorando(a)s e sua motivagao
para entrar na relacdo de mentoria seja vital para garantir resultados para si mesmos e para a

organizacgdo/incubadora.

Algumas vezes, o(a)s mentorando(a)s sdo meticulosamente selecionados através de centros
de avaliacdo, testes de personalidade, avaliagcBes de desempenho, etc. No entanto, a selecao

de mentores e a sua formacdo e preparagdo raramente sdo tdo completas.

7 Disponibilizamos o Formulario de Avaliacio de Relacionamento de Mentor exposto para formac3do através do
Exercicio 11 do Caderno de Exercicios da sec¢do do Tépico 2.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabilizada
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Enguanto o(a) mentor(a) ocupar um lugar alto na hierarquia de gestdo, presume-se que ele(a)
(ainda é mais comumente um homem) esteja qualificado para ser um(a) mentor(a) (Poulsen,

2014).

De acordo com o programa da CGIAR® (s/d), alguns critérios devem ser tidos em consideracdo
na seleccdo quer de mentore(a)s quer de mentorando(a) no processo de mentoria, nos quais

aqui foram ajustados.
Critérios para Sele¢do de Mentores(as) e mentorandos(as)

Selecdo de Mentorandos(as)®

E comum existirem mais mentorando(a)s do que aqueles que podem ser escolhidos. Embora
este seja um sinal positivo de que o programa é desejado e necessario, a desvantagem é que

os coordenadores enfrentam um dificil processo de selecdo.
A lista a seguir oferece algumas orientacdes para restringir o campo inicial do(a) candidato(a).
Determinar que todos o(a)s mentorando(a)s:

v' est3o disponiveis durante a duracio do programa

v' dispostos ou motivados a participar em todas as atividades
Selecione os candidatos, através de critérios, tais como:

entusiasmo e iniciativa

objetivos e planos de carreira

requisitos de habilidade e conhecimentos
background de educacdo e formacdo

interesses profissionais e area cientifica de especializacdo

AN N N NN

potencial de supervisdo ou profissional

Concentre-se em mulheres e minorias, embora outros grupos ndo sejam excluidos.

8 Um programa do Grupo Consultivo sobre Pesquisa Agricola Internacional
° Disponibilizamos o Exercicio 1 da sec¢do do Tépico 2 do Caderno de Exercicios, um Formulario de Inscrigdo
para Mentorandos tipo para o contexto de formagdo dos mentores, adaptado do Guidelines da CGIAR.

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicagao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabiliz
por qualquer uso que possa ser feito das informacdes nele '

2018-1-ESo1-




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Seleccdo de Mentores(as)°

Individuos interessados em tornar-se mentore(a)s serdo de varias origens e com niveis de experiéncia
interpessoal e profissional diversos, por isso, é importante estar claro desde o inicio que tipo de

habilidades sdo necessarias para este programa.
Para todos os candidatos, € importante considerar:

desejo de estar no programa

boa reputacdo e reconhecimento

habilidades em comunicar e motivar

disposicdo para trabalhar com outras culturas ou género
carga de trabalho atual e cronograma disponivel

preferéncias dos mentorandos(a)s

D N N N N N RN

capacidade de promover a visibilidade do mentorando(a) globalmente
v’ capacidade de convidar o(a)s mentorando(a)s a participar nas principais
reunioes

v’ capacidade de identificar fundos e recursos para formacdo ou pesquisa

A medida que o processo de sele¢do continua, as habilidades profissionais e interpessoais dos
candidatos podem ser divididas e pensadas em termos de qualidades e experiéncias que o(a)

mentor(a) e aprendiz “devem ter”.
. Matching no processo de Mentoria

Independentemente de como decorre o processo de matching, as combinacGes de mentor(a)-

mentorando(a) precisam ser verificadas para um “bom ajuste”.

Cada participante para a relacdo de mentor(a)-mentorando(a), traz competéncias Unicas,

origens, estilos de aprendizagem e necessidades.

Os mesmos autores diferenciam tipos de empreendedore(a)s e mentore(a)s que sdo

complementares (Memon, J., Rozan, M.Z.A,, Ismail, K., Uddin, M. & Daud, D. K., 2015).

0 De igual modo, disponibilizamos o Exercicio 2 da sec¢do do Tépico 2 do Caderno de Exercicios um Formulario
de Inscrigdo para Mentores tipo para o contexto de formagao dos mentores, adaptado do Guidelines da CGIAR.
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e Empreendedore(a)s criativos “descobrem novas industrias que precisam de recursos
financeiros ou humanos, como conhecimento e habilidades para oferecer solucdes
para problemas de clientes.” Esses empreendedore(a)s exigem mentore(a)s com
inclinacBes criativas e experiéncias semelhantes.

e Empreendedore(a)s de tecnologia s3o aquele(a)s que “usam com sucesso talento e
capital de risco, ideias inovadoras e habilidades de gestdo para produgao comercial de
inovagdes tecnoldgicas eficazes e vidveis ou alavancagem efetiva de inovagdes usando
tecnologia”. Esses tecno-emprendedores precisam de obter competéncias de gestdo
do(a)s mentore(a)s para sustentar empreendimentos baseados em tecnologia.

e Empreendedore(a)s de conhecimento que sdo “capazes de produzir e usar ativos
intelectuais para o crescimento de novas start-ups ou servigos que possam orientar os
empreendedore(a)s para a prosperidade e criacdo de riqgueza da comunidade e
fornecer servicos melhores e superiores.” Esse tipo(a) de empreendedor(a) requer

um(a) mentor(a) que é igualmente dotado de capital intelectual e experiéncia pratica.

Compreender e avaliar onde um(a) mentorando(a) se encontra situado profissionalmente
pode ajudar a avaliar ou pelo menos dar uma indicacdo se uma relacdo de mentoria pode ser
bem-sucedida. Aplicado aos diferentes tipos de empreendedore(a)s, acima apontados, por
exemplo: um “tecno-emprendedor” na fase de “concepcdo do plano de negdcios” pode ndo
precisar de orientacdo empreendedora porque eles ja sdo tomadores de decisdes
independentes - mas podem beneficiar de um(a) mentor(a) “psicoldgico(a)” que pode

melhorar a sua comunicacdo ou pessoas com habilidades de marketing, por exemplo.

2.2 Credibilidade na Mentoria
Mentor era o nome de um personagem da mitologia grega. Ulysses deixou seu filho,
Telemachus, sob a tutela de seu velho amigo Mentor, que era um conselheiro sabio e confiavel

(Clutterback 1991).

Nos anos desde o estudo de referéncia de Levinson sobre mentoria no desenvolvimento de
adultos (Levinson et al., 1978), uma legido de escritores e pesquisadores tentaram definir a

relacdo entre os mentores e distingui-los doutras formas de relacionamento. No entanto,

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
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desde o inicio, Levinson e seus colegas reconhecem que a mentoria é mais qualidade de
relacionamento do que uma categoria: “mentoria é definida ndo em termos de papéis formais,

mas em termos de carater do relacionamento e funcbes que serve” (1978: pp 98).

Um modelo de teoria fundamentada proposto por Hudson (2014) ilustra as maneiras
essenciais como o(a)s mentore(a)s podem ajudar a formar e desenvolver ainda mais a relacdo

mentor(a)-mentorando(a) (Figura 6).

Figura 6: Atributos desejaveis para a formacdo da relacdo mentor/a-etorando/a

Entusiasmo Suporte/apoio

Compartilhando Respeito

prdticas e recursos

Profissionalismo

Confianca

Resolugdo colaborativa
de problemas

Expetativas

Partilha de informacéo

A confianca é uma dimensdo vital da relacdo mentor(a)-mentorando(a), dado que aumenta
positivamente tanto a qualidade quanto a eficiéncia do relacionamento (Kram, 1985). E
considerada a carateristica mais critica de qualquer tipo de relacionamento diadico (Fisher e
Brown, 1988; Pratt e Dirks, 2007), e é crucail para estabelecer e manter um relacionamento

efetivo (Sheppard e Sherman, 1998).

Por outro lado, a fim de maximizar os beneficios de relacdo empreendedor(a)-mentore(a)s, &
esperado e essencial que o(a) empreendedor(a) esteja aberto a mudancas (Audet & Couteret,
2005), a novas experiéncias (Engstrom, 2004) e que se abra aos seu respectivo(a) mentor(a)

(Gravells, 2006).

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
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2.2.1 Relacionamentos Auténticos

Relacionamentos auténticos sdo o coracdo da mentoria, porgue o relacionamento é o veiculo
através do qual o(a)s mentore(a)s podem ajudar os outros a aprender e crescer.

O(a)s mentore(a)s precisam ser bons no relacionamento inicial e manté-lo ao longo do tempo.
Autenticidade é ser real, significa ser o seu verdadeiro eu: natural, genuino e honesto, ndo uma
imitacdo. Ndo é simples alcancar tal realidade. Ser real envolve a dificil tarefa de se familiarizar
com o fluxo da experiéncia que ocorre dentro de si mesmo(a), um fluxo marcado

especialmente pela complexidade e pela mudanca continua (Rogers, 1966, p.185).

Este conceito — genuinidade — implica claramente incluir os dois lados do espelho: o lado
interno e o lado externo. Do lado interno, evidencia-se a congruéncia do individuo mentor(a)

e do externo a transparéncia do(a) mentor(a), conforme ilustrado na figura 7.

-}1

Congruéncia

Figura 7: As duas faces do espelho da genuinidade

r Genuinidade

Transparéncia

; Mentor/a

O lado interno refere-se ao grau em que o(a) mentor(a) é consciente a todos os aspectos do

seu proprio fluxo de experimentar e como se revé no seu papel. Ou seja, este lado do processo
designa-se por “CONGRUENCIA” — isto &, a consisténcia, face a experiéncia total, na relacdo
entre o ideal do self e a auto-imagem (Schmid, 1998).

Por seu turno, o lado exterior reflete a comunicagdo explicita pelo(a) mentor(a) baseado nas
suas percecBes conscientes, atitudes e sentimentos. Este aspecto é chamado de
“TRANSPARENCIA” — isto é, o mentor tornar-se “transparente” para o(a) mentorando(a)
através da comunicagdo das suas impressdes e experiéncias similares passadas (Schmid, 1998).
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Esta habilidade fundamental para o(a) mentor(a) - Genuinidade também se designa por
autenticidade.

A maneira mais facil de pensar em autenticidade é considera-la como comunicacdo aberta.
Para ser mais facil para o(a) mentorando(a) entender o(a) mentor(a), este precisa ser direto(a)
e aberto(a) na maneira de comunicar. O(a) mentor(a) ndo deve tentar colocar-se num pedestal
e deixar o mentorando(a) a pensar que € o professor e ele ou ela o(a) aluno(a) — o(a) mentor(a)
ndo tem todas as respostas e solugdes para todos os problemas. Basicamente o(a) mentor(a)
precisa ser ele mesmo como é realmente naquele momento.

Quando o eu ideal de uma pessoa (neste caso do(a) mentor(a)) ndo é consistente com o que
realmente acontece nas experiéncias da pessoa e na relagdo com 0s outros, passa a existir uma
diferenca entre o eu ideal dessa pessoa e a experiéncia real na relagdo, o que se designa por
incongruéncia. Raramente, ou nunca, existe um estado de total congruéncia; todas as pessoas
experimentam uma certa quantidade de incongruéncia. As principais diferencas ficam

ilustradas na figura seguinte (Figura 8).

Figura 8: Caracteristicas da Congruéncia e da Incongruéncia

Incongruente Congruente

Ideal do Self

Ideal do Self

Autoimagem

Autoimagem

(eu consciente) (eu consciente)

& Autoimagem é mais diferente do Ideal do & Autoimagem é mais parecida com o Ideal
Self (maior dissonancia cognitiva); do Self (maior congruéncia cognitiva);

& Existe uma sobreposicdo pequena; & Existe uma sobreposicdo maior;

& Aqui a auto-atualizacdo serd mais dificil de & Aqui a auto-atualizacdo é mais facil para
ocorrer no mentor. ocorrer no mentor.

De acordo com Rogers (1961), regra geral, queremos sentir, experimentar e comportarmo-nos
de maneiras consistentes com a nossa auto-imagem e que também reflitam o modo como

gostariamos de ser, o nosso self ideal.
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O(a) mentor(a) também deve incentivar o(a) mentorando(a) a comunicar desta forma. Ao ser
uma comunicacdo aberta isso pode incentiva-los a parar de negar, fingir, ou ocultar
pensamentos e sentimentos que podem ndo estar a favorecer o processo de mentoria (ou

ganhar consciéncia das suas distor¢des cognitivas e/ou percetivas) (Stephen, 1994).

A autenticidade ndo é aprendida com uma simples formacado ou leitura de livros, é mais uma
maneira de ser ou de estar. No entanto, existem formas de melhor comunicar a sua

autenticidade aos outros:

Aprender a compreender-se e ser capaz de se descrever.

e Compreender as suas mudancas de humor e os seus pontos fortes e fracos.

e Lerlivros sobre crescimento pessoal, e reconhecer o que pensa e sente ao ler este tipo
de literatura.

e Aprender a entender seu proprio comportamento ao examinar ou questionar-se

porque reage as vezes de uma forma que ndo era intencional (Stephen, 1994).

Resumidamente, e de acordo com Sutton e Stewart (2002), no ato relacional, a autencidade

exige habilidades ao mentor(a) para que possa:

R Demonstrar genuinidade: ser-se quem se é aberto e transparente na rela¢do, ndo se
escondendo atrds da madscara de profissionalismo (aqui também conhecida como
realismo ou autenticidade;

R Mostrar considerac3o positiva incondicional: a aceitacdo do(a) mentorando(a) sem
julgamento ou condi¢8es associadas (também referida como cuidar, valorizar, premiar,
respeitar);

R Transmitir um profundo nivel de compreensdo empética: a capacidade de “entrar” no
mundo do outro, como se calcasse 0s seus sapatos, sem se perder (caso contrario

opera um mecanismo de defesa prejudicial ao mentor — identificacdo projetiva).
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QUIZ DO TOPICO 2 — PREPARACAO DA MENTORIA

Parte A — Questdes de opcdo corretas

Q1. Com base nas quatro fases do programa formal de mentoria de Poulsen, estas apresentam-se pela
seguinte ordem:
a. 1 - Preparacdo; 2 - Estabelecer o relacionamento; 3 - Aprendizagem e Desenvolvimento; 4 -
Final
b. 1-Estabelecendo o relacionamento; 2 - Preparacdo; 3 - Aprendizagem e Desenvolvimento; 4 —
Fim
c. 1 -Preparacado; 2 - Estabelecendo o Cultivo Inicial; 3 - Aprendizagem e Desenvolvimento; 4 -
Final
d. 1 - Estabelecendo o Cultivo Inicial; 2 - Preparacdo; 3 - Aprendizagem e Desenvolvimento; 4 —
Final

Q2. Qual das seguintes armadilhas é aquela que ndo estad relacionada com as “Armadilhas de
relacionamento” causados por ambas as partes.

a. Questdes de confidencialidade

b. Baixo desempenho

c. Correspondéncia incorreta

d. Conflito

Q3. Num processo de sele¢do de mentoria, indique que critério de selecdo do(a) mentorando(a) parece
ser o menos adequado ou mais discutivel no processo de selecdo.

Disponivel para a duracdo do programa

Motivado para participar de todas as atividades

Participa porque foi referido por outras pessoas ou instituicdes

d. Com o minimo de requisitos de habilidades e conhecimentos

oo w

Q4. A selecdo de mentore(a)s para um determinado programa de mentoria torna-se importante para
se considerar algumas carateristicas de tais mentores. Indique o atributo que, nas opcbes expostas
abaixo, parece menos apropriado.

desejo de estar no programa

habilidades em comunicar e motivar

preferéncias do mentorando(a)

Pouco dominio cultural

o0 oo

Q5. Que tipo de empreendedores podem ser designados por aqueles que “sdo capazes de produzir e
usar ativos intelectuais para o crescimento de novas empresas ou servicos que podem orientar os
empreendedores para a prosperidade e criagdo de riqueza na comunidade e fornecer melhores e
melhores servicos?”.

a. Empreendedores Criativos

b. Empreendedores Gestores

c. Empreendedores de Conhecimento
d. Tecno-empreendedores

Q6. Quais sdo os principais atributos propostos pelo modelo de Hudson que sdo importantes na
formacdo da relacdo mentores(as)-mentorandos(as)?

Autenticidade e Respeito

Confianga e Respeito

Profissionalismo e Respeito

Profissionalismo e Confianca

oo oo
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Parte B — Perguntas verdadeiras ou falsas
Q7. Ao construir uma relagdo auténtica de mentoria, o(a) mentor(a) que é congruente apresenta-se

claramente com um “Eu Ideal” distinto de sua “Autoimagem.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q8. Na autenticidade do(a) mentor(a) para o(a) mentorando(a), a transparéncia do(a) mentor(a)
demonstra claramente que ele(a) é uma pessoa capaz de se auto-atualizar.

a. Verdaeiro
b. Falso

Q9. As questdes de confidencialidade sdo importantes quando o(a) mentor(a) e o(a) mentorando(a)
discutem quest&es sensiveis. E uma das armadilhas que se deve ter em mente.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q10. A dominacgao cultural é uma das armadilhas do mentor.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q11. Com base nas quatro fases do programa formal de mentoria de Poulsen, é na fase de
estabelecimento da relagdo que o(a)s mentore(a)s e o(a)s mentorando(a)s se encontram e ndo na

fase de preparacao.
a. Verdadeiro
b. Falso

Q12. Ainda de acordo com as quatro fases do programa formal de orientacdo de Poulsen, é na fase de
aprendizagem e desenvolvimento que o(a) mentor(a) deve considerar se possui as habilidades, o
tempo e a motivagdo para iniciar o processo de mentoria com o(a) mentorando(a).

a. Verdadeiro
b. Falso

Fim do Quiz ©
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Tépico 3

CONSTRUCAO
DA WMENTORIA
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3. ELEMENTOS ESSENCIAIS NA CONSTRUGAO DA RELAGAO

Ainda que com a prévia identificacdo dos perfis do mentor(a) como do(a) mentorando(a) (partilha de
notas biograficas, curriculo...), direitos e responsabilidades, fun¢des e papeis, e propdsito da relacdo, o
gue de um certo modo nos da a partida o molde na qual a relacdo da mentoria se ird desenvolver entre
ambos, construir uma relacdo mesmo que seja especifica para a mentoria nos moldes pré-definidos,
esta particular relacdo interpessoal é sempre “navegar em mares nunca dantes navegados” pois cada
um encerra um gigante iceberg de motivacGes, crencas, expectativas, valores, atitudes, etc., nem

sempre visiveis (diretamente observaveis) e reconhecidos (conscientes ao individuo).

O(a) mentor(a) pode e deverd ser um profissional credivel e experiente e o(a) mentorando(a)
empenhado(a) e diligente, mas sem uma boa relagdo nunca sera possivel que o ciclo vital da experiéncia

de mentoria temporalmente determinada seja bem-sucedida.

Nesse sentido, abordaremos nos pontos seguintes aquilo que aqui designamos por elementos
essenciais na construcdo da relagdo humana importantes para coadjuvar ao mentor-aprendente na
relacdo como mentorando(a) os elementos essenciais da e para a gestdo da relacdo de mentoria: como
a motivagao humana; o fendmeno percetivo humano; o self do individuo implicado na relagdo e, por
Ultimo; competéncias de comunicacdo onde através da mensagem todos os elementos atras
mencionados desembocam no ato relacional conforme ilustra a figura 9 aqui por nds proposto. Sdo

elementos que consideramos preponderantes num ambiente de mentoria mesmo que seja virtual.

Figura 9: Elementos essenciais na construcdo da relagdo de mentoria
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11 E-mentoring é a fusdo da mentoria com as comunicagdes eletrénicas, também denominado por telementoria,
cybermentoria ou mentoria virtual. E-mentoring é uma relagdo que é estabelecida entre um individuo mais
experiente (mentor) e um individuo menos qualificado ou experiente (mentorando), com énfase ao uso das
comunicagdes eletronicas.
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3.1 Motivacdo Humana

A acdo empreendedora ocorre na confluéncia de trés condi¢Ges necessarias, a saber:

e Meios: capital humano, financeiro e tecnolégico;
e Oportunidade: percecdo do individuo de uma necessidade ndo atendida ou populacdo
carente, e;
e Motivo: o desejo, impeto, interesse e propensao para aplicar os meios a oportunidade
(Douglas, 2013).
O elo perdido entre intencdo e acdo - sendo motivacado - tem sido bem retratado na literatura
(Carsrud and Brannback, 2011). A motivacdo é um fator importante que distingue entre os
recéns empreendedores que estabelecem empresas e aqueles que ndo (Bullough, Galen
Kroeck & Renko, 2012). A motivacdo é um constructo psicoldgico e retrata o impulsionador
significativo num individuo que se mobiliza para a acdo “do Latim movere, mover” (Akhter,

Durrieu & Estay, 2013).

Existe uma variedade de definicdes do conceito de motivacdo de acordo com diferentes
autores, correntes e disciplinas. Uma definicdo possivel pode resumir-se a um “... conjunto de
forgcas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que dado origem ao

comportamento, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duracdo (Pinder, 1998).

De uma forma em geral, muitas definicGes do conceito ndo variam grandemente e tendem a

incluir quatro elementos fundamentais:

Estimulagdo — forcas energéticas responsaveis pelo desencadear o comportamento;
Acdo e esforgo — comportamento observado;

Movimento e persisténcia — prolongamento no tempo do comportamento motivado;

e

Recompensa — o reforca das a¢des anteriores.

Sdao elementos que permitem a formulagdo de que a gestdo da motivagdo passa
essencialmente pela concecdo de dois sistemas: sistemas de trabalho baseado na atribuicdo
de fungBes ou tarefas motivadoras e sistemas de recompensa ancoradas pelo trabalho

executado e/ou pelo alcance de resultados (Pina e Cunha et al., 2014).
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3.1.1 Motivagao intrinseca e extrinseca

De acordo com (Ryan e Deci, 2000) (pp. 56), a motivagdo intrinseca é definida como o de fazer
uma atividade para a sua satisfacdo inerente ao invés de para algumas consequéncias
separaveis. E mais comumente definida como “fazer algo para seu préprio bem”, como, por

exemplo, quando uma crianca joga futebol porque simplesmente o quer fazer (Reiss, 2015).

Enquanto a motivagdo extrinseca, ao contrario, € uma construgdo que pertence sempre que
uma atividade é feita a fim de se obter algum resultado separavel (Ryan & Deci, 2000). Refere-
se a busca de um valor ou objetivo instrumental, ou seja, pegando o exemplo anterior, é
quando a crianca joga que futebol, fa-lo a fim de agradar o pai ou ganhar um campeonato

(Reiss, 2015). Todo o ser Humano tem motivacdes intrinsecas e extrinsecas.

A visdo econdmica das motivacGes dos empreendedores sustenta que os empreendedores sdo
extrinsecamente motivados pela busca de riqueza, status e poder. No entanto, deve-se notar
que a interacdo entre os drivers ou mobiles extrinsecos e intrinsecos é mais sutil, e os
empreendedores podem obter satisfacdo com a atividade empreendedora em si mesma

(Carsrud & Brannback, 2011).

Da pandplia de teorias existentes agrupadas de diferentes categorias como, por exemplo, as
teorias conteudo e as Teorias de processo da motivacdo (Campbell et. al., 1970; Pina e Cunha
et al., 2014), exporemos de um modo sucinto aqui apenas duas teorias importantes para o
mentor-aprendente enquadrar melhor a sua relagdo com os seus mentorandos/as,
designadamente a Teoria Motivacional de Mcclelland (uma das teorias de contetdo) e a Teoria

das expectativas de Vroom (uma das teorias de processo).

De um modo reduzido e para clarificar a principal diferenca entre estas categorias de teorias
da motivacdo, as teorias conteludo focam os fatores existentes dentro do individuo que
energizam, sustentam e param o comportamento. Sdo as necessidades especificas que
motivam as pessoas. Enquanto que as teorias do processo tentam analisar a motivacdao de uma
forma mais dindmica, procurando sobretudo resposta para a seguinte questdo: como se
desenrola o comportamento motivado? Qual o processo que conduz as pessoas a aplicarem
mais energia e mais esforco na realizacdo das tarefas? (Pina e Cunha et al., 2014). Ou seja, as
teorias de processo fornecem uma descricdo e andlise de como o comportamento é

energizado, dirigido, sustentado ou terminado.
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3.1.2 Teoria Motivacional de McClelland

No inicio dos anos 1940, Abraham Maslow criou a teoria das necessidades. Este identificou as
necessidades basicas que os seres humanos tém, em ordem de importancia - necessidades
fisiologicas; necessidades de seguranca; e as necessidades de pertenca (sociais ou de amor),
auto-estima e “auto-realizacdo”. Depois, no inicio de 1960, David McClelland construida sobre
este trabalho, outra teoria da motivacdo identificando trés motivadores ou moébiles que todos
nds adquirimos como seres humanos. De acordo com McClelland (1961), esses motivadores
sdo aprendidos (é por essa razdo que esta teoria é também se designa como Teoria das
Necessidades Aprendidas). McClelland diz que, independentemente do nosso género, cultura
ou idade, todos nds temos trés drivers que nos motivam, e uma delas serd a nossa motivagao
dominante (McClelland, 1987). Contudo, este motivador dominante depende em grande parte

de nossas experiéncias de vida e da cultura.
De acordo com esta teoria, McClelland prop6s as seguintes necesidades:

o Necessidade / Motivo de Sucesso - As pessoas tém um desejo intenso de sucesso e um
igualmente intenso medo do fracasso. Representa uma orientacdo para a exceléncia,
uma preferéncia por riscos moderados, a procura de feedback tendo em vista melhorar
o desempenho (Pina e Cunha et al., 2014);

o Necessidade / Motivo de Afiliagdo - De acordo com Robbins (1988), a necessidade de
afiliacdo é o “desejo de ser amado e aceite por outros”. Isso envolve a necessidade de
ser aceite pelos outros, a manutencdo de boas relagdes sociais e a necessidade de
“pertencer” mesmo que isso signifique se subordinar os proprios motivos pessoais
“para que seja aceite pelos outros membros do grupo”;

o Necessidade / Motivo de Poder - A necessidade de poder é o desejo de influenciar as
pessoas e ter um impacto sobre os outros. McClelland ndo fala sobre o poder ndo no
sentido ditatorial, mas sobre a necessidade de ser forte e influente sobre os outros. De
acordo com Pina e Cunha et al. (2014), esta necessidade representa uma orientacdo
para o prestigio e a produgdo de impacto nos comportamentos ou emogdes das outras
pessoas. Uma elevada motivacdo para o poder esta associada a atividades competitivas
e assertivas, assim como ao interesse em alcancar e manter prestigio e reputacdo, e
em exercer funcBes de lideranca.

Na tabela seguinte, expomos as principais caracteristicas das necessidades de sucesso,
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afiliacdo e poder, de acordo com Pina e Cunha et al. (2014):

Tabela 2: Caraterizacdo sumaria das necessidades de sucesso, afiliacdo e poder

» Procura alcancgar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal.
= Aspira alcangar metas elevadas mas realistas.
= Responde positivamente a competigado.
Sucesso =  Toma iniciativa
= Prefere tarefas de cujos resultados possa ser pessoalmente razodavel.
= Assume riscos moderados.
= Relaciona-se preferencialmente com peritos.
® Procura relagBes interpessoais fortes.
» Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagoes.
Afiliagdo = Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas.
= Procura aprovacgdo dos outros para as suas opinides e atividades.
= Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que
lhe permitem exercer essa influéncia.
=  Tenta assumir posi¢des de lideranca espontaneamente.
Poder = Necessita/gosta de provocar impacto.
g p p
= Preocupa-se com o prestigio.
= Assume riscos elevados.

A necessidade de sucesso (achievement) expressa por McClleland € um motivador-chave para
que os individuos estabelecam seus proprios negdcios sociais. Os empreendedores sociais com
grande necessidade de sucesso geralmente planeiam com antecedéncia, assumem
responsabilidades pelos assuntos e buscam feedback imediato para desenvolverem as suas

atividades empreendedoras (Barba- Sanchez & Atienza-Sahuquillo, 2011).
3.1.3 Teoria da Expectativa de Vroom

A teoria da expectativa ou também chamada de teoria da expectancia é uma das teorias
cognitivas da motivacdo. Segundo Vroom o processo de motivacdo deve ser explicado em
funcdo dos objetivos e das escolhas de cada pessoa, tendo em conta as expectativas que a
mesma tem para atingir esses objetivos. Cada individuo decide racionalmente quanto ao grau
de esforco que emprega numa situacdo de trabalho para conseguir obter as recompensas
desejadas. Por isso, esta teoria tem por base o pressuposto de que as pessoas conseguem fazer
estimativas inteligentes e racionais sobre as consequéncias de determinada escolha e da forma

como essas consequéncias irdo afetar os seus proprios interesses (Rosenfeld & Wilson, 1999).
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De acordo com Pina e Cunha et al. (2014), as principais contribuicdes para a teoria além de

Victor Vroom, foi a de Lyman Porter e Edward Lawler.

O grau de motivacdo face a um comportamento, acdo ou tarefa depende de trés percec¢des ou

conceitos fundamentais: valéncia, instrumentalidade e expectativa (Robbins, 2002):

1) A valéncia (ou relagdo Esforco-Desempenho), é uma medida da atracdo que um
determinado resultado exerce sobre um individuo ou a satisfacdo que ele prevé receber
de um determinado resultado. Esse resultado pode ser positivo, negativo ou nulo:

& Resultado Positivo: quando uma pessoa prefere alcanca-lo a ndo alcancga-lo;
& Resultado Negativo: quando uma pessoa ndo prefere alcancgar o resultado; e
& Resultado Nulo: quando para uma pessoa ¢é indiferente ao resultado.

E importante dizer que valéncia e valor s3o diferentes. Valéncia estd relacionado a satisfacdo
antecipada (componente imaginaria) e Valor estd relacionado a satisfacdo que uma pessoa

experimenta por alcancar um resultado desejado (componente experienciada).

2) Ainstrumentalidade (ou Desempenho-Recompensa), tem a ver com a perce¢do que uma

pessoa tem da relagdo entre executar uma agao e experimentar um determinado
resultado; por exemplo, um empreendedor social que investiu em formacdo especifica,
deseja conseguir recompensas posteriormente inerentes desse investimento, na medida
em que com esses novos conhecimentos e praticas elevar a satisfagdo das suas
necessidades de estatuto social, por exemplo (Chiavenato, 2005).

3) A expectativa (ou relacdo Recompensa-Metas Pessoais), sdo convicgdes relativas ao
vinculo entre fazer um esforco e realmente desempenhar-lo bem. E a probabilidade de
uma determinada ag¢do conduzir a um resultado ambicionado, desde que se disponha de

meios e competéncias para o sucesso.

Embora o conhecimento sobre valéncia e instrumentalidade nos diga o que um individuo quer
fazer, ndo podemos saber o que o individuo tentara fazer sem conhecer as suas expectativas

Robbins (2002).
A figura seguinte (Figura 10), resume a teoria das expetativas de Vroom.

Figura 10: Explicacdo resumida da teoria da Expectativa de Vroom
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Esforco Desempenho Recompensa Metas/Objetivos
Individual ‘ Individual # Organizacional ﬁ Pessoais

L] LI L]

Relacéo entre Relacdo entre o Relacdo entre a a
Esforco e Desempenho e Recompensa-metas e
Desempenho a Recompensa objetivos pessoais
| VALENCIA | | INSTRUMENTALIDADE | EXPECTATIVAS

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005) e Robbins (2002).

Vroom apresenta uma férmula (Figura 11) para explicar a motivacdo dos individuos, na qual a
motivacdo é igual ao produto da intensidade da preferéncia individual de um resultado
(valéncia), com a probabilidade de uma determinada agdo conduzir a um resultado

ambicionado (expectativa).

Figura 11: Equacdo da teoria das expectativas de Vroom

Motivacdo = f (Valéncia x Instrumentalidade x Expectativa)

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al. (2014)

Assim, se o valor de algum destes elementos for zero, a motivacdo é nula. Isto é, se o resultado
obtido ndo se revelar de valor instrumental para outro resultado desejado, é provavel que o
empreendedor, neste caso, se sinta desmotivado para aumentar o seu esforco (Schermerhorn,

1999).

Neste contexto, quanto maior for o valor que o individuo empreendedor atribuiu a uma
recompensa e quanto maior for a probabilidade por si admitida para a realizagdo da tarefa,
maior serd a sua motivacao para o efeito (Ambrose & Kulik, 1999). A énfase nas recompensas

é evidente neste modelo.

A teoria da expectativa e a teoria do estabelecimento de metas foram apresentadas para
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explicar as motivagdes dos empreendedores comerciais para o lancamento de uma empresa

(Germak & Robinson, 2014).

As trés componentes, ou seja, valéncia, instrumentalidade e expectativa, sdo antecedentes dos
esforcos que os recéns empreendedores colocardo no inicio de uma empresa e,
posteriormente, poderdo ser vinculados ao status operacional das empresas (Bullough et al.,

2012).

Ligando a motivacdo da compaixao a necessidade de alcancar um impacto social, pode-se
integrar a teoria da expectativa nas acles de individuos envolvidos no empreendedorismo
social. Pode-se argumentar que a expectativa (que é a probabilidade subjetiva de que
determinado resultado certamente seguird certos comportamentos) e a valéncia (a
desejabilidade dos resultados) do impacto social significativo desejado tém um efeito
multiplicativo sobre a motivacdo. A influéncia de altos niveis de expectativa na motivacdo é
mais proeminente quando o valor dos resultados é percebido como alto do que quando é
percebido como baixo (Holland & Garrett, 2015). A expectativa de empreendedorismo social
é alta, ja que se espera que certos resultados benéficos para a sociedade resultem do
cumprimento de certos comportamentos. Da mesma forma, a valéncia é alta, pois os

resultados da mudanca social sdo altamente atraentes e desejaveis.

Os empreendedores sociais sao motivados pela necessidade de trazer justica social e causar
um impacto social - “uma necessidade iconoclasta de redefinir o mundo com base em seus
proprios valores”. (Christopoulos & Vogl, 2014 p. 24). A grande narrativa que informa o campo
do empreendedorismo social é a de “mudar o mundo” de uma maneira transformadora, em
vez de uma forma incremental. A orientacdo de Changemaker é um elemento essencial do
empreendedorismo social. Por definicdo, os empreendedores sociais existem para catalisar a
mudanca social e o desejo de efetuar a mudanca é o principal motor dos empreendedores

sociais (Partzsch & Ziegler, 2011).

Os empreendedores sociais sdo motivados por uma visdo social convincente, uma visdo da
sociedade que € idealista e ndo esta de acordo com o status quo. Este propdsito maior permite
qgue o empreendedor social reposicione os desafios em seu ambiente em oportunidades de

criar valor social de acordo com a visdo (Nga & Shamuganathan, 2010).
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3.2 Fendmeno Percetivo

Neste subtdpico e devido as limitacdes de conteldos a expor, abordaremos, o fenédmeno da
percecdo que de acordo com DeVito (2004), é um processo de experimentar o mundo e,
consequentemente, dar sentido ao que acabou de se experimentar. Claro que nas interagdes

interpessoais, sdo ambas as partes a se envolverem no processo de percecao.

Assim, a percecdo enquanto componente psicolégica fundamental do processo de
comunicacdo interpessoal, trata-se de uma componente em que temos relativamente pouco
controlo sobre esse processo, pois tende a ser um pouco automatico. Dito de outro modo, a
percecdo que um individuo tem de nds molda o que ele / ela pensa sobre nds e

consequentemente como ele / ela interage connosco e vice-versa.

E por essa razdo que para Sousa (2006), a comunicacdo é um processo precisamente porque
se desenvolve num continuo espacio-temporal em que coexistem e interagem

permanentemente multiplos fatores psicoldgicos entre os diferentes intervenientes.

Alids, Beebe, Beebe, e Redmond (2005), indicam que na maior parte da literatura sobre
comunicacdo interpessoal a percecdo é visualiza como um processo estabelecido em trés

partes:

1. Selecdo — representa a primeira etapa que determina os estimulos que se vai
“selecionar” para nos concentrarmos neles;
2. Organizagdo - estagio em que se “converte” estimulos em padrdes, ie, reconheciveis
para poder interpretar;
3. Interpretagdo - o estdagio em que se atribui significado as observag8es inicialmente
apresentadas.
Dada a importancia da componente psicoldgica da perce¢do no processo comunicacional,
Hybels, Weaver e Weaver (2003), indicam-nos um conjunto de filtros suscetiveis de influenciar
a percegao, e, assim, como estes permitem compreender de melhor forma como sdo
suscetiveis as percegdes de si mesmo, dos outros e do mundo e como podem ser diferentes

das percegBes de qualquer outra pessoa, conforme ilustra a figura seguinte (Figura 12).
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Figura 12: Filtros que influenciam o fenédmeno da Percecgdo

Filtro Percetual Unico do Individuo
— Valores T
Necessidades
Objetivos
Interesses
Crencas
Realidade objetiva Atitudes Visdo subjetiva (o
(o mundo como é) T Expectativas >_mundo como aparece)
Desejos
Conhecimento
Sentimentos

Lingua

—_ Cultura __—~“

Fonte: Adaptado de Hybels, Weaver e Weaver (2003).

Sdo estes filtros ou constructos psicolégicos que sdo suscetiveis de influenciar a percecdo e
consequentemente nos permite melhor compreender o dia-a-dia de cada interlocutor no
processo comunicacional, ou seja, nos permite compreender melhor a objetividade da

realidade subjetiva.

Contudo, e porque ha tantas influéncias suscetiveis para o fendmeno preceptivo e de se
combinarem de maneiras desconhecidas ou até ter algum efeito cumulativo, por tudo isto,
Hybels, Weaver e Weaver (2003) indicam-nos que ndo ha maneira de prever ou saber, na sua
plenitude, se os seus efeitos consequententes terdo impacto na alteragdo do auto-conceito
(parte integrante do eu consciente ou, de acordo com a terminologia anglo-saxénica, do Self

do individuo. Tdpico esse que serad abordado a seguir.
. Percegdes e o0 autoconceito

No inicio do século XIX, Cooley (1902) usou a metafora do Self como um espelho, como um
reflexo de como os outros nos vém. Por outro lado, Coopersmith (1967) mais tarde escreveu
que “auto-conceito de cada pessoa, em grande medida, é um reflexo de como ele foi (e é) vista

por outros que sdo importantes para ele”.
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Com isto, de um modo geral, podemos afirmar que o Self é um fendmeno reflexivo que se
desenvolve em interacdo social e se baseia no carater social da linguagem humana e o “auto-
conceito”, torna-se no produto de esta atividade reflexiva que com o passar da sua infancia se
torna mais estavel. Mas no fundo, é o conceito que o individuo tem de si mesmo como um ser

fisico, social e espiritual ou moral (Gecas, 1982).

De todas as percegdes que o individuo experiéncia no curso de viver a sua vida, nenhum tem
um significado mais profundo do que aquelas que detém importancia capital na formacdo e
manutencao da propria existéncia pessoal do sujeito - o seu conceito de quem ele é e como

ele se vé “encaixado” no mundo (perspetiva ontogénica).

Mas as percecdes que o individuo experimenta estdo sujeitas a processos de eliminacdes,
distorcBes e generalizacGes, além de filtros preceptivos adicionais. Assim, o individuo ndo vem

para o mundo de uma forma pura, limpa, ndo contaminada.

Entdo de acordo com Hybels, Weaver e Weaver (2003), qualquer percecao que o sujeito tenha

nao é “perfeita” por causa das eliminacdes, distor¢des e generalizacdes.

As eliminacdes levam a obscurecer, apagar ou cancelar as informagdes e este fendmeno
ocorre, em primeiro lugar, porque os sentidos fisicos sdo limitados. Sua visdo, audicdo, tato,
paladar e olfato sdo os meios que utiliza para obter informacgbes, mas esses sentidos ao se
concentrarem apenas sobre os aspetos do ambiente ou externos que sdao mais importantes

para a sua sobrevivéncia eliminam outras informacgdes circundantes.

O mesmo se aplica quando as eliminag®es ocorrem por causa de suas crencgas. Se o individuo
acredita que algo é verdadeiro, entdo apresenta uma elevada probabilidade para apagar a

informacdo que contradiz essa crenca'?.

Além de eliminar informacdes, os individuos também distorcem grande parte das informacd&es

de seu ambiente.

As distorcGes envolvem a torcdo ou flexdo informacdes do ambiente circundante do individuo.
O sujeito pode distorcer informagdes, em primeiro lugar, porque apenas esta a observar uma

pequena parte do seu ambiente externo. Uma vez que apenas observa uma parte tdo pequena

2 De acordo com Mucchelli (1981), uma crenga é uma certeza subjetiva irracional (nem sempre inconsciente,
mas que, geralmente, é esquecida) de ordem pessoal (certeza intima) ou social (certeza de uma época).
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do todo, o individuo deve “preencher os espacos em branco” - adicionando informacGes — para
que a informacdo faca todo o sentido. A outra razdo pela qual uma pessoa pode distorcer a
informacado externa reside no suporte interno ou filtros das suas atitudes'3, necessidades'# e

valores sociais existentes®.

Além das eliminacdes e distor¢des da informacdo, as pessoas também fazem generaliza¢des
com base na pouca informacado substancial. Generalizagdes envolvem principios ou conclusdes
inerentes a determinadas evidéncias de provas ou fatos. Depois de ter observado alguma coisa
algumas vezes, as pessoas, regra geral, concluem que o que o que provou ser verdade no
passado vai ser verdadeiro no futuro também. GeneralizacBes sdo importantes para sua
sobrevivéncia. Por exemplo, ficar com uma queimadura quando a crianca coloca uma mao
sobre um fogdo quente vai Ihe dar uma conclusdo sobre as consequéncias de colocar a mao

em um fogdo quente no futuro.

Outros exemplos. Se o individuo teve varias experiéncias mas com os membros do sexo oposto,
ou de uma etnia diferente, ou de uma cultura diferente, ou de uma organizacdo em particular,
pode generalizar que todos os membros do sexo oposto, da etnia diferente, da cultura

diferente, ou dagquela organizacdo em particular sdo mas (realidade externa).

Entdo, todas as experiéncias futuras sao filtradas através dessa a crenca, e a informacdo que
contradiz essa crencga é excluida, e consequentemente distorce outras informaces de modo

gue possa apoiar na crencga original.

3.3 O Self: A Janela de Johari

E precisamente sobre essa componente ou construto psicolégico — o Self, ie, o eu consciente
dos interlocutores (mentor e mentorando) que no ato comunicacional a sua revelagdo ou

autorrevelacdo torna-se importante para os interlocutores porque pode ser avaliado pelo

13 A atitude é uma predisposicdo geral psicoldgica para algo. l.e., trata-se de um comportamento que emerge
de uma predisposi¢do interna que orienta num determinado sentido todas as interagdes com o objeto em
questdo (Mucchelli, 1981).

14 Estado de tens3o insatisfatério associado a uma caréncia (bioldgica, psicolégica ou sociolégica) essencial,
orientado para uma categoria de objetos satisfatérios que inclina ou impele o individuo a procurar um estado
de equilibrio mais satisfatério (Mucchelli, 1981).

15 Um valor social é uma espécie de principio geral (de leis ou de regras) que pode ser considerado como gerador
(influenciador) da conduta reconhecida como ideal e estimavel por um grupo. Trata-se de uma forma de
condicionamento (Mucchelli, 1981).
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individuo através do feedback recebido pelos outros, e deste modo, aprender mais sobre a sua

personalidade (Sareen, 2015).

O autoconceito é afetado pelas caracteristicas que acreditamos que possuimos e apresenta

algumas componentes.

Estas caracteristicas que estdo associadas ao auto-conceito incluem a auto-imagem e a auto-
estima (natureza multidimensional do auto-conceito), e expde a relagdo entre auto-conceito e
auto-revelacdo do individuo, e expde o cardcter subjetivo do autoconceito desejado ou

“mdscara” que nds escolhemos para apresentar aos outros (Lane, 2008).

E por essa razdo que o modelo da Janela de Johari é também referido como um modelo e, na
verdade, representa a auto-revelagdo de informagdes como sentimentos, experiéncias,

opinides, atitudes, habilidades, inten¢des, motivos, valores, etc. (Luft, 1984).

Este modelo - Janela de Johari, foi inicialmente desenvolvido por dois psicologos americanos,
Joseph Luft e Harrington Ingham em 1955 (Jo de Joseph and hari de Harrinton Ingham) e é uma
técnica usada para ajudar as pessoas a compreender melhor o seu relacionamento com eles

mesmos, bem como com os outros (Luft & Ingham, 1955).

Sareen (2015), sublinha o fendmeno de auto-revelagdo como um aspecto importante da
personalidade e que pode ser melhorada através da auto-consciéncia do individuo e através

da sua capacidade de avaliar a si mesmo através da introspeccao.

O interesse de abordar este modelo aqui é porque na literatura existente esta descrito que a
Janela Johari melhora a capacidade de comunicacdo do individuo através da identificacdo das

suas capacidades e suas limitacGes (Gou & Sanchez, 2005).

De acordo com Luft (1969), podemos visualizar este modelo ilustrado de acordo com a

seguinte figura (Figura 13).
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Figura 13: A Janela de Johari

Asks for Feedback from Others

FREE AREA BLIND AREA
What others know and What | don't know or don't
what | know about me understand about me but

others see

Self-Disclosure

HIDDEN AREA UNKNOWN AREA
What | know about me but The subconscious
haven’t shared or unconscious

A area livre ou aberta, inclui todo o tipo de informagdes sobre ndés que sabemos, ie, temos

consciéncia dela, e os outros também (Luft, 1969; 1984).

Esta drea representa a capacidade de comunicacdo de uma pessoa que permite que ele ou ela
compartilhe livremente e receba informacdes com e para os outros. Esta habilidade é a chave
para um relacionamento interpessoal bem-sucedido em uma relacdo ou numa organizacao e
guanto maior essa drea ou regido, mais eficaz sera o individuo em lidar com os seus colegas,

amigos, superiores e subordinados (Wallace & Roberson, 2009).

A drea “cega”, inclui informagdes sobre ndés mesmos que ndao sabemos, ie, ndo temos

consciéncia dela, mas os outros sabem (Luft, 1969; 1984).

Esta drea representa informacBes conhecidas por outros colegas, amigos, superiores ou
subordinados - e ndo é conhecido pelo individuo. Em muitas burocracias, os individuos
acreditam que o conhecimento ou a informacdo é poder. De certa forma, essa crenga é
verdadeira. Os agentes da policia ndo podem tomar uma decisdo valida se a informacdo esta

escondida deles (Wallace & Roberson, 2009).

Quanto mais aIargarmos 0 nosso auto-conhecimento e aprendermos como 0s outros nos

véem, mais podemos diminuir a nossa area “cega” (Lane, 2008).

Este projeto foi financiado com o apoio da Comissdo Europeia no ambito do Programa Erasmus +. Esta
publicacdo [comunicacao] reflete apenas as opinides do autor, e a Comissdo nao pode ser responsabilizada
por qualquer uso que possa ser feito das informacoes nele contidass P. 57|93
2018-1-ESo01-KA204-050058



Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

A area “oculta”, inclui informagdes sobre nds mesmos que nds sabemos, mas 0s outros nao
(Luft, 1969; 1984). Essas informacdes podem dizer respeito a hdbitos pessoais ou a
conhecimentos profissionais. Embora a supressdo de uma parte de nés mesmos aos outros
possa ser normal e até sauddavel, contudo, um problema surge quando um individuo retém
informacdes que impede um intercambio livre, honesto do conhecimento (Wallace &

Roberson, 2009), numa relacdo de mentoria.

A darea “desconhecida”, refere-se a informacdo "desconhecida" sobre nés mesmos que nem

nds nem os outros estdo cientes da sua existencia (Luft, 1969; 1984).

Esta drea representa a quantidade de informacdo que é desconhecido para o individuo,
amigos, colegas, superiores, e para os seus subordinados. A medida que &rea livre ou aberta
cresce através de uma comunicacdo eficaz, a drea desconhecida diminui (Wallace & Roberson,

2009).

De acordo com Wallace e Roberson (2009), a partir da Janela de Johari é possivel descrever

quatro tipos basicos de padrdes de Comunicacdo, expostos na tabela seguinte (Tabela 3).

Tabela 3: Tipo de Padrdo de Comunicagdo

Tipo de Padrdao de Comunicagao Area da Janela de Johari

Tipo A (autoritdrio)

O oficial militar que usa o padrdo tipo. Free Blind Areca
Aqui a comunicagdo fornece pouco Area

feedback ou exposicdo. A pessoa que é Unknown
tipificado  por esse estilo de Hidden Area
comunicagcao em gque ndo se comunica Area :

com subordinados.
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Free Area Blind

Tipo B (solitdrio; desconfiado) A
rea

A pessoa que usa o padrio de

comunicacdo tipo B ndo transmite Hidden
Area Unknown

Area

informacdes aos superiores,
subordinados ou colegas, mas vai aceitar

algum tipo de interacdo e feedback

deles. Este tipo de pessoa ndo confia nos
colegas, mas recebe informacdes a partir
deles como uma técnica de
sobrevivéncia.

Tipo C (Narcisico; egocentrico)

A pessoa que usa o padrio de
P g P Free

comunicacado tipo C é caracterizada pela Ared Blind Area

continua auto-expressdo e recusa em
aceitar o feedback dos outros. Nesta

Hidden

situacdo, o modelo mostra um aumento
¢ Area Unknown Area

na exposicdo com uma diminuicdo

correspondente no feedback.

Os individuos nesta categoria tém egos
tdo grandes que eles acreditam que tém
todas as respostas corretas.

Blind
Tipo D (lider) Free Area Area

A pessoa que usa o padrio de

comunicagdo tipo D é o tipo de pessoa - Unknown
Hidden Area

gue mostra notdvel lideranca. Ele ou ela
Area

enfatiza linhas de comunicacdo abertas

e aceita o feedback dos superiores e
subordinados da mesma forma.
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3.4 Habilidades de comunicagdo

3.4.1 Escuta ativa

Uma das responsabilidades mais importantes do(a) mentor(a) é as suas habilidades de escuta
ativa. Um bom ouvinte sabe como usar suas habilidades de escuta ativa para ajudar a tornar a

comunicacdo mais eficaz.

Obviamente, devemos ouvir atentamente a mensagem. Sem uma escuta concentrada e ativa,
muito do significado sera perdido tendo até em consideragao do que foi dito sobre a percecado

humano.

Os chineses tém um simbolo para uma escuta TU

eficaz, que, quando traduzida para o

portugués, é composta por cinco elementos *°:

Olhos

e Tu /

e Teus Ouvidos OUVidOS —) .
Atencao

e Teus Olhos G o
Indivisivel

e Teu Coracdo 'l ‘

e Sua atencdo Indivisivel

Coracao

Escutar um ao outro ndo é tarefa tdo facil como parece. No entanto, a escuta — a verdadeira

escuta - € um fator chave nas relacdes de mentoria.

Sendo um conceito aparentemente simples, a “escuta ativa” (active listening) pode ajuda-lo a

melhorar suas habilidades de comunicagao com o outro.

O conceito de “escuta ativa” remonta a Thomas Gordon (Gordon, 1977), mas tem suas raizes
na terapia centrada no cliente de Carl Rogers e aconselhamento ndo-diretivo (Rogers, 1951).
Portanto, foi originalmente desenvolvido no contexto de entrevistas terapéuticas, mas os seus
principios podem ser aplicados para outros contextos, neste caso, aplicado ao processo de

mentoria de empreendedores sociais adultos.

16 Fonte: https://scottishmentoringnetwork.co.uk/assets/downloads/resources/575eca2d9a6al-
anintroductiontoenterprisementoring.pdf
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A tabela exposta a seguir (Tabela 4) fornece uma visdo geral sobre o uso e finalidade dessas

técnicas, e ilustra com exemplos praticos.

Tabela 4. Técnicas de Escuta Ativa (Decker, 1989, adaptado)

TECNICA

Parafrasear
(atualizando)

Verbalizar
emogoes

Perguntar

Sumariar

Clarificar

Encorajar

Balango

FINALIDADE

e Transmitir interesse
o [

e Conseguir

PARA OBTER O PROPOSITO

para acabou de receber com as
proprias palavras

encorajar
continuar a falar

Mostrar que alguém Refletir o empreendedor
o entende os sentimentos bdsicos e
Ajudar a avaliar os emogdes em palavras
seus proprios

sentimentos

mais Faca perguntas

informacdo
Reafirme as principais

ideias expressas, incluindo
sentimentos

Rever o progresso
Reunir idéias e fatos
importantes
Estabelecer uma base
para mais discussoes

Esclarecer o que é dito  Faga perguntas para

Ajudar o declaracdes vagas

empreendedor a ver Reafirme interpretacdes

outros pontos de vista erradas para forgar o
empreendedor a explicar-
se melhor

Use entonacdes de voz
variadas

Transmitir interesse
Incentivar a continuar

falando Ofereca ideias e sugestdes
Conseguir mais Faca perguntas
informacao

Ajudar o

empreendedor a
avaliar seus préprios
sentimentos

Reafirme a informacao que

EXEMPLOS

“Entdo acha que este é o
caminho mais seguro,
mas talvez ndo seja o
melhor caminho.”

“Entdo estava feliz por
estarla..”

“Estd falando sobre si
mesmo?”

“Entdo, sua maior
preocupag¢do nao € ser
confidvel ...”

“Disse que reagiu
imediatamente. Isso
significa que ainda estava
na mesma manha?”

“|sso interessa-me.”

“Percebeu o
inconveniente pior do
qgue ndo ser levado a
sério?”
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De um modo geral com este conjunto de técnicas propostas para a “Escuta Ativa” pretende-se
ajudar a resolver problemas e construir um consenso sobre um possivel curso de acdo

conforme se ilustra na figura seguinte (Figura 14).

Figura 14: Alinhamento de tipos de questionamento durante a sessdo para ajudar na resolugdo

Perguntas abertas
Perguntar; Parafrasear; T~

Verbalizar emocoes ‘ \

Inicio >

Perguntas de controlo
Clarificar; Encorajar

TECNICAS ESCUTA ATIVA

Perguntas de
confirmagéo
Clarificar; Equilibrar

Fim

v

Atencdo a ter na “Escuta Ativa” aos designados de bloqueadores de comunicagdo. Sao

obstaculos (meta-ruidos) para que a comunicac¢do nado seja eficaz na sua funcdo pretendida:

Perguntas “Porqué” — Tendem a tornar as pessoas defensivas.
Garantia rapida — dizendo coisas como: "Ndo se preocupe com isso".

Aconselhar com a experiéncia do mentor — “Acho que o melhor é fazer o que fiz ha cinco anos
naquela situacdo.”

Procurando informag0es e forgando — alguém a falar sobre algo que eles prefeririam ndo falar
sobre.

Paternalizar — “...coitada, eu sei exatamente como se sente.”
Pregar — “deve....” ou, na negativa “nao deve...”

Interrompendo — Mostra que nao esta interessado no que se esta a dizer.

3.4.2 Empatia

Uma excelente maneira de traduzir a relagdo na mentoria poderia ser dada através da seguinte
sentenga afirmando que é a “Escuta Ativa da histéria de um individuo e comunicar
compreensao, respeito e empatia; esclarecendo os objetivos e ajudar os individuos no

processo de tomada de decisdo” (UNESCO, 2002).
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De facto, coisas notdveis podem acontecer quando empatia pelos outros desempenha um
papel fundamental na resolucdo de problemas ou desafios inerentes ao empreendedorismo
que por si convidam a projetar multiplas habilidades nos seus diversos utilizadores, culturas e

ambientes.

A origem da palavra empatia remonta a década de 1880, quando o psicdlogo alemao Theodore
Lipps cunhou o termo "Einfihlung" (literalmente, “in-feeling®) para descrever a apreciagao

emocional de sentimentos do outro na ato relacional (loannidou & Konstantikaki, 2008).

A empatia foi ainda descrita como um processo de compreender a experiéncia subjetiva de
uma pessoa de forma indireta compartilhando essa experiéncia, contudo, mantendo sempre
uma postura observadora (Zinn, 1999). Assim, a empatia é a capacidade de experimentar e se
relacionar com os pensamentos, emocdes, ou a experiéncia dos outros. A empatia ndo é o
mesmo do que simpatia simples. Rogers (1957), numa perspetiva humanista também previa
a comunicacdo empatica para o individuo como uma das seis condi¢cBes “necessarias e

suficientes” para que a mudanca ocorra.

Por seu turno, Brown (1981) oferece um exemplo sofisticado para a compreensdo das
comunicacdes empaticas e que estariam situadas no modo como as respostas
comportamentais do mentor/conselheiro sdo evidenciadas. Brown exp6s uma forma sobre

como os individuos percebem o mentor como empatico.

Brown relatou que os individuos associam a experiéncia de empatia com uma variedade de

respostas dadas pelos mentores/conselheiros, incluindo:

O modo como a formulacdo das perguntas é feito;

e Asreflexdes do sentimento expressas;

e Asinterpretactes dadas;

e Assinteses do mundo vivencial proximo do individuo;

e As opinides e sugestBes para atividades fora do contexto especifico, evidenciando de

um certo modo ao individio que o comprende com maior plenitude.
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Com isto obtém-se aquilo que Cully e Teten (2008) designam por validagdo de respostas

(comportamentos) para evidenciar empatia ao individuo. Respostas de validacdo sdo
simplesmente declaracdes de compreensdo do ponto de vista do seu empreendedor e

envolvem geralmente que o mentor descreva o que ele ou ela ouviu o empreendedor dizer.

Para o presente Tdpico 3, deixamos 10 exercicios no Caderno de Exercicios relacionado com a

tematica abordada com o objetivo de ajudar a consolidar os conhecimentos apreendidos.
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QUIZ DO TOPICO 3 — ELEMENTOS ESSENCIAIS NA CONSTRUGCAO DA RELACAO

Parte A —Questdes de opg¢do corretas

Q1. Muitas definicGes do conceito de motivagdo ndo variam muito e tendem a incluir quatro elementos
fundamentais. Indique qual das quatro opg¢des estd correta.

a. Estimulacdo; Acdo e Esforco; Movimento e persisténcia; Recompensa
b. Estimulacdo; Nota; Movimento e persisténcia; Recompensa

c. Descansar; Acdo e Esforco; Movimento e persisténcia; Recompensa
d. Estimulagdo; Agdo e Esforgo; Movimento e persisténcia; Desconto

Q2. Segundo a Teoria Motivacional de Mcclelland, indique qual motivador ndo esta descrito em sua
teoria.
a. Necessidade de afiliagdo
b. Necessidade de autoridade
c. Necessidade de poder
d. Necessidade de Sucesso

Q3. Segundo a Teoria Motivacional de Mcclelland, indique qual motivador é aplicado a seguinte frase:
“Este empreendedor social dd mais importancia as pessoas do que as tarefas”.
a. Necessidade de afiliagdo
b. Necessidade de autoridade
c. Necessidade de poder
d. Necessidade de Sucesso

Q4. Vroom introduziu trés varidveis dentro da teoria da expectativa. Indique das opc¢des abaixo a
correta.
a. Valéncia; Instrumentalidade; Expectativa
b. Expectativa Instrumentalidade; Resultado
c. Expectativa; Desempenho; Valéncia
d. Expectativa; Motivacdo; Valéncia

Q5. Podemos dizer que o fendmeno percetivo € um processo estabelecido em trés partes, em que a
informacgdo é processada duma determinada ordem especifica. Por favor, indique qual das
seguintes op¢des esta correta nessa ordem.

a. Selegdo; Organizagdo; Construgao
b. Interpretacdo; Selecdo; Organizacao
c¢. Organizacgdo; Selecdo; Interpretacdo
d. Selecdo; Organizacdo; Interpretacdo
Q6. De acordo com o modelo ou janela de Johari, um empreendedor cujo tipo de padrdo de

comunicagdo é do tipo B (suspeito), este reflete uma area particular de auto-revelagdo quanto ao seu
Self (eu consciente). Indigue das opcdes abaixo a correta.

a. area livre ou aberta
b. areacega

c. areaoculta

d. area desconhecida
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Parte B — Perguntas verdadeiras ou falsas
Q7. Fazer exercicios fisicos para aliviar o stress, esta relacionado com a motivacdo intrinseca.

a. Verdadeiro
b. False

Q8. Empreendedores sociais que preferem trabalhar em tarefas de dificuldade moderada sdo
“dirigidos” principalmente pela necessidade de poder, de acordo com a teoria motivacional de
Mcclelland.

a. Verdadeiro

b. Falso

Q9. Vroom apresenta a seguinte formula para explicar a motivacdo individual:
Expectativa = f (Valéncia x Instrumentalidade x Motivacdo)

a. Verdadeiro

b. Falso

Q10. No processo de comunicagdo entre empreendedor e mentor, uma crenga, atitude, expectativa ou
valor social pode constituir filtros preceptivos que podem influenciar a realidade e, assim, desencadear
um conjunto de mecanismos de defesa pessoal, como as defesas de distanciamento (por exemplo,
acusacoes verbais).

a. Verdadeiro

b. Falso

Q11. De acordo com o modelo de Johari, o empreendedor social que usa o padrdo de comunicagdo do
tipo C é caracterizado pela continua autoexpressdo e recusa em aceitar feedback de outras pessoas.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q12. Os chineses tém um simbolo para uma escuta eficaz, que, quando traduzida para o inglés, é
composta por cinco elementos. Coracdo é um daqueles elementos inseridos nessa simbologia.
a. Verdadeiro
b. Falso

Q13. Uso dos “porqués” como técnica de escuta ativa é esencial na relagdo de mentoria.
a. Verdadeiro
b. Falso

Q14. Como uma técnica de escuta ativa, a verbalizando emocGes reafirma as principais idéias
expressas incluindo sentimentos.

a. Verdadeiro

b. Falso

Fim do Quiz ©
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Tépico 4

REGQULACAO DA
RELACAO
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4. REGULACAO DA RELACAO DE MENTORIA

Um elemento-chave que se destaca em todo o processo de mentoria é, sem margem de
duvidas, o ato relacional mentor(a)-mentorando(a), ie, a dinamica relacional entre os
intervenientes num processo de comum interesse. E isto ndo se restringe a interacdo face-a-

face per si, ou by e-mentoring porque essa é muito ébvia.

Claramente que sublinhamos aqui aquilo que de mais profundamente humano existe na
interacdo humana como emocgdes, sentimentos, expetativas, medos, frustracdes, ansiedades,
excitacdo que envolve esta interacdo com propdsitos bem definidos a partida, porém com
graus de incertezas quanto ao sucesso e por isso com enumeras vulnerabilidades e

insegurancas para ambos no cumprimento dos seus propésitos.

E facil entender o(s) motivo(s) desta “roller coaster” dinamica relacional. Por trds de toda esta
especifica relacdo existe um monte de duvidas e incertezas, de ambos os interlocutores. Por
parte dos mentores, apesar de mais conhecimento, mais experiéncia, mais vivéncia ha sempre
o desconhecido. Na mente dos mentores sempre ha questfes que os acompanham desde o

momento inicial do processo, apesar de toda a seguranca que ja possuam.

e Como serd o(a) empreendedor(a)? Aqui entendido como sua personalidade,
temperamento, feitio, maturidade do self, etc.

e Quais sdo as dificuldades que ele(a) traz?

e Quais sdo suas angustias, suas frustragdes, seus medos?

e Como ele(a) me vé?

e O que serad que pensa a respeito da mentoria?

e Por quantos processos de mentoria ja passou?

e Qual é a sua capacidade de tolerdncia a frustragdo / insucesso?

e (Quais sao suas atuais expectativas?

Certamente que da parte dos empreendedores também ha outro pacote de incertezas. E por
mais que ele(a) esteja seguro(a) quanto ao que estd fazendo, traz também consigo para o

complexo campo relacional um punhado de interrogagées e duvidas:

e Serd que a minha visdo é a correta?

e Serd que estruturei adequadamente meu modelo de negdcio social?
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Estarei seguindo pelo melhor caminho?

e A minha solucdo realmente resolve o problema a lacuna devidamente diagnosticada?
e O que esse(a) mentor(a) me vé e pensa de mim? ’

e Sera que esse(a) mentor(a) me ird ajudar na construcao do meu negdcio social?

e Sera que esse(a) mentor(a) tem a capacidade de colocar-me noutro nivel através dos

seus contatos e conhecimentos?

Sdo muitas as perguntas e isso so6 reflete a certeza de que estamos no campo da incerteza, de
que é a emocdo que embala o processo de mentoria, a despeito de toda racionalidade que
possa haver neste momento. Por isso, sdo os primeiros cinco minutos da interacdo mentor-
mentorando que vao definir o clima de mentoria e o potencial de resultado desta relacao,

aumentar ou baixar a ansiedade, etc!’.

Sdo nesses cinco minutos que o “acordo de mentoria” é firmado com o mentorando, antes
mesmo de tudo comecar.

E o0 que é este Acordo de Mentoria?
O Acordo de Mentoria é o “contrato” (sobretudo psicoldgico) que, de um modo geral,
estabelece os limites da atuacdo do(a) mentor(a) e o que ele(a) espera como comportamento

adequado do mentorando durante o periodo de interacdo®®.

O que estd implicito num acordo entre as partes interessadas é sobreudo os atributos de
Respeito e Confianca que robustecem a relacdo entre ambos importantes para o
empreendimento do negocio social fundamental para o empreendedor social (rever tais
atributos expostos e descritos por Hudson no ponto 2.2 Credibilidade na Mentoria deste

mesmo Manual).

A gestdo de conflitos, torna-se entdo uma abordagem fundamental no processo de mentoria
para minimizar ou eliminar ruidos, fontes que possam escalonar e terminar a relacdo entre

ambos.

17 No Exercicio 1 do Caderno de Exercicios do Tépico 4, é disponibilizado uma ferramenta introdutéria para os
mentores comecarem a explorar esta nova relacdo entre mentor e mentorando e que se designa por KWHLAQ
Chart.

8 No Exercicio 2, 3 e 4 do Caderno de Exercicios do Tépico 4, trés tipos de acordos de mentoria s3o
disponibilizados aos formandos mentores para analise dos mesmos.
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4.1 Gestdo de Conflitos

De acordo com Bernardi (2003), as motivacdes de cardter econdmico ou psicoldgico, que leva
uma pessoa a empreender, tem como contrapartida precismamente custos econdmicos e
emocionais que se ndo bem refletidos, cuidados e trabalhados findam em situacdes paradoxais

e delicadas.

Além dos custos econdmicos, préprios do risco da atividade empreendedora, existira varios
custos emocionais tais como: soliddo, sacrificios pessoais, atritos e conflitos que surgem com

influéncias maiores conforme o peso relativo na escala de motivacdes.
4.1.1. Definigdo de Conflito

O conceito de conflito possui uma abordagem ampla e plural, o que nos leva a delimitar o seu
conceito. Efetivamente, o conflito tem vindo a ser estudado por diversas ciéncias do
conhecimento humano. Realga-se a compreensdo da abordagem psicossocial no que se refere

a complexidade do proprio fendmeno.

O conflito é visto como uma luta ativa de cada um por um resultado desejavel para si. Por isso,

uma das mais importantes habilidades consiste em solucionar satisfatoriamente os conflitos.

A solugdo dos conflitos pode ocorrer mediante trés estratégias fundamentais: a) evitando-os;

b) adiando-os ou, c) confrontando-os.

Os conflitos fazem parte da natureza humana, quando nos deparamos com diferentes opinides

e necessidades, a forma como encaramos estas diferencas pode conduzir a um modo
construtivo de resolucdo de conflitos. Na verdade, desde sempre, os seres humanos, inseridos
em comunidades de maior ou menor dimensdo, tiveram de lidar com conflitos consigo
proprios e com os outros (Cunha, 2008; Deutsch, 1973, 1990; Rahim, 2002; Rubin, Pruitt &
Kim, 1994; cit. in Cunha & Leitdo 2012).

Segundo a etimologia, a palavra conflito deriva do Latim “conflictu” que significa choque,

embate, oposicdo, confronto; ou do verbo “confligere” que significa luta.

Segundo Ury, Brett e Goldberg (2009, cit. in Pereira, 2016), o conflito inicia-se quando um
individuo demonstra uma exigéncia a contraparte e esta ndo aceita. Esta exigéncia pode surgir
do sentimento de perda, ofensa, caréncia ou pretensdo. O conflito pode ainda definir-se como

o processo de tomada de consciéncia da existéncia de um desacordo entre as partes, associado
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a algum nivel de oposicdo entre os objetivos de ambas as partes, ou da ameaca dos interesses

de uma das partes (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Relativamente ao campo de analise psicossocioldgica, Cunha e Leitdo (2012, p.22) apontam as
diversas definicdes de conflito apresentadas por alguns autores, a saber: “um conflito existe
quando se da qualquer tipo de atividade incompativel” (Deutsch, 1980, p.7). “O conflito
consiste num episddio no qual uma parte procura influenciar a outra e esta, por seu turno,

resiste” (Pruitt, 1998).

No entanto, conforme sugerido por Pina e Cunha et al. (2014) pode-se extrair destas

definicdes, trés componentes de conflito, sem as quais o fendmeno em si ndo ocorre:

i)  Ainteragdo - condi¢do necessaria para a ocorréncia e o desenvolvimento do conflito.
Sem as ac¢les entre os intervenientes os conflitos ndo se concretizariam
dinamicamente e seriam apenas latentes ou inexistentes.

i) A interdependéncia - as partes em conflito dependem umas das outras para a
realizacdo dos seus interesses e objetivos de tal maneira que a satisfacdo de um
interesse ou concretizacdo de um objetivo de uma das partes prejudica ou inibe a
concretizacdo do interesse ou do objetivo da outra e vice-versa.

iii) A percegao de incompatibilidade - o conflito s¢ existe se pelo menos uma das partes
em conflito tomar consciéncia de que os seus objetivos, interesses ou valores sdo
incompativeis com os da outra parte e, consequentemente, se determinar a disputa-

los.
4.1.2. Compreender as causas do conflito

Existem diferentes tipos de conflitos e que podem ser classificados de acordo com diferentes
autores. Uma das propostas interessantes e que ajudam ao mentor desde logo a enquadrar o
tipo ou a natureza de conflito que possa estar a surgir e apresentada pelas seguintes

categorias'®:

= Focado em pessoas - baseado nas emogdes e sentimentos que ambos os intervenientes

possam estar a sentir, ataques pessoais ou tracos de personalidade diferentes;

19 Fonte: http:/Avww.salto-youth.net/downloads/4-17-1414/NoOffence.pdf
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& Focado em questdes - baseado nos processos organizacionais, recursos limitados ou em
metas & objetivos que intervenientes discordam;

& Diferengas pessoais - baseado em diferentes interesses ou nas diferencas de valores,
percecdes, crencas, expectativas e ou mesmo culturas ideolégicas distintas;

& Deficiéncias informacionais - baseado em dissonancias cognitivas que levam a
interpretacGes erradas, falta ou pouca comunicacdo, a conclusdes baseadas em
experiéncias passadas, ou inerente ao stress ambiental (por exemplo fracas
competéncias digitais quando a relacdo de mentoria é trabalhada em ambiente virtual

numa plataforma online).

Todos esses tipos de fontes de conflitos podem estar em diferentes niveis. Muita frustracdo
pode ser evitada ou atenuada numa fase inicial que varia de estado de desconforto a crise

como se ilustra na tabela seguinte:

Tabela 5. “CONFLICT WINDS ITSELF UP?”

ESCALADA DOS CONFLITOS

Dificil de identificar o problema. Um sentimento desconfortavel

DESCONFORTO . ~ :
surgiu, mas a razdo é desconhecida.

Troca curta e brusca. Um evento que deixou uma pessoa chateada
com resultado indesejado.

INCIDENTES

INTERPRETACOES A mente se concentra constantemente no problema. Fatos e
ERRONEAS motivos sao mal compreendidos.

As pessoas pensam pior uma da outra. O relacionamento é
TENSAO estragado devido a uma atitude negativa e uma opinido fixa,
dando motivos para preocupacoes.

Trabalhar torna-se dificil e o comportamento é afetado. Isso pode
levar a interrupgao ou interrupgdo do projeto.

De acordo com Chiavenato (2008, p. 179), os conflitos podem ocorrer em trés niveis de

gravidade ou magnitude:

& Conflito percebido: ele ocorre quando umas das partes percebem e compreendem que

ha o conflito porque sentem que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros
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e que existe oportunidade para interferéncia. E o denominado conflito latente, quando
ambas as partes percebem existir potencialmente uma diferenca.

& Conflito experienciado: neste conflito ocorrem sentimentos de hostilidades como raiva,
medo, descrédito entre uma parte e outra. Ele é chamado também de conflito velado
quando é dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza.

& Conflito manifesto: nesta situacdo o conflito é expresso e manifestado pelo
comportamento, que é a interferéncia ativa ou passiva por pelos menos uma das
partes. Também chamado de conflito aberto porque se manifesta sem a dissimulacdo

entre as partes envolvidas.

()

)

I e B B e e B e B B

Conflito Conflito Conflito
percebido experienciado manifesto
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A divergéncia e o conflito sdo inevitaveis no relacionamento humano. Conflitos e divergéncias

sempre existirdo, pois fazem parte da propria humanidade.

O que é diferente é o tratamento que se da a estes desacordos. Como instrumento para a
resolucdo de conflito, o didlogo é condicdo imprescindivel para preservacdo das relacGes
interpessoais. A comunicagdo exerce um importante papel na constru¢do das relagbes

interpessoais.

No Exercicio 5 e 6 do Caderno de Exercicios do Tdpico 4, duas ferramentas diferentes sdo
disponibilizadas aos formandos mentores para o apoio de resolucdo de conflitos durante um
processo de mentoria que eventualmente possa emergir na interacdo mentor-mentorando-

organizagao.

“O empreendedorismo traz
tudo menos estabilidade”

Nuno Machado Lopes, autor do livro “Tudo Mudou, novamente”

Tomar a decisdo de empreender e sair da caixa é um passo muito importante, trocar a
estabilidade de um emprego a longo termo para a “montanha russa” de emog¢des do meio

empreendedor é tentador, mas, ao mesmo tempo muito desafiador!

De acordo com Dolabela (2000) os candidatos a empreendedor costumam tropecar na parte
objetiva do empreendimento; custos, precos, ponto de equilibrio, exigéncias burocraticas,
dentre outros aspectos. Para converter idéias, visdes em oportunidades de negdcio, o autor

sugere um processo composto de quatro etapas:

a) Transformagdo da Visao - isto é clarificar a visdo e ganhar consenso;

b) Implementacdo de um Sistema de Comunicacdo e Educagdo Continua — ie, determinar e
fixar objetivos bem como vincular as recompensas a uma sistematica que envolva a
avaliacdo de desempenho (do individuo empreendedor ou) de todos os membros;

c) Elaboragao de Estratégias de Negdcio — ou seja, determinar a melhor forma de distribuigao
dos recursos disponiveis, estabelecer as perspectivas atuais e futuras do empreendimento

ou ter um plano de negdcios elaborado;
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d) Avaliagdo da Capacidade de Transformagdo — ie, avaliar a capacidade de transformar uma
visdo num empreendimento vidvel, procurando resposta, para as seguintes interrogacdes:
(1) estdo os objetivos bem definidos? (ii) Quais as minhas aspira¢des? (iii) Qual a dimensdo
do empreendimento e sua sustentabilidade? (iv) Qual a tolerancia para o risco? (v) tenho

a estratégia de comunicacdo e marketing adequada?

Nesse sentido, ndo é de admirar que certos projetos empreendedores possam falhar. A falha
do projeto de negdcios ocorre quando “as atividades de um projeto cessam devido a um

progresso insatisfatério ou insuficiente” (Shepherd, Covin, and Kuratko, 2009: 589).

No campo do empreendedorismo, de acordo com Boulding, Morgan, and Staelin (1997) 35 a
45 por cento de todos 0s novos produtos sdo estimados como sendo falhas; ou por exemplo,
metade de todos os projetos de sistemas de informacdo sdo relatados como falhas (Keil and
Robey, 1999); e num extenso estudo de unidades de aventura revisado por Campbell,
Birkinshaw, Morrison, and van Basten Batenburg (2003), reportaram a inexisténcia de casos

de sucesso.

Consequentemente, apds um fracasso nos negdcios sociais, parece normal que os
empreendedores experimentem um declinio na motivagao e se tornem cautelosos em fazer
(pelo menos no imediato) novos investimentos emocionais para comegar de novo. Novamente,
saber que eles compartilham essa experiéncia com os outros e que muitos deles encontraram a
motivagdo para reentrar no empreendedorismo e ter sucesso no final pode ajudar os

empreendedores de negdcios socais fracassados a escapar do “motivational dip”.

De fato, esse conhecimento pode ajuda-los a escapar de ciclos viciosos de ruminacdes® - a
falta de motivacdo leva a um aumento das emocgdes negativas (por exemplo, sentimentos de
inferioridade ou de culpa e vergonha, por exemplo) que por sua vez diminuem a motivacdo, e
assim por diante. Além disso, reconhecer que a falta de motivacdo para iniciar um novo
negocio apos o fracasso é normal e pode ajudar agueles que ndo conseguem canalizar suas
motivacGes para diferentes atividades, o que poderia ajudar a desviar a atencdo do fracasso e
acelerar a recuperacdo, permitindo que o empreendedor recupere a motivacdo para

empreendedorismo (Shepherd, 2003).

20 pensamentos negativos que continuados levam a crencas e atitudes negativas prejudiciais do ponto de vista
psicoldgico e do bem-estar subjetivo.
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O fracasso é um sinal importante que pode gerar acdo na medida em que sugere uma
desconexdo entre as crencas e a realidade (Chuang e Baum, 2003; Sitkin, 1992) e pode levar a
exploracdo de solucBes para resolver essa desconexdo (Ginsberg, 1988, McGrath, 2001;
Petroski, 1985). Dada a saliéncia de um evento de fracasso, acredita-se que o fracasso pode
motivar unicamente os individuos a adquirir novos conhecimentos e que os individuos

obtenham maiores percecdes do fracasso do que dos sucessos (Petroski, 1985; Popper, 1959).

Em um cenario de projeto de negdcios, aprender com o fracasso provavelmente ocorre

quando os projetos (Sitkin, 1992: 243):

1) resultam de a¢des cuidadosamente planeadas;

2) tém resultados incertos;

3) sdo de escala modesta;

4) sdo executados e respondidos com entusiasmo e;

5) ocorrem em dominios que sdo suficientemente familiares para permitir uma

aprendizagem eficaz.
4.1.3. Mecanismos para aprender com o fracasso

Ha evidéncias relacionando o ciclo do projeto e a aprendizagem com o fracasso através da
ativacdo de trés mecanismos-chave fundamentais de aprendizagem - RAC: Refletir, Articular e
Codificar (Prencipe e Tell, 2001; Zollo e Winter, 2002; Shepherd, Williams, Wolfe e Patzelt,
2016).

1) Reflexao sobre o fracasso, ie, focamos e sublinhamos aqui que sentimentos, emog¢des e
sensacdes, pensamentos e crencgas o individuo esta a vivenciar e, sobretudo, que saiba
permitir-se viver tais estados como processo normal de uma etapa de vida empreendedora
e que ndo é a pessoa empreendedora em si mas sim o resultado de uma experiéncia menos
boa ou que ainda necessita de ser repensada e melhorada. Também por isso, rever seus
objetivos e reavaliar suas expectativas futuras com ponderacdo é essencial (momento
contemplativo-emocional);

2) Articulagdo entre aquilo que correu bem e o que ndo deu certo ou obteve resultados
insatisfatérios, ou seja, face aquilo que estava inicialmente estava delineado qual a parte do
plano de negdcios que correu bem e aquilo que ndo correspondeu ao que estava planeado

gue acontecesse (momento analitico-racional), e;
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3) Codificagdo ou integracdo desses momentos atrds descritos num processo de aprendizagem
e até para referéncia ou uso subsequente, ou seja, tomar como uma licdo apreendida que
estd ou se encontra mais fortalecido para o desafio empreendedor social (momento

integrativo-vivencial).

A Codificacdo ¢ um dos elementos-chave fundamentais no processo de regulacdo inter-
relacional entre o empreendedor social e mentor assim como elevado contributo para o
desenvolvimento e fortalecimento profissional e pessoal de ambos os intervenientes. Traduz-
se pela plena integracdo do fendmeno da experiencia vivenciada de sucesso, mas sobretudo,
dos momentos de insucesso ou dos erros cometidos no decurso da implementac¢do do plano
de negdcios sociais (que se esperam que possam ocorrer!). No papel do mentor ter um registo
sistematico das experiencias de mentoria sdo, sem duvida, memorias que o colocam-no

sempre numa melhor posicdo para novas aventuras de empreendimento social.

Com base destes pressupostos criamos ferramentas para o efeito e pomos ao dispor do mentor
aprendente, designadamente:

Para o momento de Reflexdo sugerimos as ferramentas:

e (Case Formulation Worksheet (Exercicio 7 do Caderno de Exercicios do Tépico 4);
e Results and Expectations Review Worksheet (Exercicio 8 do Caderno de Exercicios do
Topico 4).

Para o momento de Articulacdo sugerimos as ferramentas:

e How Did “The Problem” Develop? Worksheet (Exercicio 9 do Caderno de Exercicios do
Topico 4);
e Review of the Social Business Plan (Exercicio 10 do Caderno de Exercicios do Tépico 4).

Para o momento de Articulacdo sugerimos as ferramentas:

e Mentor Learning Log (Exercicio 11 do Caderno de Exercicios do Tépico 4).
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QUIZ DO TOPICO 4 - REGULAC/TO DA RELAC/TO DE MENTORIA
Parte A — Questdes de opcdo corretas

Q1. O Acordo de Mentoria é o “contrato” (sobretudo psicolégico) que na relacdo entre o(a) mentor(a)
e o(a) mentorando(a) promove:
a. Acompra de um servigo especializado
b. Asolugdo de um novo empreendimento social
c. Confiancga e respeito
d. Partilha de informacgdes e entusiasmo

Q2. Qual das seguintes opcSes ndo corresponde aos trés componentes do conflito:
a. Interacado
b. Dissonancia Interpessoal
c. Interdependéncia
d. Percegdo de incompatibilidade

Q3. Existem diferentes tipos de conflitos. Das indicadas abaixo indica uma que se relaciona com a ma
comunicacdo entre mentor(a) e mentorando(a):
a. Diferencas pessoais
b. Deficiéncias informais
c. Focado em pessoas
d. Focado em questdes

Q4. Em que nivel de conflito ocorre a seguinte afirmacdo: “O relacionamento é estragado devido a uma
atitude negativa e uma opinido fixa, dando motivos para preocupacées”:
a. Tensao
b. Crise
c. InterpretagGes Erréneas
d. Desconforto

Q5. Em que nivel de gravidade do conflito corresponde aquele que também é chamado de “Conflito
Aberto” porque se manifesta entre os atores sem dissimulacdo:
a. Conflito latente
b. Conflito percebido
c. Conflito experienciado
d. Conflito Manifesto

Q6. Varios autores apontam trés mecanismos fundamentais para aprender com o fracasso. Daqueles
listados abaixo indicam o que ndo é:

a. Reflexao

b. Focalizagdo

c. Articulagao

d. Codificacdo
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Parte B — Perguntas verdadeiras ou falsas

Q7. No processo de mentoria existe um conjunto de incertezas do(a) mentorando(a), mas nem tanto
no(a) mentor(a) como sendo a pessoa na relagdo de mentoria com mais conhecimento,
experiéncia e, portanto, mais preparada para o desconhecido.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q8. O “Contrato de Mentoria” é um contrato que geralmente estabelece os limites do desempenho
do(a) mentor(a) e o que ele ou ela espera como comportamento apropriado do(a) mentor(a)
durante o periodo de interacdo.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q9. No processo de mentoria assim como nas rela¢des interpessoais o conflito é algo que nunca deve
ocorrer e como tal o mentor deve evitar o confronto.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q10. Depois de um fracasso nos negdcios sociais, parece normal que os empreendedores
experimentem um declinio na motivacdo e sejam cautelosos em fazer novos investimentos
emocionais, por isso é aconselhavel que o mentor ndo incentive o(a) mentorando(a) a
compartilhar esse tipo de experiéncia com outras pessoas para escapar do “mergulho

|H

motivacional” (“motivational dip”).

a. Verdadeiro
b. Falso

Q11. O fracasso é um sinal importante que pode gerar acdo na medida em que sugere uma desconexao
entre crencgas e realidade e, com isso, levar a exploracdo de solucBes para solucionar essa
desconexdo.

a. Verdadeiro
b. Falso

Q12. Para converter ideias, visdes em oportunidades de negdcios, um processo de quatro etapas é
sugerido por Dolabela. A declaragdo “determinar e estabelecer objetivos, bem como vincular as
recompensas”, corresponde a etapa de Avaliacdo da Capacidade de Transformacdo.

a. Verdadeiro

Fim do Quiz ©

b. Falso
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AVALTACAO
FINAL:
Questiondrio de
satisfacdo
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Avaliagdo da Satisfagdo Agdao de Formagao

Pedimos a sua colaboracdo no preenchimento deste questiondrio de avaliacdo que tem como objectivo

nao sé o controlo da forma como decorrem as acdes de formacdo mas também a obtencdo de dados

gue permitam um ajustamento constante entre as ac¢des realizadas e as necessidades dos seus

participantes.

1. Desenvolvimento do Programa

Pardmetros de avaliacdo

Menos Positivo

Mais Positivo

1. Concretizacdo das expectativas

Nada concretizadas

Totalmente
concretizadas

2. Objetivos do curso

Muito Confusos

Muito Claros

3. Estrutura do programa do curso Totalmente Inadequadas Totalmente Adequadas
4. Conteudos do curso Incorreta | Muito Correta

5. Utilidade prética dos conteudos Inaplicével. Totalmente Aplicaveis
6. Adequacdo as necessidades profissionais Nenhuma adequagéo. Total adequagdo

7. Motivagdo e participagdo (auto-avaliagdo) Nula Plena

8. Atividades promovidas pelo/a Formador/a Insuficientes Muito Adequadas

9. Relacionamento entre participantes Negativo. Muito Positivo

10. Instalag®es e equipamentos Deficientes. Totalmente Adequados
11. Documentacdo Inadequada Totalmente Adequada
12. Meios audiovisuais disponiveis Escassos Totalmente Adequados
13. Apoio da secretaria Inexistente. Muito Eficaz

* NA - N&o se Aplica

3. Comentarios (Temas considerados mais importantes, a desenvolver com maior profundidade ou a incluir noutros cursos

deste tipo. Aspetos mais conseguidos e aspetos a melhorar. Sugestées e outras observagées)

Data: / /

Nome (Facultativo):

Muito obrigado!
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FASES DO PROGRAMA

FERRAMENTAS DE MATRIZES dos Exercicios dos Tdpicos Principais

DE MENTORIA FORMAL

ATO PROCESSUAL DE RELAGAO

Milestones

Quando mentores e
mentorandos se encontram
pela primeira vez

Processos de selegdo e
correspondéncia

Sessdes de processo de aprendizagem de
mentoria durante 12 meses

Finalizagdo do processo de
mentoria

Fase 1 - Preparagdo

e Topico 2. EX. 1: Formulario
de Inscrigdo do Mentorando

e Topico 2. EX. 2: Formuldrio
de Inscricdo do Mentor

e Topico 4. EX. 1, 2 & 3: Acordo de
mentoria #1; #2 and #3
e Topico 2. EX. 3: Contrato de mentoria

Fase 2 - Estabelecer o e Tépico 4. EX. 1: Gréfico de KWHLAQ
relacionamento e Topico 2. EX. 4: Plano de acdo de
mentoria
e Topico 2. EX. 5: Formulario de revisdo
de mentoria
e Topico 2. EX. 6: Folha de preparacgdo do
mentorando
e Topico 2. EX. 7: Folha de sessdo de
mentoria
e Topico 2. EX. 8: Registo de tempo de
Fase 3 - Aprender e entoria
desenvolver e Topico 2. EX.9: Formulario de Avaliacdo da
parceria do mentorando
e Topico 2. EX. 10: Formulério de avaliagdo
da parceria do mentor
e Topico 2. EX. 11: Formulario
de avaliacdo do
Fase 4 - Fim

relacionamento de mentoria
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FASES DO PROGRAMA

FERRAMENTAS DE MATRIZES dos Exercicios dos Tdpicos Principais

DE MENTORIA FORMAL
Milestones Transversais ATO RELATIVO DA MENTORIA

e Tépico 4. EXERCICIO 5: Mapeamento necessidades-medo

Fase 2 - Estabelecer o relacionamento; e Tépico 4. EXERCICIO 6: A &rvore de conflitos

Fase 3 - Aprender e desenvolver, e; e Tépico 4. EXERCICIO 7: Folha de formulagdo de caso

Fase 4- Fim e Topico 4. EXERCICIO 8: Folha de revis3o de resultados e expectativas

e Tépico 4. EXERCICIO 9: Folha “como o problema se desenvolveu?”
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