Mentores: o Dilema Continua

Major Edward Cox, Exército dos EUA

Telémaco e Mentor, de Pablo E. Fabisch, de Les Adventures
de Telemaque, 1699.

IDEIA DE QUE o acompanhamento

de mentores ¢ desejavel e essencial

para o desenvolvimento da lideranga
profissional no Exército tornou-se axiomatica
nos ultimos anos. Uma analise das vidas dos
Generais Dwight D. Eisenhower, George Patton,
George Marshall e outros revela que todos eles
contaram com mentores, que ajudaram a molda-
los e transforma-los nos lideres do Exército que
vieram a ser. Cada um deles deu continuidade a
essa tradicdo ao mentorear outros em um ciclo de
desenvolvimento profissional intimo e pessoal.
A tendéncia burocratica do Exército de tentar
reproduzir estratégias bem-sucedidas levou-o a
criar uma “estratégia de mentores”.

Contudo, essa estratégia ¢ prejudicial aos
valores do Exército e resulta em uma menor
efetividade. A organizacdo do Exército deve
eliminé-la por trés motivos:

e A doutrina do Exército nao ¢ uniforme em
relacdo a mentores.

e O acompanhamento de mentor (mentorship)
¢, por defini¢do, exclusivista, sendo, portanto,
incompativel com os valores do Exército. As
tentativas de modificar a definicdo para superar
essa contradicdo servem apenas para aumentar
a confusdo dentro do Exército com respeito a
mentores.

e O mentor surge naturalmente com ou
sem uma estratégia estabelecida pelo Exército.
De fato, essa pratica acontecera melhor sem a
confusdo adicional gerada por tal estratégia.

Acompanhamento de Mentor X
Desenvolvimento de Lideranga

Na Odisséia de Homero, Odisseu confiou a
seu melhor amigo, Mentor, a guarda de seu filho,
Telémaco, e de seu palacio. Mentor ofereceu
conselhos sabios a Telémaco. Desde Homero,
o papel de uma pessoa mais velha e experiente
nesse tipo de relacionamento com um pupilo
ficou conhecido como mentor. Esse tipo de
pratica em exércitos antecede em séculos a
estratégia de mentores do nosso Exército.

Em um artigo de 1985 publicado na Military
Review, o General-de-Divisao Charles Bagnal,
Earl Pence e o Tenente-Coronel Thomas
Meriwether recomendavam que o Exército
enfatizasse um estilo de lideranca centrado no
acompanhamento de mentor. Ele se caracteriza
pela “comunicacdo aberta com os subordinados,
exemplo de valores apropriados, uso eficaz do
aconselhamento para o desenvolvimento do
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subordinado e compartilhamento do marco de
referéncia do comandante com comandantes
subordinados”.! Esse estilo de lideranga, que
ocorre dentro da cadeia de comando e se
concentra em fun¢des como a orientacao
individual (coaching), o aconselhamento e o
ensino, proporciona muitos dos beneficios que
o Exército busca adquirir em sua estratégia de
mentores. Além disso, ele o obtém sem criar a
confusdo sobre o acompanhamento de mentor
que a atual estratégia exacerba. Bagnal e seus
coautores até sugeriram que o desenvolvimento de
subordinados deve ser um fator a ser considerado
por comissdes de promogio.? Também defendem
que o “principal papel dos mentores do Exército
¢ claramente o de um orientador (coach) e nao o
de um padrinho”.? O aspecto de apadrinhamento
do acompanhamento de mentor, em que ele busca
influenciar a trajetéria profissional de seu pupilo
para ajuda-lo a obter missdes desejaveis, parece
prejudicial aos valores do Exército.

Em uma resposta a esse artigo, o General-
de-Brigada Kenneth Jolemore afirma: “Como
o acompanhamento de mentor ¢ uma atividade
humana interpessoal natural, ndo se pode
elimina-la por meio de ordens.” Ele indica
que o acompanhamento de mentor resultara,
inevitavelmente, no apadrinhamento e que “se
o Exército proibi-lo, tal decisdo criard uma
barreira para o comportamento ético. Sem
duavida, o apadrinhamento continuard, e os que
o praticarem tenderdo a negar suas ag¢des.”
Jolemore recomenda oficializar o processo de
acompanhamento de mentor como foi feito por
algumas empresas. Admite que “todo lider deve
ser um professor e um orientador”, mas afirma
que “nem todos os lideres estdo qualificados
para serem mentores no sentido tradicional e
historico”.°

A defini¢do mais comum de acompanhamento
de mentor quando da publicacdo desses artigos
era a de Kathy Kram. Em seu livro, Mentoring
at Work, ela definiu o mentor como “alguém
que possa exercer varias fungdes psicossociais
e de desenvolvimento profissional, que podem
incluir dar o exemplo e apadrinhar.”” O Exército
buscou resolver a contradicdo entre os valores
do Exército e o acompanhamento de mentor
redefinindo-o. A defini¢do do acompanhamento
de mentor do Exército divergia da de Kram,
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estabelecendo que “¢ um processo de inclusdo
(n2o de exclusdo) para todos sob o comando de
um lider”.® Concordo com o General Jolemore,
porém. A regulamentagdo nao pode eliminar esses
aspectos do acompanhamento de mentor por meio
da definicdo. A recusa em reconhecer esse fato
aumentou a confusdo dentro do Exército quanto
as diferengas entre o acompanhamento de mentor
e o desenvolvimento da lideranca.

Doutrina Atual sobre Mentores
no Exército: A Confusao
Continua

Em 2005, o Exército lancou uma nova
estratégia de mentores destinada a “reforgar
e revitalizar o acompanhamento de mentores
em todo o Exército e a incentivar os soldados
e funcionarios civis do Exército a deixar um
legado por meio dele”.’ Em uma tentativa de
conferir a aparéncia de aprovacgao presidencial,
o documento de informacdo sobre estratégia
de mentores do Exército incluia uma citacao
do discurso sobre o Estado da Unido de 2003
do presidente George W. Bush. Ela aparece
em folhetos disponiveis no site de mentores
do Exército. Além disso, a citacdo foi retirada
de seu contexto. Afirma: “Serdo os homens e

Atualmente, o Exército
afirma que os mentores sdo
comandantes superiores
experientes, que fornecem
o acompanhamento fora da
cadeia de comando.

mulheres dos Estados Unidos que preencherao
a necessidade. Um mentor, uma pessoa pode
mudar uma vida para sempre. E eu os exorto a
ser essa pessoa.” A citagdo completa € conforme
segue:

Proponho uma iniciativa de $ 450 milhoes
para levar mentores a mais de um milhao
de alunos do ensino médio e filhos de
detentos desfavorecidos. O governo apoiara
o treinamento e o recrutamento de mentores;



contudo, serdo os homens e mulheres

dos Estados Unidos que preencherdo a

necessidade. Um mentor, uma pessoa pode

mudar uma vida para sempre. E eu os exorto

a ser essa pessoa.”!’

Esse exemplo aponta para a onipresenca de
“mentorship” como um termo da moda na atual
sociedade americana, o que aumenta a confusao
no Exército quanto a sua definicdo.

O Exército atualmente define oacompanhamento

Esses relacionamentos
ocorrem, muitas vezes,
dentro da cadeia de comando
e resultam no tratamento
favoravel de pupilos a custa
de outros.

de mentor (mentorship) como um “relacionamento
de desenvolvimento voluntario entre uma pessoa
com mais experiéncia e uma pessoa com menos
experiéncia, caracterizado pela confianga e
respeito mutuos”.!! Segundo o Regulamento do
Exército 600-100, Army Leadership (Lideranca
do Exército), trés formas pelas quais os lideres
podem desenvolver seus subalternos sdo o
acompanhamento de mentor, o aconselhamento e
a orientac¢ao individual. O regulamento reproduz
a definigdo de acompanhamento de mentor
do documento de informacgao, acrescentando:
“0O foco é o acompanhamento voluntario, que
transcende o escopo dos relacionamentos da
cadeia de comando e ocorre quando um mentor
oferece ao mentoreado conselhos e orientagdo ao
longo de um periodo.”"?

Em 1999, o Exército sustentava que o
acompanhamento de mentor ocorria dentro da
cadeia de comando. Atualmente, o Exército afirma
que os mentores sdo comandantes superiores
experientes, que fornecem o acompanhamento
fora da cadeia de comando. Nos dois casos, o
Exército sustenta que o bom mentor oferece
orientacdo e conselhos sabios, mas ndo pratica
o favoritismo ou o apadrinhamento. H4 dois
problemas com essa defini¢ao. Primeiro, mesmo

em seus atuais materiais sobre o acompanhamento
de mentor, o Exército ndo aplica essa definigao
de modo uniforme. Segundo, como observou
o General Jolemore, em 1986, o modelo de
acompanhamento de mentor apresentado ¢
historicamente incorreto.

O site de mentores do Exército possui uma
infinidade de recursos para os mentores ¢
pupilos, incluindo folhetos sobre os beneficios
para as duas partes. O folheto sobre mentores
afirma: “Qualquer um pode ser um mentor,
independentemente de patente, local da missao
ou campo profissional.”® Isso contradiz outros
materiais do Exército sobre o tema, que afirmam
que os mentores devem estar pelo menos dois
escaloes acima de seus pupilos e fora da cadeia
de comando. O folheto sobre pupilos garante ao
leitor que o acompanhamento de mentor ¢ para
soldados da ativa, reserva ou da Guarda Nacional,
assim como funcionarios civis e contratados
do Exército, veteranos, cadetes, conjuges,
reformados e familiares.'* Essa lista de possiveis
pupilos parece insinuar que o acompanhamento
de mentor ¢ para todos que tenham algum tipo
de conexdo com o Exército. De fato, ela o retrata
como um programa de melhoria de vida em
vez de uma estratégia de desenvolvimento de
lideranga.

O Acompanhamento de Mentor é
Exclusivista

As declaragdes conflitantes sobre mentores
resultam do desejo do Exército de fazer com
que a pratica pareca inclusiva e compativel
com seus valores. Contudo, a atuacdo do
mentor ¢, por natureza, exclusiva e seletiva.
Em 2002, a Tenente-Coronel Bette Washington
escreveu detalhadamente sobre esse “dilema do
Exército”, concluindo que ele devia “eliminar
o acompanhamento de mentor ¢ concentrar-se
no desenvolvimento de lideran¢a”.'> O fato de
a estratégia de acompanhamento de mentor do
Exército ser voluntaria ndo diminui a impressao
de que ele o enxerga como o atributo dos lideres
de sucesso.

A definicdo do Exército admite que o
relacionamento entre o mentor e o pupilo
pode originar-se de um relacionamento entre
um superior ¢ um subalterno. Entretanto, o
relacionamento entre o mentor e o pupilo deve,

Julho-Agosto 2010 ¢ MILITARY REVIEW



idealmente, ocorrer fora da cadeia de comando e
nao deve resultar em favoritismo para o pupilo.
Historicamente, porém, ndo ¢ esse o caso. Esses
relacionamentos ocorrem, muitas vezes, dentro
da cadeia de comando e resultam no tratamento
favoravel de pupilos a custa de outros.

O General-de-Brigada Fox Conner era um
mentor-modelo do Exército. Conner foi mentor
de Eisenhower, Patton e Marshall e nao hesitou
em utilizar sua influéncia para promover
as carreiras de seus pupilos, o que alguns
no Exército hoje veriam como favoritismo.
Quando Eisenhower descobriu que sua carreira
havia ficado estagnada porque havia publicado
um artigo que desagradara o Comandante da
Infantaria, Conner utilizou sua influéncia no
Departamento de Guerra para conseguir que o
entdo major Eisenhower fosse designado para a

O relacionamento mais conhecido de mentor e mentoreado no
Ocidente é o de Julio César e Marco Antonio. No quadro, Marco
Anténio servilmente oferece a coroa a César. Apesar de recusada
trés vezes por César, o simples oferecimento da coroa por esse
pupilo obsessivamente servil levou ao assassinato do triunviro.
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Escola de Comando e Estado-Maior dos EUA, no
Forte Leavenworth, Kansas, apesar das obje¢des
do comandante da Arma.'¢

O General-de-Brigada William Smith rebaixou
Patton de oficial de Operagdes da Divisdo do
Havai para oficial de Inteligéncia (considerado
menos importante). Ao substituir Smith como
comandante da divisdo no ano seguinte, Conner
ajudou a salvar a carreira de Patton ao escrever
no relatério de eficiéncia final deste: “ndo
conheco ninguém que eu preferisse como oficial
subalterno”.!”

Durante a Segunda Guerra Mundial, Conner
até tentou proteger um antigo ajudante de
participar de missdes de combate adicionais.
Conner enviou um telegrama para o chefe do
Estado-Maior do Exército, George Marshall,
afirmando: “Depois de dois anos de missao de
combate, J. Trimble Brown concluiu o rodizio e
voltou sdo e salvo ha cinco semanas. Acabou de
receber ordens para retornar para uma missao de
combate amanha. Foi meu ajudante durante 11
anos e eu recomendo fortemente que suas ordens
sejam canceladas e que ele permanega no Forte
Benning.”!® Marshall encaminhou esse telegrama
em um memorando para seu oficial de Pessoal,
pedindo uma explicagdo sobre a alegacdo de
Conner em relagdo a Brown, citando o leal
servico de Conner a nagdo e seu relacionamento
pessoal com Marshall. O oficial de Pessoal
respondeu a Marshall que Brown certamente
ficaria em Benning e que ele nunca havia pensado
seriamente em desdobra-lo.

Conner ndo era o Unico oficial superior a
utilizar sua influéncia para promover seus
pupilos. De véarias formas, as batalhas de
recursos humanos entre os seguidores de John
Pershing e os de Peyton March definiram o
corpo de oficiais do Exército depois da Primeira
Guerra Mundial. Na Segunda Guerra Mundial,
os que buscavam a prote¢do de MacArthur
muitas vezes entravam em choque com os
protegidos de Marshall.

Os Mentores Surgirdao sem uma
Estratégia do Exército
Se for exclusivo, seletivo e puder resultar em
tratamento injusto, o uso de mentores pode ser
bom para o Exército? Sustento que sim. Embora
nunca venhamos a saber os resultados de



caminhos nao trilhados, a maioria das pessoas
concorda que os exemplos citados produziram
bons resultados para os Estados Unidos.
Mentores como Pershing inspiraram uma
geragdo de oficiais subalternos a permanecer no
Exército durante o dificil periodo entre guerras.
Eisenhower era especialmente qualificado para
ser o comandante da For¢ca Expedicionaria
Aliada por causa do seu mentor. Patton

Embora o acompanhamento
de mentor seja exclusivo e
seletivo, o Exército nao pode
impedir que isso aconteca.

tornou-se um dos melhores comandantes taticos
de Eisenhower, e Marshall tornou-se o chefe
do Estado-Maior em quem Roosevelt confiou
durante toda a Segunda Guerra Mundial. Cada
um deles, por sua vez, mentoreou outros.

O acompanhamento de mentor acontece
naturalmente entre profissionais que incutem
conhecimentos e os que os buscam. Por esse
motivo, ele ocorrerd sem uma estratégia do
Exército, como ja acontece ha séculos. Embora
seja exclusivo e seletivo, o Exército nao pode
impedir que isso aconteca. O acompanhamento
de mentor ndo ocorrerd para todos, porém, e,
por isso, ndo deve fazer parte da estratégia do
Exército. Ele exige um grande compromisso de
tempo de ambas as partes e normalmente dura
de quatro a dez anos.'"” O Army Mentorship
Handbook (“Guia de Mentores do Exército”)
recomenda que os mentores ndo tenham mais do
que trés pupilos a0 mesmo tempo. Mesmo que
todos os lideres em todos os escaldes tivessem
trés pupilos, ndo haveria um nimero suficiente
de mentores. O fato de que nem todos os lideres
buscam ou acolhem esses relacionamentos
de desenvolvimento agrava o problema. Os
pupilos devem buscar mentores que sejam
extremamente bem-sucedidos, e os mentores
devem procurar lideres subalternos que ja
sejam intrinsecamente motivados a buscar o
autoaperfeicoamento, uma categoria que inclui
muitos, mas nem todos os lideres do Exército.

Concluséao

O acompanhamento de mentor ¢ relativamente
novo como um lema, mas nada novo como pratica.
Comeca, muitas vezes, com um relacionamento
entre superior e subalterno, dura muitos anos,
geralmente inclui certo grau de apadrinhamento
ou favoritismo e acontecera com ou sem a ajuda
do Exército. Um programa de mentores do
Exército so serve para perpetuar a confusao sobre
a natureza de sua atuacdo e para desviar a atengao
do foco do Exército no desenvolvimento dos
lideres subalternos. A existéncia de uma estratégia
do Exército, mesmo que voluntaria, transmite a
mensagem para os lideres de que muitos os verdo
como um fracasso se nao participarem de tais
relacionamentos. O Exército se beneficiaria como
organizacdo se ignorasse o acompanhamento de
mentor e se concentrasse no desenvolvimento
de lideranca da cadeia de comando. O Exército
continuara a colher os beneficios dos mentores,
mas nao deveria tentar fazer com que um processo
seletivo pareca igualitario para condizer com os
valores do Exército.MR
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