
Resumo

O mentoring é uma prática empregada para compartilhar conhecimento entre pessoas mais experientes e menos experientes, representando uma pos-
sibilidade de aprendizagem. Em empresas de base tecnológica o conhecimento e o capital humano ocupam uma posição estratégica. Nesse sen-
tido, o objetivo desta pesquisa foi compreender a relação entre a adoção de práticas de mentoring e o compartilhamento de conhecimento em uma 
empresa de desenvolvimento de software. É um estudo qualitativo, com o emprego do método de estudo de caso. Os dados foram coletados por 
meio de questionários conduzidos junto aos envolvidos no Programa Mentor dessa empresa. Os resultados indicam que o mentoring exerceu influ-
ência no modo e na quantidade de conhecimento compartilhado entre profissionais, com implicações da relação mentor-mentorado tanto no de-
senvolvimento profissional como nos relacionamentos pessoais. No mentorado evidenciam-se tipos e formas de compartilhamento, como reu-
niões, pair programming, avaliações formais e informais e leitura, bem como habilidades adquiridas pelos participantes e respectivas vivências.

Palavras-chave: compartilhamento de conhecimentos, mentoring, empresas de software.

Revista Psicologia: Organizações & Trabalho (rPOT)
Psychology: Organizations and Work Journal 
Revista Psicología: Organizaciones y Trabajo
ISSN 1984-6657 - https://doi.org/10.17652/rpot/2020.2.17676

Abstract

Sharing knowledge is essential in contemporary knowledge-driven 
organizations. Thus mentoring is a practice used to share knowledge among 
more and less experienced people. In this sense, this research aims to 
understand the relationship between the adoption of  mentoring practices 
and the sharing of  knowledge in a software development company. 
This is a qualitative study, using the case study method. Data was collected 
through questionnaires conducted with those involved in the Mentor 
Program of  this company. The results indicate that mentoring influences 
the way and amount of  knowledge shared among professionals, with 
implications of  the mentor-mentor relationship in both 
professional development and personal relationships. Mentoring 
shows types and forms of  sharing, such as meetings, pair 
programming, formal and informal assessments and reading, 
as well as skills acquired by participants and their experiences.

Keywords: knowledge sharing, mentoring, software company.

Resumen

El compartir el conocimiento es esencial en organizaciones contem-
poráneas orientadas al conocimiento, siendo el mentoring una práctica 
empleada para compartir conocimiento entre personas más experimen-
tadas y menos experimentadas. En este sentido, el objetivo de esta in-
vestigación fue comprender la relación entre la adopción de prácticas 
de mentoring y el intercambio de conocimiento en una empresa de 
desarrollo de software. Es un estudio cualitativo, con el empleo del 
método de estudio de caso. Los datos fueron recolectados por medio 
de cuestionarios conducidos junto a los involucrados en el Programa 
Mentor de esa empresa. Los resultados indican que el mentoring ejerce 
influencia en el modo y la cantidad de conocimiento compartido en-
tre profesionales, con implicaciones de la relación mentor-mentorado 
tanto en el desarrollo profesional como en las relaciones personales. 
En el mentor se evidencian tipos y formas de compartir, como reunio-
nes, pair programming, evaluaciones formales e informales y lectura, 
así como habilidades adquiridas por los participantes y sus vivencias.

Palabras-clave: compartir conocimiento, tutoría, empresa de software.
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A troca de conhecimentos e de experiências entre pessoas 
nas organizações é importante tanto para promover a integração 
entre os indivíduos como também para propiciar a melhoria dos 
serviços ofertados. Para que as organizações obtenham ganhos, 
elas precisam ser capazes de transformar seu conhecimento em 
produtos e serviços rentáveis (Agarwal & Islam, 2015). Nes-
se sentido, é interessante que a troca de conhecimentos ocorra 
de modo contínuo, cíclico e ilimitado. A externalização e a so-
cialização de conhecimentos em organizações permitem, como 
considera Dalkir (2011), que os relacionamentos se consolidem e 
tenham visibilidade, o que contribui para evidenciar como o co-
nhecimento flui, de quem se origina e para quem será transmitido. 

Para Anand e Walsh (2016), o compartilhamento do co-
nhecimento propicia o compartilhamento de saberes e apri-
moramento de experiências, favorecendo a tomada de decisões 
e a melhoria do relacionamento com clientes e com a cadeia 
produtiva, além de possibilitar a redução de custos intermedi-
ários e finais no negócio (Smite, Moe, Sablis, & Wohlin, 2017). 
Assim, o compartilhamento do conhecimento pode resultar 
em melhoria de produtividade nas organizações (Dalkir, 2011).

Uma das práticas de compartilhamento do conhecimento é o 
mentoring. Em linhas gerais, o mentoring é um processo em que se 
estabelece uma relação entre uma pessoa mais experiente (men-
tor) com outra menos experiente (mentorado), com o objetivo 
de orientar o crescimento pessoal e profissional desse último (K. 
F. F. Silva, 2008). Nesta pesquisa, o mentoring é considerado uma 
prática de desenvolvimento profissional, pautada no apoio de um 
indivíduo especialista ou mais experiente junto a outro menos ex-
periente, com o objetivo de melhorar seu desempenho e a inserção 
na organização. Para Oliveira Neto e Souza-Silva (2017, p. 64), “a 
mentoria é um fenômeno associado aos processos de aprendiza-
gem organizacional, sendo mais especificamente uma modalida-
de da abordagem sócio prática de aprendizagem organizacional”.

Especialmente em empresas de base tecnológica, o conhe-
cimento e o capital humano ocupam uma posição estratégica. 
Entre essas empresas encontram-se as do setor de Tecnologia da 
Informação (TI), que apresentam atualmente crescimento cons-
tante em todo mundo e que são intensivas em conhecimento. Es-
sas empresas buscam desenvolver seus profissionais de maneira 
a agregar maior conhecimento sobre ferramentas de desenvolvi-
mento de sistemas, linguagens de programação, conhecimento do 
negócio e instruções sobre o uso de programas a serem desenvol-
vidos (Smite et al., 2017; Moreno, Cavazotte, & Arruda, 2014). 

Considerando a relevância destas empresas e a importância 
do compartilhamento do conhecimento em empresas de tecnolo-
gia, esta pesquisa teve como objetivo compreender a relação entre 
a adoção de práticas de mentoring e o processo de compartilhamen-
to do conhecimento, tendo com objeto de pesquisa uma empre-
sa de desenvolvimento de software. Neste artigo será inicialmente 
apresentada uma breve revisão da literatura sobre compartilha-
mento do conhecimento e mentoring e, em seguida, são descritos 
os procedimentos metodológicos da pesquisa e a apresentação e 
análise dos resultados obtidos junto aos participantes da pesquisa. 

Compartilhamento do Conhecimento e Mentoring

O compartilhamento do conhecimento é um tema rela-
tivamente recente, uma vez que as publicações a seu respei-
to começaram a acontecer de forma expressiva a partir de 
2009, e diz respeito à transmissão de conhecimentos e ex-
periências entre indivíduos, oferecendo a possibilidade de 
ampliar conhecimentos (Osinski, Roman, & Selig, 2015).

Na Tabela 1 encontram-se sistematizados alguns con-
ceitos sobre compartilhamento de conhecimento. Contu-

do, independente do autor, todas as definições convergem no 
sentido de que o compartilhamento auxilia na ampliação e di-
fusão de ideias, experiências, informações e conhecimento.

Massingham (2014) defende que compartilhar conheci-
mentos sobre melhores práticas e procedimentos, definindo 
padrões operacionais de armazenamento de dados e recupe-
ração de informações que enfatizem formas de promover, mo-
tivar, incentivar, fomentar e guiar o processo do conhecimen-
to contribui para a captura e distribuição do conhecimento. 

O compartilhamento de conhecimento equivale ao ato de 
compartilhar experiências pessoais relacionadas ao trabalho de 
forma voluntária com outros indivíduos, grupos e parceiros na 
organização (Kim & Lee, 2006) e, nesse sentido, ele não pode 
ser forçado, mas pode ser encorajado pelas políticas organiza-
cionais e facilitado pela estrutura organizacional (Kuo, 2013).

Com o objetivo de entender o que acontece quando indiví-
duos compartilham conhecimentos, bem como para analisar os 
elementos que integram esse processo, Tonet e Paz (2006) desen-
volveram um modelo para compartilhamento de conhecimento 
que, segundo as autoras, tem como foco principal o processo 
que ocorre em grupos de trabalho, sendo a organização consi-
derada como elemento do contexto em que esses grupos estão 
inseridos. Esse modelo está ancorado na Teoria de Sistemas 
(Bertalanffy, 1975) e em teorias da comunicação humana (Berlo, 
1970; Thayer, 1979; Thompson, 1973). Além disso, as autoras 
afirmam que o processo de compartilhamento do conhecimento 
se desdobra em quatro fases: iniciação, implementação, apoio e 
incorporação, as quais se desenvolvem por meio da articulação 
de quatro elementos: a fonte do conhecimento a ser compartilha-
do, o destinatário desse conhecimento, o conhecimento em si e o 
contexto em que o compartilhamento do conhecimento ocorre.

A primeira fase, iniciação, consiste em ações orientadas à 
identificação e análise de necessidades de conhecimentos a se-
rem compartilhados. Nesta fase também é verificada a existên-
cia de oportunidades para a utilização de novos conhecimentos, 
além da identificação das fontes a partir das quais estes conhe-
cimentos podem ser obtidos. A segunda fase, implementação, 
se refere ao desempenho de ações voltadas para integrar fon-
tes e alvos do conhecimento. Nesta fase devem ser estabele-

Tabela 1
Conceitos de compartilhamento do conhecimento

Autor Conceito 

Van den Hooff  e Van 
Weenen (2004)

Processo que resulta tanto em doar conhecimento 
como em recebê-lo, possibilitando ao indivíduo 

combinar ideias, opiniões e informações distintas 
e oportunizando construir novos conhecimentos a 

partir daqueles adquiridos por outros. 

Brachos, Kostopoulos, 
Soderquist e Prastacos 

(2007)

Tonet e Paz (2006)

Processo que envolve a percepção de compreender 
os acontecimentos que se sucedem a partir do mo-
mento em que as pessoas compartilham informa-
ções em um contexto de trabalho. Inclui troca de 

experiências e conhecimentos.

Yang (2007)

Conjunto de comportamentos que envolvem o 
intercâmbio de conhecimentos sobre os atores, co-
nhecimento do conteúdo, contexto organizacional, 

meios adequados e ambientes sociais.

Reis (2016)

Cadeia de eventos, a partir da identificação do co-
nhecimento chave necessário e das pessoas que ne-
cessitam desse conhecimento. Ocorre na interação 
pessoal, no relacionamento social, seja em nível de 
conhecimento tácito ou de conhecimento explícito.

Gonzalez e Martins 
(2017)

Troca de experiências e conhecimento entre 
indivíduos via contato social, em uma perspectiva 
de compartilhamento do conhecimento tácito e 

explícito.
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.
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cidos vínculos entre a fonte do conhecimento demandado e 
seu destinatário; também são definidas as condições para que 
a troca de conhecimento ocorra de forma eficiente, com iden-
tificação do contexto. A terceira fase, apoio, tem o objetivo de 
criar oportunidades para esclarecer e retificar conhecimentos já 
transmitidos e assim evitar o uso indevido e inadequado do co-
nhecimento ou o retorno à fase anterior. Por fim, a fase da in-
corporação é responsável pela disseminação do conhecimento com-
partilhado e envolve a aplicação prática do conhecimento recebido.

Reforçando essas explicações de Tonet e Paz (2006), Binot-
to, Nakayama e Siqueira (2013) afirmam que o compartilhamen-
to de conhecimento acontece do nível individual para o coletivo, 
organizacional, como também entre organizações. Além disso, 
Rodriguez, Muniz e Munyon (2018) corroboram com a perspec-
tiva do indivíduo quando afirmam que a atitude é um fator que 
influencia a intenção de compartilhamento de conhecimento. 

Tonet e Paz (2006) observam ainda que o conhecimento 
precisa apresentar três características principais: 1) compreen-
sibilidade, refletida na facilidade de absorção do conhecimento; 
2) utilidade para aquele que agregará o conhecimento à sua vi-
vência e 3) validade. As duas últimas relacionam-se ao modo de 
aplicar o conhecimento e ao percentual de atendimento que o 
compartilhamento trará à prática do indivíduo. A primeira está 
diretamente ligada ao compartilhamento do conhecimento e diz 
respeito ao modo de realização desse processo, pois quanto mais 
o receptor compreende o conhecimento compartilhado, me-
nor ambiguidade haverá no resultado desse compartilhamento.

No caso de empresas de software, Moreno et al. (2014) 
constataram que nessas empresas o compartilhamento do co-
nhecimento influencia o alinhamento operacional entre as 
áreas. Como essas empresas trabalham com projetos colabo-
rativos, elas integram informação e conhecimento e o com-
partilhamento de conhecimento contribui para aumentar a 
capacidade de absorção, que, por sua vez, necessita ser cons-
tantemente renovada nesse campo (Ayres & Popadiuk, 2016). 
Acrescentam Miguel e Popadiuk (2019) que o compartilhamento 
é um processo de interação simbólica, mediado pela semiótica.   

Dadas tais condições, o mentoring é considera-
do uma forma de compartilhamento do conhecimen-
to e pode ser entendido em diferentes contextos e situa-
ções, com peculiaridades entre mentor e mentorado. Na 
Tabela 2 são apresentados alguns conceitos de mentoring de 
acordo com a visão de alguns autores que tratam dessa temática.

É possível identificar que o foco principal dessas defini-
ções se encontra na relação que se estabelece entre duas pes-
soas, sendo que uma pessoa detém grau maior de experiência 
sobre um assunto específico ou processo de trabalho. Esta pes-
soa – o mentor – se propõe a compartilhar seu conhecimento 
com outros menos experientes e que necessitam de orientação 
para o desenvolvimento profissional – os mentorados. Assim, o 
mentoring ocorre quando há colaboração de um mentor ao en-
sinar um mentorado a executar determinada tarefa ou processo. 
Para C. R. E. Silva (2010, p. 302) o mentor pode ser entendido 
como “alguém especializado em determinada área de atuação, o 
qual busca repassar seus conhecimentos e experiência a outros 
menos experientes”. Segundo o autor, o que distingue o mentor 
do coach é que este último não precisa ser especialista na área.     

De acordo com Kram (1988), o mentoring é uma prática que 
passa por quatro fases distintas: iniciação, cultivação, separação e 
redefinição. Além disso, segundo a autora, possui funções com 
características específicas que visam melhorar o crescimento e o 
desempenho do mentorado junto à empresa. Na visão da auto-
ra, essas funções se dividem entre carreira e psicossocial, as quais 
consistem em aspectos da relação entre mentores e mentorados 

que visam a fortalecer o crescimento e o desenvolvimento de 
ambos, seja no âmbito pessoal ou profissional. Kram (1988) afirma 
que são consideradas funções de carreira o patrocínio, a exposição 
e visibilidade, o coaching, a proteção e as tarefas desafiadoras. As 
funções psicossociais abarcam a criação de um elo de confiança e 
intimidade entre mentor e mentorado, sendo que esse apoio emo-
cional pode ser essencial no desenvolvimento da carreira do men-
torado. Enquanto as funções de carreira dependem da posição e 
influência da pessoa sênior na organização, as funções psicosso-
ciais dependem mais da qualidade da relação interpessoal. Ainda 
de acordo com a autora, são funções psicossociais a modelagem 
de papeis, aceitação e confirmação, aconselhamento e amizade. 
Além disso, Oliveira Neto e Souza-Silva (2017) salientam que a 
mentoria, enquanto modalidade de aprendizagem organizacional, 
é influenciada pela cultura organizacional, na medida em que, para 
a abordagem sócio-prática, o conhecimento é prático e relacional.  

Diversos são os benefícios que a prática do mento-
ring pode propiciar nos distintos segmentos organizacio-
nais. Pesquisa realizada por Santos (2015) identificou al-
gumas vantagens da aplicação dessa prática tanto para 
as organizações quanto para o capital humano, a saber:

a)	 A cultura corporativa é positivamen-
te afetada, pois a prática do mentoring permi-
te a disseminação das crenças e valores organizacionais.

b)	 A prática do mentoring apoia substancialmente a re-
tenção de talentos, visto que mentores podem ser reconheci-
dos como referencial de atuação e mentorados vislumbram 
a oportunidade que a empresa lhes concede para o desen-
volvimento de carreira, oferecendo o suporte que precisam.

c)	 Por meio de seu processo sistêmico, o mento-
ring preserva o conhecimento organizacional, permitindo 
à organização a manutenção e perenidade dos seus saberes.

d)	 Na ótica da meritocracia, a prática do mentoring pos-
sibilita identificar a contribuição dos colaboradores, propi-
ciando a valorização da colaboração individual e em equipe. 

e)	 Por meio do desenvolvimento de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes, o progresso do capital huma-

Tabela 2
Conceitos de mentoring

Autor Conceito 

Kram 
(1988)

Relação de alguém com mais experiência e conhecimento na 
área de atuação do novo contratado e que passa seu legado a ele, 
dando suporte técnico e efetivo, não lhe cabendo um papel de 
promotor desse empregado no alcance de cargos ou indicações 

de promoção.

Bellodi e 
Martins 
(2005)

Modalidade especial de relação de ajuda em que, essencialmente, 
uma pessoa mais experiente acompanha de perto, orienta e es-
timula – a partir de sua experiência, conhecimento e comporta-

mento – um jovem iniciante em sua jornada no desenvolvimento 
de sua vida pessoal e profissional.

K. F. F. 
Silva (2008)

Processo em que se estabelece uma relação entre uma pessoa 
mais experiente – mentor – com uma outra com menos 

experiência – mentorado – com o objetivo de orientar para o 
crescimento pessoal e profissional.

Zachary 
(2011)

Configura-se quando há uma relação de trabalho entre membros 
sênior e júnior dentro da organização.

Almeida e 
Souza-Silva 

(2015)
Modalidade de aprendizagem organizacional. 

Oliveira 
Neto e 

Souza-Silva 
(2017)

No campo organizacional, a mentoria representa um relaciona-
mento entre um profissional mais experiente (mentor) e outro 

menos experiente (discípulo, mentorado, protégé) com o propó-
sito de fomentar, sobretudo, o desenvolvimento deste último na 

prática laboral.
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.
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no potencializa a geração de resultados para a organização.
f)	 Por ser uma prática de relacionamento humano e interpes-

soal, o mentoring promove a integração das pessoas da organização.
As fases e ações que compõem a prática do mentoring, como 

apontado por Kram (1998), são, de certa forma, alinhadas às fa-
ses e ações do processo de compartilhamento de conhecimento 
de Tonet e Paz (2006), como pode ser observado na Tabela 3. 
Essa similaridade é um fato esperado, uma vez que a aplicabili-
dade do mentoring no processo de compartilhamento de conhe-
cimento foi anteriormente demonstrada no Manual de Práticas 
e Técnicas de Gestão do Conhecimento da Asian Productivity 
Organization (Young, 2010). Convém salientar que o comparti-
lhamento pode ser produzido em outros espaços, como comuni-
dades de prática, repositórios de conhecimento, banco de compe-
tências, entre outros (Souza, Vasconcelos, Judice, & Jamil, 2010). 

Método

Esta pesquisa procurou compreender a relação entre a adoção 
de práticas de mentoring e o compartilhamento de conhecimento em 
uma empresa de desenvolvimento de software. Para tanto, foi reali-
zada uma pesquisa qualitativa e exploratória. Para Cooper e Schin-
dler (2003), o estudo exploratório contribui para aumentar o enten-
dimento sobre determinado problema de pesquisa, além de reunir 
informações para refinar questões em torno do referido problema. 

Este estudo qualitativo procurou responder à questão: de que 

modo o mentoring influencia no compartilhamento de conhecimen-
to de profissionais do setor de desenvolvimento de software? 

O método escolhido foi o estudo de caso. O estudo de 
caso único procura explorar um fenômeno sob circunstâncias 
particulares, sendo que o pesquisador não tem controle sobre 
os eventos investigados (Yin, 2005). O estudo de caso foi de-
senvolvido junto aos atores do Programa Mentor de uma em-
presa da área de desenvolvimento de software. A empresa foi 
escolhida por ter implementado o Programa a um ano, tempo 
julgado necessário para a geração de resultados para a pesquisa. 

Participantes

Participaram da pesquisa os atores do Programa Mentor de 
uma das unidades dessa empresa, composto pelo gerente de Re-

cursos Humanos, quatro mentores e dez mentorados, totalizando 
15 sujeitos da pesquisa. O questionário foi aplicado em outubro 
de 2017.

Instrumento

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um ques-
tionário, construído a partir de identificação, na literatura científi-
ca, dos elementos presentes no mentoring que contribuem para o 
compartilhamento de conhecimento. Inicialmente foram identifi-

Tabela 3
Fases e ações do processo de compartilhamento de conhecimento e da prática do mentoring

Compartilhamento de conhecimento Mentoring

Fase Ação Fase Ação

Iniciação

Identificação e análise de necessidades de conhecimento.
Identificação de oportunidades para emprego de novos 

conhecimentos. 
Identificação de fontes de conhecimento.

Iniciação

Os pares são atraídos para interação:
-Seleção dos mentores e mentorados.

-Identificação das expectativas do mentorado.
-Estabelecimento de metas a serem atingidas.

Implementação Integração de fontes e destinatários do conhecimento. Cultivação

Fase ativa de mentoring:
-Mentor prepara os mentorados quanto aos conhecimentos 
técnicos e perfis comportamentais; alinha as expectativas da 
empresa junto ao mentorado; aproxima-se do mentorado. 
-Mentorado deve analisar as situações que presenciou na 

empresa; aprender lições e colher benefícios do programa.

Apoio

Espaços para compartilhar conhecimento.
Exercitar o conhecimento compartilhado. 

Comprovar a assimilação do conhecimento por meio do 
desenvolvimento de habilidades.

Separação Ruptura do relacionamento entre mentor e mentorado.
Avaliação dos mentorados.

Incorporação Disseminação e aplicação do conhecimento compartilhado. Redefinição

Restabelecimento do relacionamento entre mentor e men-
torado. 

Fortalecimento dos laços entre mentor e mentorado.
Reconhecimento das capacidades do mentor e mentorado.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores com base em Kram (1998) e Tonet e Paz (2006).

Tabela 4
Fases de análise do compartilhamento do conhecimento

Fase Ação Elementos de Análise

Iniciação Necessidades e fontes de conhecimento
Seleção das pessoas aptas a repassar o conhecimento necessário à empresa, ou seja, mentor.

Seleção de pessoas desejáveis para receber o conhecimento, ou seja, mentorados.
Identificação das expectativas do mentorado.Estabelecimento de metas a serem atingidas.

Implementação Integração de fontes e destinatários do conheci-
mento

Compartilhamento de conhecimento técnico e comportamental com o mentorado. 
Recebimento de conhecimento técnico e comportamental pelo mentorado. 

Análise das situações presenciadas na empresa.
Alinhamento das expectativas da empresa junto ao mentorado. 

Aproximação do mentor junto ao mentorado.

Apoio Comprovação, assimilação e exercício do conhe-
cimento

Descontinuidade do relacionamento entre mentor e mentorado.
Utilização do conhecimento recebido no cotidiano.

Avaliação dos mentorados quanto à assimilação e utilização do conhecimento recebido.

Incorporação Disseminação do conhecimento compartilhado
Retomada do relacionamento entre mentor e mentorado para adaptação a um novo trabalho.

Fortalecimento do relacionamento entre mentor e mentorado.
Reconhecimento das capacidades do mentor e mentorado.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores com base em Kram (1998) e Tonet e Paz (2006).
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cados, em cada fase e ação do processo de compartilhamento do 
conhecimento proposto por Tonet e Paz (2006), os atributos e 
ações presentes na prática do mentoring que contribuem para que o 
compartilhamento de conhecimento ocorra, os quais 
foram então descritos para expressar os elemen-
tos de análise do compartilhamento de conhecimen-
to em uma organização, conforme mostrado na Tabela 4.

A partir da identificação desses elementos de análise, foi ela-
borado um questionário (Tabela 5) composto por 51 perguntas, 
com opções de respostas em diferentes formatos: aberta, dicotô-
mica (sim/não), múltipla escolha e escala Likert em cinco níveis 
(1 a 5). O questionário foi dividido em três blocos: o primeiro 
direcionado ao Departamento de Recursos Humanos, o segun-
do orientado aos mentores e o terceiro dirigido aos mentorados.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Éticos

Foi realizado um pré-teste da pesquisa com um mentorado 
e um mentor, a fim de verificar a compreensão do instrumen-

to. Com a validação do instrumento, a pesquisa foi então efetu-
ada em uma empresa atuante no setor de desenvolvimento de 
software, que tem sede em São Paulo e unidades em uma cidade do 
Estado de Santa Catarina e em outras duas do Estado do Paraná. 

Procedimentos de Análise dos Dados

Após a aplicação do questionário os resultados qualitati-
vos foram transcritos para uma planilha do Microsoft Excel, o 
que permitiu melhor visualização dos dados obtidos. A par-
tir de então a categoria de análise foi composta pelas fases do 
compartilhamento de conhecimento de Tonet e Paz (2006), 
iniciação, implementação, apoio e incorporação (Tabela  3).

Resultados e Discussão

A organização objeto deste estudo é uma empresa que 
oferece soluções em software, serviços e gestão de processos 
administrativos, auxiliando a gestão corporativa dos seus clientes. 

Tabela 5
Questionário da pesquisa

BLOCO 1 – RECURSOS HUMANOS

Programa Mentor Tipo de resposta

1. A empresa disponibiliza espaço e tempo (de mentores e mentorados) para compartilhamento de conhecimento? Sim/Não

2. De que forma são identificadas as necessidades de novos conhecimentos na empresa? Aberta

3. Considerando a necessidade de conhecimento identificada pela empresa, como são selecionados os mentores do Programa Mentor? E os 
mentorados? 

Aberta

4. Como são identificadas as expectativas do mentorado em relação ao Programa? Aberta

5. São estabelecidas metas a serem atingidas? Em caso afirmativo, como são definidas e quem estabelece? Aberta

6. Após o término do processo de compartilhamento do conhecimento, a empresa avalia o mentorado em relação à assimilação do conhe-
cimento recebido e ao desenvolvimento de habilidades? Como isso ocorre? Quais critérios são utilizados?

Aberta

7. Após o término do processo de compartilhamento do conhecimento, o mentor é avaliado? Como isso ocorre? Quais critérios são 
utilizados?

Aberta

8. A empresa toma medidas para fortalecer os laços entre mentor e mentorado após o término do Programa Mentor? Aberta

9. Existe na empresa um sistema de reconhecimento e recompensas para mentores e mentorados? Em caso afirmativo, como isso ocorre? Aberta

BLOCO 2 – MENTORES

Programa Mentor Tipo de resposta

1. Qual foi o tempo que você participou do Programa Mentor? Múltipla

2. Que tipo de motivação o leva a atuar como mentor? Aberta

3. Em média, seu mentorado se expressa/comunica facilmente? Ele tem habilidade para ouvir e refletir sobre o conhecimento recebido? 
Ele tem habilidade de elaborar perguntas para esclarecer informações recebidas e direcionar sua aplicabilidade?

Likert (1-5)

4. Com que frequência/tempo seu mentorado é capaz de aprender e usar o novo conhecimento? Likert (1-5)

5. Você compartilha os valores e crenças da empresa com seu mentorado? Sim/Não

6. A empresa disponibiliza espaços e tempo (mentores e mentorados) para compartilhar conhecimento? Sim/Não

7. De que forma são identificadas as necessidades de novos conhecimentos na empresa? Aberta

8. Você seleciona seu corpo de mentorados? Em caso afirmativo, como isso é feito? Aberta

9. As expectativas do mentorado são identificadas e consideradas no início do Programa Mentor? Likert (1-5)

10. Que tipo de conhecimentos você compartilha com seu mentorado? Aberta

11. De que maneira você compartilha os conhecimentos com seu mentorado? Quais são os procedimentos utilizados? Aberta

12. Durante Programa Mentor, você se aproximou mais de seu mentorado? Em caso afirmativo, de que forma isso ocorreu? Aberta

13. Em seu ponto de vista, quais são os aspectos positivos que a aproximação mentor-mentorado traz para o mentorado e para a empresa? Aberta

14. Após a transmissão dos conhecimentos necessários e o término do Programa Mentor, ocorre descontinuidade do relacionamento entre 
mentor e mentorado?

Sim/Não

15. Após o término do processo, você acredita que seu mentorado assimilouos conhecimentos necessários? Aberta

16. Após o término do processo, você avalia o desempenho de seu mentorado em relação ao conhecimento que ele adquiriu? Como isso 
ocorre?

Aberta

17. Descreva quais foram as principais mudanças que você observou em seu mentorado após o Programa Mentor. Aberta

18. Você auxilia seu mentorado na sua adaptação em um novo cargo ou equipe, caso isto ocorra, após o término do Programa Mentor? Sim/Não

19. A empresa toma medidas para fortalecer os laços entre mentor e mentorado? Como isso ocorre? Aberta

20. De que forma a empresa efetua o reconhecimento das capacidades do mentor e mentorado? Aberta

21. Quais benefícios o Programa Mentor lhe proporcionou? Aberta
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .
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Atua em segmentos como logística, governo, indústria, jurídico, 
serviços, turismo e saúde, e atende clientes em âmbito nacional. 

A unidade da empresa selecionada para esta pesquisa atua 
especificamente no segmento de saúde, sendo que os siste-
mas desenvolvidos pela empresa dão suporte à gestão de mi-
lhares de usuários de planos de saúde no território nacional. 

Está localizada em um município paranaense e conta com 
aproximadamente trezentos colaboradores. Sua estrutura laborati-
va divide os colaboradores em times, sendo cada um deles respon-
sável por atender demandas específicas em desenvolvimento, testes 
de qualidade, correção e atendimento de suporte. De acordo com 
o Gerente de Recursos Humanos, a empresa incentiva e estimula o 
questionamento e a troca de informações entre colaboradores, o que, 
segundo ele, aprimora o ambiente de trabalho e estreita as relações. 

O Compartilhamento do Conhecimento no Programa 
Mentor

A unidade em estudo iniciou o seu Programa Mentor em 
2016, o qual  estava em vigor até o momento da pesquisa. Tal Pro-
grama possui regulamento criado pela própria organização, com 
código interno que o normatiza e identifica. O objetivo principal 
do Programa é o de estimular o compartilhamento de conheci-
mento dos especialistas por meio da criação de Núcleos de For-
mação Acelerada. É escolhido um profissional nível sênior, o qual 
assume a responsabilidade pela gestão de um determinado núcleo, 
composto por quatro colaboradores, durante um período de doze 
meses. A missão do mentor é facilitar a aprendizagem dos men-
torados, acompanhando sua evolução e participação na carreira. 
Com a implementação do Programa, a expectativa da unidade é 
a formação acelerada dos desenvolvedores de sistema de níveis 
júnior e pleno, potencializando a força de trabalho das equipes, 
bem como a qualidade dos produtos e serviços que entrega.

Na fase inicial do processo de compartilhamen-
to do conhecimento, iniciação, as ações estão voltadas para 
a análise de necessidades de conhecimento, exploração de 

oportunidades para emprego de novos conhecimentos e iden-
tificação das fontes de conhecimento (Tonet & Paz, 2006). 

Nesse sentido, na empresa objeto de estudo a análise das 
necessidades de conhecimento impulsiona o Programa Mentor, 
sendo que o próprio desenvolvimento do trabalho indica as ne-
cessidades de conhecimento dos times. Uma vez que a equipe 
identifica a carência de um conhecimento exigido para o desen-
volvimento, essa necessidade é apresentada ao gestor de pro-
duto, que mobiliza suas ações para incluir esse saber como uma 
necessidade de conhecimento a ser compartilhado no Programa.

É também nessa fase que ocorre a seleção das fontes de 
conhecimento, ou seja, do mentor. Sob a ótica do Gerente de 
Recursos Humanos, os possíveis mentores são identificados a 
partir dos critérios de conhecimento avançado, boa comunica-
ção e didática para o ensino. Uma vez identificados, é feito en-
tão um convite para participação no Programa. Essa prática é 
defendida por Minello, Ferreira, Yonamine e Scherer (2011), 
os quais consideram que a seleção deve ser baseada no crité-
rio de experiência, sendo que o mentor deve ser um colabora-
dor e ter posição de destaque dentro da empresa, bem como 
atuar como multiplicador e oferecer orientações ao mentorado.

Dentre os motivos que levam os mentores a atuarem no 
Programa Mentor e a compartilhar aquilo que sabem, os da-
dos da pesquisa mostraram que o compartilhamento do conhe-
cimento ocorre por meio da prática de ensino, da discussão de 
assuntos de mútuos interesses e da troca de experiências, além 
da aprendizagem com os mentorados. Reis (2016) conside-
ra que a motivação do colaborador detentor do conhecimento 
é o ponto de partida para a aprendizagem. Do mesmo modo 
como identificaram Marcolino, Lourenço e Reali (2016), nes-
ta pesquisa a troca de experiências entre experientes e inician-
tes representou um espaço de aprendizado profissional prático. 

Quanto à seleção dos mentorados, o Gerente de Recursos 
Humanos informou que quando o corpo de mentores está de-
finido, a unidade cria as turmas e abre inscrições para os interes-
sados, os quais se inscrevem considerando os Núcleos aos quais 

Tabela 5 (continuação)
Questionário da pesquisa

BLOCO 3 – MENTORADOS

Programa Mentor Tipo de resposta

1. Seu mentor tem boa técnica comunicativa, prestígio na organização, qualificação e domínio do conhecimento? Múltipla

2. Você acredita que seu mentor é competente em relação às funções que desempenha na empresa? Aberta

3. Você tem liberdade para reportar-se ao seu mentor quando necessário? Likert (1-5)

4. Você sabe ouvir e refletir sobre o conhecimento recebido? Likert (1-5)

5. Você elabora perguntas para esclarecer informações recebidas e direcionar sua aplicabilidade? Sim/Não

6. Com que frequência/tempo você consegue aprender e usar o novo conhecimento? Sim/Não

7. Seu mentor compartilha com você os valores e crenças da empresa? Aberta

8. Quais foram as necessidades e expectativas que o levaram a querer participar do Programa Mentor? Aberta

9. Que tipo de conhecimentos seu mentor compartilha com você? Likert (1-5)

10. De que maneira seu mentor compartilha conhecimentos com você? Quais procedimentos utilizados? Aberta

11. Seu mentor expõe as expectativas dele e da empresa em relação à atividade de mentoria? Como isso ocorre? Aberta

12. Durante sua participação no Programa Mentor, você se aproximou mais do seu mentor? Aberta

13. Em seu ponto de vista, quais os aspectos positivos que a aproximação mentor-mentorado traz para você e para a empresa? Aberta

14. Quais situações você vivenciou na empresa e considera importantes para seu crescimento? Sim/Não

15. Como você utiliza os conhecimentos obtidos durante sua participação no Programa Mentor na execução de suas atividades na empresa? Aberta

16. Após o processo de compartilhamento do conhecimento, quais novas habilidades você adquiriu? Aberta

17. Após sua participação no Programa Mentor, você compartilhou os conhecimentos recebidos com outros colegas? Aberta

18. Após o término do Programa Mentor, você conta com o auxílio do mentor? Como a empresa atua nesse processo? Sim/Não

19. A empresa toma medidas para fortalecer os laços entre mentor e mentorado após o término do Programa Mentor? Aberta

20. Que medidas são tomadas pela empresa para reconhecer as capacidades do mentorado? Aberta

21. Quais benefícios o Programa Mentor lhe proporcionou? Aberta
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.
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pertencem, o que possibilita a escolha de qual time de mento-
ria têm interesse em participar durante o Programa Mentor.

O processo seletivo para ingresso no Programa considera, além 
da avaliação de desempenho, entrevistas individuais para averiguar 
as expectativas e o nível de interesse dos colaboradores. Assim, no 
momento inicial do Programa as expectativas dos mentorados são 
colhidas; é aplicada uma entrevista inicial, a partir da qual se cons-
trói um contrato de expectativas entre mentor, mentorado e lide-
rança. Os mentorados, quando questionados sobre as expectativas 
que os levaram a querer participar do Programa Mentor, mencio-
naram que, além de adquirir conhecimentos em diversas esferas, 
buscam também serem pessoas de referência dentro da unidade.

Durante o levantamento de expectativas também são esta-
belecidas as metas a serem atingidas. Sobre esse quesito o Ge-
rente de Recursos Humanos afirmou que “são definidas metas 
com base nos pontos que serão desenvolvidos no decorrer do 
Programa. Elas são estabelecidas entre mentor e mentorado”. 
Sob a ótica dos mentorados, 90% deles também afirmaram 
que o estabelecimento de metas ocorre no início do Progra-
ma. Tais afirmações são encontradas nas palavras dos mentora-
dos: “Através da apresentação da proposta do programa, acom-
panhamento do cumprimento de objetivos individuais para 
cada participante do programa, além de feedbacks informais”. 

Em relação aos atributos de conhecimento compartilhado, 
houve praticamente unanimidade entre os mentorados em definir 
seus mentores: todos apresentam características como boas técni-
cas comunicativas, prestígio na organização, domínio do conheci-
mento compartilhado e competência em relação às funções que 
desempenham na empresa. Esses dados estão em conformidade 
com Tonet e Paz (2006), que afirmam que o nível de domínio do co-
nhecimento é fundamental, pois ninguém é capaz de repassar algo 
que não possui; por sua vez, se a fonte for muito especializada po-
derá ter dificuldade para sintonizar-se com um destinatário inician-
te ou pouco experiente. No entanto, salientam Souza et al. (2010) 
que o compartilhamento depende de reciprocidade e de confiança. 

De forma complementar, os mentores também citaram 
os atributos de seus respectivos mentorados relacionados à co-
municação. Ao serem questionados se os mentorados se comu-
nicam facilmente, 75% responderam afirmativamente. Além 
disso, 100% dos mentores afirmaram que os mentorados sa-
bem ouvir e refletir sobre os conhecimentos recebidos, além 
de conhecimentos sobre como elaborar perguntas para escla-
recer informações recebidas e direcionar a sua aplicabilidade. 

Na segunda fase do compartilhamento de conhecimento, im-
plementação, as ações estão voltadas para a integração de fontes 
(mentores) e destinatários do conhecimento (mentorados). De 
acordo com os mentores, os conhecimentos transmitidos entre suas 
equipes vão além daqueles que se restringem ao desenvolvimento e 
ao negócio. Para atingir objetivos tão diversos, verificou-se que os 
mentores empregam diferentes processos e ações na transmissão 
do conhecimento. Na Tabela 6 apresentam-se os formatos nos quais 
o mentor compartilha seus conhecimentos com os mentorados.

Os mentores compartilham seus conhecimentos por meio 
de recursos específicos, tais como pair programming (progra-
mação em pares de programadores, que revezam entre si o de-
senvolvimento de determinados códigos), fomento à leitura 
e à discussão de assuntos em grupo, apresentações regulares 
(reuniões parecidas com seminários), colaboração mútua e cons-
tante nas atividades diárias, revisão da análise e do código, reuniões 
semanais, acompanhamento, e-mails, chats e reuniões informais. 
Além dessas ações e recursos para compartilhar conhecimento, 
os mentorados apontaram ainda o valor didático das situações 
vivenciadas na unidade durante o Programa, consideradas como 
importantes para seu desenvolvimento. Essa visão demonstra a 

importância das influências naturais do processo que, na visão dos 
mentorados, incluem a absorção do conhecimento, a visibilidade 
que o Programa tem dentro da unidade e os projetos que even-
tualmente foram encabeçados pelos mentorados, o que fortalece 
o senso de pertencimento e responsabilidade entre os participan-
tes. Esses resultados corroboram com Ayres e Popadiuk (2016), 
que também constataram a melhoria da capacidade de absorção 
no compartilhamento de conhecimento em projetos de software. 

No que diz respeito à aproximação das relações mentor-men-
torado, todos os mentores informaram que ficaram mais próxi-
mos de seus mentorados durante a execução do Programa Men-
tor. Segundo um mentor, “o compartilhamento de experiências e 
histórias trouxe mais cumplicidade na relação. Encontros fora do 
trabalho se tornaram rotineiros e as relações evoluíram na maioria 
dos casos para o nível de amizade”. Para os mentorados a per-
cepção é a mesma, ou seja, aproximaram-se mais de seus men-
tores durante a execução do Programa. Esses resultados indicam 
que o mentor do caso em estudo atuou, de fato, como modelo 
e ofereceu suporte psicossocial ao grupo, corroborando com os 
resultados encontrados por Oliveira Neto e Souza-Silva (2017).  

Na terceira fase do processo de compartilhamento do co-
nhecimento, apoio, as ações estão voltadas para a comprovação, 
assimilação e exercício do conhecimento recebido. No que con-
cerne à utilização do conhecimento recebido no cotidiano, todos 
os mentores afirmaram que os mentorados assimilaram os conhe-
cimentos necessários. Na percepção de um mentor, embora tenha 
ocorrido interrupção durante o Programa, por motivos de reorga-
nização da estrutura hierárquica da unidade, seus mentorados evo-
luíram: “Na minha equipe houve uma disruptura na continuidade 
do programa, então acredito que o tempo acabou sendo insufi-
ciente. Mesmo assim foi perceptível a evolução de todos, prin-
cipalmente daqueles que considerávamos com maior potencial”.

Na perspectiva dos mentorados, a pesquisa revelou tam-
bém as maneiras pelas quais os novos conhecimentos ad-
quiridos durante o Programa Mentor são utilizados na exe-
cução das atividades diárias. As relações estabelecidas nos 
resultados indicam aplicação de técnicas e regras de negócio 
aprendidas; melhor capacidade de análise voltada para soluções; 
melhoria no desenvolvimento de códigos; aplicação dos conhe-
cimentos aprendidos em novas habilidades e análises; e com-
partilhamento dos conhecimentos aprendidos com a equipe. 

Ao serem questionados sobre as habilidades adquiridas ao 
término do Programa Mentor, os mentorados destacaram 

novas possibilidades em seu repertório profissional. Na Tabela 7 
são sistematizadas as percepções dos mentorados acerca das no-
vas habilidades adquiridas com a conclusão do Programa Mentor.

O Programa Mentor ocorre mediante planejamento feito 
em sua estruturação. Consequentemente, mentores e mentora-
dos são constantemente avaliados pela liderança quanto à assi

milação e à utilização do conhecimento recebido ao término 

Tabela 6
Formas de compartilhamento de conhecimentos entre mentor e mentorado

Formas de 
Compartilhamento 
de Conhecimento 

Conceito 

Presencial

• Reuniões
• Desenvolvimento em conjunto de novos códigos
• Disponibilidade para esclarecimento de dúvidas
• Pair programming 
• Utilização de exemplos práticos
• Avaliação formal e informal

À distância

• Tarefas de casa
• Indicações de leitura
• Indicação de cursos complementares
• Lista de atividades para as semanas seguintes

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .
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Tabela 7
Novas habilidades adquiridas pelos mentorados

Mentorado Habilidades

A

“Melhora em técnicas de programação, buscando sempre 
programar com boas práticas e aplicar, na medida do possível, 

devido ao sistema legado, novas maneiras de programar, evitan-
do problemas antigos de códigos duplicados e baixa manute-
nibilidade de processo. Na área de negócio, habilitou a criar 

análises mais profundas para que uma solicitação de alteração 
não gerasse tantos impactos inesperados no sistema.”

B “Maior conhecimento técnico e na regra de negócio da empresa 
(padrões de projeto, teste unitário, código limpo, etc.).”

C

“Algumas regras de negócio, principalmente sobre financeiro, 
estão mais claras. Ainda é uma parte do sistema que tenho 

receio de mexer por não dominar muito, mas eu já consigo en-
xergar certas funcionalidades, não apenas na parte técnica, mas 
no dia a dia do meu cliente. Tecnicamente, estou mais criterioso 
no meu código, refatoro ele muito mais, buscando deixá-lo mais 

legível e funcional.”

D “Aumentou meu conhecimento técnico na área de programação 
e aprendi novas regras de negócio.”

E
“Maior senso crítico com relação às novas implementações, 

quanto à real necessidade destas e quanto à solução proposta 
pelo cliente.”

F
“Agora, consigo ter uma visão macro do sistema. Consigo en-
tender e opinar sobre arquiteturas do sistema da mesma forma 
que o mentor. Debatemos para encontrar melhores soluções.”

G “Melhor entendimento sobre as regras do negócio emalgumas 
funcionalidades do sistema.”

H

“Melhor capacidade de planejamento e execução das tarefas, 
que refletiu em mais organização. Maior conhecimento sobre as 
regras do negócio, que refletiu em maior agilidade na identifica-

ção/resolução de problemas.”

I “Melhora na escrita e na qualidade do código, na comunicação 
com clientes e na análise de sistemas.”

J
“Melhora na capacidade de análise de negócio e dos impactos 
que podem ser causados por uma alteração a ser realizada no 

sistema.”
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .

do programa. Os mentores são avaliados a partir dos instrumen-
tos de avaliação de desempenho técnico e comportamental, ha-
vendo ainda uma autoavaliação, na qual se compara a visão que o 
mentor tem de si e de sua conduta em relação à visão de seu líder. 
Segundo o gestor do programa, “o mentor passa pela avaliação 
de desempenho com questões técnicas e comportamentais”. No 
que tange aos mentorados, ele afirma que “são avaliados pelo lí-
der e mentor, além de fazerem sua autoavaliação, para, então, no 
feedback, alinhar como se veem e como seus líderes o fazem”. 

Por sua vez, a totalidade dos mentores ratificou a afirmação 
do gerente de RH em relação às avaliações, que ocorrem de modo 
específico. Segundo um dos mentores, a avaliação “ocorre no dia 
a dia com as atividades que realizam, avaliando o grau de depen-
dência e de qualidade do trabalho executado”. Já outro mentor de-
clarou que essa prática se dá “no próprio processo de avaliação de 
desempenho, olhando as metas estabelecidas e seu cumprimento”. 

Por fim, todos os mentores afirmaram que não há descon-
tinuidade de relacionamento entre mentor e mentorado após o 
término do programa. Essa perspectiva de desenvolvimento 
comportamental é compartilhada por Poncioni (2014), o qual 
considera que o mentor, quanto aos seus valores, comportamen-
tos e atitudes, apresenta-se como um modelo a ser seguido, e o 
mentorado identifica-se com ele. A partir dessa identificação, 
o mentorado passa a admirar, respeitar e imitar o seu mentor.

Na última fase do processo de compartilhamento de conheci-
mento (incorporação), as ações estão voltadas para a disseminação 
e a aplicação do conhecimento compartilhado. Na disseminação 
do conhecimento, para um dos mentorados é possível identificar 
as nuances possibilitadas pelo Programa Mentor: “a quebra de gelo 

entre os mais novos com relação aos mais velhos da empresa ajuda na 
disseminação do conhecimento”. Tal afirmação está embasada não 
apenas na relação mentor-mentorado, mas também na “gradativa 
troca de conhecimentos”, conforme comentou outro mentorado. 

Quanto aos estímulos, embora 25% dos mentores tenham 
ressaltado o patrocínio da unidade para a participação em con-
gressos e eventos, 75% sinalizaram a falta de estímulo por parte 
da empresa no estreitamento de vínculos. Os mesmos resultados 
se repetem na visão dos mentorados, pois a pesquisa revelou que, 
para 90% deles, a empresa não tomou medidas para fortalecer os 
laços entre estes e os mentores. É importante salientar que duran-
te a realização do programa os mentores recebem uma bonifica-
ção mensal em seus salários e os mentorados, quando atingem os 
objetivos estabelecidos no início do programa, têm possibilidades 
de promoção. Contudo, faz-se necessário que a empresa procure 
mecanismos que permitam fortalecer os laços entre mentores e 
mentorados a fim de propiciar continuamente o compartilhamen-
to de conhecimentos e a aprendizagem, o que depende também 
da cultura organizacional (Oliveira Neto & Souza-Silva, 2017). 

Segundo a visão dos mentores, entre as formas que a empre-
sa utiliza para reconhecer as capacidades dos mentorados estão 
a atribuição de responsabilidades, as promoções de cargo, os au-
mentos de salários, os feedbacks e a maior autonomia e reconheci-
mento formal perante o grupo. Essa estrutura de reconhecimento 
e recompensa é importante, pois fomenta o interesse para que 
ocorram novas turmas do programa, segundo o gerente de RH. 

Ao serem questionados acerca das ações tomadas pela empre-
sa para reconhecer as capacidades do mentorado, 50% afirmaram 
que não houve nenhum tipo de reconhecimento por parte da or-
ganização em relação às suas capacidades; outros 50% relataram, 
respectivamente, sobre as formas de reconhecimento: “Proporcio-
na atividades onde a responsabilidade é maior, possibilitando que 
o mentorado seja provado tanto tecnicamente quanto em termos 
de negócio”; “feedbacks”; “poucas, o programa em si foi uma ex-
periência fantástica. Aprendi muito e isso com certeza entrará para 
meu currículo, mas a empresa não valorizou como deveria”; “de-
legar tarefas que exijam maior responsabilidade e domínio técnico 
e de negócio”; e “análise comportamental e evolução técnica”. 

Por fim, em relação à continuidade do relacionamento entre 
mentores e mentorados e se estes contam com o auxílio de seus 
respectivos mentores após o término do Programa Mentor, os da-
dos mostraram que 20% dos mentorados deixaram a empresa nes-
se período e, portanto, não tiveram mais apoio de seus mentores. 
Outros 80% afirmaram que a relação continuou e, para alguns, esse 
relacionamento estreitou-se. Nas palavras de um dos mentorados, 
“a relação que tenho com meu mentor é mais aberta agora do que 
no início do programa. Hoje, não tenho mais medo dele. Quando 
tenho algum problema me sinto mais à vontade para pedir ajuda”. 

Uma das influências observadas do Programa Mentor em 
relação ao processo de compartilhamento de conhecimento está 
ligada ao tempo que os mentorados levam para aplicar o conhe-
cimento recebido. Nesse sentido, os resultados da pesquisa de-
monstraram que 50% dos mentores consideram seus mentorados 
aptos a aplicar o conhecimento aprendido no período de um a 
dois meses após a aprendizagem; 25% dos mentores afirmaram 
serem necessários de dois a quatro meses; e os outros 25% men-
cionaram de quatro a seis meses. Por sua vez, na visão dos men-
torados, 60% indicaram a necessidade de menos de um mês para 
aplicar os novos conhecimentos adquiridos, ao passo que 20% 
informaram de um a dois meses; 10% indicaram de dois a qua-
tro meses e, por fim, outros 10% mencionaram serem necessários 
de quatro a seis meses para aplicarem o conhecimento adquirido.

Os mentores descreveram as principais mudanças ob-
servadas nos mentorados após o compartilhamento de co-
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nhecimentos no Programa Mentor: os participantes apre-
sentam mais responsabilidade, mais iniciativa, busca por 
aprendizagem contínua, posicionamento mais adequado frente 
ao cliente, formas mais adequadas de expressão e comunica-
ção, confiança voltada para o trabalho, voz ativa dentro da em-
presa e posição de profissional referenciado na organização. 

Quanto às influências que o Programa Mentor teve so-
bre os mentorados quando questionados se aprenderam 
a ouvir e a refletir sobre o conhecimento recebido, 100% 
dos mentorados responderam positivamente. Na Tabe-
la 8 apresentam-se as principais avaliações dos mentora-
dos acerca dos benefícios proporcionados pelo programa.

Os resultados mostram, ainda, que ocorreu o aprimora-
mento da comunicação formal e a integração entre pessoas no 
trabalho, importante para o compartilhamento de conhecimen-
to. O estudo de Joseph e Jacob (2011) corrobora esse aspecto, 
confirmando a importância da prática de mentoring, o que in-
dica a relevância da criação de um programa formal, pois faci-
lita o compartilhamento de conhecimento, principalmente dos 

profissionais menos experientes, para que estes não se sintam 
distanciados da comunidade de conhecimento estabelecida. 

Ainda segundo os resultados da pesquisa, existem aspectos 
que carecem de melhorias no Programa Mentor, como a ado-
ção de medidas que propiciem o fortalecimento das relações 
entre mentores e mentorados após o término do programa, o 
reconhecimento dos esforços dispensados por mentores e men-
torados e o incremento na aplicação de TIs como recurso para 
maximizar o compartilhamento de informações e conhecimen-
tos. Tal afirmação é defendida por Gonzalez e Melo (2018) ao 
declararem que os sistemas de TI são facilitadores do proces-
so de gestão do conhecimento, cabendo aos indivíduos a ação 
propriamente dita, a fim de que esse conhecimento armazena-
do e distribuído retorne em forma de valor para a organização.

A partir da similaridade entre as fases do compartilhamento de 
conhecimento e do mentoring e dos dados coletados nas entrevistas, 
foram identificados os elementos relativos ao processo de compar-
tilhamento de conhecimento e as ações da prática do mentoring 
que contribuem para que esse processo ocorra. Dessa forma, na 

fase de iniciação ocorre a identificação de necessidades e de fontes 
de conhecimento. Em contrapartida, como ações pautadas na prá-
tica do mentoring encontram-se a seleção de mentores e mentorados, 
suas respectivas expectativas e o estabelecimento de metas. Na fase 
de implementação ocorre a integração de fontes e destinatários de 
conhecimento. As ações da prática do mentoring identificadas estão 
voltadas para o compartilhamento e o recebimento do conheci-
mento, para a aproximação dos atores e para as situações presen-
ciadas durante a execução do programa. A fase de apoio é orienta-
da ao exercício do conhecimento e, desse modo, são empregadas 
ações de utilização e avaliação do conhecimento recebido pelos 
mentorados. Por fim, na fase de incorporação ocorre a dissemina-
ção do conhecimento compartilhado e, em observância às ações 
do mentoring, destacam-se o fortalecimento da relação mentor-
-mentorado e o reconhecimento de suas respectivas capacidades.

No caso em estudo, o Programa Mentor representa um am-
biente de efetivo compartilhamento de conhecimento e de apren-
dizagem coletiva (Oliveira Neto & Souza-Silva, 2017; K. F. F. 
Silva, 2008). A transmissão de conhecimentos é favorecida por 
um ambiente de proximidade das relações, como mencionaram 
os participantes da pesquisa. Também para alguns integrantes 
da pesquisa, a empresa valoriza o aprendizado oriundo da atu-
ação no programa e, para outros, isso não ocorre. No entanto, 
de modo geral, os participantes relataram que mudaram suas 
práticas e passaram a ter maior domínio do trabalho realizado, 
contribuindo para se situarem melhor nas atividades que rea-
lizam. É importante salientar que 20% dos participantes deixa-
ram a empresa, de forma que a rotatividade de pessoal limitou 
a extensão dos resultados a todos os integrantes da pesquisa. 

Conclusões e Sugestões para Pesquisas Futuras

O objetivo desta pesquisa foi descrever a relação entre práticas 
de mentoring e o processo de compartilhamento de conhecimento 
em uma empresa de desenvolvimento de software. De acordo com 
os dados da pesquisa, o mentoring é uma prática que propicia o 
compartilhamento de saberes e o aprimoramento de experiên-
cias, capacitando os participantes para o trabalho, além de contri-
buir para a melhoria nos relacionamentos com colegas e clientes. 

Os resultados do estudo evidenciaram a importân-
cia de aspectos técnicos e comportamentais no Pro-
grama Mentor, os quais favoreceram o processo cog-
nitivo almejado com a implementação do programa. 

Como limitação da pesquisa destaca-se que os resulta-
dos encontrados são válidos para a empresa estudada, não po-
dendo ser generalizados. Além disso, o corte transversal da in-
vestigação representa também uma restrição na medida em 
que análises longitudinais podem trazer novos elementos.  

Como contribuição teórica, a pesquisa mostrou os resultados 
da implementação de um programa de mentoring em um contex-
to específico, o de empresas de tecnologia. Os resultados podem 
estimular outras organizações do setor a implementarem pro-
gramas de mentoring e fomentarem a disseminação dessa prática. 

Para futuras pesquisas sugere-se o estudo de outras prá-
ticas de compartilhamento de conhecimento em empresas de 
desenvolvimento de software, as quais podem evidenciar de ma-
neira mais adequada o processo de compartilhamento de co-
nhecimento nessas organizações. Além disso, outros estudos 
futuros explorar a relação entre mentorado, aprendizagem e lan-
çamento de novos produtos ou serviços em empresas de software.  

Tabela 8
Benefícios proporcionados pelo Programa Mentor

Mentorado Benefícios

A

“O programa gerou uma melhora em alguns pontos deficientes 
tecnicamente, possibilitando que eu crescesse como profissional, 

ajudando a me tornar um referencial técnico e de negócio na 
equipe em que atuo.”

B “Adquirir conhecimentos de forma acelerada trazendo novos 
desafios para a carreira.”

C “Sou um pouco mais calmo para resolver problemas técnicos e 
mais proativo para pedir ajuda.”

D “Melhoria na técnica e maior senso crítico com relação às ativi-
dades desenvolvidas.”

E
“Me incentivou a continuar estudando para aprender mais e 

aperfeiçoando o que já conheço na área de desenvolvimento de 
software.”

F “Maior aproximação em relação ao mentor, facilitando a obten-
ção de informações gerais e o interesse deste em ajudar.”

G
“Com a troca de informações, também acabei me interessando 
por assuntos atuais que não necessariamente estão diretamente 

ligados à empresa.”

H “Melhorou minha comunicação, meu conhecimento de negócio 
e minha organização e planejamento.”

I “Grande melhora técnica e comportamental.”

J “Conhecimento mais abrangente da área de negócios.”
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .
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