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Resumo: Diante da crescente responsabilidade e pressao inerentes as demandas do ambiente
corporativo, os lideres desempenham um papel crucial, impelindo-os a aprimorar suas
habilidades e estratégias de lideranca para enfrentar desafios. Este estudo de caso foi
desenvolvido a partir da realizacdo de um programa de mentoria com uma lideranca de uma
empresa de confeccdo de pequeno porte no sul de Santa Catarina, que tinha o objetivo de
desenvolver maior seguranca em seu posicionamento e tomada de decisGes. O programa de
mentoria foi realizado em seis sessGes onde aplicaram-se técnicas relacionadas as virtudes e
forcas de carater e ao desenvolvimento da autoeficdcia. Por meio do feedback da participante,
o programa foi avaliado como eficaz, resultando em um aumento na percepcdo de autoeficdcia,
considerando as forcas de lideranca e de bravura.
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Abstract: Faced with the increasing responsibility and pressure inherent in the demands
of the corporate environment, leaders play a crucial role, compelling them to enhance
their skills and leadership strategies to meet challenges. This case study was developed
from a mentoring program conducted with a leader from a small garment company in
southern Santa Catarina, aiming to develop greater confidence in her positioning and
decision-making. The mentoring program consisted of six sessions in which techniques
related to virtues and character strengths and the development of self-efficacy were
applied. Through the participant's feedback, the program was evaluated as effective,
resulting in an increased perception of self-efficacy, particularly considering the strengths
of leadership and bravery.

Keywords: Virtues and character strengths. Self-efficacy. Leadership. Mentoring.

INTRODUCAO

O entendimento de que a lideranca é um fator diferencial para um melhor
desempenho das organizacdes de trabalho é consensual, em diferentes dreas de atuacdo. No
entanto, observa-se uma diversidade significativa de perspectivas em relacdo ao conceito de
lideranga (Alves, 2010). Além disso, cada vez mais torna-se necessario que o “lider ideal” esteja
preparado para exercer sua funcdo, diante da complexidade global, a fim de contribuir para o
crescimento da empresa e com o bem-estar das pessoas que integram a organizagao.

A concepg¢do mais comum e abrangente de lideranca, de acordo com Alves (2010),
estd relacionada a caracterizacdo de uma pessoa cujas caracteristicas lhe permitem influenciar
e tomar decisGes sob o reconhecimento espontaneo de um grupo. O mesmo autor
complementa, afirmando que se trata de alguém cuja motivacdo, sentimentos e habilidades
mobilizam as pessoas em prol da causa que representa. Nas ciéncias humanas e sociais
aplicadas, é possivel encontrar diferentes conceitos de lideranga e a sua categorizacdo em
tipos, como a lideranca autocratica, a lideranga transacional, lideranca paternalista, entre
outros.

A lideranca transformacional, por exemplo, pode ser compreendida como uma forma
adaptavel e flexivel de lideranca onde a lider motiva os seus colaboradores a desenvolverem
mais que originalmente esperavam realizar, ampliando e promovendo os seus interesses e
gerando consciéncia e aceitacdo dos propdsitos e missdo do grupo (Bass et al., 1985 citado por
Pessoa et al., 2018). Assim como ocorre em outras definicBes e caracterizacBes, alguns
aspectos da lideranca transformacional conversam com o propésito da lideranca situacional,
pois, ambas estdo centradas na motivacao e desenvolvimento de seus colaboradores. Para
Hersey e Duldt (1989 citado por Pessoa et al, 2018), a lideranca situacional baseia-se numa
inter-relacdo entre a quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o
lider oferece, a quantidade de apoio socioemocional (comportamento de relacionamento dado
pelo lider), e o nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma
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tarefa, funcdo ou objetivo especifico.

Contudo, a lideranca auténtica tem se configurado como uma das principais teorias
de lideranca surgidas nas duas Ultimas décadas. Essa teoria nasceu com a proposta de explicar
a relacdo do lider com seus liderados sob a perspectiva de relacdes mais positivas e genuinas.
Dessa forma, a lideranca auténtica tem por fundamento a aplicacdo dos conceitos da psicologia
positiva as relacdes de lideranca (Folle Esper; Cunha, 2015).

A psicologia positiva tem seu marco historico em meados da década de 1990, ocasido
em que Martin Seligman presidia a Associacdo Americana de Psicologia (APA), e sugeriu a classe
psicoldgica uma mudanca no foco das pesquisas e das intervencdes visando incluir aspectos
positivos, em detrimento da exclusividade dada aos aspectos desadaptados, patoldgicos e
negativos, mais enfatizados na psicologia tradicional (Scorsolini-Comin; Santos, 2010 citado por
Pires et al., 2015). Um dos objetivos das intervencdes com base na psicologia positiva é auxiliar
as pessoas para que atinjam um otimo nivel de funcionamento (Macdonald et al, 2008 citado
por Pires et al., 2015), ou ainda, como propde Peterson (2006 citado por Pires et al., 2015),
estudar o que torna a vida digna de ser bem vivida. Dentre os construtos trabalhados na
psicologia positiva, pode-se citar como exemplo a qualidade de vida, a esperanca, o bem-estar,
a autoeficacia, entre outros. Considera-se que o foco reside no estudo das emocdes positivas,
nas caracteristicas individuais positivas e nas instituicdes positivas (desde familias a locais de
trabalho, que ddo énfase ao potencial humano) (Park; Peterson, 2006 citado por Pires et al.,
2015).

No ambito da psicologia positiva organizacional e do trabalho, Luthans (2002) propds
0 conceito de comportamento organizacional positivo (Positive Organizational Behavior ou
POB), ou seja, forma pela qual as capacidades psicolégicas positivas dos individuos nas
organiza¢Ges podem ser mensurados, desenvolvidos e eficazmente geridos para a melhoria da
performance no ambiente de trabalho (Gardner; Schermerhorn, 2004). Os principais estados
indicativos do comportamento organizacional positivo sdo a autoeficdcia, a esperanca, o
otimismo e a resiliéncia que, juntos, formam o construto chamado capital psicolégico (Luthans,
2002). Da concepgdo de POB, decorre também a ideia de lideranca auténtica, como o tipo de
relacdo, dentro da organizacdo, que promove o desenvolvimento desse modelo
comportamental.

A teoria da lideranca auténtica é uma abordagem recente (Avolio; Gardner, 2005). A
autenticidade tem como ponto inicial os préprios lideres, por meio da autoconsciéncia,
autoaceitacdo, autoconhecimento, acles e relacionamentos, passando pela promocgdo de
relacBes auténticas com seus liderados, suportadas por transparéncia, confianca, integridade
e altos padrdes morais (Avolio; Gardner, 2005). Assim, na teoria da lideranca auténtica, a
concepcdo de autenticidade é dada como ser, ao mesmo tempo, dono dos seus préprios
pensamentos e crencas, e agir de forma congruente com eles. Isto é, ser auténtico seria “dizer
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0 que vocé realmente pensa, sente e se comportar de acordo” (Gardner; Schermerhorn, 2004,
p. 271).

Considerando esse conjunto que compdem os diferentes aspectos da lideranca
auténtica, é importante evidenciar que na psicologia positiva ha outro elemento fundamental
que contribui para o florescimento do ser humano: as virtudes e as forcas de carater. As forcas,
conforme afirmam Park et al. (2004), sdo caracteristicas positivas, refletidas em pensamentos,
sentimentos e comportamentos, que sdo utilizadas como formas para se chegar as seis
virtudes, a saber: sabedoria, coragem, humanidade, justica, temperanca e transcendéncia, que
sdo encontradas universalmente nos seres humanos (quadro 1). Entdo, cada virtude é
composta por determinadas forcas que podem ser desenvolvidas por qualquer pessoa e,
guando praticadas, tornam o individuo virtuoso (Park et al., 2004; Seligman, 2009).

Quadro 1: Virtudes e forgas de carater.

Virtudes Forgas de carater
Sabedoria Criatividade
Curiosidade

Discernimento/Senso Critico
Perspectiva
Amor ao aprendizado.

Coragem Bravura
Integridade
Perseveranca
Entusiasmo

Humanidade Amor

Generosidade
Inteligéncia Social

Justica Trabalho em equipe
Justica
Lideranca

Temperanca Perddo
Humildade
Autocontrole
Prudéncia

Transcendéncia Apreciacdo da beleza e da exceléncia
Gratiddo

Esperanca

Humor

Espiritualidade.

Fonte: Niemiec (2019).

Para Seligman (2009), a utilizacdo frequente das forcas leva a mais emocdes positivas,
mais engajamento, sentido, realizacdo e melhores relacionamentos, promovendo um aumento
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no bem-estar subjetivo. Ndo por acaso, a lideranca é uma forca, vinculada a virtude justica,
cujas caracteristicas centrais, segundo Niemiec (2019, p. 239), “encorajar o grupo do qual se é
membro a terminar as coisas e, a0 mesmo tempo, manter boas rela¢cdes no grupo; organizar
atividades do grupo e fazé-las acontecer. Sua esséncia € influenciar os outros positivamente”.

Dado que a lideranga ocupa uma posicdo central no contexto de trabalho atualmente,
de acordo com Garcia et al. . (2022), estudos sobre as forgas de cardter e lideranga apontam
gue o reconhecimento e a aplicacdo dessas forcas no ambiente de trabalho aprimoram o
desempenho dos lideres, influenciando significativamente a maneira como eles impactam as
pessoas e atingem as metas estabelecidas. Além disso, conforme os autores supracitados, a
valorizacdo e o desenvolvimento das forcas de cardter melhoram o desempenho dos lideres,
impactando como influenciam as pessoas, podendo leva-los a adotar comportamentos
democraticos e a priorizar o bem-estar geral de sua equipe ao desempenhar suas funcdes, e
ndo apenas se concentrar exclusivamente no alcance de metas.

Frente aisso e, compreendendo que a psicologia positiva e seus fundamentos tedricos
e praticos podem contribuir para o desenvolvimento da lideranga auténtica enquanto pratica
profissional e qualidade psicoldgica positiva, este estudo teve por objetivo o desenvolvimento
da lideranca de uma profissional que atua na drea de producdo em uma empresa de confeccdo
de pequeno porte, localizada em um municipio do litoral sul do estado de Santa Catarina.

MATERIAL E METODOS

A presente pesquisa € classificada como qualitativa, de carater exploratéria e
transversal, tratando-se de um estudo de caso, desenvolvido a partir de uma mentoria de
carreira. Segundo Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu detalhado conhecimento. A sua difusdo,
entretanto, estd ligada a pratica psicoterapéutica e pode ser caracterizada pela reconstrugdo
da histédria do individuo, grupos e comunidades.

Atualmente, é adotado na investigacdao de fenémenos das mais diversas areas do
conhecimento, podendo ser visto como caso clinico, técnica psicoterapica, metodologia
didatica ou modalidade de pesquisa (Gil, 2002). Para Yin (2001, p. 32), por sua vez, um estudo
de caso “é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos”. Desta forma, buscou-se uma metodologia que auxiliasse no
alcance do objetivo da pesquisa, compreendendo as praticas e ferramentas da psicologia
positiva para desenvolvimento de carreira de uma lider de producdo com dificuldades de
gestdo, a partir de sua experiéncia e realidade.

O desenvolvimento deste estudo se deu a partir da realizagdo de uma consultoria
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empresarial prestada por uma das autoras para uma empresa de confeccdo de pequeno porte,
localizada no litoral sul do estado de Santa Catarina. De acordo com Oliveira (1999, p. 21) a
consultoria empresarial pode ser definida como “[...] um processo interativo de um agente de
mudancas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e
profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle
direto da situagdo”. Durante a realizacdo da pesquisa, a empresa contava com uma equipe de
10 colaboradores entre producgdo e administracdo, sendo seis liderados pela participante deste
estudo de caso.

O processo de desenvolvimento de uma consultoria consiste na realizagao de algumas
etapas entre as quais estd o diagndstico. E foi durante o diagndstico organizacional que se
levantou a necessidade de desenvolver a lider de producdo da empresa. Tendo em vista a
demanda identificada, optou-se pela pratica da mentoria de carreira. Conforme afirmam Thoen
et al. (2021), a mentoria pode ser considerada um método de encorajamento e
desenvolvimento, uma forma de aceleracdo e de incentivo, na busca de objetivos e
crescimento. Nessa direcdo, o mentor é a pessoa com maior conhecimento e experiéncia na
area especifica em que realiza a mentoria e deve possuir o interesse genuino ou a
responsabilidade em auxiliar o seu mentorado no seu percurso de desenvolvimento (Maia et
al., 2020).

O processo de transmissdo do conhecimento ocorre por meio de reflexdes, perguntas
e desafios langados ao mentorado com base nas vivéncias do mentor), estimulando a
autoconfianca e a auto responsabilidade do aprendiz e, gerando, consequentemente,
uma aprendizagem mais efetiva (Maia et al., 2020, p. 4).

O estudo de caso foi realizado com Maria (nome ficticio), uma senhora com 52 anos,
gue atua como lider de producdo em sua empresa de pequeno porte, no ramo de confec¢des
de roupas, administrada por seu filho. A costura foi uma das suas primeiras experiéncias
profissionais, e, apds trabalhar como costureira em algumas empresas durante anos, decidiu
abrir sua prépria confeccdo, inicialmente em sua propria casa e com mais uma ou duas pessoas
na producdo.

Como costureira, Maria teve resultados positivos nas oportunidades em que
empreendeu, mas a parte administrativa ndo recebia atencdo devida. Com isso, a empresa ndo
aumentava os resultados e por vezes quase foi encerrada. Seu filho mais velho assumiu a gestdo
administrativa e as vendas da empresa em 2020, criando uma marca propria para vestuario
para pratica de atividade fisica. A empresa, entdo, mudou de local (permanecendo na mesma
cidade) e aumentou o numero de colaboradores, totalizando 10 no momento da realizacdo da
consultoria. A empresa cresceu e tanto mae, quanto filho, buscavam estabilizar e melhorar os
resultados. Sendo Maria a lider de producdo, em muitos momentos havia discussdes entre ela
e o filho. Quando iniciado a consultoria, o desenvolvimento de Maria como lideranca foi um
dos primeiros objetivos, para tanto, ficou definido a mentoria, com frequéncia quinzenal, a ser
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realizada na propria empresa. Maria declarou que seu principal objetivo na mentoria era
desenvolver mais seguranca em suas acdes e tomada de decisdes enquanto lider de producao.

Os conceitos e praticas da psicologia positiva nortearam os encontros de mentoria,
que foram planejados de acordo com os objetivos, ferramentas, técnicas e referenciais

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Encontros de mentoria.

Ferramentas e técnicas

elaboracdo do plano de
acdo e reflexdo sobre
lideranca

para lideranca a partir de
experiéncias pessoais e da
aprendizagem vicaria

. Indicagdo de livros e filmes
para inspiracdo, e reflexdo.

Encontro Objetivo . Referéncias
utilizadas
19 Levantamento de . Questionamento socratico Waltman (2023)
necessidade e objetivos
da mentoria
29 Autoconhecimento e . Teste VIA (VIA Character Peterson e Seligman (2004)
identificagdo de Strengths)
pensamentos (Judith Beck, 2005; Beck et al., 1976
disfuncionais . Registro de pensamentos citado por Knapp; Beck, 2008)
disfuncionais
39 Identificacdo das forcas | . Matriz SWOT (Strengths, Peterson e Seligman (2004)
de assinatura, Weaknesses, Opportunitie e
oportunidades e Threats em portugués FOFA - | Niemiec (2019)
desafios. Forgas, Oportunidades,
Fraguezas e Ameacas) Adaptado de Magyar-Moe, J. L.,
baseado nas virtudes e forgas | (2009)
(teste VIA)
40 Andlise de autoeficacia, | . Reflexdo sobre autoeficacia | Bandura (2008)

Indicagdes:

Audiovisual:

eFilme: Estrelas Além do Tempo
(2016)

eEntrevista gravada: Oprah e Viola:
Um Evento Especial Netflix (2022)
ePalestra: Brené Brown Netflix
(2019)

*The Playbook: Estratégias para
Vencer Netflix (2020)

eSugestdo de pesquisa: TEDx
lideranga feminina no Youtube.

Livros:

Oprah: Uma Biografia — Kitty Kelley
(2021)

Eu sou Malala - Malala Yousafzai e
Patricia McCormick(2013)

Minha Histdria — Michelle Obama
(2018)

Aprendizados: Minha caminhada
para uma vida com mais significado
— Gizele Bundchen (2018)
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59 Abordagem sobre . Leitura de capitulos do livro | Scott (2019)
feedback e Empatia Assertiva sobre
desenvolvimento das feedback
forgas de lideranca e
bravura . Plano de ac¢do nas forcgas de
carater Lideranga e Bravura
69 Encerramento e . Reflexdo sobre o mentoring. | Autoras
avaliacdo do processo Avaliacdo do processo de
mentoria e dos resultados
obtidos

Fonte: das autoras (2023).

Os encontros ocorreram quinzenalmente, durante os meses de marco a junho de
2023, com duragao média de uma hora e meia cada. A escolha dos instrumentos considerou a
necessidade inicial da participante, o periodo de duracdo da mentoria e as técnicas e
ferramentas da psicologia positiva.

O questionamento socratico (Waltman, 2023), utilizado no primeiro encontro, € uma
abordagem filosofica que visa estimular o pensamento critico e a reflexdo profunda por meio
de uma série de perguntas estruturadas. Inicialmente, as questdes focaram em identificar o
objetivo principal da participante com o processo. A partir das quest8es elaboradas pelas
autoras durante o encontro, foi possivel compreender melhor as necessidades latentes.
Algumas perguntas realizadas foram: “mas em quais momentos vocé percebe maior
dificuldade?”, “Como é sua rotina com a equipe?”, “O que vocé acredita que precisa fazer para
melhorar?”, entre outras que, concomitantemente, contribuiram para identificar a falta de
confianca da participante nas tomadas de decisdes e na dificuldade para se posicionar frente a
equipe e ao administrador, seu filho.

O Teste VIA, utilizado no segundo encontro, é um inventario de autorrelato, composto
de 120 questdes, que avalia os principais tracos de carater e virtudes pessoais de uma pessoa.
O teste VIA foi desenvolvido por Martin E. P. Seligman e Christopher Peterson e esta disponivel
no site https://www.viacharacter.org/account/regitro (Peterson; Seligman, 2004). A técnica do
registro de pensamentos disfuncionais foi desenvolvida por Judith Beck (2005) e Beck et al.,
(1976) citados por Knapp; Beck, (2008), e envolve a identificacdo e o registro de pensamentos
negativos ou disfuncionais. De acordo com os autores, identificar esses pensamentos ajuda a
desafia-los e a substitui-los por pensamentos mais equilibrados e realistas.

A Matriz SWOT, por sua vez, é uma ferramenta de analise que avalia os pontos fortes
(Strengths), pontos fracos (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats)
de uma situacdo ou decisdo. O uso da ferramenta ocorreu no terceiro encontro e foi adaptado
tendo como base as virtudes e forcas de carater pessoais da participante. As Virtudes e Forcas
de Carater (Peterson; Seligman, 2004) de Maria foram identificadas e discutidas a luz de suas
influéncias em seu modo de agir profissionalmente. Nas sessdes que se seguiram, as forcas de
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lideranca e bravura foram mais discutidas e estimuladas, a fim de serem mais desenvolvidas.

Mais ao final das sessdes, a autoeficacia (Bandura, 2008) também foi foco de
desenvolvimento, a partir das suas principais fontes: as experiéncias pessoais, a aprendizagem
vicaria, a influéncia social e os indicadores fisiolégicos. Sendo a ultima, com menor grau de
atencdo durante a sessdo, propositalmente, em relacdo as outras trés. No Ultimo encontro foi
realizado o fechamento da mentoria e a avaliacdo de resultados por meio do feedback, para
compreender os resultados das sessdes e seu impacto no objetivo inicial de Maria.

Durante as sessGes de mentoria foi utilizado como ferramenta de coleta de dados o
didrio de bordo. Nesse diario foram registrados por escrito as falas da Maria, bem como, foram

registradas observacdes sobre o processo em andamento no momento da mentoria.

Para a conducdo da analise dos dados coletados, foi adotado o método de adequacdo
ao padrdo proposto por Yin (2001). Esse método compreende a comparacao de um padrdo de
base empirica com outro de base progndstica (ou com outras previsdes alternativas), “Se os
padrdes coincidirem, os resultados podem ajudar o estudo de caso a reforcar sua validade
interna” (YIN, 2001, p. 136). Ou seja, comparou-se os significados e relacGes apresentadas pela
Maria nos registros textuais e suas falas durante os encontros, com os buscados nos objetivos
da pratica e do estudo.

No que se refere aos cuidados éticos, todos os procedimentos metodologicos
adotados seguiram a Resolucdo do Conselho Nacional de Saude n2 510 de 07 de abril de 2016,
gue dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais. Assim, todos
os envolvidos foram devidamente informados sobre os objetivos e procedimentos do mesmo,
bem como quaisquer riscos potenciais. A participante Maria foi convidada a assinar um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), indicando que concordava voluntariamente
participar do estudo, com o entendimento completo dos propdsitos e implicagdes do mesmo.
A confidencialidade dos dados coletados durante o estudo foi estritamente mantida. A
participante foi assegurado que suas informacdes pessoais seriam mantidas em sigilo e que
seria identificada por pseuddnimo no relatério final, a fim de garantir o anonimato.

RESULTADOS E DISCUSSAO

No desenvolvimento da mentoria o processo comecou com a realizacdo de um
levantamento das necessidades e objetivos. Para isso, aplicou-se o método do questionamento
socratico, empregando perguntas estratégicas que visavam identificar as metas e necessidades
individuais da participante. Entre as queixas ficou evidenciado o sentimento de baixa
autoestima e desconfianca em seu comportamento e em suas decisdes como lider. A partir do
levantamento de necessidades, optou-se por seguir a linha de desenvolvimento pessoal e o
fortalecimento da autoeficacia como lider.
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No segundo encontro, ocorreu uma etapa de autoconhecimento e identificacdo de
pensamentos disfuncionais. Utilizou-se o Teste VIA (Peterson; Seligman, 2004) para mapear as
Virtudes e Forcas de Carater, com o objetivo de autoconhecimento e fortalecimento da
autoestima a partir da compreensdo de suas forcas de assinatura e possiveis forcas que
poderiam ser mais desenvolvidas, conforme a necessidade profissional da Maria. Os resultados
do teste indicaram que as forcas integridade, generosidade, justica, perddo e amor ao
aprendizado seriam as mais utilizadas pela participante, isto é, suas forcas de assinatura. A
integridade esta relacionada a honestidade consigo mesmo e com os outros. A generosidade
envolve dar e compartilhar com os outros. A busca pela justica reflete o compromisso com a
equidade e o respeito pelos direitos dos outros. O perddo envolve a capacidade de liberar
ressentimentos e superar magoas. Amar o aprendizado esta relacionado a busca continua por
conhecimento e crescimento pessoal (Peterson; Seligman, 2004).

No mesmo encontro houve a aplicacdo da ferramenta de pensamentos disfuncionais.
Essa analise permitiu a identificacdo de crencas limitantes que poderiam impactar o
desenvolvimento. Durante o encontro, a lider mencionou a situacdo sobre ndo corrigir ou
tomar uma decisdo contra a opinido de um colaborador, com receio de falta de conhecimento
em relacdo ao conhecimento da pessoa, seguido pelo pensamento de “eu ndo sei tudo
mesmo”, que gerava, segundo a prépria Maria, o sentimento de tristeza. Ao analisar se as
evidéncias do pensamento eram reais ou fantasiosas, percebeu que sentia medo da pessoa ndo
gostar dela, mas ndo condizia com a realidade, considerando a experiéncia que a lider possuia
e que suas decisdes eram baseadas em sua longa experiéncia na area.

As ferramentas utilizadas no segundo encontro despertaram na participante um
interesse em aprender mais sobre si. Foi proposto entdo, que ela continuasse utilizando a
ferramenta de pensamentos disfuncionais, como tarefa, até o préximo encontro, para
identificar outras situacGes que causavam desconforto. A técnica de registro de pensamentos
disfuncionais (adaptado de Judith Beck, 2005; Beck et al., 1976, citado por Knapp; Beck, 2008)
busca identificar e analisar os pensamentos automaticos que podem influenciar nas decisGes
da mentorada. Os pensamentos automaticos (PA) sdo “[...] cognicdes breves e espontaneas, de
modo que o individuo percebe mais facilmente a emocédo relacionada ao pensamento do que
o conteldo do pensamento em si.” (Froeseler et al., 2013, p. 42). O autor ainda complementa
gue os PA podem ser positivos ou negativos e estdo relacionados ao desenvolvimento ou
manutencdo de psicopatologias.

No terceiro encontro a devolutiva sobre os registros de pensamentos disfuncionais,
apontaram uma dificuldade de preenchimento de Maria, sem o acompanhamento da Mentora.
De acordo com Maria, houve o processo de reflexdo, mas sem a conclusdo com os registros.
Nessa situacdo, optou-se por seguir a programacdo dos encontros, sem enfatizar a técnica dos
registros de pensamento disfuncionais, decisdo tomada considerando o fator de desgaste
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emocional que gerou na lider, e as autoras entenderam que ndo contribuiria com o objetivo
proposto. Nessa ocasido, o objetivo foi aprofundar a autoconsciéncia por meio da compreensao
das forcas de assinatura. Para tanto, aplicou-se a andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), que identifique as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
relacionadas as suas forgas de assinatura (virtudes e forcas de carater - teste VIA) e como
impactavam a lideranc¢a da participante.

A partir da andlise da matriz de SWOT, Maria percebeu como suas forcas de assinatura
estavam sendo “sobreutilizadas” ou “subutilizadas” (Rashid, 2019). A primeira forca de
assinatura de Maria é a integridade, e a partir da ferramenta, percebeu-se que era subutilizada,
guando Maria acreditava na verdade do outro e ndo na sua. Rashid (2019) afirma que a forca
integridade estd atrelada a autenticidade, e é necessario a coragem para resistir as pressdes

externas.

[...] a subutilizagcdo da autenticidade pode levar a ndo expressdo de suas emocdes,
interesses e necessidades. Isso, por sua vez, pode limitar sua autoeficdcia — se vocé
ndo pode tomar posse de suas necessidades, como podera atendé-las? Além disso, a
subutilizacdo dessa forga o obriga a adotar diferentes papéis em diferentes situacdes,
causando uma personalidade fragmentada que é mais controlada ou influenciada por
forgas externas do que por vocé mesmo. Rashid, 2019, p. 292.

O autor supracitado, indica baixa autoeficdcia a partir da subutilizacdo dessa forca. Nas
forcas de carater em sequéncia, a generosidade é algo que poderia estar meio-termo (Rashid,
2019) quando utilizado dentro de uma média aceitavel, mas acompanhado da forca justica, se
torna subutilizado, colocando o outro em primeiro lugar, inclusive na decisdo do que é justo,
ou seja, a influéncia da generosidade define mais “justo” (justica) aceitar o desejo alheio. Maria
percebeu que suas forgas estavam muito voltadas aos outros, e quando precisava usar da
integridade ou da justica para beneficio préprio, demonstrava dificuldades. Na forca amor ao
aprendizado, a subutilizacdo é dita por Rashid (2019) como complacéncia, acreditando que o
outro sempre sabe mais, associado ao pensamento disfuncional ja identificado no encontro
anterior.

No encontro seguinte, buscou-se trabalhar o capital psicolégico (psycap), a partir da
dimensao autoeficacia, considerando os resultados e analise da Matriz de SWOT. A autoeficacia
é tida como a percepcdo do individuo a respeito de suas capacidades no exercicio de
determinada atividade (Barros et al., 2012). Bandura (1994 citado por Barros et al., 2012)
entende como “as crencas das pessoas a respeito de suas capacidades de produzir
determinados niveis de desempenho que exercem influéncia sobre fatos que afetam suas
vidas”. A autoeficacia se desenvolve a partir de quatro fontes: as experiéncias diretas ou
pessoais, a experiéncia vicaria, a persuasdo verbal (aqui apresentada como influéncia social) e
a estimulacdo fisioldgica e emocional (indicadores fisiolégicos) (Bandura, 1997 citado por
Pacico et al.,, 2014). Dessa forma, realizou-se uma analise da autoeficacia, com foco nas
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experiéncias diretas (pessoais) e na experiéncia vicaria.

A reflexdo concentrou-se nas crencas individuais sobre a capacidade de realizar tarefas
e alcangar metas, permitindo uma analise critica do desempenho individual e experiéncia
profissional. Além disso, a experiéncia vicaria envolveu a aprendizagem com base nas
experiéncias de outras pessoas, especialmente lideres de referéncia para Maria. Nessa
reflexdo, Maria tomou consciéncia de como ja contribui no aprendizado de outras mulheres,
reforcando seu conhecimento e experiéncia: “eu sei” - constatou. Sua principal referéncia para
a aprendizagem vicaria é uma mulher, segundo ela, sua pastora (igreja), que é forte, sabia,
corajosa e inteligente, impactando seu olhar sobre sua propria forca. Neste encontro as
pesquisadoras sugeriram materiais de apoio como livros, filmes, podcasts e palestras para

desenvolvimento da sua autoeficacia.

Importante destacar que ficou evidenciado, também, que o relacionamento mde
(Maria) e filho (administrador da empresa), contribuia para a manutencdo do sentimento de
baixa autoeficdcia, principal queixa da participante. Tal aspecto levou as autoras a pensar a
influéncia social com outras pessoas que estdo na relacdo de trabalho com ela, para o préximo
encontro. Sobre tal aspecto, Maria relatou:

“Foi 6timo, fui buscar saber mais sobre outros lideres, e ainda faco isso, a partir desse
dia. E falar sobre as minhas experiéncias contribuiu para ter mais confianca no meu dia a dia”.

Por fim, a sessdo compreendeu o fortalecimento das forcas de carater “lideranca” e
“bravura” e a importancia do feedback. Rashid (2019) sobre a forca de lideranca, afirma que a
utilizacdo balanceada desenvolve a habilidade, mesmo com opinides e perfis diferentes, de
gerar um consenso com a equipe. Na forca bravura, o autor citado diz que ela é a atitude frente
ao risco ou perigo, contribuindo para a consciéncia sobre eles, mas sem impedir de realizar as
acOes. Nessa ocasido, as Virtudes e Forgas de Carater foram retomadas com o intuito de discutir
duas forcas que ndo eram destacadas nos resultados de aplicacdo do VIA e que estavam
fazendo falta na atuagdo de Maria como lider, a forca bravura era a 232 e a forga lideranga a
209, considerando as 24 forcas de cardter (segundo relatério VIA, aplicado no primeiro
encontro). Além da discussdo das duas forcas, a participante recebeu atividades que deveria
desenvolver para aprimorar as forcas de carater de “lideranca” e de “bravura”.

Sendo assim, foi sugerido para ela liderar uma atividade, tarefa ou projeto e
solicitando ativamente opinides dos membros do grupo (além da rotina), oportunizar aos
outros a chance de serem lideres (temporariamente) e ou para fazer uma lista de possiveis
maneiras de melhorar seu estilo de lideranca para o desenvolvimento da forca de lideranca. No
desenvolvimento da forca de bravura, foi sugerido falar ou escrever sobre uma ideia impopular
em um grupo, fazer perguntas dificeis que ajudem vocé e outras pessoas a encararem a
realidade, tomar consciéncia de seus valores pensando em como eles te ajudaram em situacdes
desafiadoras e ou ndo ter medo de ser diferente, mas positivo.
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Além disso, parte do encontro envolveu o tema feedback como atividade de incentivo
a forca bravura, e para desenvolver a competéncia, as autoras sugeriram a leitura dos capitulos
dois e seis do livro “Empatia Assertiva” (Scott, 2019). O exercicio também foi pensado para a
lider pedir feedbacks aos colaboradores, contribuindo para melhorar ou analisar os aspectos
da influéncia social, fonte de desenvolvimento da autoeficacia.

“Agora eu sei que eu posso” - Disse Maria em relacdo a sua postura de lideranca, na
avaliacdo do quinto encontro, apds o conhecimento das técnicas, incluindo aplicar e solicitar
feedbacks.

Esse processo estruturado e fundamentado em técnicas especificas proporcionou
uma base sdlida para a autodescoberta, a andlise critica e o crescimento continuo de Maria,
caracteristicas fundamentais em ambientes de lideranca e autodesenvolvimento. No sexto e
ultimo encontro, foi realizada uma analise do processo de mentoria e foi aplicado uma
avaliagdo, que constituia em feedbacks direcionados por encontros, considerando as técnicas
aplicadas, um comparativo sobre como se sentia antes e apds o processo de mentoria e, por
ultimo, um espaco para comentarios, sugestdes, elogios e criticas. Na avaliacdo, a participante
afirmou que a mentoria “ajudou muito, me deixou mais confiante, posso me expressar mais,
me motivou bastante, sinto que posso falar abertamente o que eu penso e como eu quero o
trabalho”. Durante a avaliacdo a participante também fez feedbacks em relacdo as técnicas e a
cada encontro, finalizando com resultados positivos em sua analise e das pesquisadoras.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa evidencia a relevancia do aprimoramento das forcas de carater e
da promocdo da autoeficacia na conducdo de praticas de lideranga auténtica, destacando a
eficacia das abordagens da psicologia positiva nesse contexto. Ao longo dos encontros de
mentoria, observou-se o desenvolvimento de Maria, evidenciando o reconhecimento de sua
propria poténcia.

A constatagdo do impacto positivo dessas praticas ressalta a importancia de incorporar
a psicologia positiva como mediadora em processos de mentoria. A evolugdo de Maria, validada
pela avaliacdo dos processos, reforca a necessidade de promover o desenvolvimento continuo
e a autenticidade no dmbito profissional. No que se refere a dificuldade de Maria na atividade
de registro de pensamentos disfuncionais, sugere-se sua aplicacdo durante as sessdes com
acompanhamento do mentor, visando a facilitacdo da andlise reflexiva do mentorado.

Diante dos resultados alcancados, propde-se a continuidade desses processos de
mentoria, ressaltando a importancia de encontros periddicos a cada bimestre. Essa
periodicidade visa ndo apenas consolidar as transformacdes observadas, mas também mitigar
possiveis impactos da rotina e do meio social da organizacdo sobre a autoeficacia da lider. Desta
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forma, busca-se assegurar a sustentabilidade e a consolidacdo dos ganhos obtidos ao longo do

programa.

Por fim, a presente pesquisa aponta para a necessidade de estudos adicionais, a fim
de aprofundar a compreensdo sobre a aplicacdo da psicologia positiva em processos de
mentoria para liderancas. Essa abordagem, ao enfocar o desenvolvimento da autenticidade do
lider por meio de suas caracteristicas individuais, oferece perspectivas promissoras para o
fortalecimento das liderancas e, por conseguinte, para o enriquecimento do ambiente

organizacional.
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