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RESUMO

Objetivo: analisar as principais razdes pelas quais as empresas publicas utilizam coaching e mentoring como
praticas de compartilhamento de conhecimento.

Método: pesquisa exploratdria qualitativa, que teve como objeto de analise as empresas publicas paulistas. Foi
realizado estudo de casos, com entrevista e analise documental em duas empresas publicas paulistas: uma de
saneamento de agua e esgoto (pratica de coaching) e outra de metrologia (pratica de mentoring).

Originalidade/Relevancia: A pesquisa permitiu constatar que o propdsito da adogdo da prética de coaching ou
mentoring ndo teve como fator motivador o decreto n2 53.963/2009 de Gestdo do Conhecimento e Inovagdo do
Governo do Estado de S&do Paulo, conforme foi alegado pelas entrevistadas. Entretanto, a coincidéncia das datas
de implantacdo dos projetos poderia ser, de alguma forma, um fator motivador para o cumprimento das
diretrizes constantes no referido decreto.

Resultados: Constatou-se que as praticas de coaching e mentoring foram empregadas para utilizar o
conhecimento dos colaboradores visando a melhoria da qualidade do atendimento a sociedade. A pratica de
coaching estd inserida nos programas promovidos pela empresa, visando desenvolver o capital humano para o
plano de sucessdo e novas liderangas. Quanto a pratica de mentoring, as empresas buscam compartilhar o
conhecimento tacito entre seus recursos humanos para melhoria dos servicos prestados.

ContribuigGes teoricas/metodoldgicas: A andlise dos principais resultados esperados com a implantagdo de
praticas de coaching e mentoring nas empresas publicas paulistas, permitiu constatar a viabilidade de aplicagdo
destas praticas de gestdo do conhecimento para institucionalizacdo do conhecimento organizacional nas
empresas publicas pesquisadas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento de conhecimento. Coaching. Mentoring. Empresa
publica.
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COACHING AND MENTORING AS KNOWLEDGE SHARING PRACTICES: CASE STUDIES IN PUBLIC
COMPANIES IN THE STATE OF SAQO PAULO - BRAZIL

ABSTRACT

Objective: analyzing the main reasons why public companies applies coaching and mentoring as knowledge-
sharing practices.

Methodology: exploratory qualitative research applied to the public companies in the State of Sdo Paulo (Brazil).
Two case study were performed, with application of interview and documental analysis in two public companies
in State of Sdo Paulo (Brazil): a company of water and sewage sanitation (coaching practice) and another
company of metrology (mentoring practice).

Originality/relevance: The research showed that the purpose of adopting the practice of coaching or mentoring
was not motivated only by Decree No. 53.963/2009 of Knowledge and Innovation Management of the
Government of the State of Sdo Paulo, as claimed by the interviewees. However, the coincidence of the project
implementation dates could be, in some way, a motivating factor for the fulfillment of the guidelines contained in
the referred decree.

Results: The results showed that coaching and mentoring practices were applied in order to use employees’
knowledge to improve the quality of their services to society. Coaching practice was embedded in programs
promoted by companies, aiming to develop the human capital for the succession plan and new leadership.
Mentoring practice was applied by the companies to share tacit knowledge among their employees in order to
improve their services.

Theoretical/Methodological Contributions: The analysis of the main results expected from the implementation of
coaching and mentoring practices in the Sdo Paulo public companies revealed the feasibility of implementing
these as knowledge management practices for the institutionalization of organizational knowledge in the
surveyed public companies

Key words: Knowledge management. Knowledge sharing. Coaching. Mentoring. Public company.

1. INTRODUCAO

estdo relacionados principalmente a
transferéncia, compartilhamento e protecdo do
conhecimento”. Portanto, as organizagdes

As organizacGes contemporaneas cada vez
mais estas procuram se adaptar, melhorar
continuamente e inovar como meio de evitar a

obsolescéncia. A sobrevivéncia neste contexto
pode ser conquistada pela obtencdo da
vantagem competitiva perante os concorrentes,
sendo necessario para tanto, maior grau de

informacdo, o que demanda, portanto,
conhecimento.
Entretanto, “os efeitos da vantagem

competitiva sobre o desempenho organizacional
dependerdo de aspectos e decisdes da gestdo
estratégica” (Brito; Brito, 2012: 72) e, dessa
forma, exige-se preparacdo dos gestores para
enfrentar um contexto cada vez mais complexo e
dindmico. De acordo com Oliveira Jr, Fleury e
Child (2001: 296), “os problemas estratégicos

“comecaram a perceber que o conhecimento é o
que faz a diferencga, ou seja, o conhecimento é
um recurso valioso” (Carvalho, 2008: 3).

A partir do momento em que a empresa passa
a abordar o conhecimento como recurso, este
pode ser gerenciado de forma estratégica, sendo
possivel desenvolver prdticas e processos
voltados para a gestdo deste recurso especifico
(Eisenhardt; Santos, 2002; Kuniyoshi et al., 2013).

Assim, o conhecimento é um alicerce
fundamental para as organizacdes
contemporaneas, ja que permite 0

desenvolvimento de competéncias essenciais,
possibilitando também que as empresas
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enfrentem  desafios, que possam  gerir
complexidades e se mantenham competitivas
(Blome; Schoenherr; Eckstein, 2014).

Para muitas organizacbes, o desafio é
transferir o conhecimento existente. Nesse
sentido, para que haja o compartilhamento de
conhecimento entre individuos de forma efetiva
numa organizagao, passa a ser imprescindivel
uma estratégia facilitadora neste processo. Para

tanto, o emprego de praticas e iniciativas
adequadas a esta finalidade  torna-se
imprescindivel, de forma a preparar o0s

funcionarios tanto para compartilhar, quanto
para receber conhecimentos na organizagao.

Dentre as praticas de compartilhamento de

conhecimento, coaching e mentoring sdo
comumente citadas pelos autores desta
tematica.

Kuniyoshi e Santos (2007) realizaram uma
pesquisa, na qual identificaram praticas e
iniciativas de gestdo do conhecimento adotadas
por algumas empresas e apresentadas em cinco
dimensodes organizacionais (processos,
tecnologia, pessoas e cultura organizacional,
estrutura e estratégia). Na dimensdo que engloba
pessoas e cultura organizacional, visto que as
praticas tém como finalidade auxiliar as pessoas,
Kuniyoshi e Santos (2007) apresentam o
coaching, o mentoring, comunidades de praticas
e educacgdo corporativas. Na pesquisa de Batista
et al. (2005), os métodos coaching e mentoring
aparecem sendo pouco utilizados pelas empresas
publicas.

O coaching também passou a ser visto como
uma pratica voltada para facilitar o processo de
aprendizado, com o objetivo de preparar os
profissionais para assumir altas posicGes
executivas no futuro da organizacdo (Ellinger;
Bostrom, 1999; Feldman; Moore, 2001).Sendo
uma pratica adotada por futuros e atuantes
lideres, gestores e diretores, o processo de
coaching é um método de reflexdes que permite
potencializar o surgimento de aprendizagem e
competéncias, contribuindo, assim, para o
desenvolvimento profissional e pessoal (Araujo,
1999; Lotz; Gramms, 2014).

Seguindo a linha de raciocinio sobre
potencializar competéncias para atingir o
propdsito organizacional, a pratica de mentoring
se adéqua a situacdo por ser aplicada a
profissionais de uma mesma organizag¢do, na qual
o funcionario veterano, por conhecer bem a
cultura da organizacdo, aconselha ou orienta o
profissional menos experiente (Higgins; Kram,
2001; Lotz; Gramms, 2014).

No ambito das organizacGes publicas, por ndo
estarem inseridas no contexto de
competitividade das empresas privadas, acabam
por utilizar o conhecimento “para a melhoria da
qualidade dos servicos publicos prestados a
populacdo” (Batista, 2012: 18). Assim, o
elemento  ‘conhecimento’ passa a  ser
fundamental, havendo necessidade de priorizar a
criacdo e o compartilhamento deste recurso
(Carlos, 2014). Motta (2013: 85) informa que “a
area publica, por sua vez, estd sujeita a normas
fixadas em leis e decretos, ndo facil ou
imediatamente alteradas: dependem de novos
consensos politicos para introduzir novidades”.
Para se adequar a necessidade da sociedade, em
2009, foi regulamentado pelo governador do
Estado de Sdo Paulo o decreto n? 53.963, que
instituiu a Politica de Gestdao do Conhecimento e
Inovagdo para as empresas publicas (Sdo Paulo,
2009).

Apds o decreto, houve langcamentos de
cartilhas e manuais para o servidor publico, como
o ‘Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira’ (Batista, 2012) e
‘D4 pra Fazer: Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo no Setor Publico’ (Agune et al., 2014).
Contudo, é possivel perceber que o tema no
setor publico ainda estd em ascensdo, carecendo
de mais estudos.

visando
de
de

Diante do exposto até entdo,
compreender a utilizacdo das técnicas
coaching e mentoring como praticas
compartilhamento  de  conhecimento em
empresas pubicas paulistas, apresenta-se a
seguinte questdo, que norteard esta pesquisa:
Como e por que o coaching e o mentoring se
apresentam como praticas de compartilhamento
do conhecimento nas empresas publicas
paulistas?
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Assim, o objetivo desta pesquisa é analisar as
principais razGes para as empresas publicas
paulistas utilizarem as praticas de coaching e
mentoring para o compartilhamento do
conhecimento. Como complemento, buscou-se
ainda analisar os principais resultados esperados
com a implantacdo de praticas de coaching e
mentoring nas empresas publicas paulistas.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Visdo baseada em conhecimento e gestdo do
conhecimento na esfera publica

O conhecimento é a informacdo devidamente
tratada, resultado de ag¢des, com significado
contextualizado produzido na mente de
individuos, levando-se em consideracdo suas
crencas e valores (Carvalho, 2012; Davenport;
Prusak, 2003). O conhecimento é visto como
capacidade intelectual, sendo fonte de poder
econbmico de uma empresa, alcancando mais
valor do que ativos imobilizados (Nonaka;
Takeuchi, 1997).

Para que seja possivel reter o conhecimento
na organizagdo, “entender os mecanismos pelos
quais o conhecimento pode ser criado e
transferido na empresa é ponto de partida para
um resultado superior” (Oliveira Junior, 2001:
135). Portanto, passa a ser fundamental a
identificagdo do “conhecimento explicito” e do
“conhecimento tacito”, para que,
posteriormente, seja projetada a permanéncia
desses conhecimentos na organizacao.

O conhecimento ‘tacito’, por estar contido no
individuo e requerer compreensdo de um
contexto especifico, influenciado por suas
crencas e valores arraigados, ndo é palpavel e
facilmente explicavel (Angeloni, 2002; Nonaka;
Takeuchi, 1997; Carvalho, 2012). Entretanto,
“valores e crencas das pessoas exercem forte
impacto sobre o conhecimento organizacional”

(Davenport;  Prusak, 2003: 13). J&d o
conhecimento  ‘explicito”  (tangivel) é o
conhecimento formal e sistematizado,

permissivel de ser codificado pela organizacdo e
que pode ser transmissivel e compartilhado por
numeros, formulas e manuais, dentre outros,

sendo, dessa forma, considerado mensuravel
(Oliveira Junior, 2001; Nonaka; Takeuchi, 1997;
Carvalho, 2012).

Dessa forma, ambos os conhecimentos (tacito
e explicito) se fazem necessarios para a criagdo

do conhecimento organizacional (Nonaka;
Takeuchi, 1997). Um recurso tdo complexo assim
sO seria Util se agregasse mais valor a

organizacdo. Portanto, na visdo de Carvalho
(2008: 4), “a gestdo do conhecimento deve estar
inserida nas estratégias e a «criacdo de
conhecimento contemplada, de alguma forma,
no referencial estratégico, para que seja possivel
obter vantagens a organizagao”.

A partir deste raciocinio, ganha peso a Visdo
Baseada em Conhecimento (Knowledge-Based
View - KBV) advinda da Visdo Baseada em
Recursos (Resource-Based View - RBV). Precursor
da abordagem da visdo baseada em
conhecimento (KBV), Grant (1996) explicou em
seus estudos que o surgimento da abordagem
KBV ndo era ainda uma teoria, pois tinha como
base interesses estabelecidos varias correntes de
pensamento mais modernas sobre a empresa.
Blome,  Schoenherr e  Eckstein  (2014)
reconhecem que a RBV pode ser considerada a
base tedrica para a KBV.

Uma vez que o conhecimento é um
importante recurso para a organizagdo, sua
gestdo é imprescindivel para as organizagdes
contemporaneas, inclusive as publicas, que estao
inseridas num complexo contexto social e de
negdcios. Assim, a gestdo do conhecimento em
organizac®es publicas emerge como importante
fundamento a ser observado para propiciar que
estas alcancem seus objetivos perante a
sociedade.

Na visdo de Coelho (2004), a gestdo do
conhecimento em organizacBes publicas esta
relacionada ao atendimento das demandas da
sociedade e das organizacBes nela inseridas.
Batista (2012: 10) assume que o papel da gestdo
do conhecimento na Administracdo Publica
“transcende a finalidade de melhorar o
desempenho organizacional, cumprindo
importante funcdo na sociedade democratica e
na insercdo do pais na economia mundial”.
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Corroborando tais argumentos, Stil, Kern e
Pacheco (2008) afirmam que na esfera publica, a
abordagem de gestdo de conhecimento é
diferenciada, pois o objetivo se trata de
efetividade da organizacdo para a sociedade. A
necessidade fica mais evidente quando De
Angelis (2014) aponta trés razdes para as
organizacdes publicas se envolverem com gestdo
do conhecimento: a) Enfrentamento de
ambientes diversos e turbulentos que exigem
alta capacidade de adaptacdo e resolucdo de
problemas, a fim de atender as necessidades dos
cidaddos; b) Revolucdo da tecnologia da
informacdo e comunicagdo e a consolidacdo do
fato de que o conhecimento é o insumo
estratégico de producdo na Economia do
Conhecimento; c¢) Exigéncia da sociedade por
servicos de qualidade e transparéncia na
aplicacdo dos recursos publicos.

Para Neves (2014), diferentemente do setor
privado, o setor publico precisa priorizar a
criacdo e o compartilhamento do conhecimento
em suas organizacdes. Em suas pesquisas,
Angeloni (2008: 24) publicou casos, experiéncias
e praticas de empresas publicas e ressaltou que
“cada organizacdo deve encontrar seu proéprio
caminho. Os relatos demonstraram que ndo
existe um modelo padrdo que possa ser utilizado
por todas as empresas”.

2.2 Préticas de gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento, seja em
organizacdes privadas ou publicas, consiste em
“um processo destinado a criar e a compartilhar
conhecimento, bem como a incorpora-lo aos
produtos, sistemas e servicos de uma
organizacdo” (Oliveira; Alves Filho, 2008: 52).
Cada empresa possui conhecimentos
diferenciados em relagdo as demais e, como foi
abordado anteriormente, o processo de criacdo

“

comeca pelo individuo, sendo que “uma
proporcdo significativa do conhecimento de uma
empresa estd armazenada nas mentes de seus
funcionarios” (Probst; Raub; Romhardt, 2002:
25).

Para Stewart (2002), as empresas devem

conceber um sistema que torne possivel a
disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento entre seus participantes.

Davenport; Prusak (2003) argumentam que o
compartilhamento do conhecimento numa
empresa ¢ estratégico para o sucesso da
organizagdo. Stewart (2002: 202) sustenta que
para alcancar resultados positivos é necessario
que as organizacGes estejam cientes de que “o
compartilhamento do conhecimento resulta de
muitas iniciativas”.

Carvalho (2012: 32) afirma que as praticas de
gestdo do conhecimento sdo “profundamente
relacionadas aos contextos nos quais elas
ocorrem, e, conseguentemente, ao
conhecimento desse contexto”. Ndo existem
praticas restritas a gestdo do conhecimento, ou
seja, “sdo praticas de gestdo organizacional
voltada a producdo, retencdo, disseminacdo,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento
dentro das organizacGes” (Batista, 2012: 8).

Kuniyoshi e Santos (2007) mapearam diversas
iniciativas de gestdo do conhecimento e
abordaram as praticas relacionadas as dimensdes
organizacionais (processos, tecnologia, pessoas e
cultura organizacional, estrutura e estratégia),
conforme é possivel verificar na Figura 1. As
praticas de compartilhamento de conhecimento
coaching e mentoring (destacadas na Figura 1
para facilitar a visualizacdo) encontram-se na
dimensado pessoas e cultura organizacional.
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Figura 1: Dimensdes organizacionais e as praticas e iniciativas de gestdo de conhecimento.

Fonte: adaptado de Kuniyoshi e Santos (2007, p. 95).

Kuniyoshi e Santos (2007) afirmam que essas
praticas promovem a qualificacdo dos
funcionarios se forem desenvolvidas
sistematicamente pela organizagdo, favorecendo
o aperfeicoamento das competéncias destes, o
que amplia seus resultados no contexto
organizacional. Portanto, conforme exposto por
Klein (1998: 99), “é necessario tentar disseminar
o conhecimento ao maximo através de processos
de orientacdo ou aprendizado para que
conhecimentos tdcitos importantes ndo se
concentrem numa Unica pessoa”.

2.3 Coaching e mentoring como praticas de
gestdo do conhecimento

A palavra coaching ndo é contemporanea. Ela
tem como significado “treinamento”, porém
Arauljo (1999) afirma que “coaching é mais do
que treinamento, pois o coach permanece com a
pessoa até ela atingir o resultado” (Araujo, 1999:
26). Atualmente, o coaching é aplicado em varias

areas, sendo individual, casais, familiar, social e
profissional. Entretanto, o conceito na area
organizacional ainda é tema de discussdes sobre
a definicdo exata da palavra, processo e pratica
de coaching (Ferreira, 2008).

O processo de coaching € uma relagao entre
um treinador e um cliente, com um objetivo em
comum, sendo este o crescimento do cliente
(ICF, 2015). Nesse processo, o treinador auxilia
seu cliente na autoaprendizagem, ajudando-o na
liberacdo do seu potencial. (Whitmore, 2005). O
profissional que conduz o coaching, muitas vezes
conhecido como  treinador, recebe a
nomenclatura de coach, e o cliente, ou
profissional que passa pelo processo ou pratica, é
chamado de coachee. O coaching pode ser um
processo entre, no minimo, duas pessoas ou
praticado em grupo (Arauljo, 1999; Ferreira,
2008).

O processo de coaching estimula a
autoaprendizagem, sendo que “a aprendizagem
€ a esséncia do coaching” (Lotz; Gramms, 2014:
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19). Aradjo (1999: 26) afirma que, “por meio do
processo de coaching, novas competéncias e
possibilidades de aprendizagem surgem”. Para
Choo (2012: 40), “a aprendizagem individual e
organizacional estdo dinamicamente ligadas”.

A aprendizagem organizacional para Probst,
Raub e Romhardt (2002: 30) “consiste em
mudangas na base de conhecimento da
organizacdo, na criacdo de estruturas coletivas de
referéncia e no crescimento da competéncia da
organizacdo para agir e resolver problemas”. Na
visdo de Joo (2005), a aplicacdo do processo de
coaching, mesmo que de forma individualizada,
resulta em beneficio coletivo para toda a
organizacdo. Como afirma Aradjo (1999), o
“coaching é um processo de alto impacto para o
aumento da produtividade, pois significa
compromisso com o0s resultados e com a
realizacdo das pessoas e pressupbe disposicdo
para cooperar” (Araujo, 1999: 29).

Jd o processo de mentoring aplicado no
contexto de uma organizacdo “resulta de um
novo exercicio de poder baseado no
enriguecimento de ambas as partes e no vencer
no trabalho, com qualidade de vida pessoal e
profissional” (Bernhoeft, 2001: 50). O que o
mentoring propde como ferramenta é favorecer
a interacdo entre politicas e praticas de recursos

humanos e revelar o potencial escondido.
“Significa criar condi¢des para que todos,
independentemente de nivel hierdrquico,

possam atuar na plenitude do seu potencial sem
prejuizo de uma alta qualidade de vida”
(Bernhoeft, 2001: 29).

A pratica de mentoring permite que o
conhecimento possa “ser compartilhado entre
mentores e mentorados, ajudando a garantir que
menos conhecimento seja perdido quando as
pessoas deixam a organizacdo” (Lotz; Gramms,
2014: 243). Nonaka e Takeuchi (1997) apontam
gue o aprendizado tem poder quando vem da
experiéncia direta e da interacdo entre membros
da organizacdo. Hudson e Hudson (2014)
argumentam que o processo de mentoring é uma
forma de autodesenvolvimento a partir das
orientacGes do mentor, que pode se estender
por um longo prazo, com periédicas reunies
pré-agendadas.

3. METODO E MATERIAIS

Esta € uma pesquisa exploratdria qualitativa,
cujo objeto de pesquisa sdo as empresas publicas
paulistas, que  atualmente somam 21
organizacdes, a saber: CDHU, CESP, CETESB,
CODASP, CDSS, COESP, TUR.SP, CPOS, CPP,
CPSEC, CPTM, Dersa, EMAE, Emplasa, EMTU,
Imprensa Oficial, IPT, Metr6, Prodesp, Sabesp e
Nossa Caixa.

Visando alcancar o objetivo estipulado neste
estudo, procedeu-se pesquisa documental com a
leitura dos balancos dessas empresas disponiveis
para consulta no site da Imprensa Oficial do
Estado de S3o Paulo. Também foram consultadas
as paginas das empresas na Internet, relatorios
de administracdo e palavra do presidente, dentre
outras opcGes disponiveis nos respectivos sites. A
escolha por analisar 0s conteudos
disponibilizados no periodo de 2010 a 2013 foi
intencional em razdo da regulamentacdo do
decreto n2 53.963 do governo paulista em 2009.

Assim, provavelmente a partir de 2010 as
empresas publicas paulistas passaram a planejar
acbes voltadas ao cumprimento do decreto.
Seguindo esta ldgica, no ano de 2011 as
empresas puderam implantar as agles
planejadas, havendo a consequente divulgacdo
dos resultados auferidos em balancos e relatérios
a partir do ano de 2012. O mapeamento das
acOes praticadas foi realizado com foco nas
praticas relacionadas a dimensdo ‘pessoas e
cultura organizacional’ do modelo proposto por
Kuniyoshi e Santos (2007). Dessa feita, as praticas
porventura executadas nas demais dimensdes
nao foram consideradas nesta pesquisa.

A partir do mapeamento das praticas
verificadas nos documentos das empresas
publicas paulistas, obteve-se como resultado
que, das 21 organizacBes publicas paulistas
analisadas, doze dessas empresas citam ou
apresentam alguma pratica que contribui para o
compartilhamento de conhecimentos. Das doze
empresas publicas paulistas que apresentavam
alguma pratica, trés ndo declaravam métodos de
gestdo do conhecimento, porém possuiam acdes
voltadas para a promocdo da citada pratica.
Ainda sobre as doze empresas analisadas, apenas
uma declarava oficialmente possuir projeto de
gestdo do conhecimento, entretanto ndo
abordou quais métodos estavam sendo adotados
para o desenvolvimento do projeto.
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A Figura 2 exp8e o mapeamento das praticas

que as praticas ou iniciativas foram constatadas

de gestdo do conhecimento verificadas nas somente doze das 21 empresas publicas

empresas publicas paulistas analisadas. Nota-se  paulistas.
Empresas Balangos e sites Quantli(:!ade de

2013 2012 2011 Praticas

CDHU P N P 4
CETESB N P N 5
CPTM N p P 3
Dersa N N P 7
EMAE NCP N 2010 5
Emplasa CP CP CP 2
EMTU NCP NCP NCP 2
IPT P P P 5
Metrd NCP NCP NCP 3
Prodesp p p N 5
Sabesp p p P 4
Nossa Caixa CP CpP Cp 0

Figura 2: Mapeamento das praticas que contribuem para o compartilhamento de conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autores.

Legenda: P = Ha praticas; N = Ndo ha praticas; CP = Cita pratica de GC, mas ndo mostra; NCP = N&o cita, porém

ha préticas.

Apds contatar por meio de telefone e e-mails
as empresas que possuiam coaching ou
mentoring em suas praticas, duas ofereceram a
oportunidade de realizar entrevistas, sendo uma
como pratica de coaching e outra como pratica
de mentoring.

Para alcancgar resposta a questdo de pesquisa
formulada, esta pesquisa utilizou como meio de
investigacdo o estudo de casos visando assim
melhor compreender uma situagdo nova,
mediante ao tempo de implementacdo do
referido decreto. Para a realizacdo dos estudos
de €asos, foram feitas entrevistas
semiestruturadas com os responsdveis pelos
projetos das duas empresas publicas paulistas
selecionadas.

O roteiro de entrevista semiestruturada foi
composto por trés blocos: a) Perfil da empresa e
entrevistados; b) Identificacdo das praticas de
coaching e mentoring e razdo da adocgdo; c)
Resultados esperados da adogdo das praticas de
coaching e mentoring.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS CASOS

Nesta secdo sdo apresentados os dois estudos
de casos aplicados nesta pesquisa. Para a
identificacdo de cada organizagao, foi utilizado o
nome ‘ALPHA’ para designar a empresa em que
foi estudada a pratica de coaching e ‘BETA’ para
designar a organizacdo em que foi estudada a
pratica de mentoring. Em razdo de ter sido
estudado o coaching em uma empresa e o
mentoring em outra, ndo foi realizada analise
cruzada dos casos.

4.1 Estudo de caso ALPHA - Coaching

A ALPHA é uma organizagdo de economia
mista criada em 1973 a partir da fusdo de seis
empresas, tendo como missdo planejar, executar
e operar servicos de saneamento em todo o
territério do Estado de Sdo Paulo. Atua em mais
de 400 municipios, sendo responsdvel pelo
planejamento do servico de saneamento bdsico
de &gua, tratamento e disposicdo final de
esgotos, além de estar habilitada a atuar nos
mercados de drenagem, servicos de limpeza
urbana, manejo de residuos sdlidos e energia.
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Por isso, € considerada uma das maiores
empresas de saneamento do mundo em
populagdo atendida.

A entrevista foi realizada com a Analista de
Gestdo do departamento de Gestdo de
Desenvolvimento de Liderangas, responsavel
pelo planejamento e acompanhamento do
programa de Exceléncia Gerencial e outro de
Sucessdao Gerencial, ambos apresentando o
coaching como parte do plano.

4.1.1 |dentificagdo da pratica de coaching e razdo
da adogdo

A empresa ALPHA, ha pelo menos 20 anos,
vem assumido modelos de gestdo por
competéncias, tendo como um dos principios a
absorcdo de novas praticas. A organizacdo
sempre buscou se desenvolver de acordo com o
que estava sendo apontado como novos estudos
pela Academia, como pode ser percebido na fala
da analista entrevistada, que afirmou que a
preocupacdo da empresa “sempre foi o
alinhamento daquilo que estd sendo colocado
como novos estudos na Academia e novas
praticas de mercado”.

Em 2011, a empresa ALPHA implementou dois
programas de desenvolvimento, sendo um
denominado Programa Exceléncia Gerencial,
voltado a funciondrios que ocupam a funcdo
gerencial, e outro sendo o Programa Sucessdo
Gerencial, voltado a preparagdo de novas
liderangas.

Nosso planejamento estabeleceu, ja ha alguns
anos, uma diretriz especifica para RH, que é

desenvolver o capital humano como forga
competitiva. E isso significa que foram
estabelecidos varios programas institucionais

com o objetivo de fazer entdo acontecer essa
diretriz. Uma dessas acdes diz respeito ao
desenvolvimento de liderancas e, com esse
enfoque, foram definidos dois grandes
programas para a empresa (Analista de gestdo).

A razdo pela qual a empresa ALPHA adotou o
coaching como uma das praticas dos programas
deve-se a percepcdo que a organizagdo teve
acerca do desenvolvimento dos funcionarios nao
apenas como profissionais. Aradjo (1999) afirma
que o processo de coaching contribui para o
surgimento de  novas competéncias e

possibilidades de aprendizagem, o que tem
respaldo na fala da entrevistada.

Partiu [a ideia dos programas] do pressuposto
de que o desenvolvimento das competéncias de
liderancas ¢ feito por varias formas de
aprendizagem, ndo so pela aprendizagem no
curso, ou so pela aprendizagem no contexto de
trabalho. [...] O coaching para nds entra, entdo,
nessa perspectiva do autodesenvolvimento
(Analista de gestdo).

A empresa ALPHA investe, além do fator
financeiro, tempo para desenvolver seus
funcionarios, que contam com vdrias atividades
dentro dos programas, como cursos, palestras,
oficinas, trabalho de aplicacdo, avaliacdo de perfil
e potencial, coaching e MBA:

Os dois programas tém uma composicdo
semelhante e o coaching fez parte dos dois. [...]
Esses sdo os componentes de desenvolvimento,
tanto dos gerentes (programa de Exceléncia
Gerencial), quanto do programa de sucessdo
gerencial, que prepara a futura lideranca da
empresa ALPHA. (Analista de gestdo).

O processo de coaching promove alto impacto
no aumento da produtividade e requer
compromisso, pressupondo disposicdo para
cooperar (Aradjo, 1999). Segundo a fala da
entrevistada, o coaching na empresa ALPHA tem
duragdo média de cinco meses, dependendo da
agenda do funcionario. Ela sinalizou que:

Para o coaching especificamente, sdo
necessarios cerca de cinco meses por
participante e, entdo, sdo formados grupos. Nos
definimos assim: comecamos a implantacdo do
coaching no bojo dos programas de sucessores.
Foi a primeira experiéncia de coaching e o
primeiro grupo de sucessores, que estava sendo
formando na empresa. E entdo, o coaching foi
implantado com esse grupo (Analista de gestdo).

4.1.2 Resultados esperados com a adogdao da
pratica de coaching

O coaching foi incorporado como uma das
atividades do programa de desenvolvimento
concebido pela empresa ALPHA. Mesmo nado
sendo possivel mensurar os resultados obtidos a
partir da adocdo da pratica, a organizagdo
conseguiu reconhecer resultados positivos no
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desempenho dos funciondrios que passaram
pelos programas. Isso pode ser constatado na
fala da analista:

Acredito que ficou até mais evidente a
responsabilidade em atribuir desafios para essas
pessoas, para que elas pudessem cumprir seus
planos de desenvolvimento estabelecidos no
coaching. E entdo, em minha percepcao,
acredito, sim, que essas pessoas passaram a ter
mais destaque em suas dreas e mais chances de
sucesso na carreira. O que a gente pdde perceber
em relacdo aos sucessores € que muitos deles
hoje, embora ndo sejam gerentes oficiais,
assumiram liderancas de projetos de magnitude
(Analista de gestao).

Os proéprios funcionarios que participaram de
um dos programas comentam sobre o resultado
percebido apds a participacdo. A medida que o
executivo passa por um processo de coaching e
expande sua autoconsciéncia, ele passa a ter
nocdo mais clara do estilo de relacionamento que
mantém com seus pares, superiores e
subordinados e como esse estilo impacta no
clima, no modus operandi e nos resultados da
organizacao.

O grande objetivo do coaching, para nds, é o
alinhamento das competéncias dessas pessoas
em prol do seu desenvolvimento profissional e
das necessidades da empresa. Noés estamos
preparando essas pessoas para a empresa. [...] O
gue nds gueremos com o coaching é que as
pessoas utilizem plenamente o seu potencial
para sua carreira na empresa (Analista de
gestdo).

O investimento na adocdo da pratica de
coaching justifica-se pelos resultados surgidos,
pois, se ndo houvesse retorno do investimento
financeiro, ndo teria prospeccdo para a
continuacdo dos programas. Pela fala da analista,
isso é evidenciado:

Nos acreditamos que o coaching deve ser
oferecido as pessoas que tém uma perspectiva
de bom aproveitamento dessa atividade. [...]
Foram oitenta e quatro sucessores que ja
passaram e noventa e dois gerentes. E um
numero  significativo. Os  gerentes  sdo
selecionados entre os que realizam o programa
de exceléncia gerencial. Nos selecionamos aquele

que tem maior perspectiva de exceléncia na
empresa (Analista de gestdo).

O  objetivo  dos programas €& 0
desenvolvimento do capital humano com as
acdes realizadas com a primeira turma e fazer a
empresa ALPHA perceber o alcance desses
objetivos, constatando também os resultados
obtidos além do esperado. Reforcando o que
Peterson (2002) abordou quando apontou que
aqueles que se destacam em coaching e
mentoring sdo mais susceptiveis a prosperar.

Nés percebemos, pelas avaliacdes que
fizemos com ele [lider] apds o processo, que [0
coaching] o auxiliou realmente num melhor
posicionamento junto a sua drea e na melhor
definicdo de seus objetivos de carreira. Pudemos
perceber que, em relacdo aos sucessores, um
grupo deles ja foi promovido a geréncia. (Analista
de gestdo).

4.1.3 Conclus3o do caso ALPHA

Foi constatado que a empresa ALPHA ndo
utiliza o  coaching como  pratica de
compartilhamento de conhecimento, até porque
o método faz parte de programas de
desenvolvimento de liderancas e sucessores
definidos entre as a¢bes das diretrizes
estratégicas de RH. Isso pode ser constatado na
seguinte fala da entrevistada:

Ndo, ndo teve relagdo com essa lei. Foi
implantado em um escopo de um ciclo de
desenvolvimento, nada diretamente relacionado
a Lei. Nés temos um programa de gestdo de
conhecimento, mas que ndo faz vinculo com o
coaching diretamente (Analista de gestdo).

A empresa tem um programa proprio de
gestdo de conhecimento. Apesar de ndo informar
a relacdo desse plano com o decreto N2
53.963/2009 (S3o Paulo), nota-se, a partir da
observagdo da fala da analista, que o programa
de gestdo de conhecimento foi oficializado no
ano de 2010, o que pode indicar o cumprimento
da lei.

O programa de gestdo de conhecimento foi
criado principalmente com a énfase de assegurar,
0 maximo possivel, os conhecimentos dos
diferentes especialistas da empresa ALPHA, que
conta com um corpo técnico bastante
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especializado. Porque, embora o segmento de
saneamento ndo seja exclusivo da ALPHA, ela
conta com um corpo técnico altamente
especializado, entdo houve a necessidade de
criar diferentes a¢des no sentido de conseguir
reter esse conhecimento. Dessa forma, existem
varias praticas de compartilhamento disso. Sao
eventos oficiais, em que é feito o
compartilhamento de projetos especificos de
novas ideias, que sdo colocadas em praticas,
gravacdes e em pequenos filmes, nos quais
especialistas falam de suas experiéncias do dia a
dia. (Analista de gestdo).

O que se pbde observar a partir da breve
apresentacdo sobre o programa de gestdo do
conhecimento é que ele estd solidificado na
empresa e que, apesar de o coaching nao fazer
parte dele de forma direta, a pratica acaba
contribuindo de forma indireta com o programa,
pois estd diretamente relacionada as liderancas e
aos sucessores, que desempenham papéis
importantes na empresa, atuando dia a dia com
os funcionarios e, de alguma forma, transmitindo
0 que sabem de forma mais consolidada.

E possivel inferir que o desenvolvimento de
lideranca, mesmo sendo informal, contribui para
o compartilhamento de conhecimento, pois os
profissionais expostos ao processo de coaching
passaram a auxiliar, como orientadores ou
integrantes, na realizagdo de atividades e na
transferéncia do conhecimento (Netto; Santos,
2007).

4.2 Estudo de caso BETA - Mentoring

A empresa BETA é referéncia nacional na area
metroldgica, com diversos laboratorios
acreditados pela Coordenacdo Geral de
Acreditacdo do Inmetro (Cgcre). Vinculado a
Secretaria de Desenvolvimento Econdmico,
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Estado de Sdo
Paulo, é um dos maiores institutos de pesquisas

do Brasil, atuando basicamente em quatro
grandes  dreas: inovacdo, pesquisa e
desenvolvimento, servigos tecnoldgicos,
desenvolvimento e apoio metrolégico, e

informacdo e educacdo em tecnologia.

A entrevista foi concedida pela profissional
que atua no departamento de Recursos
Humanos da organiza¢do e que foi responsavel

pelo planejamento, pela execucdo e pelo
acompanhamento do projeto de transmissdo do
conhecimento tdcito, no qual usa a pratica de
mentoring para desenvolver o projeto.

4.2.1 |dentificacdo da préatica de mentoring e
razdo da adogdo

Por se tratar de uma empresa publica, o perfil
dos funciondrios da organizacido é o de
permanecer por longos periodos na organizagao.
Entretanto, a organizacdo percebeu que muitos
de seus colaboradores ja estavam para se
aposentar e que novos profissionais estavam
chegando a empresa. Devido a esse fato,
decidiram realizar um projeto de
compartilhamento de conhecimento, visando
integrar os profissionais mais antigos com os
mais novos e fomentar o compartilhamento
desse conhecimento. A empresa BETA, entdo,
passou a utilizar o processo de mentoring como
pratica para o  compartilhamento de
conhecimento.

O objetivo que a gente queria alcancgar era o
de poder integrar os profissionais mais antigos da
casa com 0s mais novos e, com essa integracao,
potencializar a transmissdao de conhecimento do
profissional que tem muitos anos na empresa
para esse profissional recém-contratado, com um
ou dois anos de casa [...]. Sentimos a necessidade
de implementar um programa desse tipo, porque
temos uma quantidade grande de profissionais
prestes a se aposentar, detendo um
conhecimento muito rico. (Analista de recursos
humanos).

Quando questionada se a prioridade da
insercdo desse programa na empresa tinha
relacdo com o decreto n? 53.963/2009, se havia
algum vinculo da iniciativa com a Lei, a
entrevistada informou que nao.

Foi visando mesmo o publico que a gente tem
aqui na organizagdo. Muitas pessoas
[funcionarios], muito experientes, com
experiéncias [conhecimento tacito] que é dificil
de registrar, que é mais facil de aprender no dia a
dia mesmo (Analista de recursos humanos).

A primeira turma, ou seja, o projeto piloto,
teve inicio em 2011, e, a cada ciclo, a responsavel
pela gestdo do projeto ia adequando o programa
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as necessidades da empresa. Com base tedrica,
ela busca executar o programa disposta a muda-
lo quando for preciso.

Nés comecamos um programa em 2011, um
programa piloto, entdo verificamos na literatura
e percebemos que ndo existe uma receita padrao
de como montar um programa de mentoring. A
gente resolveu criar um programa que se
adequasse a nossa instituicdo e, para isso,
utilizou algumas coisas que a gente viu na
literatura e adaptou outras, criando esse piloto.
Hoje, a gente estd no quarto ciclo do programa
(Analista de recursos humanos).

Segunda a respondente, j& é possivel
perceber as mudancgas na organizagao.

Hoje, a gente tem trinta e cinco pessoas
participando [do programa]. Ao todo, sdo trinta e
cinco pessoas, um pouco menos de mentor e um
pouco mais de orientados. Hoje, a gente trabalha
com um ano. Entdo funciona assim: a pessoa
participa em um periodo de um ano e, se ela
entender que um ano ndo foi o suficiente para
trabalhar tudo que gostaria de trabalhar com

aquele orientado, ela pode renovar a
participacdo dela. (Analista de recursos
humanos).

4.2.2 Resultados esperados com a adogdo da
pratica de mentoring

A cada ciclo, a empresa projeta novas
melhorias. Entretanto, é possivel observar, a cada
ciclo, uma série de resultados positivos e
importantes que o programa da empresa BETA
promove, além do compartilhamento do
conhecimento, quais sejam:

Aceleracdo do processo de transmissdo de
conhecimento. Lotz e Gramms (2014: 252)
afirmam que o mentoring preserva o
conhecimento acumulado da organizacdo por
meio de um processo estruturado. Segundo a
entrevistada:

Talvez esse processo até acontecesse sozinho,
mas com um tempo muito maior, que a gente
ndo tem. Entdo, o programa ajuda a acelerar esse
processo, a disseminar os valores, a integrar
esses profissionais, a manter o padrdo de
exceléncia da organizacdo. O conhecimento fica
na organizacdo (Analista de recursos humanos).

Troca de experiéncias e respeito entre mentor
e orientandos. Para Lotz e Gramms (2014), o
mentoring dissemina crengas e valores da
organizacdo. Na visdo da entrevistada:

A gente percebe que alguns orientados tém
uma facilidade muito grande com a tecnologia.
Entdo percebe-se que ha essa troca entre mentor
e mentorados. O mentor tem toda essa
experiéncia, o orientado entra mais com essa
guestdo mais tecnoldgica, e um acaba
aprendendo com o outro. [...] O orientado elogia
0 seu mentor, entdo a gente acaba percebendo
que eles criam muito respeito entre eles.
Respeito, confianca, integracdo, tudo isso facilita
a transmissdo do conhecimento. Quanto mais as
pessoas participam e vdo contando do programa
uma para a outra, essa cultura comega a se
disseminar. (Analista de recursos humanos).

Execucdo do projeto de forma individual e em
grupo. Ha varias formas de definir as atividades
para o mentorado. Algumas consistem em
participar de experiéncias conjuntas, como
reunides de equipe ou observacdo ativa em
eventos (Bernhoeft, 2001). Para a entrevistada:

A gente jd percebeu que, na verdade, para
alguns temas e para algumas 4areas, seria
interessante ter mais um orientado, porque, de
certa forma, eles acabam trabalhando em grupo.
E isso facilita também o trabalho da equipe, onde
a gente tem o mentor da equipe e trés [...]
orientados. A gente tem um outro [grupo] que
tem duas pessoas, ndo tem limite. (Analista de
recursos humanos).

Extensdo do programa para toda a
organizacao. O mentoring promove a integracao
dos novos talentos na organizacdo, como sinaliza
Lotz e Gramms (2014). Para a analista de RH
entrevistada:

No comeco, a gente tem profissionais que
atuam na linha de pesquisas, que ja sdo
graduados, mestres e doutores, e a gente tem
um publico mais técnico, que atua no
laboratério. O programa deveria ser aplicado
para a organizagao inteira, porque assim como a
gente tinha na linha de pesquisa profissionais
muito experientes, a gente tinha também
técnicos muito experientes, tinha
administrativos. (Analista de recursos humanos).
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Valorizacdo dos dois lados: mentor e
orientado. O mentoring retém talentos na
organizacdo, pois pode contribuir para a
percepcao do colaborador sobre o}

reconhecimento e a valorizagdo de seu trabalho
na empresa. Isso é percebido tanto por parte do
mentor, que ¢ tido, perante seus pares e
subordinados, como referéncia de atuacdo,
quanto por parte do mentorado, que percebe
gue a organizacao tem interesse em seu
desenvolvimento e em oferecer-lhe suporte para
tal, conforme abordam Lotz e Gramms (2014). A
entrevistada destaca que:

Outra coisa também que tem que falar é
sobre a valorizacdo. A gente ndo faz nenhuma
valorizacdo financeira, nem pro mentor, nem
para o orientado. A gente usa outros recursos e
acredita que precisa melhorar essa questdo da
valorizacdo. Mas a gente acha que poderia
melhorar essa questdo do reconhecimento, que
isso poderia estar vinculado, de alguma forma, a
avaliacdo de desempenho, que isso pudesse
estar vinculado a critérios de promocado salarial, e
hoje a gente ndo tem isso (Analista de recursos
humanos).

Melhora o desempenho e a autonomia do
orientado. O mentoring  desenvolve  os
colaboradores  para  potencializarem  seus
resultados dentro da organizacdo, por meio do
aperfeicoamento de suas capacidades, como
sinaliza Lotz e Gramms (2014). Na visdo da
entrevistada:

A gente percebe que melhora o desempenho
do orientado, [...] a autonomia. Ele consegue ter
uma autonomia maior depois do programa. Tem
orientados que passaram a tocar projetos
sozinhos depois de terem participado do
programa, entdo a gente percebe. Mas, te falar
que eu tenho uma escala, que eu consigo medir,
hoje o programa ndo tem isso ndo (Analista de
recursos humanos).

4.2.3 Conclusdo do caso BETA

Ficou claro que a adocdo da pratica de
mentoring na empresa BETA foi pensada para
compartilhar o conhecimento. Entretanto, ha
ressalva no tocante ao motivador da adog¢do. Na
fala da entrevistada, a mesma informa que, até

chegar a ela a ordem de planejar e fazer a gestdo
do programa de compartilhamento de
conhecimento, a ideia ja existia. Por coincidéncia
ou ndo, 0 ano em que o programa foi implantado
favorece a levar em considera¢cdo (mesmo nao
sendo declarado oficialmente) o cumprimento do
decreto N2 53.963/2009 (Sdo Paulo).

Foram apontados alguns fatores que
dificultaram a adog¢do do mentoring na
organizagdo. Entretanto, a adogdo da pratica na
empresa BETA foi, ainda assim, positiva. Os
fatores apontados refletem que o programa estd
sendo acompanhando minuciosamente sendo
ajustado conforme a necessidade para garantir
Seu sucesso, em consonancia com Lotz e Gramms
(2014: 252), que afirma que “um programa de
mentoring, quando bem estruturado e
habilmente conduzido, promove o)
desenvolvimento e a satisfacdo do mentor e do
mentorado, resultando em ganhos para a
organizacao”.

4.3 Andlise das semelhangas e diferencas dos
casos ALPHA e BETA

Os casos estudados foram apresentados
individualmente  nos  tdpicos  anteriores.
Entretanto, conforme ja mencionado, ndo foi
possivel realizar a andlise cruzada das
informag®es, pois foram analisadas praticas
diferentes em cada empresa prospectada. Ndo
obstante, ¢é possivel encontrar algumas
semelhangas entre as praticas adotadas nas
empresas.

Em relacdo a identificacdo das praticas e a
razdo da sua adocdo, pode-se verificar que
ambas as empresas alegaram que os projetos
ndo tiveram relacdo com o decreto n?
53.963/2009 (Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo) do Governo do Estado de Sdo Paulo.
Assim, ambas as praticas partiram da alta direcdo
das empresas. As organizacdes estudadas
trabalharam a implantagdo e desenvolvimento da
respectiva pratica por ciclos com tempo
previamente determinados, acreditando que o
capital humano é um importante recurso a ser
desenvolvido pela organizacdo.

Em relagdo aos principais resultados
esperados com a adogdo das praticas
implementadas, ambos os projetos buscaram
desenvolver o funciondrio no ambito profissional
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e pessoal, uma vez que as empresas analisadas
acreditam que o desenvolvimento do funcionario
impacta no desenvolvimento da empresa. Em
complemento, as duas empresas nao
conseguiram mensurar ainda os resultados
alcancados, mas conseguiram perceber melhora
no desempenho dos funciondrios impactados.
Por fim, nos dois casos estudados verificou-se
que, apods o funciondrio passar pelo processo
(coaching ou mentoring), os mesmos puderam
assumir sozinhos projetos de grande magnitude
na organizacao.

J& quanto as diferencas entre as duas
empresas, foi possivel observar que o alto
investimento feito pela empresa ALPHA nos dois
projetos que implantaram e desenvolveram o
coaching ndo tiveram como objetivo o
compartilhamento  do  conhecimento. O
funcionario poderia participar uma Unica vez do
processo de coaching. Na empresa BETA, o
investimento feito para a implantacdo e
desenvolvimento do mentoring foi considerado
baixo, sendo que desde o inicio o projeto teve
como objetivo o compartilhamento do
conhecimento na organizacdo. O funcionario
poderia participar quantas vezes quisesse do
processo de mentoring. Em relacdo aos
resultados esperados por cada organizacdo, a
empresa ALPHA define os objetivos a serem
alcancados, enquanto na empresa BETA os
funcionarios tém liberdade de escolher quall(is)
objetivo(s) querem alcancar.

Pode-se perceber que foram encontradas
mais semelhancas do que diferencas entre os
projetos desenvolvidos pelas duas empresas
analisadas. Porém, independentemente das
diferencas entre os projetos, ambos conseguiram
alcancar os objetivos propostos pela organizacdo
e contribuir para o compartilhamento do
conhecimento.

5 CONCLUSOES

OrganizagBes publicas ndo se opdem ao
cendrio privado e, mesmo ndo tendo
concorréncia direta, buscam seu
desenvolvimento continuo para acompanharem
as mudancas da sociedade. Mesmo com os
avancos tecnoldgicos, o fator humano ainda é o
mais importante ativo de uma organizagdo.
Assim, investir no funcionario é investir na

sobrevivéncia da empresa. Buscar a adoc¢do de
melhores praticas consagradas no mercado e
adaptd-las a organizacgdo €é uma condicdo
preponderante ao seu continuo
desenvolvimento.

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as
principais razGes para as empresas publicas
paulistas utilizarem as praticas de coaching e
mentoring para o compartilhamento do
conhecimento.

Foi constatado que as praticas de coaching e
mentoring sdo utilizadas como recurso capaz de
tornar a empresa singular perante as outras e
que, mesmo ndo tendo foco em competitividade,
as empresas publicas analisadas utilizam o
conhecimento de forma estratégica para
melhorar a qualidade de atendimento as
demandas da sociedade.

A pesquisa permitiu constatar que o propdsito
da adocdo da pratica de coaching ou mentoring
ndo teve como fator motivador o decreto n2
53.963 /2009 de Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo do Governo do Estado de Sdo Paulo,
conforme foi alegado pelas entrevistadas.
Entretanto, a coincidéncia das datas de
implantacdo dos projetos poderia ser, de alguma
forma, um fator motivador para o cumprimento
das diretrizes constantes no referido decreto.

Os resultados desta pesquisa demonstram
que as praticas de coaching e mentoring,
apontadas por Kuniyoshi e Santos (2007), sdo
praticas estrategicamente importantes para o
compartilhamento de conhecimento, como foi
apontado nas analises junto as empresas publicas
pesquisadas. O projeto de mentoring, utilizado
pela empresa BETA, estd em seu quarto ano, com
projecao de continuagao.

No caso da empresa ALPHA, que utiliza o
coaching em dois programas estratégicos para o
desenvolvimento de lideres e sucessores, ja foi
possivel identificar resultados positivos em prol
dos objetivos da empresa, mesmo que esses
resultados sejam provenientes da primeira turma
dos projetos.

Quanto a andlise dos principais resultados
esperados com a implantacdo de praticas de
coaching e mentoring nas empresas publicas
paulistas, foi possivel verificar que os objetivos
do processo de coaching e de mentoring nas
organizag®es estudadas foram atendidos. Além
dos resultados auferidos pelas empresas, a
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adocdo das praticas indicadas conseguiu alcancar
resultados, como, por exemplo, observar que
funcionarios adquiriram capacidade de assumir
grandes projetos sozinhos. Além disso, pdde-se
também observar que a sucessdo dos
profissionais das empresas aos cargos vagos ficou
mais eficiente. Tal resultado advém da
capacitacdo proporcionada aos funciondrios pela
implantacdo das praticas abordadas.

Nota-se que as empresas estudadas tém
objetivos especificos e utilizam os programas
como forma a alcanc¢da-los. No caso da empresa
BETA, o objetivo da aplicacdo do programa de
mentoring é, especificamente, compartilhar
conhecimento tacito. J& no caso da empresa
ALPHA, a prética de coaching é utilizada como
uma das atividades inseridas nos dois programas
promovidos pela empresa, visando desenvolver o
capital humano como forga competitiva. Por isso,
nessa organizacdo busca-se desenvolver as
liderancgas e sucessores.

Uma vez que ndo existem praticas exclusivas a
gestdo do conhecimento, e o sucesso de uma
pratica estd relacionado ao contexto na qual esta
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