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RESUMO

Esta pesquisa analisou a relacdo entre mentoring e as préaticas de gestdo do conhecimento em uma Instituicdo de
Educacdo Profissional, em Natal/RN. Trata-se de estudo de caso qualitativo e descritivo, baseado nas abordagens
sobre mentoring de Erlich (2010), Kram, (1980) e Noe (1988) e no modelo SECI de conversdo do conhecimento
de Takeuchi e Nonaka (2008). Os achados das 22 entrevistas, pela analise de contetido com suporte do software
QSR NVivo®, evidenciam préaticas relacionadas a socializa¢do, a externalizacdo, & combinacéo e, em menor
impacto, a internalizacdo do conhecimento. Quanto ao mentoring: os efeitos positivos decorrem de relagdes
espontaneas, rotineiras e informais, embora menos evidentes para os resultados organizacionais; os gestores, pela
sua proximidade e disponibilidade, sdo determinantes para o desenvolvimento dos empregados; as reunides séo
as estratégias gerenciais mais eficientes para a transferéncia do conhecimento e orientacdo das equipes; as
fungdes do mentoring Patrocinio e Abertura foram as menos evidenciadas.

Palavras-chave: Mentoring; Beneficios do mentoring; Gestdo do Conhecimento; Educagéo Profissional.
ABSTRACT

The objective of this research was to analyze how mentoring relates to knowledge management practices in an
Institution of Professional Education in Natal/RN. This is a qualitative and descriptive case study, supported by
the theories about mentoring of Erlich (2010), Kram, (1980) and Noe (1988) and by the SECI model of
knowledge conversion of Takeuchi and Nonaka (2008). The findings of the 22 interviews, discussed through
content analysis supported by the QSR NVivo® software, shows practices related to socialization,
externalization, combination, and to a lesser impact, to the internalization of knowledge within the institution.
Considering the findings about mentoring: the positive effects derive from spontaneous, routine and not made
formal relationships, although less apparent to the organizational results; the managers, due to their proximity
and availability, are the most significant persons for the development of the employees; meetings are the most
efficient strategy managers use for transferring knowledge and providing guidance to the teams; the functions of
Sponsorship and Opening mentoring showed less evidence within the aforesaid institution.

Keywords: Mentoring; Mentoring benefits; Knowledge Management; Professional Education.

RESUMEN
Esta investigacidn tuvo como objectivo examinar como la mentoria esté relacionada con las précticas de gestion
del conocimiento en una institucion de educacion profesional en Natal/RN. Es un estudio de caso cualitativo y

descriptivo, basado en los enfoques de mentoring de Erlich (2010), Kram, (1980) y Noe (1988) y en el modelo
SECI de conversién de conocimiento de Takeuchi e Nonaka (2008). Los hallazgos de las 22 entrevistas, a través
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del analisis de contenido apoyado en el software QSR NVivo®, muestran practicas relacionadas con la
socializacion, exteriorizacion, la combinacion, y un menor impacto de la internalizacion de los conocimientos en
la institucion. En cuanto a la mentoria: los efectos positivos son el resultado de las relaciones espontaneas, de
rutina e informales, aunque son menos evidentes para los resultados organizacionales; los gerentes, por su
proximidad y la disponibilidad, son las personas mas determinantes para el desarrollo de los empleados; las
reuniones son las estrategias de gestién mas efectivas para la transferencia de conocimiento y la orientacion del
equipo; los roles de mentoria Patrocinio y Apertura fueron los menos evidentes en la institucion.

Palabras clave: Mentoria; Beneficios de la mentoria; Gestion del conocimiento; Educacion profesional.

1 INTRODUCAO

No contexto de mercado complexo e dindmico, as organizacfes passaram a perceber as pessoas como o
diferencial para o aumento da eficiéncia de seus negdcios (GHOMI; AHMADIB, 2018; PONISCIAKOVA,
2020). Sob essa perspectiva, os trabalhadores possuem caracteristicas especificamente humanas e de grande
valor, conhecimentos que, quando retidos e desenvolvidos, podem contribuir para a competitividade
organizacional (ADEWUY1; MAKINDE, 2018; ANTUNES; PINHEIRO, 2020), com a flexibilidade e rapidez
necessarias as situacdes emergentes do mercado (PONISCIAKOVA, 2020).

Assim, a partir do gerenciamento de conhecimentos que sejam Uteis e alinhados aos seus objetivos
estratégicos (ILYAS, 2017; ZAIM; MUHAMMED; TARIM, 2019), as organiza¢fes passam a preparar as
pessoas para atenderem e se adequarem as necessidades externas, sejam elas transformacdes tecnoldgicas ou
processuais, estando em um continuo processo de aprendizagem (ANTUNES; PINHEIRO, 2020; LIN et al.,
2016; MIGDADI, 2021).

A gestdo do conhecimento (GC), dessa forma, objetiva desenvolver o capital humano, social e
organizacional (AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020). Esse tripé colabora ainda com a manutencéo
da sustentabilidade competitiva da organizagdo (ANTUNES; PINHEIRO, 2020; MIGDADI, 2021;
PONISCIAKOVA, 2020; TAKEUCHI; NONAKA, 2008), por meio de um novo perfil profissional, que engloba
competéncias técnicas, comunicacionais e interpessoais necessarias ao satisfatério desempenho organizacional
(ADEWUYI; MAKINDE, 2018; AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; ANTUNES; PINHEIRO,
2020).

Com a GC, as organiza¢Oes podem proporcionar a perpetuacdo estratégica de seus conhecimentos e
expertises, mantendo a sua competéncia essencial e evitando que o seu acervo intelectual seja prejudicado ou
perdido com a rotatividade de pessoas (AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; ANTUNES;
PINHEIRO, 2020; CHIGADA; NGULUBE, 2016; SPRINKLE; URICK, 2018).

Nesse sentido, o mentoring figura como instrumento efetivo de transferéncia do conhecimento e do
know-how organizacional que tende a incrementar o potencial realizador das pessoas (GHOSH et al., 2019). E
considerado um processo de relativa simplicidade e eficacia, dado o seu carater espontaneo (HIGGINS; KRAM,
2001), de natureza relacional e pratica (GHOSH et al., 2019).

Embora seja assunto de relevancia e interesse, ha um nimero reduzido de estudos sobre 0 mentoring em
areas e em contextos diversos (AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; ERLICH, 2010; ROCHA,
2019) e a informalidade de sua ocorréncia enseja dividas quanto a sua capacidade de colaborar sistematicamente
com a GC. Contexto similar ao que ocorre em uma Instituicdo de Educagdo Profissional (IEP), localizada em

Natal, Rio Grande do Norte (RN). A IEP j& passou por consideravel modificacdo em seu acervo intelectual no
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triénio (2015-2018), devido as demissdes, transferéncias ou as contratagdes de pessoal, impactando no
desenvolvimento de projetos e no compartilhamento dos seus conhecimentos existentes.

As IEPs se destinam a prestacdo de servicos educacionais como alternativa ao processo de
desenvolvimento do capital humano, a partir de relagfes instrutor-estudante que se baseiam em orientacdo e
tutoria (DEITOS; LARA, 2016). Tais instituicdes constituem campo promissor de pesquisa para 0s temas
mentoring e GC, tornando possivel investigar como sua missdo estratégica de ensino e aprendizagem, formadora
de profissionais mais competitivos para o mercado, é também concretizada internamente em seus processos e em
suas relacdes.

Aliadas a esse prop6sito organizacional, as variagdes no conhecimento gerado na referida IEP e o
potencial ainda a ser explorado sobre mentoring e GC fundamentam o problema da pesquisa, na busca por
alternativas que possam vir a contribuir com a utilizacdo efetiva do conhecimento a partir de relacbes de
mentoria e orientacéo.

Sendo assim, o objetivo geral da pesquisa consiste em verificar de que modo o mentoring se relaciona
com as praticas de gestéo do conhecimento em uma Instituicdo de Educaco Profissional localizada na cidade de
Natal/RN.

Considerando a revisdo da literatura realizada na presente pesquisa, por meio de levantamento na base
Scopus, no periodo de 10 anos (2009-2018), verificou-se que somente 10 trabalhos tratavam sobre os dois
assuntos, se configurando uma oportunidade para ampliar os estudos sobre tais tematicas e contribuir com o
campo da Ciéncia da Administragdo. Sob a perspectiva da organizacdo, o estudo pode vir a fomentar a sua
politica estratégica e de gestdo de pessoas, a partir da sistematizacdo coesa das suas relagdes informais,
contribuindo para a retencdo e o aproveitamento de seu acervo intelectual e maximizagéo dos resultados macro e

individuais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Gestdo do Conhecimento

A nova perspectiva das pessoas acompanha a evolugdo do préprio historico das industrias,
demonstrando a importancia das empresas em atrair, manter e desenvolver seus talentos de modo a acompanhar
o0 ritmo das mudancas e manterem-se competitivas (AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; GHOMI,
AHMADIB, 2018; MIGDADI, 2021).

Nesse contexto, 0 conhecimento passa a ser 0 meio de controlar resultados, o caminho para enfrentar as
rapidas transformagdes e garantir a sustentabilidade organizacional (AL-ZOUBIL; ALROWWAD; MASA’DEH,
2020; IBIDUNNI; OGUNNAIKE; ABIODUN, 2017; NONAKA; TOYAMA, 2015; YAP; LOCK, 2017). Sendo
assim, a gestdo do conhecimento deve ocorrer de forma continua, em um processo ciclico, célere
(DAVENPORT; PRUSAK, 2000), de modo que os saberes organizacionais sejam atuais e Uteis a consecucao
dos objetivos empresariais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; ZAIM; MUHAMMED; TARIM, 2019), por meio de
ambientes que incentivem a aprendizagem (ILYAS, 2017).

A complexidade da GC est4 em conseguir representar, expressar e codificar todo o conhecimento tacito,

individual, que depende das interpretacGes, interacBes e disponibilidades das pessoas para ser compreendido,
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transmitido e utilizado (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; TAKEUCHI, 2013), a partir das praticas que envolvem
tentativas e erros que facilitam o processo de tomada de (boas) decisdo(6es) (URIARTE JR, 2008).

O conhecimento nas organizacgdes ocorre, assim, com a interacdo e a coexisténcia de seus membros por
meio de atividades humanas criativas e de acordo com o contexto em que se encontram (AL-ZOUBI;
ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; NONAKA; TOYAMA, 2015; TAKEUCHI, 2013). Trata-se de um processo
dindmico e inter-relacionado que ultrapassa diferentes niveis organizacionais e setoriais, do individual ao de
comunidades, em grandes redes de relacionamento (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006).

A espiral da criacdo do conhecimento organizacional é a forma como a organizacdo articula e
sistematiza o conhecimento tacito e como a sua conversao é realizada por todos os individuos, um processo
composto pelos quatro modos do Modelo SECI, proposto por Takeuchi e Nonaka (2008), a saber:

- Socializacdo (conhecimento tacito para tacito) - o conhecimento tacito de uma pessoa é compartilhado
e transmitido a outrem pela observacdo, pela imitacdo ou pela experiéncia pratica, criando, assim, uma nova base
conceitual comum a todos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; URIARTE JR, 2008);

- Externaliza¢do (conhecimento tacito para explicito) - tornar o conhecimento explicito, visivel
(DALKIR, 2005), diminuindo sua ambiguidade, a partir do didlogo e da reflexdo coletiva (AL-ZOUBI;
ALROWWAD; MASA’DEH, 2020; TAKEUCHI; NONAKA, 2008), atualizando o novo acervo intelectual para
a tomada de decisdes da empresa (DALKIR, 2005);

- Combinagdo (conhecimento explicito para explicito) - combinar 0s novos conceitos aos ja existentes,
por meio de processos computadorizados ou ndo, destacando-se os gestores na extracdo e codificagdo do
conteddo tacito (NONAKA; TOYAMA, 2015; TAKEUCHI; NONAKA, 2008); e,

- Internalizacdo (conhecimento explicito para t&cito) - aprender na prética, € a incorporacao de todo o
conhecimento explicito captado, gerando novas vivéncias e conceitos ao modelo mental anterior (DALKIR,
2005; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A medida que o conhecimento tacito vai interagindo com o explicito, novas contradi¢des vao surgindo,
em um processo de critica das verdades e das crengas relativas, que pode ser representado por uma espiral
interminavel (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), interativa e dindmica (DALKIR, 2005).

O modelo SECI revela ainda o conceito ba, o contexto, a plataforma (TAKEUCHI; NONAKA, 2008),
um espaco - virtual, fisico ou mental - por meio dos quais as interacfes humanas ocorrem em constante
movimentacdo e intercdmbio que, quando possivel, criam novos significados (TAKEUCHI, 2013). O papel da
organizacdo nesse processo € o de desenvolver um ba favoravel as atividades grupais e, consequentemente, para
0 acimulo de conhecimento individual (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). A GC, assim, implica em uma série de
processos, principios e tecnologias organizacionais que transferem o conhecimento, sistematicamente, por toda a
organizacdo (YAP; LOCK, 2017), para que nela permaneca, distinguindo-a da concorréncia (NONAKA;
TOYAMA, 2015).

2.2 Mentoring

Considerando que o conhecimento, ao contrario de outros ativos tangiveis, aumenta e se expande a
medida que é usado (DAVENPORT; PRUSAK, 2000), as organiza¢des precisam dispor de alguns mecanismos

de transmissdo que facilitem o processo de troca de forma mais sélida, efetiva e integradora. O mentoring, nesse
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sentido, vem sendo considerado instrumento essencial de aprendizagem social, uma ferramenta estratégica de
desenvolvimento das habilidades e conhecimentos profissionais, organizacionais (AL-ZOUBI; ALROWWAD;
MASA’DEH, 2020; CARMEL; PAUL, 2015) e de carreira (MENGES, 2016).

O mentoring é uma relacdo interpessoal, complexa e multifacetada (KRAM, 1980; MULLEN;
KLIMAITIS, 2021); um processo transformacional, com perspectiva de desenvolvimento em rede, a partir de
relagdes intra e extraorganizacionais, profissionais, familiares e sociais. Essas relagdes formam constelagdes de
relacionamentos significativos (HIGGINS; KRAM, 2001), promovendo troca de experiéncias, aproximagéo e
interacdo que tendem a orientar o desenvolvimento profissional e pessoal dos envolvidos (ERLICH, 2010;
ERLICH, 2017; FOWLER; FOWLER; O’GORMAN, 2021; HIGGINS; KRAM, 2001; MULLEN; KLIMAITIS,
2021; YIP; KRAM, 2016).

Em uma classificacdo geral, o mentoring distingue-se em formal e informal, de acordo com a maneira
como a relagdo € iniciada e a depender de sua intensidade, comprometimento, duragéo e estrutura (FOWLER,;
FOWLER; O’GORMAN, 2021; MULLEN; KLIMAITIS, 2021; ROCHA, 2019). O tipo informal de mentoring
surge dos relacionamentos espontaneos, naturais, por afinidade, com base na confian¢a e identificagdo mutuas,
perdurando por um prazo indeterminado, sem que haja a intervencdo necessaria da organizacdo ou de terceiro
(ERLICH, 2010; FOWLER; FOWLER; O’GORMAN, 2021; MENGES, 2016; ROCHA, 2019). A partir dessa
informalidade, cria-se uma alianga de desenvolvimento, de atracdo mudtua, com base em similaridades percebidas
(KRAM, 1980). Por sua vez, o mentoring formal ocorre por meio de um planejamento da organizacdo,
envolvendo relagBes previamente contratadas para focar em objetivos definidos, a partir de encontros/sessdes
agendados que perduram, em média, de seis meses a um ano (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017; FOWLER,;
FOWLER; O’GORMAN, 2021; MENGES, 2016; ROCHA, 2019).

Embora a espontaneidade e a simplicidade do mentoring informal facilitem e agilizem as trocas nas
relagbes (MENGES, 2016), com custos menores (ROCHA, 2019), a sistematizacdo do mentoring formal
possibilita as organizacfes o usufruto dessas interacbes de maneira mais estruturada e alinhada com seus
objetivos (AL-ZOUBI; ALROWWAD; MASA’DEH, 2020).

O mentoring gera beneficios para todos os envolvidos nessa relagdo interativa (FOWLER; FOWLER;
O’GORMAN, 2021; GHOSH et al., 2019; HIGGINS; KRAM, 2001; KRAM; RAGINS, 2007; MENGES,
2016), minimizando o impacto dos desafios gerados pelas transformacées organizacionais (CARMEL; PAUL,
2015) e promovendo: a) resultados subjetivos: contribui¢des emocionais, satisfagdo com o trabalho e com a
carreira, maior motivacdo, menor nivel de estresse; e, b) resultados objetivos: maior rapidez na progresséo
funcional, aumento de salério, reducéo de custos com treinamento (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017), aumento da
produtividade e diminuicdo do turnover (EBY; ROBERTSON, 2020; GHOSH et al., 2019).

As funcBes de mentoria sdo elementos que tendem a potencializar o crescimento e a evolucdo das
pessoas (ERLICH, 2010; GHOSH et al., 2019; KRAM, 1980). A sistematizacdo inicial de Kram (1980)
relacionou-as em dois conjuntos, totalizando nove func¢bes (ERLICH, 2010): i) Func@es de carreira (Coaching,
Tarefas desafiadoras, Protecdo, Exposicdo-e-visibilidade, Patrocinio); e, ii) Fungdes Psicossociais (Aceitacéo,
Aconselhamento, Amizade, Modelagem de papel).

Erlich (2017) adaptou a sistematizacdo de Kram (1980) ao contexto corporativo brasileiro, passando a
classificar as 09 fungdes do mentoring em 03 grupos (Quadro 1), abordagem pratica utilizada como referéncia

para esta pesquisa:
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Quadro 1 — Fun¢des de mentoring

Fung_oes de Carre_lra ou Funcbes Socioemocionais Func¢do Modelar
instrumentais
. ~ Aceitacéo
Orientacdo
: Escuta-e-Aconselhamento
Protecdo : x Papel de modelo
- o Confirmacéo
Exposicao-e-visibilidade
P Abertura para o
Patrocinio .
relacionamento

Fonte: Adaptado de Erlich (2017).

As funcdes de carreira ajudam o mentorado a dominar o conhecimento necessario para desempenhar
0 seu trabalho e ter oportunidade de crescimento na organizacdo, relacionando-se com a experiéncia, posi¢éo
hier&rquica e influéncia do mentor na empresa. As funcbes socioemocionais (ou psicossociais) sdo as variaveis
do relacionamento, inerentes ao mentoring, que despertam o senso de competéncia, identidade e eficiéncia do
individuo em relacdo ao seu papel profissional. J& na fun¢do modelar, o papel de modelo é o exemplo, o
espelho que o mentor passa a representar, sendo alvo de admiracdo e respeito a ser seguido pelo mentorado.

O mentoring desponta como um modo relacional efetivo de transferéncia de conhecimento
organizacional (GHOSH et al., 2019;), dada a importancia do seu contato interativo, da sua natureza pratica
(YAP; LOCK, 2017) e da simplicidade e naturalidade de sua ocorréncia (MENGES, 2016; SPRINKLE; URICK,
2018). Essas caracteristicas favorecem a “espiral do conhecimento” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008),
especialmente nos modos socializacdo e internalizacdo, reforcando sua utilizacdo para a GC. Entretanto, para que
0 mentoring possa colaborar efetivamente com a GC, sua implantagdo deve ser ajustada a misséo e aos objetivos
organizacionais (ILYAS, 2017; ZAIM; MUHAMMED; TARIM, 2019), acompanhando e incentivando as
equipes, contando com outras formas de aprendizagem que possibilitem variedade de interacGes e de

aprendizado pratico compativeis com a organizacdo (SPRINKLE; URICK, 2018).

3METODO

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que permite a investigacdo de maior densidade subjetiva (FLICK,
2013) e alinhamento por parte do entrevistador; com finalidade descritiva, pois pretende expor caracteristicas de
uma populagdo ou de determinado fendmeno (VERGARA, 2015) e estabelecer relagdes entre as variaveis
(PRODANOV; FREITAS, 2013); viabilizada por meio de um estudo de caso, que discute as condigdes
contextuais cabiveis ao fendmeno observado (YIN, 2015).

A coleta de dados ocorreu no Senac-RN (Servico Nacional de Aprendizagem Comercial), na Unidade
Centro, em Natal. O Senac existe h4 mais de 70 anos, sendo uma empresa privada, com finalidade publica,
integrante do Sistema S, que tem a missdo de educar para o trabalho em atividades do comércio de bens, servigos
e turismo.

O instrumento de coleta foi a entrevista semiestruturada, de maior flexibilidade na ordem e no modo de
elaboracdo das questbes (FLICK, 2013; PRODANOV; FREITAS, 2013; VERGARA, 2015). A selecdo dos
sujeitos se deu com o apoio da Gestdo de Pessoas (GDP) da instituicdo, buscando-se por funciondrios que: a)
contemplassem os seus diversos departamentos; b) tivessem recebido instrugdes de trabalho ou qualquer repasse

de informacdes em sua formagdo na instituicdo; c) variassem quanto a data de admisséo; e, d) exercessem, em
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alguns casos, fungdo de lideranca. Foram selecionados 22 entrevistados, de acordo com a sua acessibilidade e
disponibilidade, de forma a obter diferentes perspectivas em relagcdo aos processos utilizados na transmissdo do
conhecimento e a troca de experiéncia, abrangendo visGes de épocas e fungdes distintas.

O roteiro de entrevista foi composto de duas se¢des. A primeira investigou o perfil sécio demogréafico
dos entrevistados; a segunda, com 24 questdes, explorou os temas centrais da pesquisa, com suporte da literatura
seminal de Kram (1980) e de Noe (1988) e da abordagem pratica de Erlich (2017) sobre mentoring, bem como
do modelo SECI de conversdo do conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008).

As questdes foram divididas em 04 blocos, relacionadas aos 04 objetivos: a) identificar como ocorre o
processo de conversdo do conhecimento na instituicdo e quais comportamentos influenciam positivamente nesse
processo; b) identificar a influéncia da participagdo no processo de conversdo do conhecimento para o papel do
futuro orientador/guia; ¢) investigar a relacdo entre os comportamentos da conversao do conhecimento com as
funcBes de mentoring da literatura; e, d) identificar os beneficios do mentoring associados aos comportamentos e
atitudes da conversdo do conhecimento. Os entrevistados foram contatados pela GDP, por telefone e e-mail,
recebendo a Carta Convite dos pesquisadores. Apds 0s convites, as entrevistas foram agendadas, ocorrendo entre
22 de abril e 09 de maio de 2019, em sala cedida pela instituicéo.

As entrevistas duraram em média 40 minutos cada, foram gravadas, transcritas e o tratamento de dados
ocorreu pela analise de conteddo (BARDIN, 2011), com suporte do software NVivo para a codificacdo e
agrupamento de dados. A andlise do contelddo identificou quais comportamentos relatados correspondiam
aqueles relacionados as fungbes de mentoring na literatura e que poderiam estar servindo como facilitadores do
compartilhamento de conhecimento.

Foi realizado ainda o levantamento bibliométrico na base Scopus, devido a sua multidisciplinariedade,
quantidade de periodicos indexados, maior abrangéncia cientifica, temporal e geografica (GUIMARAES;
DORION; SEVERO, 2019), a fim de pesquisar estudos relacionando o mentoring com a GC. A consulta
considerou o periodo de 10 anos (2009-2018), utilizando os seguintes descritores: mentoring OR mentorship
AND “knowledge management” (gestdo do conhecimento) OR ‘“knowledge sharing” (compartilhamento do
conhecimento) OR “knowledge transfer” (transferéncia do conhecimento); com pesquisa em titulos, resumos e
palavras-chave (title, abstract and keyword - “TITLE-ABS-KEY”); em documentos do tipo artigo (articles —
“AR”). Como resultado, obteve-se 133 documentos. O refinamento na busca a partir das areas do conhecimento
Negadcios, Gestdo e Contabilidade (Business, Management and Accounting) e Ciéncias Sociais (Social Sciences)
trouxe o resultado final de 92 documentos relacionando mentoring com a GC.

Os 92 estudos receberam, no total, 634 citacGes, e foram publicados em 75 periddicos, por 157 autores
(e coautores) vinculados a 141 instituicdes de ensino, de 33 paises. Percebe-se uma baixa produtividade anual,
pois 0s quatro primeiros anos somam apenas oito trabalhos publicados por ano (&pice em 2017 e 2018, com 13
trabalhos publicados em cada ano), constatacdo que reforca a justificativa de novas pesquisas.

Além de poucos, somente em 10 trabalhos, dentre aqueles com pelo menos 07 citag6es (10% em relacao
ao primeiro mais citado), foi possivel identificar, mais significativamente, a correlagdo entre os assuntos (Quadro
2).
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Quadro 2 - Trabalhos mais citados na Scopus com maior relevancia para a pesquisa

Titulo Citacdes Autores
Safety_—kn(_)wledge management in American construction 40 Hallowell (2012)
organizations
Managing lessons learned and tacit knowledge in new
product development
Optimal knowledge transfer methods: A generation X
perspective
Providing knowledge recommendations: an approach for
informal electronic mentoring
Exploring the competencies of information professionals

36 Goffin et al. (2010)

33 McNichols (2010)

25 Colomo-Palacios et al. (2014)

for knowledge management in the information institutions 18 Siddike e Islam (2011)
of Bangladesh

Knowledge management and organizational 17 Bidmeshgipour, Ismail e
innovativeness in Iranian banking industry Omar (2012)

Effect of organizational relationship style on the level of
knowledge sharing.
Tacit knowledge sharing: Techniques for putting a
powerful tool in practice
Strategies to enhance intergenerational learning and
reducing knowledge loss: An empirical study of 07 Bratianu e Leon (2015)
universities
Mentoring programmes: Learning opportunities for 07 Poulsen (2013)
mentees, for mentors, for organisations and for society

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de dados da Scopus (2019).

12 Lee e Yu (2011)

12 Mayfield (2010)

Os achados dos estudos indicam o mentoring como ferramenta estratégica para o estimulo a
aprendizagem individual e organizacional em empresas de diversos segmentos, tais como: educagdo superior,
tecnologia, bancos, bibliotecas, construcéo civil e industria aeroespacial. O mentoring como fator decisivo para a
aprendizagem favorece, ainda, a fluidez da conversdo do conhecimento tacito em explicito, a geracdo de novas
ideias e, consequentemente, com 0 apoio da geréncia e por meio das relagcdes interpessoais, a gestdo do

conhecimento.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

As entrevistas ocorreram com um total de 22 funcionéarios: 12 do sexo feminino e 10 do sexo
masculino; entre 22 e 57 anos, predominando a faixa etaria entre 31 e 40 anos de idade (13); a maioria com 0
ensino superior (07) ou pds-graduacdo completos (06). A maior parte estd na instituicdo ha um tempo
compreendido entre 01 e 05 anos (06), ou entre 6 e 10 anos (06); 07 estdo desempenhando fungéo de lideranga e
o setor de Call Center foi o de maior representatividade, com 07 entrevistados.

Ao longo das transcricBes, as falas passaram a apresentar semelhancas, pouco contribuindo para o
aprofundamento e a diferenciacdo da reflexdo realizada até entdo. Ocorreu, assim, o fechamento da série de
entrevistas por saturagcdo (MINAYO, 2017), passando-se a transcricdo de 15 delas, permanecendo os cargos de
lideranga, grupo que pressupde maior capacidade de analise critica.

O auxilio do NVivo possibilitou estabelecer a andlise de cluster das 15 entrevistas transcritas, uma

técnica que possibilita a visualizacdo de padrdes semanticos, agrupando fatores por critério de similaridade de
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palavras ou atributos (SILVA; FIGUEIREDO FILHO; SILVA, 2015). A Figura 1 ilustra os clusters, destacando

a formacéo de 02 agrupamentos maiores: cluster 1 (entrevistas 3, 9, 1 e 15) e cluster 3 (entrevistas 13, 10, 4 e 5).

Figura 1 — Cluster por similaridade de palavra

ct
1sta

E"Y'f"w'-’d 18 - ;ydl?(’ 2

Entrevista

Entrevi

Entrevista 13

Entrevista 10

Entrevista 4

Entrevista 5

Fonte: Dados da pesquisa. Relatério extraido do programa NVivo 11.

As médias das correlagdes de Pearson entre as entrevistas dos cluster 1 e 3 foram de 0,92 e 0,93,
respectivamente, valores considerados muito altos (MUKAKA, 2012), demonstrando a tendéncia estatistica das
palavras dos entrevistados: a intensidade do sentido das palavras de um respondente é estatisticamente similar a
intensidade do sentido de outros do mesmo cluster (HAIR JR et al., 2009). O grau de importancia dos dois
clusters em relacdo aos demais pode ser caracterizado pelo somatério dos excertos extraidos das suas entrevistas,
representando 75,6% sobre o total, sendo superior @ média de 53,28 e ao desvio padrdo 80,49 (FIELD, 2009).

O primeiro bloco de perguntas visou captar as percep¢des que pudessem se relacionar com o modelo
SECI (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) para o compartilhamento do conhecimento na institui¢do, além de
investigar sobre os comportamentos dos participantes na conversdo do conhecimento que influenciam
positivamente esse processo.

Os resultados apontam uma relagdo entre a conversdo do conhecimento na organizacdo e o modelo
SECI. A Socializagdo do conhecimento ocorre a partir de dois formatos de eventos: i) os de carater macro,
atrelados ao planejamento institucional: a convencdo anual, a integracdo de novos funcionarios, o treinamento
semestral de cursos, e a apresentacdo de resultado de pesquisas; e, ii) os mais especificos/setoriais ou informais
(reunides, conversas ou bate-papos), realizados para discutir ou alinhar informacdes, ou as datas comemorativas,
de festividade e de confraternizagéo.

Os eventos citados nos dois formatos corroboram as teorias da criacdo do conhecimento, que
preconizam a interacdo dos membros da organizacdo (NONAKA; TOYAMA, 2015; TAKEUCHI, 2013), em um
processo dinamico, inter-relacionado, em niveis individuais e grupais para que as trocas de informacéo ocorram
(NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006), a partir de experiéncias de natureza simplificada, ndo dependendo de

momentos ou instrumentos formalizados (DALKIR, 2005).
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Em relagdo a capacidade de gerar discussdo e oportunidade para expressdo de ideias, o carater
institucional e formal dos eventos maiores colabora para o alinhamento das diretrizes estratégicas. Os contatos
mais informais, entretanto, cumprem o papel confraternizador e recreativo, essenciais para aumentar a percepcao
das pessoas e setores e para o realinhamento de uma nova base conceitual (TAKEUCHI; NONAKA, 2008;
URIARTE JR, 2008).

A Externalizacdo do conhecimento é favorecida por alguns recursos, como slides, apostilas ou o
material impresso, que sdo de linguagem explicativa, pratica, adaptadas ao contexto interno para tentar diminuir
ambiguidades (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Em geral, o repasse de conteido é centralizado na figura do
gestor em reunifes e conversas setoriais, que proporcionam um didlogo mais direto e pessoal, facilitando a
reflexdo e o entendimento de todos.

A interacdo como fundamento central das relacdes interpessoais facilita a expresséo e codificacdo do
conhecimento tacito em explicito (DALKIR, 2005), dependendo da coexisténcia dos membros em redes de
relacionamento (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2015; TAKEUCHI, 2013).
Interagir constitui-se como a base das relagdes de mentoring, resultando em troca de experiéncias que poderao
agregar e aproximar os envolvidos (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017; GHOSH et al., 2019; HIGGINS; KRAM,
2001). A externalizagdo concentrando-se em figuras-chave, no entanto, constitui uma das barreiras a cria¢do do
conhecimento por sujeitar-se & disponibilidade, interesse e habilidade de um nimero limitado de pessoas
(CHIGADA; NGULUBE, 2016).

O e-mail, a Intranet ou o Senac Informa sdo consideradas as formas mais eficientes de registro da
informacdo, de modo a combinar 0 novo conhecimento na instituicdo, pois suas capacidades de formalizagéo,
arquivamento e categorizacdo do volume de informagdes torna-o facilmente acessivel e disseminavel (DALKIR,
2005; NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Porém, como esses recursos nao
sdo utilizados por todos os funcionérios, Takeuchi e Nonaka (2008) e Nonaka e Toyama (2015) reforcam o papel
do gestor como interlocutor para a combinagéo do conhecimento.

Em relagcdo a Internalizacdo, a aquisi¢do e utilizagdo pratica do que foi apreendido ndo sdo tdo
objetivamente percebidas pelos entrevistados, uma vez que o conhecimento recém adquirido tende a gerar novos
processos, ou simplesmente a melhoria dos projetos ja existentes, mais relacionados, especificamente, a um
determinado setor.

Embora seja crucial para a espiral do conhecimento, a internalizagdo é de dificil concretizagdo, dada a
exigéncia da participacdo ativa do individuo no processo de transmissdo de conhecimento (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008). No caso da instituicdo, o processo burocratico para mudancas ou a adaptacdo de novas ideias
aos processos existentes, bem como a prépria constituicdo juridica da empresa, sujeita a fiscalizacdes e
auditorias, dificulta o fluxo das informac6es. Esse impeditivo é também associado ao conceito de ba, o contexto
e 0 ambiente necessarios ao desenvolvimento da espiral do conhecimento (NONAKA; KROGH; VOELPEL,
2006), que favorecam a autonomia no fomento de novas oportunidades e solugdes (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

O Quadro 3 sintetiza a correspondéncia dos meios citados para a conversdao do conhecimento na

institui¢do e os quatro modos do modelo SECI.
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Quadro 3 — Relacéo entre 0 modelo SECI e as formas de conversdo do conhecimento na instituicao

Modelo SECI Formas identificadas nas entrevistas
Convengao / jornada pedagdgica
Reunides setoriais / Conversas informais
Momento Fecomércio (apresentagdo de novos cursos)
Integracéo
Apresentacdo dos resultados de pesquisas (clima, desempenho)
Confraternizagbes / Comemoragdes de datas festivas
(aniversariantes do més, festa junina, encontro de pascoa e de
final de ano)
Apresentacdo de campanhas institucionais
Férum de Lideres / Atelié Pedagogico
Repasse centralizado no gestor / Conversas diretas
Slides em apresentacdes
Apostilas / Arquivos em pdf / Material informativo impresso
Telefonemas
Pautas orientando a reunido
Gestdo Senac / Palavra do Presidente e do Diretor / Ouvidoria
Intranet
E-mail
Senac Informa
Pasta compartilhada em diret6rio ou na nuvem
Sistema de vendas
Gestdo Senac / Palavra do Presidente e do Diretor / Ouvidoria
Adaptacdo de processos / Pouca renovacdo de conteido
INTERNALIZACAO | Aproveitamento em assuntos especificos do setor

Burocracia e orgamento financeiro como impeditivos
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

SOCIALIZACAO

EXTERNALIZACAO

COMBINACAO

O segundo bloco de perguntas investigou como os funcionarios participantes de transmissao anterior de
informagdes percebiam que suas atitudes continuavam a ter reflexo junto a novos funciondrios ou diante de
novas situagdes de aprendizado. Isto €, como 0s entrevistados se percebiam como responséveis pelo aprendizado
e pelo conhecimento de outro colega, fungdes caracteristicas do mentoring.

Os relatos demonstram uma mistura de sentimento, entre a satisfacdo em ajudar ao outro - ndo retendo
informacdo, contribuindo para o seu crescimento - e a responsabilidade intrinseca a esse papel de transmissor de
conhecimento. Isso exige que 0S novos emissores se mantenham atualizados, a fim de serem reconhecidos como
uma fonte detentora de teoria e de experiéncia.

Esse ciclo, de adquirir e repassar conteido, reforga o fundamento da GC como incentivadora da
aprendizagem organizacional, sendo proporcionada por relagcbes de mentoria que aumentam a autoconfianca e a
socializagdo das equipes (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017; GHOSH et al., 2019; LIN et al., 2016).

O terceiro bloco investigou as percepgoes dos entrevistados acerca das caracteristicas, atitudes ou a¢6es
das pessoas que mais contribuiram para o seu desenvolvimento no trabalho. Mais da metade dos entrevistados
mencionou o gestor como a pessoa de referéncia em seu desenvolvimento profissional, sejam os préprios
gestores, imediatos ou ndo. Observa-se um respeito a posicdo hierdrquica sem a formalidade tipica dessa
estruturacdo, justificado pela facilidade de acesso, proximidade e disponibilidade dos gestores para com as
equipes.

A indicacdo do gestor como a pessoa de maior influéncia para o desenvolvimento dos entrevistados
remonta as concepgdes iniciais do mentoring como uma relagdo de instrucdo e orientagdo entre um superior
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hierarquico e seu subordinado (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017; HIGGINS; KRAM, 2001; KRAM; RAGINS,
2007; MULLEN; KLIMAITIS, 2021). Apesar disso, a disponibilidade e abertura deles reforcam o
comprometimento da gestdo para uma cultura de valorizacdo do mentoring, para a circulacdo e adequacgdo do
conteldo na organizacdo, além de também facilitar o desenvolvimento do mentor com essa troca (EBY;
ROBERTSON, 2020; ERLICH, 2017; GHOSH et al., 2019).

Evidenciou-se ainda a mengdo a mais de um mentor em diversos momentos da vida do entrevistado,
ressaltando a ideia de multiplas relagdes ou rede de constelagbes para atender a totalidade de necessidades de
desenvolvimento pessoal do mentorado (HIGGINS; KRAM, 2001; KRAM; RAGINS, 2007; YIP; KRAM,
2016).

A consulta espontanea ao gestor conecta esse relacionamento com o tipo de mentoring informal, que
ndo exige maior planejamento ou intervencdo de uma terceira, surgindo da confianca e atracdo natural entre os
envolvidos, indicando a alta relagdo do mentoring informal com a GC (EBY; ROBERTSON, 2020; ERLICH,
2010; MENGES, 2016).

Nesse sentido, a implantagdo de programas de mentoring podem contribuir com o desenvolvimento das
habilidades de comunicacdo, feedback e empatia (ERLICH, 2017), inerentes as essas relacBes de ensino-
aprendizagem de ordem pratica (GHOSH et al., 2019), assim como o programa de Tutoria j& estruturado na
instituicdo. Uma vez que a Tutoria do Senac/RN se destina a ambientacdo e treinamento de novatos, 0 mentoring
pode vir a ser a fonte de aprendizado e aprimoramento para outros grupos da instituigdo, fortalecendo a funcéo
basilar de orientacéo.

Questionou-se também acerca de quais comportamentos ou atitudes das pessoas mais influentes para o
desenvolvimento dos entrevistados poderiam ter contribuido mais enfaticamente para tais resultados. As
respostas demonstraram uma variedade de caracteristicas pessoais ou comportamentais e outras mais associadas

as competéncias técnicas ou gerenciais inerentes ao desempenho da fungdo (Quadro 4).

Quadro 4 — Relacéo entre as fun¢des de mentoring e as caracteristicas relatadas nas entrevistas

Func@es do Mentoring na
literatura

A. FUNCOES DE CARREIRA (OU INSTRUMENTAIS)

Construcéo conjunta

Oportunidade de expor ideias

Assimilacdo pelos exemplos e préaticas

Assertividade nos feedbacks

Cuidado maternal

Carater humano

Protecéo Apoio

Parcimdnia na atribuicéo das primeiras atividades
Tomar a frente em situa¢Ges delicadas

Confianca no trabalho a realizar
Exposicao-e-visibilidade Reconhecimento pelo trabalho realizado

Autonomia para propor projetos/processos

Novos desafios, em tarefas de maior responsabilidade
Assumir funcéo de outro colega em férias/licenga
Recomendacdo/apoio em selecdo interna ou para efetivagdo do
contrato

Caracteristicas identificadas nas entrevistas

Orientagéo

Patrocinio
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B. FUNGCOES SOCIOEMOCIONAIS

Acolhimento

Sentimento de estar em familia, querer retribuir a empresa
Convivio tranquilo, saudavel

Empatia/Parceria

Respeito pelo funcionario

Ajuste na relacao para ser fluida

Facilidade de acesso

Disponibilidade

Escuta-e-aconselhamento Escuta atenta

Gera reflexdo, busca solucéo

Aconselhamento

Incentivo/Engajamento  pelo  desenvolvimento académico e
formacdo continua

Confirmacéo Incentivo moral/motivacional para o crescimento

Esforco para a independéncia/autonomia

Formar um parceiro e ndo um apoio

Aceitacdo

Clima amigavel, de respeito, confianca

Abertura para o Abertura para assuntos pessoais, nos limites da institui¢do
relacionamento Interesses discutidos em nivel profissional, de coleguismo, durante
0 expediente

C. FUNCAO MODELAR

Admiravel, boa visdo como pessoa e profissional
Exemplos de conhecimento e postura profissional
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Papel de modelo

Em relacdo a fungdo Patrocinio na instituicdo, ndo houve a concretizacdo objetiva de aumento salarial
ou promog¢des (MENGES, 2016), apenas 0 seu pressuposto de promover 0 avango na carreira do mentorado,
(ERLICH, 2017) a partir de oportunidades para assumir maiores desafios, justificando-se pelo contexto e pela
estrutura processual da instituicdo. O nivel reduzido da fungdo Abertura entre mentores e mentorados pode ser
explicado pela intensidade e dedicacdo de tempo ao trabalho, ndo deixando margem para relacionamentos além
das fronteiras organizacionais.

Em geral, as funcbes de mentoring referenciadas na literatura (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017; KRAM,
1980) estdo presentes na institui¢do, experienciadas por meio das relagdes informais que surgem com a execucao
das atividades cotidianas e que surtem os efeitos positivos para todos os envolvidos.

O quarto bloco de perguntas buscava identificar os beneficios do mentoring associados aos
comportamentos e atitudes da conversdo do conhecimento. As entrevistas corroboram a relevancia das trocas e
interacBes entre as pessoas para o seu desenvolvimento pessoal e profissional, caracteristica intrinseca aos
relacionamentos de mentoring e essenciais a criagdo do conhecimento (CARMEL; PAUL, 2015; ERLICH, 2010;
ERLICH, 2017; GHOSH et al., 2019; HIGGINS; KRAM, 2001; KRAM; RAGINS, 2007).

As relacdes de trocas e de orientacdo sdo de grande valia devido a sua espontaneidade e facilidade de
ocorréncia, maximizando os resultados do mentoring quando ele é realizado informalmente ou em ambientes de
estruturas menos complexas (EBY; ROBERTSON, 2020; MENGES, 2016; YAP; LOCK, 2017; ROCHA,

2019). O Quadro 5 exp0e a sintese dos beneficios percebidos dessas relacfes de troca.
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Quadro 5 — Beneficios das relagbes de mentoring percebidos pelos entrevistados

Promover as interacGes Facilitar a transparéncia nas relagdes e informac6es
Evitar retrabalho Proporcionar crescimento profissional e pessoal
Facilitar/nivelar o entendimento de conceitos Incentivar o estudo

Dar abertura para dialogo e contraposi¢do de ideias | Provocar desafios
Gerar maior compreensdo sobre o0 outro / empatia
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

As préaticas de mentoring na instituicdo sdo, em sua maioria, associadas as funcdes de Carreira e as
Socioemocionais, promovendo resultados subjetivos (ERLICH, 2010; ERLICH, 2017), ndo percebendo-se a
vinculacdo direta de tais ocorréncias com o desenvolvimento objetivo do mentorado (promocgdes e aumento de
salario), nem com os resultados efetivos da organizagcdo (MENGES, 2016).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante das constantes mudancas do mercado, as organizagdes precisam renovar e adaptar suas praticas e
competéncias, dando maior énfase ao seu conhecimento, ativo indispensavel a diferenciagdo competitiva. O
mentoring, assim, destaca-se como ferramenta de féacil e eficiente implantacdo para a transmissdo do
conhecimento nas empresas, dada a sua natureza interacionista.

Esta pesquisa identificou que o modo como o conhecimento é compartilhado na institui¢cido corresponde
as etapas do modelo SECI, com menor énfase a Internalizagdo, e que a interacdo em eventos informais e setoriais
é o fator de maior contribuicdo para esse processo. Foi observado também que participacdo no processo de
conversdo do conhecimento influencia o comportamento do participante como futuro orientador/mentor. Estes,
por meio de uma cultura institucional de néo retengdo do conhecimento, assumem sentimentos como satisfacéo e
responsabilidade pelo desenvolvimento de outra pessoa quando estdo exercendo tal papel.

A pesquisa conseguiu relacionar os comportamentos que influenciam o processo de conversdo do
conhecimento com os comportamentos de mentoring referenciados na literatura do tema. As pessoas mais
determinantes para o0 desenvolvimento dos entrevistados sdo 0s seus proprios gestores, em virtude da
proximidade, abertura e disponibilidade deles, e ndo somente devido a posicdo hierarquica. Apenas as fungdes
do mentoring Patrocinio e Abertura ndo parecem estar tdo objetivamente desenvolvidas no contexto investigado,
seja, respectivamente, pelo grau reduzido de abertura das relagfes, estritamente profissionais, ou pela estrutura
de cargos e salarios que ndo proporciona as promogdes efetivas.

Embora os efeitos positivos das fun¢Bes de mentoring na instituicdo sejam decorrentes de suas relacfes
espontaneas e rotineiras, reforcando a vantagem da modalidade informal de mentoring, surge o questionamento
se esta poderia atingir um maior nivel de eficiéncia para a GC. A realizacdo de treinamentos ou oficinas com
foco no esclarecimento do papel e beneficios do mentoring poderia vir a favorecer a disseminacdo sistematizada
e consciente do conhecimento por meio dessas mesmas rela¢des informais ja vivenciadas na instituicéo.

Foi possivel identificar os beneficios do mentoring associados aos comportamentos e atitudes do
processo de conversdo do conhecimento, com destaque para o desenvolvimento técnico e pessoal dos
funcionarios, e estando menos evidentes os beneficios concretos para o0 desempenho organizacional.
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MENTORING COMO FACILITADOR DA GESTAO DO CONHECIMENTO: UM ESTUDO EM INSTITUICGAO DE
EDUCACAO PROFISSIONAL

Em suma, a pesquisa relacionou as duas tematicas investigadas, identificando que o modelo SECI de
conversdo do conhecimento no Senac/RN, embora seja facilitado pela naturalidade e espontaneidade das
relacBes informais de mentoring, ainda ocorre de maneira parcial, dada a fragilidade do modo internalizacdo, e
que as funcdes de mentoring Patrocinio e Abertura sdo as menos evidenciadas. Os impactos de ambos os
processos — mentoring e gestdo do conhecimento — podem vir a ser maximizados a partir de uma implantacéo
estruturada e integrada.

Esta pesquisa teve como limitagdes o fato de ter sido realizada em uma Unica unidade da organizagéo,
além de se referir a um recorte transversal acerca das duas tematicas investigadas. Para a area de gestdo,
contribui com os estudos sobre temas essenciais ao desenvolvimento de pessoas e da estratégia organizacional.
Para a sociedade como um todo pode vir a incrementar a atuacdo de outros gestores, mentores e mentorados em
realidades distintas, enriquecendo o seu potencial de aprendizado e ampliando sua capacidade de doagdo e troca
a partir do conhecimento compartilhado. Para a academia, reforca a literatura sobre a relagdo entre mentoring e
GC, especialmente para a Educacéo Profissional.

Como oportunidade de estudos futuros, sugere-se a investigacdo comparativa da tematica: entre os
cargos de gestdo do Senac/RN; entre os participantes do programa de tutoria do Senac/RN e aqueles que ndo
participaram do processo; em outras unidades regionais do Senac; em outras instituicdes de educacdo
profissional e em outros integrantes do Sistema S.

Artigo submetido para avaliagdo em 26/11/2019 e aceito para publicacdo em 05/08/2022
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