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Resumo

O mentoring é uma pratica empregada para compartilhar conhecimento entre pessoas mais experientes e menos experientes, representando uma pos-
sibilidade de aprendizagem. Em empresas de base tecnolégica o conhecimento e o capital humano ocupam uma posicao estratégica. Nesse sen-
tido, o objetivo desta pesquisa foi compreender a relacdo entre a adogdo de praticas de mentoring e o compartilhamento de conhecimento em uma
empresa de desenvolvimento de sofware. E um estudo qualitativo, com o emprego do método de estudo de caso. Os dados foram coletados por
meio de questionarios conduzidos junto aos envolvidos no Programa Mentor dessa empresa. Os resultados indicam que o wentoring exerceu influ-
¢éncia no modo e na quantidade de conhecimento compartilhado entre profissionais, com implica¢des da relagdo mentor-mentorado tanto no de-
senvolvimento profissional como nos relacionamentos pessoais. No mentorado evidenciam-se tipos e formas de compartilhamento, como reu-
nides, pair programming, avaliagbes formais e informais e leitura, bem como habilidades adquiridas pelos participantes e respectivas vivéncias.

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

Knowledge Sharing in Mentoring in the
Context of the Software Industry

Abstract

Sharing knowledge is essential in contemporary knowledge-driven
organizations. Thus mentoringis a practice used to share knowledge among
mote 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 relationship  in  both
professional development and personal relationships. Mentoring
shows types and forms of sharing, such as meetings, pair

mentor-mentor

programming, formal and informal assessments and reading,
as well as skills acquired by participants and their experiences.

Keywords: knowledge sharing, mentoring, software company.

Compartir el Conocimiento en el
Contexto de la Industria del Software

Resumen

El compartir el conocimiento es esencial en organizaciones contem-
poraneas orientadas al conocimiento, siendo el mentoring una practica
empleada para compartir conocimiento entre personas mas experimen-
tadas y menos experimentadas. En este sentido, el objetivo de esta in-
vestigacién fue comprender la relacién entre la adopcién de practicas
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 relacién 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,
asi como habilidades adquiridas por los participantes y sus vivencias.

Palabras-clave: compartir conocimiento, tutoria, empresa de software.
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A troca de conhecimentos e de experiéncias entre pessoas
nas organizag¢des ¢ importante tanto para promover a integracao
entre os individuos como também para propiciar a melhoria dos
servicos ofertados. Para que as organizaces obtenham ganhos,
elas precisam ser capazes de transformar seu conhecimento em
produtos e servicos rentaveis (Agarwal & Islam, 2015). Nes-
se sentido, ¢ interessante que a troca de conhecimentos ocorra
de modo continuo, ciclico e ilimitado. A externalizacio e a so-
cializacdo de conhecimentos em organizagdes 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 sera transmitido.

Para Anand e Walsh (2016), o compartilhamento do co-
nhecimento propicia o compartilhamento de saberes e apri-
moramento de experiéncias, favorecendo a tomada de decisGes
e a melhoria do relacionamento com clientes ¢ com a cadeia
produtiva, além de possibilitar a reducdao de custos intermedi-
arios e finais no negocio (Smite, Moe, Sablis, & Wohlin, 2017).
Assim, o compartilhamento do conhecimento pode resultar
em melhoria de produtividade nas organizages (Dalkir, 2011).

Uma das praticas de compartilhamento do conhecimento ¢ o
mentoring. Em linhas gerais, o mentoring ¢ um processo em que se
estabelece uma relagio entre uma pessoa mais experiente (men-
tor) com outra menos experiente (mentorado), com o objetivo
de orientar o crescimento pessoal e profissional desse ultimo (K.
I I Silva, 2008). Nesta pesquisa, o mentoring ¢ considerado uma
pratica de desenvolvimento profissional, pautada no apoio de um
individuo especialista ou mais experiente junto a outro menos ex-
periente, com o objetivo de melhorar seu desempenho e a inser¢ao
na organizacio. Para Oliveira Neto e Souza-Silva (2017, p. 64), “a
mentoria ¢ um fenémeno associado aos processos de aprendiza-
gem organizacional, sendo mais especificamente uma modalida-
de da abordagem socio pratica de aprendizagem organizacional”.

Especialmente em empresas de base tecnologica, o conhe-
cimento e o capital humano ocupam uma posicio estratégica.
Entre essas empresas encontram-se as do setor de Tecnologia da
Informacao (TI), que apresentam atualmente crescimento cons-
tante em todo mundo e que sio 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 programacio, conhecimento do
negocio e instrugdes sobre o uso de programas a serem desenvol-
vidos (Smite et al., 2017; Moreno, Cavazotte, & Arruda, 2014).

Considerando a relevancia destas empresas e a importancia
do compartilhamento do conhecimento em empresas de tecnolo-
gia, esta pesquisa teve como objetivo compreender a relagdo entre
a adocao de praticas de mentoring e o processo de compartilhamen-
to do conhecimento, tendo com objeto de pesquisa uma empre-
sa de desenvolvimento de soffware. Neste artigo sera inicialmente
apresentada uma breve revisao da literatura sobre compartilha-
mento do conhecimento e mentoring e, em seguida, sao descritos
os procedimentos metodolégicos da pesquisa e a apresentagao e
analise dos resultados obtidos junto aos participantes da pesquisa.

Compartilhamento do Conhecimento e Mentoring

O compartilhamento do conhecimento ¢ um tema rela-
tivamente recente, uma vez que as publicacbes a seu respei-
to comecaram a acontecer de forma expressiva a partir de
2009, e diz respeito a transmissio de conhecimentos e ex-
periencias entre individuos, oferecendo a possibilidade de
(Osinski, Roman, & Selig, 2015).
Na Tabela 1 encontram-se sistematizados alguns con-

ampliar conhecimentos

ceitos sobre compartilhamento de conhecimento. Contu-

do, independente do autor, todas as defini¢bes convergem no
sentido de que o compartilhamento auxilia na ampliacdo e di-
fusao de ideias, experiéncias, informacdes e conhecimento.

Tabela 1
Conceitos de compartilhamento do conbecimento

Autor Conceito

Van den Hooff e Van
Weenen (2004)

Processo que resulta tanto em doar conhecimento
como em recebé-lo, possibilitando ao individuo
combinar ideias, opinides e informacoes distintas
e oportunizando construir novos conhecimentos a
pattir daqueles adquiridos por outros.

Brachos, Kostopoulos,
Soderquist e Prastacos
(2007)

Processo que envolve a percepcio de compreender
os acontecimentos que se sucedem a partir do mo-
Tonet e Paz (2006) mento em que as pessoas compartilham informa-
¢oes em um contexto de trabalho. Inclui troca de

experiéncias e conhecimentos.

Conjunto de comportamentos que envolvem o
intercAmbio de conhecimentos sobre os atores, co-

Yang (2007) . . .
nhecimento do contetdo, contexto organizacional,
meios adequados e ambientes sociais.
Cadeia de eventos, a partir da identificagio do co-
nhecimento chave necessario e das pessoas que ne-
Reis (2016) cessitam desse conhecimento. Ocorte na interagao

pessoal, no relacionamento social, seja em nivel de
conhecimento tacito ou de conhecimento explicito.

Troca de experiéncias e conhecimento entre
individuos via contato social, em uma perspectiva
de compartilhamento do conhecimento tacito e
explicito.

Gonzalez e Martins

(017)

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

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

O compartilhamento de conhecimento equivale ao ato de
compartilhar experiéncias pessoais relacionadas ao trabalho de
forma voluntaria com outros individuos, grupos e parceiros na
organizacio (Kim & ILee, 2000) e, nesse sentido, ele nio pode
ser forcado, mas pode ser encorajado pelas politicas organiza-
cionais e facilitado pela estrutura organizacional (Kuo, 2013).

Com o objetivo de entender o que acontece quando indivi-
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 organizagdo consi-
derada como elemento do contexto em que esses grupos estio
inseridos. Esse modelo esta ancorado na Teoria de Sistemas
(Bertalanffy, 1975) e em teorias da comunicacao humana (Berlo,
1970; Thayer, 1979; Thompson, 1973). Além disso, as autoras
afirmam que o processo de compartilhamento do conhecimento
se desdobra em quatro fases: iniciacdo, implementag¢ao, apoio e
incorporagao, as quais se desenvolvem por meio da articulagio
de quatro elementos: a fonte do conhecimento a ser compartilha-
do, o destinatario desse conhecimento, o conhecimento em si € o
contexto em que o compartilhamento do conhecimento ocorre.

A primeira fase, iniciacdo, consiste em agbes orientadas a
identificacao e andlise de necessidades de conhecimentos a se-
rem compartilhados. Nesta fase também ¢ verificada a existén-
cia de oportunidades para a utilizacdo de novos conhecimentos,
além da identifica¢do das fontes a partir das quais estes conhe-
cimentos podem ser obtidos. A segunda fase, implementagao,
se refere ao desempenho de acoes voltadas para integrar fon-
tes e alvos do conhecimento. Nesta fase devem ser estabele-
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cidos vinculos entre a fonte do conhecimento demandado e
seu destinatario; também siao definidas as condi¢des para que
a troca de conhecimento ocorra de forma eficiente, com iden-
tificacio do contexto. A terceira fase, apoio, tem o objetivo de
criar oportunidades para esclarecer e retificar conhecimentos ja
transmitidos e assim evitar o uso indevido e inadequado do co-
nhecimento ou o retorno a fase anterior. Por fim, a fase da in-
corporagio ¢ responsavel peladisseminacao do conhecimento com-
partilhado e envolve a aplicagdo pratica do conhecimento recebido.

Reforcando essas explicacoes de Tonet e Paz (2000), Binot-
to, Nakayama e Siqueira (2013) afirmam que o compartilhamen-
to de conhecimento acontece do nivel individual para o coletivo,
organizacional, como também entre organizacoes. Além disso,
Rodriguez, Muniz e Munyon (2018) corroboram com a perspec-
tiva do individuo quando afirmam que a atitude ¢ um fator que
influencia a inten¢do de compartilhamento de conhecimento.

Tonet e Paz (2006) observam ainda que o conhecimento
precisa apresentar trés caracteristicas principais: 1) compreen-
sibilidade, refletida na facilidade de absor¢cao do conhecimento;
2) utilidade para aquele que agregara o conhecimento a sua vi-
vencia e 3) validade. As duas ultimas relacionam-se a0 modo de
aplicar o conhecimento e ao percentual de atendimento que o
compartilhamento trara a pratica do individuo. A primeira esta
diretamente ligada ao compartilhamento do conhecimento e diz
respeito a0 modo de realizacdo desse processo, pois quanto mais
o receptor compreende o conhecimento compartilhado, me-
nor ambiguidade havera 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
areas. Como essas empresas trabalham com projetos colabo-
rativos, elas integram informacdo e conhecimento e o com-
partilhamento de conhecimento contribui para aumentar a
capacidade de absorcdo, que, por sua vez, necessita ser cons-
tantemente renovada nesse campo (Ayres & Popadiuk, 2010).
Acrescentam Miguel e Popadiuk (2019) que o compartilhamento
¢ um processo de interagao simbdlica, mediado pela semidtica.
Dadas
uma

tais condicbes, o mentoring ¢ considera-

do do

to e pode ser entendido em diferentes contextos e situa-

forma de compartilhamento conhecimen-
¢bes, com peculiaridades entre mentor e mentorado. Na
Tabela 2 sdo apresentados alguns conceitos de mentoring de
acordo com a visao de alguns autores que tratam dessa tematica.

E possivel identificar que o foco principal dessas defini-
¢Oes se encontra na relagdio que se estabelece entre duas pes-
soas, sendo que uma pessoa detém grau maior de experiéncia
sobre um assunto especifico ou processo de trabalho. Esta pes-
soa — o mentor — se propde a compartilhar seu conhecimento
com outros menos experientes e que necessitam de orientacao
para o desenvolvimento profissional — os mentorados. Assim, o
mentoring ocorre quando hd colabora¢do 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 area de atuacio, o
qual busca repassar seus conhecimentos e experiéncia a outros
menos experientes”. Segundo o autor, o que distingue o mentor
do coach ¢ que este dltimo ndo precisa ser especialista na area.

De acordo com Kram (1988), o mentoring ¢ uma pratica que
passa por quatro fases distintas: iniciacdo, cultivacio, separagao e
redefinicdo. Além disso, segundo a autora, possui fungdes com
caracterfsticas especificas que visam melhorar o crescimento e o
desempenho do mentorado junto a empresa. Na visio da auto-
ra, essas funcdes se dividem entre carreira e psicossocial, as quais
consistem em aspectos da relacdo entre mentores e mentorados

Tabela 2
Conceitos de mentoring
Autor Conceito
Relacio de alguém com mais experiéncia e conhecimento na
Kr area de atuagdo do novo contratado e que passa seu legado a ele,
am . . -
(1988) dando suporte técnico e efetivo, ndo lhe cabendo um papel de
promotor desse empregado no alcance de cargos ou indicacoes
de promocgao.
Modalidade especial de relacio de ajuda em que, essencialmente,
Bellodi e uma pessoa mais experiente acompanha de perto, orienta ¢ es-
Martins timula — a partir de sua experiéncia, conhecimento e comporta-
(2005) mento — um jovem iniciante em sua jornada no desenvolvimento
de sua vida pessoal e profissional.
Processo em que se estabelece uma relagao entre uma pessoa
K EE mais experiente — mentor — com uma outra Com menos

Silva (2008)

experiéncia — mentorado — com o objetivo de orientar para o
crescimento pessoal e profissional.

Zachary  Configura-se quando ha uma relacio de trabalho entre membros
(2011) sénior e junior dentro da organizagio.
Almeida e
Souza-Silva Modalidade de aprendizagem organizacional.
(2015)
Oliveir No campo organizacional, a mentoria representa um relaciona-
veira . . .
Net mento entre um profissional mais experiente (mentor) e outro
eto e . . L .
S sil menos experiente (discipulo, mentorado, protégé) com o propo-
ouza-Silva . h o
2017) sito de fomentar, sobretudo, o desenvolvimento deste dltimo na

pratica laboral.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.
que visam a fortalecer o crescimento e o desenvolvimento de
ambos, seja no ambito pessoal ou profissional. Kram (1988) afirma
que sao consideradas funcoes de carreira o patrocinio, a exposi¢do
e visibilidade, o coaching, a protecio e as tarefas desafiadoras. As
funcoes psicossociais abarcam a criacdo de um elo de confianca e
intimidade entre mentor e mentorado, sendo que esse apoio emo-
cional pode ser essencial no desenvolvimento da carreira do men-
torado. Enquanto as funcoes de carreira dependem da posicao e
influéncia da pessoa sénior na organizagao, as fungodes psicosso-
ciais dependem mais da qualidade da relacao interpessoal. Ainda
de acordo com a autora, sio fung¢Ges psicossociais a modelagem
de papeis, aceitacio e confirmacio, aconselhamento e amizade.
Além disso, Oliveira Neto e Souza-Silva (2017) salientam que a
mentoria, enquanto modalidade de aprendizagem organizacional,
¢ influenciada pela cultura organizacional, na medida em que, para
a abordagem sécio-pratica, o conhecimento ¢ pratico e relacional.
Diversos sio os beneficios que a pratica do mento-
ring pode propiciar nos distintos segmentos organizacio-
nais. Pesquisa realizada por Santos (2015) identificou al-
gumas vantagens da aplicacdio dessa pratica tanto para
as organizacoes quanto para o capital humano, a saber:
a) A corporativa é

te afetada, do

te a disseminacdo das crencas e valores organizacionais.

cultura positivamen-

pois a  pratica mentoring  permi-

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

¢) Por meio de

ring preserva o conhecimento organizacional, permitindo

seu processo sistémico, o mento-
a organizacdo a manutencdo e perenidade dos seus saberes.
d) Na ética da meritocracia, a pratica do mentoring pos-
sibilita identificar a contribuicdo dos colaboradores, propi-
ciando a valorizacio da colabora¢io individual e em equipe.
e) Por do

tos, habilidades e atitudes, o progresso do capital huma-

meio desenvolvimento de conhecimen-
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no potencializa a geracdo de resultados para a organizagao.

f)  Porseruma pratica de relacionamento humano e interpes-
soal, o mentoring promove a integragao das pessoas da organizacio.

As fases e acoes que compdem a pratica do mwentoring, como
apontado por Kram (1998), sdo, de certa forma, alinhadas as fa-
ses e acoes do processo de compartilhamento de conhecimento
de Tonet e Paz (20006), como pode ser observado na Tabela 3.
Essa similaridade ¢ um fato esperado, uma vez que a aplicabili-
dade do mentoring no processo de compartilhamento de conhe-
cimento foi anteriormente demonstrada no Manual de Praticas
e Técnicas de Gestao do Conhecimento da Asian Productivity
Organization (Young, 2010). Convém salientar que o comparti-
lhamento pode ser produzido em outros espagos, como comuni-
dades de pratica, repositérios de conhecimento, banco de compe-
téncias, entre outros (Souza, Vasconcelos, Judice, & Jamil, 2010).

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

O método escolhido foi o estudo de caso. O estudo de
caso Unico procura explorar um fenémeno sob circunstancias
particulares, sendo que o pesquisador niao 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 area de desenvolvimento de soffware. A empresa foi
escolhida por ter implementado o Programa a um ano, tempo
julgado necessario para a geracao 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-

Tabela 3
Fases e agoes do processo de compartilbamento de conbecimento e da pratica do mentoring
Compartilhamento de conhecimento Mentoring
Fase Agio Fase Agio
Identificacio e anilise de necessidades de conhecimento. Os pares sio atraidos para interagio:
- Identificacao de oportunidades para emprego de novos S -Sele¢io dos mentores e mentorados.
Iniciacdo . Inicia¢do . - .
conhecimentos. -Identificagdo das expectativas do mentorado.
Identificagdo de fontes de conhecimento. -Estabelecimento de metas a serem atingidas.
Fase ativa de mentoring:
-Mentor prepara os mentorados quanto aos conhecimentos
< ~ S . R técnicos e perfis comportamentais; alinha as expectativas da
Implementagio Integracio de fontes e destinatarios do conhecimento. Cultivac¢ao . .
empresa junto ao mentorado; aproxima-se do mentorado.
-Mentorado deve analisar as situages que presenciou na
empresa; aprender licGes e colher beneficios do programa.
Hspagos para compartilhar conhecimento.
. Exercitar o conhecimento compartilhado. - Ruptura do relacionamento entre mentor ¢ mentorado.
Apoio oo . . Separagio .
Comprovar a assimilacao do conhecimento por meio do Avaliacio dos mentorados.
desenvolvimento de habilidades.
Restabelecimento do relacionamento entre mentor e men-
< . L L . . . torado.
Incorporagao Disseminacio e aplicacio do conhecimento compartilhado. Redefinicio

Fortalecimento dos lacos entre mentot e mentorado.
Reconhecimento das capacidades do mentor e mentorado.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores com base em Kram (1998) e Tonet e Paz (20006).

Método

Esta pesquisa procurou compreender a relagio entre a adogio
de praticas de mentoring e o compartilhamento de conhecimento em
uma empresa de desenvolvimento de soffware. Para tanto, foi reali-
zada uma pesquisa qualitativa e exploratoria. Para Cooper e Schin-
dler (2003), o estudo exploratério contribui para aumentar o enten-
dimento sobre determinado problema de pesquisa, além de reunir
informacoes para refinar questdes em torno do referido problema.

Este estudo qualitativo procurou responder a questao: de que

Tabela 4
Fases de andlise do compartilhamento do conbecimento

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

Instrumento

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um ques-
tionario, construido a partir de identificagao, na literatura cientifi-
ca, dos elementos presentes no mentoring que contribuem para o
compartilhamento de conhecimento. Inicialmente foram identifi-

Fase Agio Elementos de Analise
Selecio das pessoas aptas a repassar o conhecimento necessario a empresa, ou seja, mentor.
Iniciagdo Necessidades e fontes de conhecimento Selegdo de pessoas desejaveis para receber o conhecimento, ou seja, mentorados.
Identificacao das expectativas do mentorado.Estabelecimento de metas a serem atingidas.
Compartilhamento de conhecimento técnico e comportamental com o mentorado.
- L. . Recebimento de conhecimento técnico e comportamental pelo mentorado.
N Integracio de fontes e destinatarios do conheci- . . N .
Implementagio X Anilise das situagbes presenciadas na empresa.
mento . . .
Alinhamento das expectativas da empresa junto ao mentorado.
Aproximag¢io do mentor junto a0 mentorado.
~ T L Descontinuidade do relacionamento entre mentor e mentorado.
. Comprovagcio, assimilacio e exercicio do conhe- - . . -
Apoio . Utilizagao do conhecimento recebido no cotidiano.
cimento . o I . .
Avaliacao dos mentorados quanto a assimilacio e utilizacio do conhecimento recebido.
Retomada do relacionamento entre mentor e mentorado para adaptagio a um novo trabalho.
Incorporagao Disseminacio do conhecimento compartilhado 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 ¢ Paz (2006).
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cados, em cada fase e acdo do processo de compartilhamento do
conhecimento proposto por Tonet e Paz (2000), os atributos e
acoes presentes na pratica do mentoring que contribuem para que o

compartilhamento de = conhecimento  ocorra, os quais
foram  entdo  descritos para  expressar os  elemen-
tos de analise do compartilhamento de conhecimen-

to em uma organizagio, conforme mostrado na Tabela 4.

A partir da identificacdo desses elementos de analise, foi ela-
borado um questionario (Tabela 5) composto por 51 perguntas,
com opg¢oes de respostas em diferentes formatos: aberta, dicoto-
mica (sim/nao), maltipla escolha e escala Likert em cinco niveis
(1 a 5). O questionario foi dividido em trés 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 Eticos

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

Tabela 5
Quiestiondrio da pesquisa

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

Procedimentos de Analise dos Dados

Ap6s a aplicacio do questionario os resultados qualitati-
vos foram transcritos para uma planilha do Microsoft Excel, o
que permitiu melhor visualizagdo dos dados obtidos. A par-
tir de entdo a categoria de andlise foi composta pelas fases do
compartilhamento de conhecimento de Tonet e Paz (2000),
iniciacdo, implementacdo, apoio e incorporagao (Tabela  3).

Resultados e Discussio
A organizacio objeto deste estudo ¢ uma empresa que

oferece solucdes em software, servicos e gestio de processos
administrativos, auxiliando a gestdo corporativa dos seus clientes.

BLOCO 1 - RECURSOS HUMANOS

Programa Mentor

Tipo de resposta

1. A empresa disponibiliza espago e tempo (de mentores e mentorados) para compartilhamento de conhecimento?
2. De que forma sao identificadas as necessidades de novos conhecimentos na empresa?

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

mentorados?

4. Como sio identificadas as expectativas do mentorado em relagio ao Programa?
5. Sio estabelecidas metas a serem atingidas? Em caso afirmativo, como sao definidas e quem estabelece?

6. Apos o término do processo de compartilhamento do conhecimento, a empresa avalia 0 mentorado em relagdo a assimilagao do conhe-

Sim/Naio
Aberta
Aberta

Aberta
Aberta
Aberta

cimento recebido e ao desenvolvimento de habilidades? Como isso ocorre? Quais critérios sio utilizados?

7. Apds o término do processo de compartilhamento do conhecimento, o mentor ¢ avaliado? Como isso ocorre? Quais critétios sao

utilizados?

8. A empresa toma medidas para fortalecer os lagos entre mentor e mentorado ap6s o término do Programa Mentor?

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

Aberta

Aberta

Aberta

BLOCO 2 - MENTORES

Programa Mentor

Tipo de resposta

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

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

3. Em média, seu mentorado se expressa/comunica facilmente? Ele tem habilidade para ouvir e refletir sobre o conhecimento recebido?

Multipla
Aberta
Likert (1-5)

Ele tem habilidade de elaborar perguntas para esclarecer informacoes recebidas e direcionar sua aplicabilidade?

4. Com que frequéncia/tempo seu mentorado ¢ capaz de aprender e usar o novo conhecimento?

5. Vocé compartilha os valores e crengas da empresa com seu mentorado?

6. A empresa disponibiliza espagos e tempo (mentores e mentorados) para compartilhar conhecimento?
7. De que forma sao identificadas as necessidades de novos conhecimentos na empresa?
8. Vocé seleciona seu corpo de mentorados? Em caso afirmativo, como isso ¢ feito?

9. As expectativas do mentorado sio identificadas e consideradas no inicio do Programa Mentor?

10. Que tipo de conhecimentos vocé compartilha com seu mentorado?

11. De que maneira vocé compartilha os conhecimentos com seu mentorador? Quais sio os procedimentos utilizados?
12.  Durante Programa Mentor, vocé se aproximou mais de seu mentorado? Em caso afirmativo, de que forma isso ocorreu?
13. Em seu ponto de vista, quais s2o 0s aspectos positivos que a aproximag¢io mentor-mentorado traz para o mentorado e para a empresa?

14.  Ap6s a transmissao dos conhecimentos necessarios e o término do Programa Mentor, ocorre descontinuidade do relacionamento entre

mentor e mentorado?

15, Ap6s o término do processo, vocé acredita que seu mentorado assimilouos conhecimentos necessarios?

16.  Ap6s o término do processo, vocé avalia o desempenho de seu mentorado em relagio ao conhecimento que ele adquiriu? Como isso

ocorre?

17.  Descreva quais foram as principais mudangas que vocé observou em seu mentorado apds o Programa Mentor.
18. Vocé auxilia seu mentorado na sua adaptacio em um novo cargo ou equipe, caso isto ocorra, apés o término do Programa Mentor?
19. A empresa toma medidas para fortalecer os lacos entre mentor e mentorado? Como isso ocorre?

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

21, Quais beneficios o Programa Mentor lhe proporcionou?

Likert (1-5)
Sim/Naio
Sim/Naio

Aberta
Aberta
Likert (1-5)
Aberta
Aberta
Aberta
Aberta
Sim/Nio

Aberta
Aberta

Aberta
Sim/Naio
Aberta
Aberta
Aberta

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .
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Tabela 5 (continuacio)
Questiondrio da pesquisa

BLOCO 3 — MENTORADOS

Programa Mentor

Tipo de resposta

1. Seu mentor tem boa técnica comunicativa, prestigio na organiza¢ao, qualificacio e dominio do conhecimento? Muiltipla
2. Voc¢ acredita que seu mentor ¢ competente em relacao as fungoes que desempenha na empresa? Aberta
3. Vocé tem liberdade para reportar-se ao seu mentor quando necessario? Likert (1-5)
4. Vocé sabe ouvir e refletir sobre o conhecimento recebido? Likert (1-5)
5. Vocé elabora perguntas para esclarecer informagoes recebidas e direcionar sua aplicabilidade? Sim/Nio
6. Com que frequéncia/tempo vocé consegue aprender e usar 0 novo conhecimento? Sim/Nio
7. Seu mentor compartilha com vocé os valores e crencas 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 vocé? Likert (1-5)
10.  De que maneira seu mentor compartilha conhecimentos com vocé? Quais procedimentos utilizados? Aberta
11.  Seu mentor expoe as expectativas dele e da empresa em relagio a atividade de mentoria? Como isso ocorre? Aberta
12, Durante sua participacao no Programa Mentor, vocé se aproximou mais do seu mentor? Aberta
13.  Em seu ponto de vista, quais os aspectos positivos que a aproximag¢io mentor-mentorado traz para vocé e para a empresa? Aberta
14, Quais situacoes vocé vivenciou na empresa e considera importantes para seu crescimento? Sim/Nio
15. Como vocé utiliza os conhecimentos obtidos durante sua participagido no Programa Mentor na execucio de suas atividades na empresa? Aberta
16.  Ap6s o processo de compartilhamento do conhecimento, quais novas habilidades vocé adquiriu? Aberta
17. Ap6s sua participagao no Programa Mentor, vocé compartilhou os conhecimentos recebidos com outros colegas? Aberta
18.  Ap6s o término do Programa Mentor, vocé conta com o auxilio do mentor? Como a empresa atua nesse processor Sim/Naio
19. A empresa toma medidas para fortalecer os lacos entre mentor e mentorado apés o término do Programa Mentor? Aberta
20.  Que medidas sio tomadas pela empresa para reconhecer as capacidades do mentorado? Aberta
21, Quais beneficios o Programa Mentor lhe proporcionou? Aberta

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

Atua em segmentos como logfstica, governo, industria, juridico,
servicos, turismo e sadde, ¢ atende clientes em ambito nacional.

A unidade da empresa selecionada para esta pesquisa atua
especificamente no segmento de saidde, sendo que os siste-
mas desenvolvidos pela empresa dao suporte a gestio de mi-
lhares de usuarios de planos de satde no territério nacional.

Esta localizada em um municipio paranaense e conta com
aproximadamente trezentos colaboradores. Sua estrutura laborati-
va divide os colaboradores em times, sendo cada um deles respon-
savel por atender demandas especificas em desenvolvimento, testes
de qualidade, correcio e atendimento de suporte. De acordo com
o Gerente de Recursos Humanos, a empresa incentiva e estimula o
questionamento eatrocadeinformagdes entre colaboradores,o que,
segundo ele, aprimora o ambiente de trabalho e estreita as relagoes.

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 propria organizagao, com
cédigo interno que o normatiza e identifica. O objetivo principal
do Programa ¢ o de estimular o compartilhamento de conheci-
mento dos especialistas por meio da criagdo de Nucleos de For-
macio Acelerada. E escolhido um profissional nivel sénior, o qual
assume a responsabilidade pela gestao de um determinado nucleo,
composto por quatro colaboradores, durante um perfodo de doze
meses. A missao do mentor ¢ facilitar a aprendizagem dos men-
torados, acompanhando sua evolucio e participa¢do na carreira.
Com a implementagao do Programa, a expectativa da unidade ¢é
a formacio acelerada dos desenvolvedores de sistema de niveis
juanior e pleno, potencializando a for¢a de trabalho das equipes,
bem como a qualidade dos produtos e servicos que entrega.

Na fase inicial do processo de
to do conhecimento, iniciagdo, as agdes estdo voltadas para

compartilhamen-

a andlise de necessidades de conhecimento, exploragdo de

oportunidades para emprego de novos conhecimentos e iden-
tificagdo das fontes de conhecimento (Tonet & Paz, 2000).

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

E também nessa fase que ocorre a selecio das fontes de
conhecimento, ou seja, do mentor. Sob a 6tica do Gerente de
Recursos Humanos, os possiveis mentores sio identificados a
partir dos critérios de conhecimento avancado, boa comunica-
¢do e didatica para o ensino. Uma vez identificados, ¢ feito en-
tdo um convite para participacio no Programa. Essa pratica ¢
defendida por Minello, Ferreira, Yonamine e Scherer (2011),
os quais consideram que a selecdo deve ser baseada no crité-
rio de experiéncia, sendo que o mentor deve ser um colabora-
dor e ter posicio de destaque dentro da empresa, bem como
atuar como multiplicador e oferecer orientagdes 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 pratica de ensino, da discussio de
assuntos de mutuos interesses e da troca de experiéncias, além
da aprendizagem com os mentorados. Reis (2016) conside-
ra que a motivagdo do colaborador detentor do conhecimento
¢ o ponto de partida para a aprendizagem. Do mesmo modo
como identificaram Marcolino, Lourenco ¢ Reali (2016), nes-
ta pesquisa a troca de experiéncias entre experientes e inician-
tes representou um espaco de aprendizado profissional pratico.

Quanto a selecio dos mentorados, o Gerente de Recursos
Humanos informou que quando o corpo de mentores esta de-
finido, a unidade cria as turmas e abre inscricdes para os interes-
sados, os quais se inscrevem considerando os Nucleos aos quais

989



990

Revista Psicologia: Organizagoes & Trabalho, 20(2), 984-993.

pertencem, o que possibilita a escolha de qual time de mento-
ria tém interesse em participar durante o Programa Mentor.

O processo seletivo paraingresso no Programa considera, além
da avaliacao de desempenho, entrevistas individuais para averiguar
as expectativas e o nfvel de interesse dos colaboradores. Assim, no
momento inicial do Programa as expectativas dos mentorados sao
colhidas; ¢ aplicada uma entrevista inicial, a partir da qual se cons-
tréi um contrato de expectativas entre mentor, mentorado e lide-
ranca. 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 referéncia dentro da unidade.

Durante o levantamento de expectativas também sao esta-
belecidas as metas a serem atingidas. Sobre esse quesito o Ge-
rente de Recursos Humanos afirmou que “sdao definidas metas
com base nos pontos que serdo desenvolvidos no decorrer do
Programa. Elas sio estabelecidas entre mentor e mentorado”.
Sob a d6tica dos mentorados, 90% deles também afirmaram
que o estabelecimento de metas ocorre no inicio do Progra-
ma. Tais afirma¢oes sdo encontradas nas palavras dos mentora-
dos: “Através da apresentacdao da proposta do programa, acom-
panhamento do cumprimento de objetivos individuais para
cada participante do programa, além de feedbacks informais”.

Em relagao aos atributos de conhecimento compartilhado,
houve praticamente unanimidade entre os mentorados em definir
seus mentores: todos apresentam caracteristicas como boas técni-
cas comunicativas, prestigio na organizacao, dominio do conheci-
mento compartilhado e competéncia em relagao as funcgdes que
desempenham na empresa. Esses dados estdo em conformidade
com Tonet e Paz (20006), que afirmam que o nivel de dominio do co-
nhecimento ¢ fundamental, pois ninguém ¢ capaz de repassar algo
que ndo possui; por sua vez, se a fonte for muito especializada po-
dera ter dificuldade para sintonizar-se com um destinatario inician-
te ou pouco experiente. No entanto, salientam Souza et al. (2010)
que o compartilhamento depende de reciprocidade e de confianca.

De forma complementar, os mentores também citaram
os atributos de seus respectivos mentorados relacionados a co-
municacdo. 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 refletitr sobre os conhecimentos recebidos, além
de conhecimentos sobre como elaborar perguntas para escla-
recer informacgoes recebidas e direcionar a sua aplicabilidade.

Na segunda fase do compartilhamento de conhecimento, im-
plementacio, as a¢bes estdo voltadas para a integracdo de fontes
(mentores) e destinatarios do conhecimento (mentorados). De
acordo com os mentores, 0os conhecimentos transmitidos entre suas
equipes vao além daqueles que se restringem ao desenvolvimento e
a0 negocio. Para atingir objetivos tao diversos, verificou-se que os
mentores empregam diferentes processos e agoes na transmissao
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 especificos, tais como pair programming (progra-
magao em pares de programadores, que revezam entre si o de-
senvolvimento de determinados codigos), fomento a leitura
e a discussao de assuntos em grupo, apresentacoes regulares
(reuniGes parecidas com seminarios), colaboragdo mutua e cons-
tante nas atividades diarias, revisio da analise e do cédigo, reunides
semanais, acompanhamento, e-mails, chats e reunides informais.
Além dessas agoes e recursos para compartilhar conhecimento,
os mentorados apontaram ainda o valor didatico das situagGes
vivenciadas na unidade durante o Programa, consideradas como
importantes para seu desenvolvimento. Essa visio demonstra a

Tabela 6
Formas de compartilh de conbecimentos entre mentor e mentorado
Formas de
Compartilhamento Conceito
de Conhecimento
* Reunioes

* Desenvolvimento em conjunto de novos codigos
* Disponibilidade para esclarecimento de duvidas

Presencial . .
® Pair programming
* Utilizagdo de exemplos praticos
* Avaliagdo formal e informal
* Tarefas de casa
N * Indicagoes de leitura
A distancia ¢

¢ Indicagio de cursos complementates
e Lista de atividades para as semanas seguintes

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .

importancia das influéncias naturais do processo que, na visao dos
mentorados, incluem a absorcio do conhecimento, a visibilidade
que o Programa tem dentro da unidade e os projetos que even-
tualmente foram encabegados pelos mentorados, o que fortalece
o senso de pertencimento e responsabilidade entre os participan-
tes. Esses resultados corroboram com Ayres e Popadiuk (2010),
que também constataram a melhoria da capacidade de absorcio
no compartilhamento de conhecimento em projetos de software.

No que diz respeito a aproximacao das relagdes mentor-men-
torado, todos os mentores informaram que ficaram mais proxi-
mos de seus mentorados durante a execugdao do Programa Men-
tor. Segundo um mentor, “o compartilhamento de experiéncias e
historias trouxe mais cumplicidade na relagao. Encontros fora do
trabalho se tornaram rotineiros e as relacdes evoluiram na maioria
dos casos para o nivel de amizade”. Para os mentorados a per-
cepgao ¢ a mesma, ou seja, aproximaram-se mais de seus men-
tores durante a execuc¢do 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 a¢des estio voltadas para a comprovagao,
assimilacdo e exercicio do conhecimento recebido. No que con-
cerne a utilizagdo do conhecimento recebido no cotidiano, todos
os mentores afirmaram que os mentorados assimilaram os conhe-
cimentos necessarios. Na percep¢ao de um mentor, embora tenha
ocorrido interrup¢ao durante o Programa, por motivos de reorga-
nizagao da estrutura hierarquica da unidade, seus mentorados evo-
luiram: “Na minha equipe houve uma disruptura na continuidade
do programa, entdo acredito que o tempo acabou sendo insufi-
ciente. Mesmo assim foi perceptivel a evolugiao de todos, prin-
cipalmente daqueles que consideravamos 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 sao utilizados na exe-
cucio das atividades diarias. As relacoes estabelecidas nos
resultados indicam aplicagdo de técnicas e regras de negocio
aprendidas; melhor capacidade de analise voltada para solugoes;
melhoria no desenvolvimento de cédigos; aplicagio dos conhe-
cimentos aprendidos em novas habilidades e analises; 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 repertério profissional. Na Tabela 7
sao sistematizadas as percepcoes dos mentorados acerca das no-
vas habilidades adquiridas com a conclusao do Programa Mentor.

O Programa Mentor ocorre mediante planejamento feito
em sua estruturagdo. Consequentemente, mentores € mentora-
dos sdo constantemente avaliados pela lideranca quanto a assi

milacio e a utilizacdo do conhecimento recebido ao término
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Tabela 7
Novas habilidades adguiridas pelos mentorados

Mentorado Habilidades

“Melhora em técnicas de programagao, buscando sempre
programar com boas praticas e aplicar, na medida do possivel,
devido ao sistema legado, novas maneiras de programar, evitan-
A do problemas antigos de cédigos duplicados e baixa manute-
nibilidade de processo. Na area de negocio, habilitou a criar
analises mais profundas para que uma solicitacio de alteracao
nao gerasse tantos impactos inesperados no sistema.”

“Maior conhecimento técnico e na regra de negdcio da empresa
(padrdes de projeto, teste unitario, codigo limpo, etc.).”

“Algumas regras de negdcio, principalmente sobre financeiro,
estdo mais claras. Ainda ¢ uma parte do sistema que tenho
receio de mexer por nio dominar muito, mas eu ja consigo en-
C xergar certas funcionalidades, nao apenas na parte técnica, mas
no dia a dia do meu cliente. Tecnicamente, estou mais criterioso
no meu cédigo, refatoro ele muito mais, buscando deixa-lo mais
legivel e funcional.”

“Aumentou meu conhecimento técnico na area de programagio
e aprendi novas regras de negdcio.”

“Maior senso critico com rela¢io as novas implementagoes,
E quanto a real necessidade destas e quanto a solucio proposta
pelo cliente.”

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

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

“Melhor capacidade de planejamento e execugio das tarefas,
que refletiu em mais organiza¢do. Maior conhecimento sobre as
regras do negocio, que refletiu em maior agilidade na identifica-

¢do/resolucio de problemas.”

“Melhora na escrita e na qualidade do cédigo, na comunicagio
com clientes e na analise de sistemas.”

“Melhora na capacidade de analise de negdcio e dos impactos
] que podem ser causados por uma altera¢io a ser realizada no
sistema.”

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .

do programa. Os mentores sdao avaliados a partir dos instrumen-
tos de avaliacdo de desempenho técnico e comportamental, ha-
vendo ainda uma autoavalia¢do, na qual se compara a visao que o
mentor tem de si e de sua conduta em relacio a visao de seu lider.
Segundo o gestor do programa, “o mentor passa pela avaliagiao
de desempenho com questoes técnicas e comportamentais”. No
que tange aos mentorados, ele afirma que “sdo avaliados pelo li-
der e mentor, além de fazerem sua autoavaliacdo, para, entdo, no
feedback, alinhar como se veem e como seus lideres o fazem”.

Por sua vez, a totalidade dos mentores ratificou a afirmacio
do gerente de RH em relacio as avaliacdes, que ocorrem de modo
especifico. Segundo um dos mentores, a avaliagao “ocorre no dia
a dia com as atividades que realizam, avaliando o grau de depen-
déncia e de qualidade do trabalho executado”. Ja outro mentor de-
clarou que essa pratica se da “no proprio processo de avaliacdo de
desempenho, olhando as metas estabelecidas e seu cumprimento”.

Por fim, todos os mentores afirmaram que niao hd descon-
tinuidade de relacionamento entre mentor e mentorado apds o
término do programa. Hssa 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, ¢ o
mentorado identifica-se com ele. A partir dessa identificacao,
o mentorado passa a admirar, respeitar e imitar o seu mentor.

Na ultima fase do processo de compartilhamento de conheci-
mento (incorporacio), as agdes estdo voltadas para a disseminacio
e a aplicagio do conhecimento compartilhado. Na disseminagao
do conhecimento, para um dos mentorados ¢ possivel identificar
as nuances possibilitadas pelo Programa Mentor: “a quebra de gelo

entre os mais novos com relagao aos mais velhos daempresaajudana
disseminacao do conhecimento”. Tal afirmacao esta embasada nao
apenas na relacio mentor-mentorado, mas também na “gradativa
troca de conhecimentos”, conforme comentou outro mentorado.

Quanto aos estimulos, embora 25% dos mentores tenham
ressaltado o patrocinio da unidade para a participa¢do em con-
gressos e eventos, 75% sinalizaram a falta de estimulo por parte
da empresa no estreitamento de vinculos. Os mesmos resultados
se repetem na visao dos mentorados, pois a pesquisa revelou que,
para 90% deles, a empresa ndo tomou medidas para fortalecer os
lacos entre estes ¢ os mentores. B importante salientar que duran-
te a realizacdo do programa os mentores recebem uma bonifica-
¢do mensal em seus salarios e os mentorados, quando atingem os
objetivos estabelecidos no inicio do programa, tém possibilidades
de promogao. Contudo, faz-se necessario que a empresa procure
mecanismos que permitam fortalecer os lagos 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 visio dos mentores, entre as formas que a empre-
sa utiliza para reconhecer as capacidades dos mentorados estao
a atribui¢do de responsabilidades, as promog¢oes de cargo, os au-
mentos de salarios, os feedbacks e a maior autonomia e reconheci-
mento formal perante o grupo. Essa estrutura de reconhecimento
e recompensa ¢ importante, pois fomenta o interesse para que
ocorram novas turmas do programa, segundo o gerente de RH.

Ao serem questionados acerca das agSes tomadas pela empre-
sa para reconhecer as capacidades do mentorado, 50% afirmaram
que nio houve nenhum tipo de reconhecimento por parte da or-
ganiza¢ao em relacdo as 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 negbcio”; “feedbacks”; “poucas, o programa em si foi uma ex-
periéncia fantastica. Aprendi muito e isso com certeza entrara para
meu curriculo, mas a empresa nao valorizou como deveria”; “de-
legar tarefas que exijam maior responsabilidade e dominio técnico
e de negdcio”; e “andlise comportamental e evolu¢io técnica”.

Por fim, em relagdo a continuidade do relacionamento entre
mentores e mentorados e se estes contam com o auxilio de seus
respectivos mentores ap6s o término do Programa Mentor, os da-
dos mostraram que 20% dos mentorados deixaram a empresa nes-
se periodo e, portanto, ndo tiveram mais apoio de seus mentores.
Outros 80% afirmaram que a relagdo continuou e, para alguns, esse
relacionamento estreitou-se. Nas palavras de um dos mentorados,
“a relagdo que tenho com meu mentor ¢ mais aberta agora do que
no inicio do programa. Hoje, ndo tenho mais medo dele. Quando
tenho algum problema me sinto mais a vontade para pedir ajuda”.

Uma das influéncias observadas do Programa Mentor em
relacdao ao processo de compartilhamento de conhecimento esta
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 perfodo de um a
dois meses ap6s a aprendizagem; 25% dos mentores afirmaram
serem necessarios de dois a quatro meses; e os outros 25% men-
cionaram de quatro a seis meses. Por sua vez, na visao dos men-
torados, 60% indicaram a necessidade de menos de um més 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 necessarios
de quatro a seis meses para aplicarem o conhecimento adquirido.

Os mentores descreveram as principais mudangas ob-
servadas nos mentorados apds o compartilhamento de co-
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nhecimentos no Programa Mentor: os participantes apre-
sentam mais responsabilidade, mais iniciativa, busca por
aprendizagem continua, posicionamento mais adequado frente
ao cliente, formas mais adequadas de expressio e comunica-
¢do, confianga voltada para o trabalho, voz ativa dentro da em-
presa e posicio de profissional referenciado na organizagao.

Quanto as influéncias que o Programa Mentor teve so-
bre os mentorados quando questionados
a ouvir e a refletit sobre o conhecimento recebido, 100%

Na Tabe-

la 8 apresentam-se as principais avaliacbes dos mentora-

se aprenderam

dos mentorados responderam  positivamente.
dos acerca dos beneficios proporcionados pelo programa.

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

Tabela 8
eneficios proporcionados pelo Programa Mentor
B dos pelo P, Ment.
Mentorado Beneficios
rograma gerou uma melhora em alguns pontos ae CiCﬂ €S
“O prog I 1h lgr tos deficient:
ecnicamente, possibilitando que eu crescesse como profission
A t te, bilitand fi al,
ajudando a me tornar um referencial técnico e de negdcio na
dand t fe al t de neg
equipe em que atuo.”
B “Adquirir conhecimentos de forma acelerada trazendo novos
desafios para a carreira.”
“Sou um pouco mais calmo para resolver problemas técnicos e
¢ mais proativo para pedir ajuda.”
D “Melhoria na técnica e maior senso critico com relagdo as ativi-
dades desenvolvidas.”
“Me incentivou a continuar estudando para aprender mais e
E aperfeicoando o que jd conheco na drea de desenvolvimento de
software.”
F “Maior aproximagio em relagao ao mentor, facilitando a obten-

¢ao de informacoes gerais e o interesse deste em ajudar.”

“Com a troca de informagdes, também acabei me interessando
G por assuntos atuais que nao necessariamente estao diretamente
ligados a empresa.”

“Melhorou minha comunica¢ao, meu conhecimento de negdcio

H : 620, : "
¢ minha organizagio e planejamento.
1 “Grande melhora técnica e comportamental.”
] “Conhecimento mais abrangente da 4rea de negdcios.”

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores .

profissionais menos experientes, para que estes nio 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-
¢ao de medidas que propiciem o fortalecimento das relagoes
entre mentores e mentorados apés o término do programa, o
reconhecimento dos esforcos dispensados por mentores e men-
torados e o incremento na aplicacdo de TIs como recurso para
maximizar o compartilhamento de informagées e conhecimen-
tos. Tal afirmacio ¢ defendida por Gonzalez e Melo (2018) ao
declararem que os sistemas de TI sao facilitadores do proces-
so de gestao do conhecimento, cabendo aos individuos a acio
propriamente dita, a fim de que esse conhecimento armazena-
do e distribuido retorne em forma de valor para a organizagao.

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 a¢des da pratica do mentoring
que contribuem para que esse processo ocorra. Dessa forma, na

fase de iniciagdo ocorre a identificacao de necessidades e de fontes
de conhecimento. Em contrapartida, como a¢des pautadas na pra-
tica do mentoring encontram-se a sele¢ao de mentores e mentorados,
suas respectivas expectativas e o estabelecimento de metas. Na fase
de implementagao ocorre a integragao de fontes e destinatarios de
conhecimento. As a¢Ges da pratica do mentoring identificadas estio
voltadas para o compartilhamento e o recebimento do conheci-
mento, para a aproximacdo dos atores e para as situa¢oes presen-
ciadas durante a execugido do programa. A fase de apoio ¢ orienta-
da ao exercicio do conhecimento e, desse modo, sio empregadas
acoes de utilizagdao e avaliagdio do conhecimento recebido pelos
mentorados. Por fim, na fase de incorporacio ocorre a dissemina-
¢do do conhecimento compartilhado e, em observancia as a¢Ges
do mentoring, destacam-se o fortalecimento da relagdio mentot-
-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. E I
Silva, 2008). A transmissao de conhecimentos ¢ favorecida por
um ambiente de proximidade das relagdes, como mencionaram
os participantes da pesquisa. Também para alguns integrantes
da pesquisa, a empresa valoriza o aprendizado oriundo da atu-
acdo no programa e, para outros, isso nio ocorre. No entanto,
de modo geral, os participantes relataram que mudaram suas
praticas e passaram a ter maior dominio do trabalho realizado,
contribuindo para se situarem melhor nas atividades que rea-
lizam. E importante salientar que 20% dos participantes deixa-
ram a empresa, de forma que a rotatividade de pessoal limitou
a extensdo dos resultados a todos os integrantes da pesquisa.

Conclusdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

O objetivo desta pesquisa foi descrever a relacio entre praticas
de mentoring e o processo de compartilhamento de conhecimento
em uma empresa de desenvolvimento de soffware. De acordo com
os dados da pesquisa, o mentoring ¢ uma pratica que propicia o
compartilhamento de saberes e o aprimoramento de experién-
cias, capacitando os participantes para o trabalho, além de contri-
buir para a melhoria nos relacionamentos com colegas e clientes.

Os do
cia de técnicos e
grama

resultados estudo evidenciaram a importan-

aspectos no Pro-

Mentor, os

comportamentais
favoreceram o processo
do

Como limitagio da pesquisa destaca-se que os resulta-

quais cog-

nitivo almejado com a implementacio programa.
dos encontrados sao validos para a empresa estudada, nao po-
dendo ser generalizados. Além disso, o corte transversal da in-
vestigagdo representa também uma restricio na medida em
que analises longitudinais podem trazer novos elementos.

Como contribui¢io tedrica, a pesquisa mostrou os resultados
da implementacdo de um programa de menforing em um contex-
to especifico, o de empresas de tecnologia. Os resultados podem
estimular outras organizacoes do setor a implementarem pro-
gramas de mentoring e fomentarem a disseminaciao dessa pratica.

Para futuras pesquisas sugere-se o estudo de outras pra-
ticas de compartilhamento de conhecimento em empresas de
desenvolvimento de soffware, as quais podem evidenciar de ma-
neira mais adequada o processo de compartilhamento de co-
nhecimento nessas organizagoes. Além disso, outros estudos
futuros explorar a relagio entre mentorado, aprendizagem e lan-

¢amento de novos produtos ou servicos em empresas de soffware.
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