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Resumo

Neste estudo teve-se como objetivo analisar a percepcdo de mentores e mentorados de
uma empresa puiblica de energia sobre o processo de compartilhamento do conhecimento,
em um programa de mentoria implantado. Quanto a abordagem do problema, a pesquisa
foi qualitativa com natureza descritiva. Seu modo de investigacdo foi o estudo de caso. O
quadro de anélise encontra-se no modelo de compartilhamento de conhecimento de Tonet
e Paz (2006). Os resultados evidenciaram que as quatro fases do modelo teérico utilizado
(iniciacdo, implementacdo, apoio e incorporagao) apresentaram valores aceitaveis, sinalizando-
se pela existéncia de planejamento da demanda, interagdo entre mentores e mentorados, apoio
do mentor ao mentorado no uso do conhecimento recebido e assimilagdo do conhecimento
compartilhado e sua incorporacdo ao dia a dia de trabalho para a tomada de decisdes sobre
NOVOS Servigos, processos, tecnologias e produtos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Compartilhamento do conhecimento. Mentoria.

Empresa ptiblica. Energia.
Abstract

This study aimed to analyze the perception of mentors and mentored of a public energy company
about the process of knowledge sharing in an implemented mentoring program. Regarding
the problem approach, the research was qualitative with a descriptive nature. His mode of
investigation was the case study. The framework of analysis is found in the knowledge-sharing
model of Tonet and Paz (2006). The results evidenced that the four phases of the theoretical
model used (being initiation, implementation, support and incorporation) presented acceptable
values, signaled by the existence of demand planning, interaction between mentors and
mentored, support of the mentor to the mentored in the use of the knowledge received and the
assimilation of shared knowledge and its incorporation into the day to day work for decision
making about new services, processes, technologies and products.

Keywords: Knowledge management. Sharing knowledge. Mentoring. Public company. Energy.

1 INTRODUCAO

Em razdo da importancia assumida pela Gestdao do Conhecimento (GC) fren-
te a possibilidade de perda dos trabalhadores por meio de demissdes, aposentadorias,
afastamentos, remoc0es, entre outros, que incorre na perda de conhecimento, as orga-
nizagOes ptiblicas passaram a adotar, no inicio dos anos 1990, programas de mentoria
(mentoring) visando a retencdo do seu principal ativo — propriedade intelectual — o

conhecimento.
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Programa de mentoria: uma estratégia...

O mentoring é uma ferramenta de gestdo de pessoas em que o0 mentor ou
tutor compartilha seu conhecimento e ajuda outrem (um jovem inexperiente ou novo
trabalhador) a aprender algo que de outra maneira seria aprendido ndo tao bem, mais
lentamente, ou de nenhuma maneira (BORGES; CARVALHO, 2013).

No Brasil, a mentoria tem sido disseminada lentamente e ndo tem se mostra-
do uma pratica muito utilizada, inclusive pelas organizacdes ptblicas (SALGUES,
2016). Houve um estudo técnico realizado pela Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal
(Sefip) entre 2012 e 2013 em 6rgdos da Administracdo Publica Federal (APF), com
o objetivo de avaliar a situagdo da governanga e da gestdo de pessoas em 330 organi-
zagOes para identificar os pontos mais vulneraveis e induzir melhorias para as areas
de administragdo, agricultura, ciéncia e tecnologia, educacdo, energia, satide, entre
outras, nos diversos tipos de organizacdes (ministérios, autarquias e agéncias, estatais,
instituicoes de ensino, militares, tribunais, entre outros); a mentoria, neste estudo, foi
incluida como um desafio para a gestdo de pessoas no servico publico. Foi possivel
perceber também que 77% das institui¢des ptiblicas pesquisadas ainda ndo haviam
publicado diretrizes para a GC, 63% ndo executavam qualquer processo de GC, e 49%
ndo orientavam a forca de trabalho em relagdo ao compartilhamento do conhecimento
(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAOQ, 2013).

Estudos realizados por Quandt (2014) e Batista (2015) em organizacdes
ptiblicas da administracdo direta, sociedades de economia mista, empresas estatais,
agéncias reguladoras, no Judiciario, no Legislativo, em fundacdes e autarquias, no
Ministério Publico concordaram que o mentoring esta entre as praticas com menor
alcance, sendo, portanto, uma pratica utilizada em grau mais reduzido.

Nesse sentido, questiona-se: como é percebido o compartilhamento do co-
nhecimento pelos mentores e mentorados de uma empresa ptiblica de energia? O ob-
jetivo geral nesta pesquisa foi analisar a percepcdo de mentores e mentorados sobre
o processo de compartilhamento do conhecimento em um programa de mentoria im-
plantado. Os objetivos especificos foram verificar como ocorre a iniciacdo no pro-
cesso de compartilhamento de conhecimento, conhecer como sdo estabelecidos os
vinculos entre mentores e mentorados na implementacao do processo de compartilha-
mento de conhecimento, identificar como acontece o apoio nas primeiras tentativas de
aplicacdo do conhecimento compartilhado e verificar como acontece a incorporagdo
do conhecimento compartilhado.

A organizacdo estudada é uma empresa estatal internacional de energia que
passou por um periodo de aproximadamente 10 anos, entre 1990 e 2000, realizando

apenas admissdes pontuais. Portanto, formou-se um hiato de 10 anos entre o tempo

RACE, Joacaba, p.209-234, Edicdo Especial, 2017 | E-ISSN: 2179-4936

211



212

Lydia Maria Pinto Brito et al.

de servigo dos empregados mais experientes e o dos novatos. O vale existente atinge
52% de empregados com menos de 10 anos e 46% com mais de 20 anos em uma das
diretorias da empresa estudada no Nordeste do Brasil.

A concentracdo de conhecimento estratégico/critico em alguns especialistas
da organizacdo, o elevado indice de potenciais aposentadorias desses técnicos mais
experientes e o risco da saida desses técnicos despertou na organizacdo a necessidade
de adocdo de um programa de gestdo para reter o conhecimento que agrega valor.

Do ponto de vista académico, o estudo veio contribuir desvelando a percep-
¢do de mentores e mentorados sobre o processo de compartilhamento do conheci-
mento em um programa formal de mentoria na visdo daqueles que tém um papel

fundamental no processo, mentores e mentorados.

2 CONTEXTO TEORICO

Vivencia-se na atualidade uma constante evolucdo na forma de se trabalhar,
ancorada no conhecimento. Paradigmas sdao quebrados, e novos desafios surgem afe-
tando o relacionamento entre as pessoas e as organizacdes. Dessa forma, as organi-
zagOes passaram a adotar métodos formais de disseminagdo ou compartilhamento do
conhecimento interno, entre eles a mentoria, para evitar que o conhecimento fique
restrito a poucas pessoas, e que com a saida delas, a empresa venha a perder capital
intelectual (TONET; PAZ, 2006).

Vérias sdo as defini¢des de mentoria, como as de Bell (2005, p. 3): “Mento-
ring é o ato de ajudar o outro a aprender”, ou “Mentoring conjura a imagem de um
sabio corporativo, experiente, conversando com um jovem inocente, inexperiente.”
Porém, a definicdo de Kram (1988) é a mais classica. Para esse autor, mentoria é
um relacionamento entre duas pessoas, sendo uma mais velha, experiente, digna de
respeito e confianca, denominada mentor; e outra pessoa mais jovem, inexperiente e
avida por receber conhecimento, conselhos e orientagdes, denominada mentorado.
Com um enfoque diferente, a mentoria reversa acontece quando jovens técnicos en-
sinam executivos mais velhos, por exemplo, no caso das tecnologias da informacao
(MONTE, 2011).

A mentoria formal é um processo planejado e executado pela organizacao,
com metas bem-definidas e com o objetivo de reter talentos, transmitir valores, per-
petuar a cultura, formar sucessores, desenvolver carreiras e compartilhar o conheci-
mento tacito de seus empregados, para, assim, manter o conhecimento no ambiente
interno e aumentar seu capital intelectual (KRAM, 1988).
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Nesse sentido, Kram (1988) definiu um modelo conceitual de mentoria vol-

tado ao apoio e a orientacdo a ser desenvolvido por um mentor, distribuido em duas

categorias: fungoes de carreira (no decorrer da sua execugdo possibilitam a interacao

do mentorado com pessoas da organizacdo que poderdo no futuro ser responsaveis

pelo avanco em sua carreira) e fungdes psicossociais (cujos aspectos dizem respeito

ao relacionamento interpessoal).

Kram (1988) antecedeu vérios autores como Noe; Bellodi e Martins; Allen,

Eby e Lentz; Griffin, Colella e Goparaju; Chao, Walz e Gardner; Lahti; Brown, Darly

e Leong; Souza; Ragins e Cotton; Feldman; Russel e Adams; Bernhoeft; Scandura;

Monte; Shea; Guptan; Montenegro; Borges, Wang e Noe, entre outros, que contribui-

ram ao longo do tempo uma perspectiva evolutiva do assunto sobre:

a)
b)
)
d)

e)
f)
g
h)
)
)

k)
D

as funcdes da mentoria ou tutorizacdo;
a historicidade da pratica;
a nogdo de mentoria ou tutorizacdo informal e formal,

a usabilidade da mentoria na educacdo, na residéncia médica e na cons-

trucdo civil;

a mentoria como fungdo de apoio e suporte psicossocial e feedback;
como funcgao de estimulo ao crescimento da carreira dos mentorados;
o papel dos mentorados como sujeitos ativos no processo;

avaliacdo de programas de mentoria;

as habilidades necessérias para o exercicio da tutoria;

a cultura organizacional e a estrutura organizacional para o compartilha-

mento do conhecimento;
os fatores motivadores do compartilhamento do conhecimento;

a avaliacdo das expectativas do iniciante para preparar colegas e lideres
(NOE, 1988; SCANDURA, 1998; LAHTI; BEYERLEIN, 2000; BER-
NHOEFT, 2001; SHEA, 2001, 2003; BORGES; ALBUQUERQUE,
2004; GUPTAN, 2006; MONTE, 2011; SCULLY; KHOSROWSHAHI,
2011; WANG; NOE, 2010; BORGES; CARVALHO, 2013).
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No entanto, a tematica da mentoria tem acompanhado por longo periodo,
principalmente na literatura sobre gestdo de pessoas, as publicacdes sobre socializa-
¢do organizacional (BORGES; CARVALHO, 2013).

Atualmente, no contexto da gestdo de pessoas na sociedade do conhecimento,
a funcao classica desenvolvimento, que normalmente coordena a mentoria, tem sido
ressignificada para disseminacdo/competéncias, criagdo de comunidades de aprendi-
zagem e retencao do conhecimento do trabalhador (propriedade intelectual) (BRITO,
2005; MARQUES, 2015; CASTRO; BRITO; VARELA, 2017).

Portanto, se enquanto subsistema de gestao de pessoas o foco era no individuo,
no cargo ou na tarefa, atualmente o foco estd no desenvolvimento das competéncias
profissionais. Os trabalhadores ndo ditam mais suas necessidades de capacitagao, pois a
organizacdo por meio do perfil ou trilha de competéncias profissionais é quem direcio-
na a educacao dos trabalhadores. E uma das estratégias utilizadas pelas organizacoes,
por exemplo, sdo as universidades corporativas, pois se configuram como centros de
qualificacao profissional com foco no desenvolvimento do trabalhador para o trabalho,
fugindo da l6gica tradicional das universidades ptblicas e privadas de preparacdo para o
mercado de trabalho (FREIRE et al., 2016; CASTRO; BRITO; VARELA, 2017).

De modo geral, nesse novo contexto (da ressignificacdo), conforme Strauhs
et al. (2012), Kianto et al. (2014) e Freire et al. (2016), a educacao para o trabalho se
configura como a espinha dorsal da gestdo do trabalho com pessoas, tornando-se uma
questdo estratégica para as organizacdes, pois passa a ser o processo viabilizador para
a transformacado do conhecimento tacito dos trabalhadores em conhecimento explici-
to, além de ser o processo criador de novos conhecimentos e de inovacdo continua.
Ja o processo tipico dos trabalhadores passa a ser o de disseminador, compartilhador,
networker (articulador de redes de contatos), auxiliar e mentor (FUKUNAGA et al.,
2015; OLIVEIRA; CASTRO; BRITO, 2016).

No contexto atual das publicagdes na area de administracdo sobre a tema-
tica, o estado da arte repousa sobre a mentoria como uma estratégia de iniciacao ao
trabalho de novos trabalhadores (REALI; TANCREDI; MIZUKAMI, 2010), uma
tendéncia integradora de socializacdo organizacional (ANDRADE et al., 2012), uma
atividade em rede para o desenvolvimento de carreiras empreendedoras (BRUNO-
-FARIA; VARGAS, 2013), uma forma de assegurar feedback no ambiente de trabalho
(TROTTA et al., 2014), uma estratégia de sucessao em empresas familiares (SILVA;
SOUZA-SILVA, 2015; BOZIONELOS et al., 2016), uma estratégia de construcao
de confianca mutua, influéncia e aprendizagem continua (BELO; ACCIOLY, 2015;
ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2015), como a principal atividade responsavel pelo de-
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senvolvimento de habilidades interpessoais (DOS-SANTOS et al., 2015), uma estra-
tégia formal de disseminacdo do conhecimento (SALGUES, 2016), uma estratégia
de inclusdo social (PORTUGAL, 2016), uma estratégia para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais (BRITO-DE-JESUS et al., 2014), entre outras.

Pode ser aplicada em uma variedade de contextos, como: nos seguimentos de
varejo, entretenimento e centros de satide (STRAUS et al., 2013; BELO; ACCIOLY,
2015), incubadoras tecnolégicas (BRUNO-FARIA; VARGAS, 2013), micro e peque-
nas empresas (SILVA; SOUZA-SILVA, 2015; BOZIONELOS et al., 2016), além de
universidades ptiblicas (ALBANAES; SOARES; BARDAGI, 2015) e empresas pu-
blicas (SANTOS, 2015).

Em seguida, tem-se a trilha metodolégica utilizada para a consecugao da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao modo de investigacao, a pesquisa foi classificada como um estu-
do de caso de abordagem qualitativa e de natureza descritiva, em que se busca uma
descricdo intensiva e analise de um fenémeno, processo ou unidade social com um in-
dividuo, grupo, instituicdo ou comunidade (GODOY, 1995; MERRIAM, 1998; YIN,
2010; VERGARA, 2011). Utilizou-se como quadro de analise o modelo de comparti-
Ihamento do conhecimento proposto por Tonet e Paz (2006).

A escolha desse modelo ocorreu por se tratar de uma das principais referén-
cias do programa implantado na empresa publica estudada.

O modelo de compartilhamento do conhecimento de Tonet e Paz (2006)
tem como objetivo auxiliar no entendimento sobre o que acontece quando pessoas
compartilham conhecimento no trabalho, e estd ancorado na teoria de sistemas de
Bertalanfly (1975). E composto por quatro fases (iniciacdo, implementacéo, apoio e
incorporacdo) e baseai-se em quatro elementos basicos analogos ao processo (fonte
do conhecimento, destinatério, conhecimento a ser compartilhado e contexto em que

o compartilhamento ocorre).
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Esquema 1 — Modelo de compartilhamento do conhecimento

( mmiiee )

Fonte: adaptado de Tonet e Paz (2006, p. 81).

A fase de iniciacdo é responsavel pela identificacdo de necessidades ou de-
mandas de conhecimento. A de implementacdo tem como ponto central as trocas que
ocorrem entre a fonte e o destinatario do conhecimento, bem como as condi¢des nas
quais as trocas acontecem. E nessa fase que sdo estabelecidos os vinculos entre o re-
passador (mentor) e o recebedor (mentorado) do conhecimento.

Na fase de apoio o foco principal reside no esclarecimento de pontos de aten-
¢do sobre o conhecimento que ndo foi repassado com éxito e que, se usado, podera
alcancar os resultados esperados. A fase de incorporacdo envolve a aplicagdo pratica
do conhecimento recebido no contexto de trabalho, com destaque para a insercao do
conhecimento na execugdo das atividades por um niimero maior de pessoas.

Quanto ao universo desta pesquisa, pretendia-se realizar um censo com o0s
43 empregados de uma diretoria especifica da organizacdo estudada no Nordeste do
Brasil, visto que 37 responderam ao questionario elaborado por meio do modelo pro-
posto, somando-se uma amostra de 86% do universo. Segundo Merriam (1998), um
pequeno grupo de sujeitos é selecionado porque o pesquisador quer compreendé-lo
em profundidade, ndo encontrar formas de generalizar os achados para a populacao.

Para a consecucdo da pesquisa, foram executados os passos a seguir:

a) inicialmente os autores elaboraram dois questionarios a partir do modelo
de compartilhamento do conhecimento proposto por Tonet e Paz (2006),
um para os mentores e outro para os mentorados;

b) os questionarios foram validados pela coordenadora do programa de
mentoria da organizacdo pesquisada, por pares (colegas de trabalho), e
em seguida, por auditores externos/juizes (professores da area de uma
universidade privada), para garantir a confiabilidade dos instrumentos e

a ética na pesquisa;

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race



Programa de mentoria: uma estratégia...

c) realizados ajustes finais, nos quais o questionario dos mentores foi
composto por 34 perguntas, divididas em quatro se¢des, sendo quatro
perguntas na secao sociodemografico, 11 perguntas na sec¢do iniciacao,
14 na implementacdo e cinco na secao de apoio. Ja o questionario dos
mentorados foi composto por 51 perguntas divididas em cinco segoes,
com quatro perguntas na se¢do sociodemografico, 11 perguntas na secao
iniciacdo, 16 na implementagdo, nove na secdao de apoio e 11 na secado
de incorporagdo. Em ambos os questionarios, as perguntas do perfil so-
ciodemografico foram as mesmas. Observou-se que o questionario dos
mentores ndo possuia a se¢ao incorporacdo, visto que esta é voltada para
a aplicacao do compartilhamento do conhecimento, sendo, no caso em
estudo, aplicado apenas para os mentorados. Foi utilizada uma escala
ordinal Likert para estabelecer uma graduacdo de atitudes em que os nu-
meros indicam as posicOes relativas de compreensdo dos pesquisados
sobre o fenomeno (LIKERT, 1932; GABRIEL, 2014);

d) os questionarios foram enviados pela coordenadora do programa de men-
toria da organizacao pesquisada para os respondentes via aplicacao de

tecnologia da informacao.

Para a interpretacao dos dados, quanto maior for a pontuacdo, melhor sera o
compartilhamento do conhecimento. Utilizaram-se planilhas eletronicas para o trata-
mento dos dados, momento em que foi estabelecido o Ranking Médio (RM) proposto
por Malhotra (2001) para mensurar o grau de concordancia dos pesquisados.

O RM de cada questdo é obtido mediante a soma dos valores de cada item
avaliativo dividido pelo total de respondentes de cada questao.

n = Numero da questao; f(n) = Frequéncia absoluta dos respondentes da ques-
tdo (n); RM = Ranking Médio; RM(n) = f1(n) x 1 + f2(n) x 2 + f3x 3 + f4(n) x 4 +
£5(n) x 5/ (f1(n)+f2(n)+f3(n)+£4(n)+£5(n))

Com base no RM das respostas foi analisada a aceitabilidade ou nao dos itens
avaliados. Para valores de RM menores que trés se consideram como ndo aceitaveis
e maiores que trés como aceitaveis. O RM igual a trés é avaliado como neutro. Foi
analisado também o percentual de concordantes de cada pergunta dos questionarios,

levando-se em consideragdo as respostas (concordo parcialmente e concordo total-
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mente) em relacdo as demais. Consideram-se como aceitéveis, a partir de critérios da em-
presa publica estudada, valores acima de 70%. O célculo é efetuado da seguinte forma:

CP+CT

Concordante =
DT + DP + NCND + CP + CT

CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente; NCND = Nem

Concordo Nem Discordo; DP = Discordo Parcialmente; DT = Discordo Totalmente

Na sequéncia, estdo descritos e discutidos os resultados da pesquisa.

4 MENTORIA SEGUNDO SEUS ATORES

A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel perceber quanto a caracteri-
zacao dos respondentes, que a maioria, tanto mentores quanto mentorados, é do sexo
masculino. No caso dos mentores, a maioria dos respondentes possui em média mais de
21 anos de trabalho na instituicdo, com pos-graduagao (mestrado ou doutorado), e ocupa
a funcdo de consultor. No caso dos mentorados, a maioria deles possui até 10 anos de
empresa, com escolaridade em nivel superior e ndo ocupa func¢des de confianga.

Conforme o modelo proposto por Tonet e Paz (2006), foi possivel diagnos-
ticar o compartilhamento de conhecimento analisando-se as fases que constituem o
modelo. Dessa forma, estdo apresentados nas Tabelas 1 e 2 os valores referentes aos

dados obtidos e tratados para a realizacao de sua analise.

Tabela 1 — Percep¢do dos mentores

Fases RM Concordantes
Iniciagdo 4,5 90%
Implementacao 4,1 76%
Apoio 4,4 89%

Fonte: os autores.
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Tabela 2 — Percepgdo dos mentorados

Fases RM Concordantes
Iniciagao 4,3 84%
Implementagao 4,1 82%
Apoio 4,2 82%
Incorporagdo 4,0 74%

Fonte: os autores.

De acordo com as Tabelas 1 e 2, observa-se que, tanto para mentores quanto
para mentorados, o RM de todas as fases ficou acima de 3 e os percentuais de con-
cordantes, acima de 70%. Conforme Malhotra (2001), para um grau de concordancia
dos pesquisados maior que 3 ou percentual de concordantes (concordo parcialmente
+ concordo totalmente) maior que 70% os resultados foram considerados aceitaveis.
Conclui-se, portanto, com base no modelo de Tonet e Paz (2006), que os resultados da
pesquisa demonstraram um bom desempenho e valores aceitaveis para o compartilha-
mento de conhecimento no programa de mentoria implementado.

Os valores de RM de todas as fases foram superiores a trés, provavelmente
por se tratar de uma organizagao que é referéncia na gestao de conhecimento, na qua-

lificacdo dos trabalhadores, sendo, inclusive, ganhadora de prémio na area.

4.1 DIAGNOSTICO DA FASE DE INICIACAO

Conforme apresentado nas Tabelas 1 e 2, os valores de 4,5 para RM e de 90%
de concordantes para os mentores, de 4,3 para RM e de 84% de concordantes para
os mentorados, na fase de iniciagdo, representaram o melhor resultado entre todas as
fases, tanto para os mentores quanto para os mentorados. Os resultados demonstraram
que foi realizado um bom planejamento do programa de mentoria na organizacao
estudada, ao se escolher o conhecimento compartilhado, vinculado a estratégia, e,
também, ao selecionar os mentores e os mentorados com as competéncias desejaveis,
ja que Tonet e Paz (2006) afirmam que as principais dificuldades da fase de iniciacao
estdo em localizar demandas existentes, localizar as fontes aptas e disponiveis para
repassar o conhecimento e mapear e desenvolver as competéncias requeridas. Embora
o resultado da pesquisa para essa fase tenha sido elevado, foi importante destacar os
fatores que mais contribuiram, bem como aqueles que menos contribuiram e, portan-

to, necessitaram de uma melhor atencgdo, conforme a Tabela 3.
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Tabela 3 — Fatores que mais contribuiram na fase de iniciagdo

Mentor Mentorado
Fator C C
oncor- oncor-

RM dantes RM dantes
Conhec1g1en£0 compartilhado, fazer parte da estratégia 49 100% 44 82%
da organizacao.
Dominio _sobre o conhecimento técnico transmitido 438 100%
(compartilhado).
Habilidade de comunicacao e relacionamento. 4,7 93%
Cophfecnnento compartilhado vinculado as atividades 48 100%
cotidianas.
Conhecimento compartilhado ndo era do inteiro dominio. 4,5 91%
Motivacao. 4,5 91%

Fonte: os autores.

O fator que mais contribuiu nessa fase foi a percepcao de que o conhecimento
compartilhado faz parte da estratégia da organizacdo, avaliado pelos mentores com
RM de 4,9 e percentual de concordantes de 100%. Também para os mentorados esse
fator apresentou niimeros expressivos com RM de 4,4 e percentual de concordantes
de 82%. Os resultados obtidos denotaram que a organizacao acertou ao decidir reter o
conhecimento de valor que residia apenas em alguns especialistas, conhecimento este
critico e estratégico para a manutengdo da organizagdo no mercado.

Outro fator que também contribuiu de forma significativa na fase de ini-
ciacdo, segundo a percepcdo dos mentores, foi o dominio do conhecimento técnico
transferido (compartilhado) que eles possuem, com RM de 4,8 e percentual de con-
cordantes de 100%. Os bons resultados alcancados nessa fase foram relacionados ao
fato de a empresa pesquisada ter no seu quadro de mentores profissionais com perfil
de consultor — fungdo atribuida ao empregado que demonstra requisitos de exceléncia
em conhecimento, experiéncia e competéncia técnica, demonstrando-se que o proces-
so tipico dos trabalhadores mentores da empresa publica pesquisada passou a ser o
de disseminador, compartilhador, networker, auxiliar e mentor (FUKUNAGA et al.,
2015; OLIVEIRA; CASTRO; BRITO, 2016).

Ja em relacdo aos mentorados, o fator “Conhecimento compartilhado vincu-

lado as atividades cotidianas”, com ranking médio de 4,8 e percentual de concordan-
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tes de 100%, obteve o maior resultado. Concorreu para expressividade dos niimeros
o fato de o conhecimento compartilhado no programa de mentoria estar diretamente
ligado as atividades do mentorado. A organizacdo definiu o conhecimento compar-
tilhado, selecionou os mentores que detinham o conhecimento e os mentorados que

possuiam um gap desse conhecimento para o desempenho das suas atividades.

Tabela 4 — Fatores que menos contribuiram na fase de iniciacdo

Mentor Mentorado
Fator
Concor- Concor-
dantes dantes
nizaca i uma cul ropici mparti-
Organizagao possui uma cu tura que propicia o comparti 38 80% 39 82%
Ihamento de conhecimento.
1 iam m
Consultar previamente sobre os assuntos que devem ser 36 68%

compartilhados.

Fonte: os autores.

Entre os fatores que menos contribuiram na fase de iniciacdo, o fator “A
organizacdo possui uma cultura que propicia o compartilhamento de conhecimento”
obteve o maior valor, com RM de 3,8 e percentual de concordantes de 80% entre os
mentores, e RM de 3,9 e percentual de concordantes de 82% entre os mentorados.
O resultado obtido pode ser explicado considerada a estrutura organizacional, pois a
empresa publica pesquisada possui uma estrutura hierdrquica “militar” que favorece
a centralizacdo das decisdes e ainda mantém condutas tayloristas-fordistas, sendo,
portanto, antagbnica as estruturas matriciais e horizontais que possuem decisdes des-

centralizadas e sistemas de cooperacao.

4.2 DIAGNOSTICO DA FASE DE IMPLEMENTAGCAO

Em relacgdo a fase de implementacdo, como se observa na Tabela 5, o resultado
do RM, tanto de mentores quanto de mentorados, apresentou o mesmo valor, 4,1. No
entanto, o percentual de concordantes dos mentorados de 82% foi superior aos concor-
dantes de mentores de 76%. Os resultados apurados encontraram-se acima da média,
demonstrando que as trocas ocorridas por meio da interacdo entre mentor e mentorado,
bem como as condi¢des em que o compartilhamento de conhecimento ocorreu, aconte-

ceram conforme o planejado para o programa de mentoria implementado.
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Tabela 5 — Fatores que mais contribuiram na fase de implementagao

Mentor Mentorado
Fator

RM Concordantes RM Concordantes
Habilidade de comunicacéo (Destinatério). 4,9 100%
Relagdo de confianga. 4,8 93% 4,6 100%
Nao houx_/e resisténcia do mentorado em adquirir 46 93%
o conhecimento.
Dominio do conhecimento transmitido (Fonte). 4,7 100%
Habilidade de comunicagdo (Fonte). 4,5 86%

Fonte: os autores.

Em relacdo aos fatores que mais contribuiram nessa fase, destacou-se a habi-
lidade de comunicagdo de mentores e mentorados. Os mentores avaliaram os mento-
rados com RM de 4,9 e percentual de concordantes de 100%, enquanto os mentorados
avaliaram os mentores com RM de 4,5 e percentual de concordantes de 86%. Confor-
me relatado na andlise da fase de iniciacdo, mentores e mentorados nao foram escolhi-
dos com base nas suas habilidades de comunicagdo, mas no conhecimento que deveria
ser repassado e recebido, porém a alta capacidade técnica, a escolaridade elevada e o
treinamento que foi realizado pela organizacdo na fase de preparacao dos mentores e
mentorados contribuiram para os niimeros positivos obtidos nessa fase, revelando-se
que o programa de mentoria implantado tinha entre suas principais forcas o desenvol-
vimento de habilidades interpessoais, corroborado por Dos-Santos et al. (2015).

Outro fator que contribuiu para os bons resultados nessa fase foi a relacao
de confianca, em que os mentores avaliaram com RM de 4,8 e percentual de con-
cordantes de 93%, e os mentorados avaliaram com RM de 4,6 e percentual de con-
cordantes de 100%. A selecao do conhecimento a ser compartilhado no programa
de mentoria proporcionou a selecdo de mentorados e mentores que trabalhavam na
mesma atividade, ou seja, mentores e mentorados ja se conheciam e trabalhavam jun-
tos anteriormente a implementacdo do programa de mentoria. Essa particularidade
contribuiu para potencializar os resultados do fator lacos de confianca entre mentores
e mentorados, conforme teoriza Guptan (2006), Belo e Accioly (2015) e Almeida e
Souza-Silva (2015), pois, do contrério, a falta de confianca poderia ser uma barreira
ao compartilhamento de conhecimento na medida em que geraria distor¢des na comu-

nicagao entre receptor e emissor.
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Outro fator de destaque na percepcao dos mentores foi o de ndo haver re-
sisténcia do mentorado em adquirir o conhecimento, com RM de 4,6 e percentual de
concordantes de 93%. Na percepcao dos mentores ndao houve, por parte dos mento-
rados, temor em assimilar o conhecimento, e por ja trabalharem, ainda que de for-
ma embriondria, em suas atividades, com os conhecimentos transferidos, ndao houve
medo da mudanga na forma de trabalhar. Esses resultados estdo de acordo com o
pensamento de Tonet e Paz (2006), que trazem que a resisténcia do destinatario em
adquirir o conhecimento advém do medo em ndo assimilar a nova aprendizagem, ou

de o destinatario ndo estar disposto a mudar a forma como trabalha.

Tabela 6 — Fatores que menos contribuiram na fase de implementacdo

Mentor Mentorado
Fator
RM Concordantes RM Concordantes
Sobrecarga de atividades. 2,9 40% 3,2 55%
Trabalhar antecipadamente problemas ja 35 47%
conhecidos.
Fprma dos echntros (Reunido presencial, 3,7 60% 3.9 73%
videoconferéncia).
Avaliagdo do programa. 3,6 73%
Mentoria reversa. 3,8 73%

Fonte: os autores.

Em relacdo aos fatores que menos contribuiram na fase de implementacao,
o fator de pior desempenho, tanto para os mentores quanto para os mentorados, foi a
sobrecarga de atividades com RM de 2,9 e percentual de concordantes de 40% para os
mentores; e 3,2 de RM e percentual de concordantes de 55% para os mentorados. Esse
resultado possivelmente esteve atrelado a dificuldade de conciliar as atividades coti-
dianas com os encontros de mentoria, podendo, ainda, estar relacionado a dispersao
geografica da organizagdo e ao regime de trabalho. Portanto, apesar de os mentores e
mentorados estarem cientes dos beneficios da partilha de conhecimentos, eles encon-
traram dificuldade em relagdo ao tempo disponivel para implementa-la.

Outro fator que apresentou baixo desempenho para os mentores foi trabalhar
antecipadamente problemas ja conhecidos, com RM de 3,5 e percentual de concor-
dantes de 47%. Conforme Tonet e Paz (2006), deve-se ter cuidado com a recorréncia

de problemas ja conhecidos, que poderdo afetar a disposicdo e o interesse tanto da
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fonte quanto do destinatario do conhecimento. No caso em estudo, nao foi possivel
tratar esse problema em razdo de o programa de mentoria implantado ser seminal.

Em relacao ao fator forma dos encontros (reunido presencial, videoconfe-
réncia), os resultados foram baixos para os mentores, com RM de 3,7 e percentual
de concordantes de 60%, e também para os mentorados, com RM de 3,9 e percentual
de concordantes de 73%. Os resultados revelaram que a estrutura definida no pla-
nejamento para os encontros nao foi totalmente aceita. Por se tratar de um compar-
tilhamento de conhecimento tacito, em que se faz necessario o contato face a face
entre mentor e mentorado, uma estratégia inadequada na forma dos encontros pode
ter comprometido a eficacia do programa de mentoria. Os resultados estiveram conso-
nantes com Tonet e Paz (2006), que reforcam a necessidade de condicdes estruturais
adequadas para o compartilhamento de conhecimento.

Outro fator com baixo desempenho pelos mentorados foi a existéncia de
avaliacdo do programa de mentoria, com RM de 3,6 e percentual de concordantes de
73%. Para 23% dos mentorados, ndo ha uma avaliacdo do progresso obtido nos en-
contros entre mentores e mentorados. Esses niimeros sdo preocupantes na medida em
que, ndo havendo monitoramento do programa, problemas que podem ser tratados du-
rante ele sejam percebidos apenas no final, quando ndo poderdo mais ser tratados. Na
visdo de Tonet e Paz (2006), a organizacao deveria planejar acoes mitigadoras como
avaliacoes periodicas para evitar problemas no compartilhamento de conhecimento.

O fator “Mentoria reversa”, com RM de 3,8 e percentual de concordantes
de 73%, também fez parte dos fatores que menos contribuiram entre os mentorados
na fase de implementagdo. Os valores baixos ndo devem preocupar a organizagao,
pois, no processo de compartilhamento de conhecimento definido, ndo fazia parte
dos objetivos do programa a chamada mentoria reversa, que, segundo Monte (2011),
acontece quando uma pessoa menos experiente ensina uma pessoa mais experiente,

por exemplo, no caso da expertise em tecnologias da informacao.

4.3 DIAGNOSTICO DA FASE DE APOIO

Conforme apresentado nas Tabelas 1 e 2, os valores de 4,4 para RM e de 89%
de concordantes para os mentores, e de 4,2 para RM e de 82% de concordantes para 0s
mentorados na fase de apoio representam valores aceitaveis para o compartilhamento
de conhecimento. Esses resultados e os da Tabela 7 demonstram que houve apoio do
mentor ao mentorado nas primeiras tentativas de uso do conhecimento por parte deste,
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e tanto na percepc¢ao dos mentores quanto dos mentorados o conhecimento comparti-

lhado foi assimilado por estes ultimos.

Tabela 7 — Fatores que mais contribuiram na fase de apoio

Mentor Mentorado
Fator

RM Concordantes RM Concordantes
Lideranga ndo obstaculizou o apoio do 47 100%
mentor ao mentorado.
Foi possivel apoiar o mentorado no exerci- 46 93%
tamento da pratica.
Conhecimento compartilhado foi assimila- 44 87% 47 100%
do pelo mentorado.
Teve acesso ao mentor para retirar dividas 48 100%

ou ajudar no exercitamento da pratica.
Fonte: os autores.

Na percepc¢ao dos mentorados, com RM de 4,8 e percentual de 100% de con-
cordantes, o fator “Teve acesso ao mentor para retirar dividas ou ajudar no exercita-
mento da pratica” obteve o resultado mais relevante, revelando que ha tolerancia entre
mentores e mentorados sobre possiveis erros na aplicacdo de conhecimento novo.

Em relacdo aos mentores, o fator “Lideranca ndo obstaculizou o apoio do men-
tor ao mentorado” apresentou o resultado mais expressivo, com RM de 4,7 e percentual
de concordantes de 100%. Em um programa de mentoria formal, as etapas sdo bem-
-definidas, porém, nem sempre o que foi planejado é executado. Por isso, contar com o
apoio das liderancas é determinante para apoiar o mentorado nos seus primeiros passos,
contribuindo para que ele possa superar as barreiras ao compartilhamento de conheci-
mento e a incorporacao do conhecimento no dia a dia para a resolucao dos problemas.

Outro fator bem-avaliado pelos mentores é “Foi possivel apoiar o mentorado
no exercitamento da pratica”, pois apresentou resultado de 4,6 para RM e 93% de
concordantes. A importancia desse fator é ressaltado por Kram (1988), ao afirmar que
uma das finalidades da mentoria é fazer com que o mentor possa apoiar o mentorado
para que este alcance os resultados esperados pela organizagao.

O fator “Conhecimento compartilhado foi assimilado pelo mentorado” apre-
sentou resultado de 4,4 para RM e 87% de concordantes para os mentores, e de 4,7
para RM e 100% de concordantes para os mentorados. Nesse item também se obser-
vou que a concordancia dos mentores foi maior que a dos mentorados, atingindo o
valor maximo, ou seja, 100%. Analisados nas perspectivas de quem transferiu e de

quem recebeu o conhecimento, os resultados foram importantes para aferir o éxito do
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programa formal implantado, pois conforme Salgues (2016), a formalidade do progra-
ma propicia o engajamento dos atores.

Tabela 8 — Fatores que menos contribuiram na fase de apoio

Mentorado
Fator
RM Concordantes
A mentoria trouxe direcionamentos para a carreira. B 45%
Substitui¢do de conhecimentos antigos por conhecimentos adquiridos 38 68%
) 0

no programa.

Fonte: os autores.

Em relacao aos fatores que menos contribuiram na fase de apoio, na percep-
¢do dos mentores todos os fatores tiveram RM superior a 4, motivo pelo qual ndo
serdo analisados; no entanto, em relacdo aos mentores, dois fatores ficaram abaixo de
4. O primeiro “A mentoria trouxe direcionamento para carreira do mentorado” apre-
sentou resultado com RM de 3,8 e percentual de concordantes de 45%. Em outro con-
texto, o resultado poderia ser preocupante, mas, no caso em estudo, foi esperado, pois
nos moldes em que o programa de mentoria foi planejado os mentorados ja ocupam
os mesmos cargos dos mentores, mas em niveis inferiores. Nesse caso, ndo se aplica
a afirmativa de Kram (1988) de que um mentorado que ndo tenha avango na carreira
insinua um baixo desempenho do mentor nessa funcao.

O segundo fator “Substituicdo de conhecimentos antigos por conhecimentos
adquiridos no programa” apresentou resultado com RM de 3,8 e percentual de concor-
dantes de 68%. Esses resultados também ndo foram considerados preocupantes, pois
no momento em que a pesquisa com os mentorados foi realizada, aproximadamente
um ano apdés a conclusdo do programa de mentoria, a aplicacdo do conhecimento
compartilhado ainda estava sendo assimilada por eles de forma gradual ou imediata,
o que coaduna com Tonet e Paz (2006). Em alguns casos, a substituicdo das praticas
sera imediata, ja em outros a pratica do conhecimento compartilhado vai conviver
com praticas ja dominadas pelo mentorado, até que ocorra a substituicdo total.

4.4 DIAGNOSTICO DA FASE DE INCORPORAGAQ

Como essa fase é referente a pratica do conhecimento assimilado e este é ine-

rente aos mentorados, nao foi aplicada pesquisa com os mentores. Conforme a Tabela
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2, os valores 4,0 de RM e 74% de concordantes representam valores aceitaveis para
o compartilhamento de conhecimento nessa fase do modelo. Esses resultados e os da
Tabela 9 demonstram que foram evidenciados poucos obstaculos, ou desafios, para a

aplicacdo do conhecimento.

Tabela 9 — Fatores que mais contribuiram na fase de incorporagao

Mentorado

Fator
RM Concordantes

Nao houve mudanga das atividades, consequentemente o conhecimento com-

0,
partilhado pdde ser aplicado. e H
Nao foram repassadas novas atividades com sobrecarga de trabalho, dificultan-
) L. 4,4 95%
do o uso do conhecimento adquirido.
Os objetivos propostos pelo programa, referente ao compartilhamento de co-
. L 4,4 86%
nhecimento, foram atingidos.
Nao houve reducéo no quadro de funcionarios em razdo do programa de men- 44 73%
) 0

toria.

Fonte: os autores.

O fator “Ndo houve mudanga das atividades, consequentemente o conhe-
cimento compartilhado pdde ser aplicado” apresentou resultado com RM de 4,5 e
percentual de concordantes de 100%. Esse resultado pode ser explicado por ndo ter
havido, no periodo de um ano, muitas mudangas nas fun¢des ocupadas por mentores e
mentorados. Outro fator que contribuiu de forma significativa foi “Nao foram repassa-
das novas atividades com sobrecarga de trabalho, dificultando o uso do conhecimento
adquirido”, com RM de 4,4 e percentual de concordantes de 95%.

Na fase de implementacao, descrita anteriormente, o fator sobrecarga de tra-
balho pouco contribuiu para o compartilhamento, ensejando-se haver um choque na
agenda entre as atividades cotidianas e os encontros de mentoria, no entanto, nessa
fase, a sobrecarga de trabalho nao foi percebida. Segundo Tonet e Paz (2006), a adi-
¢do de novas atividades nessa fase do processo pode se constituir em uma barreira ao
compartilhamento de conhecimento. O fator “Nao houve reducdo no quadro de fun-
ciondrios em razdo do programa de mentoria” apresentou resultado com RM de 4,4 e
percentual de concordantes de 73%. Segundo os autores, a incorporacao dos conheci-
mentos adquiridos pode resultar em reducdo do quadro ou até mesmo em demissao de
funcionérios onde o conhecimento esta sendo aplicado. Essa situacdo pode se tornar
um obstaculo ao uso do compartilhamento do conhecimento, exigindo por parte da

organizacdo um grande esforco para remedia-la.
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Por fim, no que se refere a Tabela 9, o fator “Os objetivos propostos pelo
programa, referente ao compartilhamento de conhecimento, foram atingidos” obteve
RM de 4,4 e percentual de concordantes de 86%; com resultado positivo, pode-se re-
velar que em relacdo ao compartilhamento de conhecimento o programa de mentoria
implantado foi eficiente na percepcdo dos mentores.

Tabela 10 — Fatores que menos contribuiram na fase de incorporagao

Mentorado
Fator
RM Concordantes
Expectativas de promogao ou melhoria salarial ndo realizadas. 2,6 23%
Lideranca acredita nas vantagens e beneficios ao uso do conhecimento 35 50%
y (]

adquirido.

Fonte: os autores.

O fator “Expectativas de promoc¢do ou melhoria salarial ndo realizadas”,
com RM de 2,6 e percentual de concordantes de 23%, apresentou o pior resultado
da pesquisa. Expectativas ndo previstas de promocao ou de diferenciacdo salarial em
decorréncia do uso do novo conhecimento constituem uma barreira ao compartilha-
mento de conhecimento segundo Tonet e Paz (2006). Nesse sentido, na visdo de Kram
(1988), ao ter um bom desempenho no programa de mentoria, 0 mentorado cria uma
expectativa de que o mentor possa solicitar a lideranga uma promocdo para ele. Os
baixos valores auferidos levantam um paradoxo, visto que, nas organizagdes publicas,
mesmo as de Sociedade de Economia Mista, seus empregados sabem que as promo-
¢oes e melhorias salarias obedecem a regras procedimentais.

Por fim, o fator “A lideranca acredita nas vantagens e beneficios ao uso do
conhecimento adquirido” apresentou resultado com RM de 3,5 e percentual de con-
cordantes de 50%. Analisando-se todos os fatores relacionados a lideranca na pes-
quisa, percebeu-se que apenas esse fator apresentou resultado abaixo de 4,0. Na fase
de iniciacdo, a questdo sobre o apoio da lideranga para a participacao dos atores no
programa de mentoria apresentou valores de RM acima de 4,1 e percentual de con-
cordantes de 80%. Os bons resultados se repetiram na fase de implementacdo sobre
o0 apoio das liderangas aos encontros de mentoria, com valores de RM acima de 4,0 e
percentual de concordantes acima de 80%; e, na fase de apoio, sobre o patrocinio da
lideranca ao apoio do mentor ao mentorado no uso do conhecimento, obteve-se RM

acima de 4,1 e percentual de concordantes acima de 82%.
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Verificou-se, portanto, que a lideranca apoiou ou contribuiu com a mentoria
em todas as fases, provavelmente por se tratar de um processo formal da empresa,
porém, os dados revelam que esses mesmos lideres ndo acreditam nas vantagens do
programa. Como o programa pesquisado foi pioneiro, com pouco mais de um ano im-
plantado, acredita-se em um resultado mais confidvel conforme seu amadurecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal com este trabalho foi analisar a percepcdo de mentores e
mentorados de uma empresa ptblica de energia sobre o processo de compartilhamen-
to de conhecimento em um programa de mentoria implantado.

Nesse sentido, por meio do modelo teérico utilizado, observou-se que as ne-
cessidades de compartilhamento de conhecimento foram bem-definidas pela organi-
zacdo, destacando-se o vinculo com suas estratégias e que as fontes e destinatarios
foram selecionados de acordo com o que apregoa um programa de mentoria formal. A
organizagdo precisaria atentar para a comunicacdo de seus projetos e programas, visto
que possui prémios na area de Gestdo de Conhecimento e o fator cultura de comparti-
lhamento de conhecimento apresentou baixo resultado.

Em relacdo a averiguar como sdo estabelecidos os vinculos entre mentores
e mentorados na implementacao do processo de compartilhamento de conhecimento,
concluiu-se que a interagdo entre mentores e mentorados ocorreu de forma fluida,
favorecendo o estabelecimento de vinculo entre as partes. Contribuiram de forma po-
sitiva fatores que estdo mais presentes na mentoria informal, como os lagos de con-
fianca. Como ponto de atencdo, ressalvou-se o fator sobrecarga de atividades que, na
percepcao dos mentorados, constituiu-se em uma barreira ao compartilhamento de
conhecimento.

Quanto a verificar como acontece o apoio nas primeiras tentativas de aplica-
¢do do conhecimento compartilhado, observou-se que o mentorado foi assistido pelo
mentor nos seus primeiros passos de uso do conhecimento compartilhado, bem como
foi percebido pelos atores do programa de mentoria que o conhecimento compartilha-
do foi assimilado. Nenhum ponto de atencdo foi evidenciado para esse objetivo, visto
que os baixos resultados obtidos estdo sob controle. Em relacdo ao quarto objetivo
especifico, verificar como acontece a incorporacdo do conhecimento compartilhado,
concluiu-se que ndo foram evidenciados obstaculos ao uso do conhecimento compar-

tilhado, favorecendo, assim, a incorporacao dele pelo mentorado.
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Dois pontos mereceram destaque: o primeiro e positivo foi que na percepc¢ao
dos mentorados os objetivos do programa de mentoria em relacdo ao compartilha-
mento de conhecimento foram alcancados; e o segundo foi em relacdo ao baixo resul-
tado das expectativas de desenvolvimento das carreiras dos mentorados, necessitando,
dessa forma, de um aprofundamento no assunto.

As limitagOes da pesquisa repousaram no fato de ter foco apenas em uma
diretoria/unidade da organizacdo pesquisada. Portanto, sugerem-se futuros estudos
para pesquisar a evolucdo das carreiras dos participantes dos programas na empresa
em todo o Brasil.

REFERENCIAS

ALBANAES, P.;; SOARES, F. M. de S.; BARDAGI, M. P. Programas de tutoria
y mentoria en universidades brasilefias: un estudio bibliométrico. Revista de Psi-
cologia, v. 33, n. 1, 2015.

ALMEIDA, N. C. P. de; SOUZA-SILVA, J. C. de. O que é isso? Como 0s construtos
de aprendizagem organizacional sociopratica, comunidades de pratica e mentoria
sao compreendidos na visdo de executivos da organizacao Alpha. Revista Adminis-
tracao em Dialogo, v. 17, n. 2, p. 211-235, 2015.

ANDRADE, D. C. T. de et al. Taticas organizacionais; desenvolvimentista; conteti-
dos e informacdo; tendéncias integradoras: a socializacdo organizacional abordada
sob quatro correntes distintas. Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Trés
Coracoes, v. 10, n. 2, p. 239-250, 2012.

BATISTA, F. F. Gestao do conhecimento na administracao publica: Resultados
da pesquisa IPEA 2014-Grau de externalizacao e formalizagao. Brasilia, DF: Institu-
to de Pesquisa Economica Aplicada, 2015. Disponivel em: <http://ipea.gov.br/portal/
images/stories/PDFs/TDs/td_2066a.pdf>. Acesso em: 10 jul. 2017.

BELL, C. R. Mentor e Aprendiz. 6. ed. Sdo Paulo: M. Books. 2005.

BELO, A. C. C.; ACCIOLY, S. A mentoria como influéncia de pessoas no ambiente
organizacional. Ciéncias humanas e sociais, v. 3, n. 1, p. 185-200, 2015.

BERNHOEFT, R. E. A. Mentoring: abrindo horizontes, superando limites, constru-
indo caminhos. Sdo Paulo: Gente, 2001.

BERTALANFLY, L. V. Teoria geral de sistemas. 2. ed. Petrépolis: Vozes, 1975.

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race



Programa de mentoria: uma estratégia...

BORGES, L. de O.; ALBUQUERQUE, F. J. B. de. Socializacdo Organizacional. In:
ZANELLI, J. C.; BORGES-BITTENCOURT, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Org.). Psi-
cologia, Organizacodes e Trabalho no Brasil. Artmed: Porto Alegre, 2004.

BORGES, L. de O.; CARVALHO, V. D. Tutorizacao Organizacional de Novos Em-
pregados. In: BORGES, L. de O.; MOURAO, L. (Org.). O Trabalho e as Organi-
zacoes: AtuagOes a partir da psicologia. Artmed: Porto Alegre, 2013.

BOZIONELOS, N. et al. Employability and Job Performance as Links in the Rela-
tionship Between Mentoring Receipt and Career Success: A Study in SMEs. Group
& Organization Management, v. 41, i. 2, 2016.

BRITO-DE-JESUS, K. C. et al. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais de
Gestores Ptiblicos em Instituicdes Federais de Educacao. Revista Interdisciplinar
de gestao social, v. 5, n. 1, p. 37- 60, 2014.

BRITO, L. M. P. Gestao de competéncias, Gestdo do Conhecimento e organi-
zacgoes de aprendizagem: instrumento de apropriacao pelo capital do saber. Fortale-
za: UFC, 2005.

BRUNO-FARIA, F.; VARGAS, E. R. de. Inovacao, criatividade e empreendedoris-
mo. Rev. Psicol., Organ. Trab., v. 13, n. 3, p. 5-6, set./dez. 2013. Dossié Editorial.

CASTRO, A. B. C. de; BRITO, L. M. P; VARELA, J. H. de S. A ressignificacdo da
area de gestao de pessoas e 0s novos papéis das pessoas e das organizacoes. HO-
LOS, v. 4, p. 408-423, 2017.

DOS-SANTOS, M. G. et al. Aprendizagem organizacional e suas modalidades:
desenvolvendo a habilidade interpessoal nos programas trainees. Revista de Admin-
istracao FACES Journal, v. 14, n. 3, p. 95-113, 2015.

FREIRE, P. de S. et al. Corporate University Network: Initial Considerations for a
New Model of Corporate Education. Revista ESPACIOS, v. 37, i. 5, 2016.

FUKUNAGA, F. et al. Indicadores bibliometricos da producdo académica mundial
sobre o conceito do trabalhador do conhecimento. Perspectivas em Gestao & Con-
hecimento, Jodo Pessoa, v. 5, p. 42-56, out. 2015. Edicdo Especial.

GABRIEL, M. L. D. Métodos Quantitativos em Ciéncias Sociais. Sugestdes para

Elaboracdo do Relatério de Pesquisa. Desenvolvimento em Questao, v. 12, n. 28,
2014.

RACE, Joacaba, p.209-234, Edicdo Especial, 2017 | E-ISSN: 2179-4936

231



232

Lydia Maria Pinto Brito et al.

GODOQY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administracao
de Empresas, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995.

GUPTAN, S. U. Mentoring: a practitioner’s guide to touching lives. New Delhi:
Response Books, 2006.

KIANTO, A. et al. The interaction of intellectual capital assets and knowledge man-
agement practices in organizational value creation. Journal of Intellectual Capital,
v. 15, 1. 3, p. 362-375, 2014.

KRAM, K. E. Mentoring at work: developmental relationships in organizational
life. Lanham: University Press of America, 1988.

LAHTI, R. K.; BEYERLEIN, M. M. Knowledge transfer and management consult-
ing: A look at “The firm”. Business Horizons, v. 43, i. 1, p. 65-74, 2000.

LIKERT, R. A technique for the measurement of attitudes. Archives of psychology, 1932.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientacao aplicada. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MARQUES, F. Gestédo de Pessoas: fundamentos e tendéncias. Brasilia, DF: DDG/
ENAP, 2015.

MERRIAM, S. Qualitative Research and Case Study Applications in Education.
San Francisco: Jossey-Bass, 1998.

MONTE, G. T. do. Pratica da mentoria: Estudo de caso no Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do RN. 2011. 103 p. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo)-Universidade Potiguar, Natal, 2011.

NOE, R. A. An investigation of the determinants of successful assigned mentoring
relationships. Personnel Psychology, v. 41, i. 3, p. 457-479, 1988.

OLIVEIRA, J. A. de; CASTRO, A. B. C. de; BRITO, L. M. P. Gestdo do Conheci-
mento: um estudo em um hospital federal universitario do Nordeste do Brasil. Re-
vista Gestao & Conhecimento, v. 10, n. 2, p. 1-29, 2016.

PORTUGAL, J. M. A. C. N. Efeitos na inclusao social percebidos pelos par-
ticipantes num programa de mentoria: o caso do PENDULUM. 2016. 110

p. Dissertacao (Mestrado em Economia Social e Solidaria)-Instituto Univer-

sitario de Lisboa, 2016. Disponivel em: <https://repositorio.iscteiul.pt/bit-
stream/10071/13639/1/2016Dissertacao_JoanaPortugal.pdf>. Acesso em: 07 jul. 2017.

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race



Programa de mentoria: uma estratégia...

QUANDT, C. Institucionalizacao da Gestao do Conhecimento na Admin-
istracao Publica: Estagio Atual e Desafios Futuros. Seminério Ipea, 2014. Di-
sponivel em: <http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/3177/1/Apresen-
ta%C3%A7%C3%A30_Carlos%2bQuandt%20Modo0%20de%20Compatibilidade.
pdf>. Acesso em: 11 jul. 2017.

REALI A. M. de M. R.; TANCREDI, R. M. S. P.; MIZUKAMI, M. da G. N. Pro-
grama de Mentoria On-line para professores iniciantes: fases de um processo. Cad-
ernos de Pesquisa, v. 40, n. 140, p. 479-506, maio/ago. 2010.

SALGUES, L. J. de V. Programas de mentoria formal: o conhecimento como difer-
encial competitivo. 2016. 241 p. Tese (Doutorado em Gestdo)-Universidade de Tras-
os-Montes e Alto Douro, Vila Real, Portugal, 2016. Disponivel em: <http://repositorio.
utad.pt/bitstream/10348/5740/1/phd_ljvsalgues.pdf>. Acesso em: 05 jul. 2017.

SANTOS, B. A. Coaching e mentoring como praticas de compartilhamento do con-
hecimento: estudos de casos em empresas ptiblicas paulistas. 2015. 139 p. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo)-Universidade Metodista de Sao Paulo, 2015. Disponivel
em: <http://tede.metodista.br/jspui/handle/tede/1473>. Acesso em: 08 jul. 2017.

SCANDURA, T. A. Dysfunctional mentoring relationships and outcomes. Journal
of Management, v. 24, i. 3, p. 449-467, June 1998.

SCULLY, R.; KHOSROWSHAH]I, F. Implementing the Process of Knowledge Shar-
ing for Small Construction Consultant Practices in Ireland’. International Journal

of The Built & Human Environment Review, v. 4, i. 1, p. 45-58, 2011.

SHEA, G. F. Mentoring: como desenvolver o comportamento bem-sucedido do
mentor. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

SHEA, G. F. The mentoring organization. Califérna: Crisp Publication, 2003.
SILVA, A. M.; SOUZA-SILVA, J. C. de. Aprendizagem e formagao de sucessores na
empresa familiar: um estudo de caso da Loja Menezes. Revista Administracdo em

Dialogo, v. 17, n. 1, p. 118-145, jan./abr. 2015.

STRAUHS, F. do R. et al. Gestdo do Conhecimento nas Organizacées. Curitiba:
Aymara Educagdo, 2012.

RACE, Joacgaba, p.209-234, Edicdo Especial, 2017 | E-ISSN: 2179-4936 233



234

Lydia Maria Pinto Brito et al.

STRAUS, S. E. et al. Characteristics of Successful and Failed Mentoring Relation-
ships: A Qualitative Study Across Two Academic Health Centers. Acad Med., v. 8,
i. 1, p. 82-89, Jan. 2013.

TONET, H. C.; PAZ, M. das G. T. da. Um modelo para o compartilhamento de con-
hecimento no trabalho. Revista de Administracao Contemporanea, v. 10, n. 2, p.
75-94, 2006.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Governanca e Gestdo de Pessoas em Uni-
dades da Administracao Publica Federal. Levantamento/Relatério. Brasilia, DF:
SEFIP, 2013.

TROTTA, A. A. C. et al. ¢Cdémo asegurar un buen feedback en el proceso tutorial?
Revista CIDUI, n. 2, 2014.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em Administracao. 13. ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2011.

WANG, S.; NOE, R. A. Knowledge sharing: A review and directions for future re-
search. Human Resource Management Review, v. 20, p. 115-131, 2010.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Book-
man, 2010.

Como citar este artigo:

ABNT

BRITO, Lydia Maria Pinto Brito et al. Programa de mentoria: uma estratégia sem-
inal de compartilhamento do conhecimento em uma empresa publica de energia.
RACE, Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia, Joacaba: Ed. Un-
oesc, v. 16, n. 3, p. 209-234, 2017. Edicao Especial. Disponivel em: <http://editora.
unoesc.edu.br/index.php/race>. Acesso em: dia/més/ano.

APA

Brito, L. M. P. B., Silva, A. S. da, Castro, A. B. C. de, Gurgel, F. F., & Varela, J. H.
de S. (2017). Programa de mentoria: uma estratégia seminal de compartilhamento do
conhecimento em uma empresa publica de energia [E. especial]. RACE, Revista de
Administragdo, Contabilidade e Economia, 16(3), 209-234. Recuperado em dia/més/
ano, de http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race



