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RESUMO

A gestdo escolar atualmente constitui e atua de forma objetiva no intuito de promover a
organizacdo, a mobilizacéo e a articulacdo de condigdes materiais e humanas necessarias para
garantir o avango dos processos sOcios educacionais dos estabelecimentos de ensino. As
discussbes que tém sido realizadas com este tema se referem aos aspectos organizacionais da
escola e das influéncias que estas atividades exercem em nivel de qualidade dos servicos
educacionais prestados aos discentes. A atuacdo das AssociagOes de Pais e Amigos dos
Excepcionais (APAE), mantenedoras das Escolas de Educacdo Basica na Modalidade de
Educacdo Especial, esta ancorada em trés pilares integrados nas areas de educagdo, saude,
assisténcia social. Com isto, estas institui¢cdes prestam servicos a sociedade a fim de garantir os
direitos das pessoas com deficiéncias. A implementacdo de métodos, técnicas e ferramentas do
processo de compartilhamento de conhecimento podera auxiliar no processo administrativo
escolar destas instituicdes e colaborar para a melhoria da qualidade de ensino, visto que o
compartilhamento de conhecimento tem sido de fundamental importancia para a criacdo do
conhecimento. Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar como ocorre 0
compartilhamento de conhecimento entre 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora
de um Conselho Regional das Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais APAEs da
Regido de Umuarama. Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa se caracteriza, quanto a
natureza, como aplicada, quanto aos objetivos, como exploratéria, com abordagem qualitativa
e tendo como procedimento o estudo de caso, utilizando-se de entrevistas semiestruturadas.
Para a técnica de analise de dados, fez-se uso da analise de conteiido de Bardin (2011) com
auxilio do software IRaMuTeQ. Como resultado desta pesquisa, observou-se que 0
compartilhamento do conhecimento entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora
analisado é motivado por problemas ou alguma demanda de trabalho. Porém, detectou-se a
presenca de inibidores tanto individuais como organizacionais que dificultam o
compartilhamento de conhecimento. Dessa forma, apresentou-se algumas préaticas e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento para atenuar os principais problemas verificados no
compartilhamento do conhecimento, para que possa contribuir de forma efetiva na gestao
escolar do Conselho Regional da APAEs de Umuarama.

Palavras-chave: Compartilhamento de Conhecimento. Ferramentas de Compartilhamento do
Conhecimento. Ambientes para compartilhar. Gestao Escolar. APAE.



ABSTRACT

School management currently constitutes and acts objectively in order to promote the
organization, mobilization and articulation of material and human conditions necessary to
guarantee the advancement of socio-educational processes in educational establishments. The
discussions that have been carried out with this theme refer to the organizational aspects of the
school and the influences that these activities have on the level of quality of the educational
services provided to the students. The work of the Associations of Parents and Friends of the
Disabled (APAE), sponsors of Basic Education Schools in the Special Education Modality, is
anchored on three integrated pillars in the areas of education, health and social assistance. With
this, these institutions provide services to society in order to guarantee the rights of people with
disabilities. The implementation of methods, techniques and tools of the knowledge sharing
process can help in the school administrative process of these institutions and collaborate to
improve the quality of teaching, since the sharing of knowledge has been of fundamental
importance for the creation of knowledge. Therefore, this research aims to analyze how
knowledge sharing occurs between school managers and managers of the maintainer of a
Regional Council of APAEs in the Region of Umuarama. From the methodological point of
view, this research is characterized, in terms of nature, as applied, in terms of objectives, as
exploratory, with a qualitative approach and having the case study as a procedure, using semi-
structured interviews. For the data analysis technique, Bardin’s (2011) content analysis was
used with the help of the IRaMuTeQ software. As a result of this research, it was observed that
the analyzed sharing of knowledge between school managers and managers of the maintainer
is motivated by problems or some work demand. However, the presence of both individual and
organizational inhibitors that hinder knowledge sharing was detected. In this way, some
practices and tools of Knowledge Management were presented to mitigate the main problems
verified in the sharing of knowledge, so that it can contribute effectively in the school
management of the Regional Council of APAEs of Umuarama.

Keywords: Knowledge Sharing. Knowledge Sharing Tools. Environments to share. School
management. APAE.
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1 INTRODUCAO

A humanidade vive em constantes mudancas e vai se transformando conforme suas
necessidades. Isto também acontece nas organizagdes, pois novos desafios védo surgindo e a
ampliacdo da competitividade é cada vez maior, aumentando, assim, a necessidade de se inovar.
Na atual situacédo, a informacgéo e o conhecimento séo vistos de maneira importante para as
organizagbes do conhecimento, que trabalham com o foco na aprendizagem e nas diferentes
formas de adquirir conhecimento (STEWART, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) colocam que a criagdo e o compartilhamento de
conhecimento s&o fundamentais para a organizacdo, pois sdo fatores que determinam e
propiciam vantagens competitivas as empresas. Takeuchi e Nonaka (2008) consideram ainda
que o processo de criacdo do conhecimento é dividido em quatro modos de conversdao do
conhecimento, tais como: socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo. E que os
processos de criacdo e expansdo do conhecimento se d&o por meio social entre o conhecimento
tacito e explicito.

O compartilnamento de conhecimento é considerado um dos principais processos da
Gestdo do Conhecimento, pois promove a ligacdo entre o conhecimento tacito individual e o
conhecimento coletivo organizacional (HENDRIKS, 1999). Compartilhar o conhecimento nas
organizacOes vem sendo um processo de identificacdo e disponibilizacdo de procedimentos,
ferramentas e tecnologia dentro das organizacdes que depende de fatores estruturais e de
motivacdo humana e cultural. Nesse sentido, o compartilhamento do conhecimento tem sido
considerado como um dos aspectos que mais contribuem para o desenvolvimento
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Quando se trata de gestdo escolar, esta constitui uma dimensdo e um enfoque na area de
atuacdo educacional que objetiva a promocéo, organizacdo, mobilizacdo e a articulacdo das
condicBes materiais e humanas necessarias para garantia do avango nos processos educacionais
dos estabelecimentos de ensino, que sdo voltados a promog¢édo da aprendizagem dos alunos
(LUCK, 2009). O trabalho de gestdo escolar exige o desempenho de multiplas competéncias, e
sua diversidade é um desafio para os gestores (LUCK, 2009).

Para que a gestdo escolar ocorra nas institui¢cdes escolares de forma exitosa, € necessario
que a instituicdo escolar tenha clareza da importancia do compartilhamento do conhecimento
entre todos os envolvidos. E, no &mbito escolar, a Gestdo do Conhecimento vem utilizando de

maneira informal, o que acaba acarretando perdas nas instituicdes quanto a agilidade na tomada
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de decisbes e no compartilhamento de conhecimento, representando um desafio a ser superado
pelos gestores (ALARCON, 2015).

A gestdo escolar estd caracterizada por grandes desafios propiciado pelo rapido
desenvolvimento das tecnologias da informacdo e comunicacdo. E diante destes avancos
tecnoldgicos, a base produtiva atual voltada para o conhecimento e por inovagdes tecnolégicas
faz surgir a necessidade de entender o conhecimento, para que seja capaz de fomentar inovagoes
em instituicbes escolares, e produzir uma nova gestdo capaz de atender anseios sociais
(AMORIN; MACUCH, 2019).

O trabalho das Associagdes de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE), mantenedora
das Escolas de Educacdo Basica na Modalidade de Educacdo Especial, surgiu diante da
necessidade da sociedade em atender as pessoas com deficiéncia intelectual. A primeira APAE
surgiu no Brasil no municipio do Rio de Janeiro em 1954, e tem se expandido por todo o pais.
As OrganizacOes da Sociedade Civil (OSC) estruturadas em trés pilares que atuam de forma
integrada, nas areas de educacdo, saude e assisténcia social, a APAE busca atender de forma
integral a pessoa com deficiéncia intelectual e multipla.

O Movimento das AssociacOes de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAES) é
composto pela Federacdo Nacional das APAEs (FEAPAES), que congrega vinte e quatro
FederacOes Estaduais (FENAPAES) e mais de duas mil e duzentas e uma APAEs, distribuidas
nos municipios em todo o pais (FEAPAES, 2020). O Estado do Parana conta com trezentos e
vinte e nove APAES, que sdo divididas em trinta Conselhos Regionais e sdo responsaveis para
que as informacGes cheguem até as APAEs da sua regido. O Conselho Regional de Umuarama
atende quatorze escolas nas cidades de Altdnia, Alto Piquiri, Alto Paraiso, Brasilandia do Sul,
Cruzeiro do Oeste, Douradina, Icaraima, Ipord, Ivaté, Maria Helena, Nova Olimpia, Pérola,
Umuarama e Tapira.

Contudo, para que a gestao escolar ocorra da forma adequada nas APAES, necessita-se
que o compartilhamento de conhecimento seja efetivo entre gestores escolares e gestores da
mantenedora. Para que este trabalho se desenvolva em todas estas instituicdes, faz-se
importante o trabalho do gestor escolar, trabalho este que esta relacionado com orientacao,
organizacgéo e direcionamento das a¢0es que regem a estrutura de uma escola.

O compartilhamento de conhecimento se torna crucial para o processo de tomada de
decisdo dentro destas organizagOes, uma vez que problemas de compartilhamento de

conhecimento podem dificultar sua realizacdo. Sveiby e Martins (2001) dizem que, para que

! Disponivel em: https://www.apaebrasil.org.br/conteudo/quem-somos. Acesso em: 27 set. 2022.
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uma organizacdo alcance 0 sucesso com 0 gerenciamento de suas equipes, € necessario
incentiva-los ao compartilhamento de conhecimento e aprimorar o acesso e utilizacdo dos
conhecimentos produzidos, de forma que eleve a produtividade e, consequentemente, alcance
maiores resultados.

Dentre as possiveis consequéncias derivados de problemas do inadequado
compartilhamento de conhecimentos, Stewart (2002) considera como um dos mais relevantes
a repeticdo de erros, e que aprender com os erros do passado € importante para que ndo sejam
cometidos novamente. Sendo que esta repeticao de erros pode vir a prejudicar a tomada de
decisdo dos gestores.

Outra consequéncia que as organizagdes podem enfrentar com os problemas de
compartilhamento do conhecimento € a dificuldade de comunicacdo entre 0s gestores,
prejudicando a tomada de decisdo e a gestdo escolar como um todo. E ainda, como um dos
fatores mais criticos, pode-se citar que o fracionamento de conhecimentos entre gestores
escolares e da mantenedora pode impedir que se tenha a perspectiva do todo, prejudicando o
desenvolvimento de acGes eficientes dentro das instituicdes de ensino, e ocasionando prejuizos
que podem ser irreparaveis dentro destas organizacdes.

Diante disso, esta pesquisa possui 0 seguinte problema de pesquisa: Quais Sdo 0s
problemas decorrentes de falhas no compartilhamento de conhecimento entre os gestores
escolares e os gestores da mantenedora das APAEs de uma mesma microrregidao?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os gestores escolares

e 0s gestores da mantenedora das APAEs do Conselho Regional de Umuarama com vistas a

auxiliar o processo de gestdo escolar.

1.1.2 Objetivos especificos

1. Realizar um levantamento tedrico sobre o processo de compartilhamento do

conhecimento;
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2. ldentificar as caracteristicas organizacionais da FENAPAES, FEAPAES e APAE;

3. Analisar as praticas de gestdo escolar das Instituicbes que compdem o Conselho
Regional de Umuarama das APAEs;

4. Diagnosticar como ocorre o compartilhamento de conhecimentos entre os gestores
escolares e os gestores da mantenedora do Conselho Regional das APAEs de
Umuarama;

5. Identificar como que o compartilhamento do conhecimento entre os gestores das

APAEsS esta presente no processo de gestdo escolar.

1.2 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste estudo é dada em virtude das contribuicbes da aplicacdo do
Compartilhamento de Conhecimento no contexto da gestdo escolar nas instituigdes escolares
das APAEs da Regido de Umuarama. Assim, ao realizar a busca de estudo sobre o tema de
pesquisa, constatou-se que ha uma escassez de estudos sobre as teorias de compartilhamento
do conhecimento aplicado as praticas de gestdo escolar dentro destas treze entidades.

Almeja-se, a partir dos resultados desta pesquisa, apresentar conhecimentos levantados
pelos estudos relacionados ao Compartilhamento de Conhecimento com o objetivo de
contribuir com o trabalho dos gestores escolares e gestores da mantenedora que atuam nestas
escolas. De tal forma que, torne-se possivel propor o uso de modelos, métodos, préaticas e
ferramentas de compartilhamento que possam contribuir no contexto da gestdo escolar,
buscando melhorar os resultados do Conselho Regional de Umuarama e consequente das
quatorze instituicGes que este conselho abrange.

Como contribuicdo tedrica tem como intuito uma reflexdo sobre as tematicas nas
instituicOes, e despertar o interesse de outros trabalhos na area. A Revisdo Sistemética da
literatura demonstra a necessidade de incentivar os debates nesta tematica, uma vez que nao foi
encontrado trabalhos que tratem do compartilhamento do conhecimento em gestdo escolar no
contexto das APAES.

Sendo a APAE uma instituicdo de grande importancia e referéncia as pessoas com
deficiéncia intelectual e multipla, e dada aos problemas de compartilhamentos de
conhecimentos entre 0s gestores no processo de ensino e administrativo, a pesquisa vem auxiliar
e possibilitar a identificacdo de meios e oportunidades para o compartilhamento do

conhecimento.
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1.3 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DO
CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES (PPGGCO)

O Programa de Pos-Graduacdo Strictu sensu, em Gestdo do Conhecimento nas
Organizacbes (PPGCO) da Universidade Cesumar (UniCesumar), trabalha de forma
multidisciplinar, com duas linhas de pesquisas: Organizacdo e Conhecimento e Educacéo e
Conhecimento. A presente pesquisa se enquadra na linha da Educacao e Conhecimento, no qual
tem como objetivo a realizacdo de estudos na area de Gestdo Escolar das Escolas de Educacgéo
Bésica na Modalidade de Educacdo Especial, mantidas pela rede APAE, visando identificar
como é realizada o compartilhamento de conhecimento entre os Gestores Escolares e 0s
Gestores da Mantenedora no Conselho Regional de Umuarama.

Tendo em vista o proposito de analisar o compartilhamento de conhecimento nestas
instituicOes de ensino dentro do Conselho Regional de Umuarama das APAEs, a presente
pesquisa é de extrema importancia e aderente ao Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo do
Conhecimento nas Organizacdes, uma vez que o compartilhamento do conhecimento é

considerado um dos temas centrais dentro do processo de Gestdo do Conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo é composto pelos estudos em Compartilhamento do Conhecimento,
um dos principais processos da Gestdo do Conhecimento, e tem o intuito de dar suporte a seus
conceitos, praticas e processos e ainda explorar as praticas de compartilhamento de
conhecimento na perspectiva da gestdo escolar. Por meio da revisdo sistematica da literatura,
verificou-se a necessidade de padronizacao dos seguintes termos: transferéncia, disseminacéo,
transmissdo, difusdo, compartilhamento e troca, que sdo tratados pela literatura como
sindbnimos. Com isto, a pesquisa, sera utilizada o termo compartilhamento do conhecimento em

substituicdo a todos os demais termos apresentados acima como sinénimos.

2.1 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Dada a importancia sobre o compartilhamento de conhecimento, este estudo procura
aprofundar seu entendimento por meio de alguns autores. O compartilhamento de
conhecimento é considerado um dos principais processos da gestdo do conhecimento, pois
promove a ligagdo entre o conhecimento individual (tacito) e o conhecimento coletivo ou
organizacional (HENDRIKS, 1999).

Takeuchi e Nonaka (2008) defendem que o conhecimento é criado por meio de
interacdes entre os individuos e o ambiente que esta inserido. Nonaka e Takeuchi (1995)
assumem que criar o conhecimento dentro de uma organizacional é uma interacdo que se torna
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Deste modo,

sugere quatro modos de conversao do conhecimento (Quadro 1).
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Quadro 1 — Conversdo do Conhecimento e suas Descri¢des

Modos de conversdo do conhecimento Descrigao

O conhecimento tacito é convertido através de

Socializacéo: tacito para tacito experiéncias compartilhadas na interacdo social do dia a
dia.
Para que conhecimento possa ser compartilhnado com o
Externalizacdo: tacito para explicito outro e se torne um novo conhecimento, como conceitos,

imagens e documentos escritos.

O conhecimento explicito pode ser coletado tanto no
interior como no exterior da organizagédo, passando entdo
a ser, combinado editado e processado. A utilizagdo das
redes de comunicacdo computadorizadas e das bases de
dados de larga escala, usada de forma criativa pode
facilitar esse modo de conversdo do conhecimento.
Onde o conhecimento é aplicado e usado em situacdes
préticas, estando ligado ao aprender fazendo.

Fonte: Elaborado pela autora (2023), adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

Combinacéo: explicito para explicito

Internalizacdo: explicito para tacito

E possivel perceber que os quatro modos de conversdo do conhecimento estdo
integrados na forma de um espiral, denominada de espiral do conhecimento. Nesta espiral, a
socializacdo consiste num processo de compartilhar experiéncias, a externalizagdo € um
processo em que o conhecimento tacito é convertido em conceitos e modelos, a combinacéo é
0 processo em que a conversdao do conhecimento envolve combinar diferentes elementos
explicitos e, por ultimo, a internalizacéo é o processo que incorpora o conhecimento explicito,
tornando-o em té&cito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o compartilhamento de conhecimento passa pelo
processo de cria¢do do conhecimento, podendo ser explorado de duas formas: epistemologica
e ontoldgica. No que diz respeito a epistemoldgica, o conhecimento € dividido em técito e
explicito. Na ontoldgica, o conhecimento é criado somente pelos individuos, enquanto que a
organizacdo cria o conhecimento somente em si, desenvolvido por parte dos individuos que
compde a organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O compartilhamento de conhecimento é visto como um processo de criacdo do
conhecimento organizacional que inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito e que
corresponde, de forma grosseira, a socializacdo, pois o conhecimento rico e inexplorado que
reside em individuos deve, primeiramente, ser expandido dentro de uma organizacdo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Para as empresas, o compartilhamento de conhecimento no
trabalho € uma forma de assegurar que seus colaboradores ou empregados possam estar
repassando uns aos outros o conhecimento que possuem, e garantindo a disseminagéo e posse
do conhecimento que necessitam (TONET; PAZ, 2006).
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Lin (2007, p. 135, tradugdo nossa) expde que o “compartilhamento de conhecimento

pode ser considerado um processo de extrema importancia dentro das organizacdes, porque €

fundamental para a geracdo de novas ideias e desenvolvimento de novas oportunidades por

meio da socializacao™”.

2, Diante de tantos estudos relacionados ao compartilhamento de

conhecimento, o quadro a seguir apresenta alguns conceitos da literatura.

Quadro 2 — Defini¢Ges de Compartilhamento de Conhecimento

Autores Definigéo

Davenport e O compartilhamento do conhecimento € um ato consciente e voluntario, por meio
Prusak (1998) do qual um individuo troca de conhecimento, mas sem estar obrigado a fazé-lo.
Ipe (2003) Tem como ato de tornar disponivel o conhecimento dentro da organizacao.
King (2006) Faz com que r_laja troca _de c~onheciment0 entre os individuos, equipes, unidades
organizacionais e organizagoes.
Yang (2007) Conjunto de comportamentos que envolvem o intercdmbio de conhecimentos
sobre 0s atores.
Atividade desenvolvida de forma planejada envolvendo grupo de pessoas que
Chute (2007) estdo comprometidas a compartilhar conhecimentos, de acordo com as metas da
organizagao.
O termo compartilhamento do conhecimento implica o dar e receber informacao
Steil (2007) inserida em um contexto pelo conhecimento da fonte. O que é recebido é a

informacdo, a qual é inserida no contexto de quem recebe.

Oliveira, Alves
Filho (2008)

Compartilhar indica trocar, difundir, combinar conhecimentos que sejam criados
de forma individual ou coletiva, promovendo interacfes entre as pessoas e
grupos, para que o conhecimento seja incorporado nas rotinas, nos processos,
préticas e normas dentro de uma organizag&o.

Lin, Lee e Wang
(2009)

Cultura social, que envolve o intercdAmbio de conhecimentos dos funcionarios,
suas experiéncias e habilidades, dentro de toda a organizacao.

Nooshinfard e
Anaraki (2014)

O compartilhamento de conhecimento € um meio e um processo pelo qual
individuos e grupos comunicam seus conhecimentos inconscientemente ou
deliberadamente para seu beneficio matuo.

Law, Chan e Ozer
(2017)

Compartilhamento do Conhecimento, entre os funcionarios dentro de uma
organizacdo estdo sujeitas as forcas atrativas e distrativas, sendo essas os fatores
0s motivadores intrinsecos e extrinsecos podendo interagir de maneira positiva
Ou negativa.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As definicGes apresentadas permitem identificar os beneficios que o compartilhamento

do conhecimento proporciona para as organizacfes, visto que o compartilhamento do
conhecimento, que é algo fundamental para a criacdo do conhecimento, é fortemente
influenciado pela cultura organizacional (MCDERMOTT; O’ DELL, 2001). A cultura

organizacional ¢ um elemento de extrema importancia a considerar, uma vez que 0

2 Leia-se no original: “Knowledge sharing can be considered an extremely important process within organizations,
because it is fundamental for the generation of new ideas and the development of new opportunities through
socialization” (LIN, 2007, p. 135).



24

conhecimento a ser compartilhado concentra-se no capital humano® e na interacdo de pessoas.
E essas interagdes acontecem entre pessoas que se comunicam, pessoas que assimilam
conhecimento (JACOBSON, 2006). Nesse sentido, uma cultura organizacional favoravel
facilita o compartilhamento do conhecimento, por possibilitar uma melhor interacdo e
comunicagéo entre as pessoas.

Embora varios estudos apresentem o0s beneficios do compartilhamento de
conhecimento, as pessoas relutam em compartilha-lo e um dos motivos apontados é o da cultura
organizacional. Schein (2010) coloca que a cultura € uma abstracdo, mas que as consequéncias
comportamentais e atitudinais sdo concretas, e que suas utilidades s6 podem ser percebidas se
for observavel. Suppiah e Sandhu (2010) explicam que a cultura organizacional pode ser
diagnosticada de modo eficaz e compreendido pelo esquema dos tipos de cultura que existem
nas organizacOes e explicaria padrdes de comportamento de membros da organizagdo, que de
outra forma seria inexplicavel.

Com o desenvolvimento das organizacGes como pratica de negdcios, tem se exigido
cada vez mais a formacéo de trabalhadores do conhecimento, que tem como o proposito de criar
ferramentas e rotinas que sejam adequadas para o compartilhamento do conhecimento, com o
intuito de transpor as barreiras encontradas. Para King (2006), essas ferramentas e as rotinas

desenvolvidas visam a melhoria e a eficiéncia das organizagdes.

2.1.1 Métodos e Técnicas de Compartilhamento de Conhecimento

Os métodos e técnicas de compartilhamento so utilizados nas organizagdes como forma
de criacdo do conhecimento. Davenport e Prusak (1998) relatam que o conhecimento deve ser
transmitido de maneira que seja eficaz para que possa ser utilizado pelas organizacdes.

Existem inumeros meios de compartilhar conhecimento, Young (2010) elaborou uma
lista de métodos, ferramentas e técnicas aplicadas em empresas bem sucedidas, de diferentes
lugares do mundo, para que fosse possivel a estimulacdo e o compartilhamento do
conhecimento organizacional. Aprovada pela Asian Productivy Organization (APO), abaixo

apresenta-se 0s métodos e técnicas de compartilhamento, os quais séo explicitados no Quadro 3.

3 O capital humano é um fator indispensavel para o crescimento econdmico nas organizagdes. Este é composto pelas
habilidades, pelo conhecimento e pelas caracteristicas do ser humano, nomeadamente as suas capacidades para
produzir que podem resultar também da educagdo/formacdo que adquiriram (SCHULTZ, 1961).
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Quadro 3 — Métodos, Ferramentas e Técnicas de Compartilhamento de Conhecimento

Meétodos,

ferramentas e técnicas

Descrigao

Peer Assist

Técnica usada por uma equipe de projeto para solicitar assisténcia de
colegas e especialistas no assunto em relacdo a um problema
significativo que a equipe esta enfrentando.

Revisdo de Aprendizagem

Técnica utilizada por uma equipe de projeto para auxiliar o aprendizado
individual e da equipe durante o processo de trabalho.

Avaliacdo p6s-acao

Técnica para avaliar e capturar as licdes aprendidas apos a conclusao
de um projeto. Ele permite que os membros da equipe do projeto
descubram por si mesmos 0 que aconteceu, por que aconteceu e Como
manter o0s pontos fortes e melhorar os pontos fracos.

Narrativas

Historias ou narrativas sdo compartilhadas em todas as culturas e em
todos os paises para entreter, educar, preservar a cultura e incutir
valores morais.

Espacos de trabalho fisicos
e colaborativos

O espaco de trabalho fisico é onde essas intera¢gdes humanas ocorrem e
podem apoiar o compartilhamento/criacédo de conhecimento se for bem
projetado.

Café do conhecimento

E uma forma de discussdo em grupo, de refletir e de desenvolver e
compartilhar quaisquer pensamentos e percepgdes que possam surgir.

Comunidade de prética

S&o grupo de pessoas que compartilham uma preocupacéo ou paixao
por algo que fazem e aprendem como fazer melhor ao interagir
regularmente.

Bibliotecas de documentos

As ciéncias das bibliotecas estdo preocupadas em melhorar a gestdo da
informacao e manter um repositério de documentos, sendo fundamental
para o arquivamento e para que facilite a pesquisa no momento certo de
encontrar as informacoes.

Bases de conhecimentos
(Wikis, etc.)

As bases de conhecimento permitem que muito mais pessoas em uma
organizag&o acessem, criem, colaborem, desenvolvam e acessem novos
conhecimentos com mais frequéncia.

Blogs

E uma das maneiras mais féaceis de envolver na captura de
conhecimento e compartilhamento.

Servicos de rede social

Grupo de pessoas que compartilham uma area de interesse em comum.

Comunicagdo por video e
Webnars

Oferece a oportunidade para um especialista no assunto alcancar um
publico amplamente disperso em tempo real.

Construindo Clusters do
Conhecimento

Refere-se a um grupo que se reine de novas maneiras para criar, inovar
e disseminar conhecimento.

Localizador de expertise/
Quem é Quem

E uma ferramenta de TI para conectar de forma eficaz pessoas que
precisam de um conhecimento especifico.

Espagcos de trabalho
virtuais colaborativos

Permite que as pessoas trabalhem juntas, independentemente de onde
elas estejam fisicamente localizadas.

Portal do conhecimento

Baseia-se em um portal de informacges, que pode acelerar o processo
de aprendizagem e a transferéncia entre as formas de conhecimento
tacito e explicito. Contém informagdes estruturadas, redes e
comunidades de conhecimentos, foruns de discussdes es espago de
trabalho colaborativo.

Compartilhamento de
video

O compartilhamento de video é a capacidade de publicar video para um
publico especifico ou para 0 mundo inteiro.

E a relagdo de trabalho entre um membro sénior e um jdnior da

Esquema de R ; ) ; .
g organizagdo com uma agenda intencional projetada para transferir
Mentor/Mentorado s ;
experiéncia e aprendizado.
Técnica que fornece a estrutura para organizar informagdes e
: documentos de uma maneira consistente. A estrutura auxilia para que
Taxonomia para g

0s membros das organizacoes possam navegar de forma eficiente, além
de armazenar e recuperar dados e informagdes.

Fonte: Elaborado pela autora (2021), a partir dos estudos de Young (2010).
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Segundo Young (2010), o objetivo destes métodos e técnicas é fornecer ao consultor e
praticante de Gestdo de Conhecimento nas organiza¢fes uma estrutura e algumas ferramentas
praticas para auxiliar a implementagdo de Gestdo do Conhecimento. Esta lista de métodos e
técnicas de compartilhamento de conhecimento conta com técnicas que fomentam a criagéo e
o0 compartilhamento de conhecimento e que podem fazer uso ou ndo das Tecnologias da

Informacéo (T1Is).

2.1.2 Conceito de Ba

Para que haja o conhecimento, necessita-se de um contexto fisico para que ele seja
criado (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Esses ambientes de criacdo e de Gestdo do
Conhecimento sdo conhecidos como “Ba”, conceito definido para lugar. Takeuchi e Nonaka
(2008) defendem a necessidade de se ter um contexto fisico para que o conhecimento possa ser
criado, de modo especifico ao contexto de tempo e espaco.

Esses espacos sdo locais condicionados para que ocorra a criagdo, o compartilhamento
e a utilizacdo do conhecimento organizacional. Podendo ser tanto individual quanto em grupo.
O Ba, portanto, € um espaco compartilhado para que ocorram relagbes em um tempo e local
especifico, podendo ser um espaco fisico, espaco virtual e um espaco cognitivo. Estes espacos
podem ser utilizados para grupos de trabalho, equipes de projetos, encontros, circulos informais
e espacos virtuais. Os participantes do Ba podem trazer seus proprios contextos e, por meio das
interacdes com os outros € o ambiente, mudam os contextos de Ba, dos envolvidos e do
ambiente (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Figura 1 — Representacdo conceitual do Ba

8 Conhecimento [ 4

Contexto
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s Ba social e *e
@ - ._(emocao, reconhecimento, valor, acdo) _N\ X %

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 170).
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) definem Ba como contexto compartilhado no qual o
conhecimento é compartilhado, criado e utilizado. Novos conhecimentos séo criados a partir de
conhecimento ja existentes, com a mudanca dos significados e dos contextos e ressaltam ainda
que um “ba” deve ser constantemente energizado, para que 0 processo de criacao tenha forca
e qualidade. Este local deve ser auto-organizado de forma intencional, direcdo, interesse ou
missdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Takeuchi e Nonaka (2008) destacam ainda que o Ba € uma maneira de organizar a
criacdo de significados e ndo um modo de hierarquizacao e organizacdo. As empresas devem
se configurar de forma organica, de véarios Ba, onde podem ocorrer a interagdo entre as pessoas

e 0 ambiente, baseada em conhecimento que possuem e no significado que criam.

Figura 2 — Representacdo dos quatro tipos de Ba

Tipos de Interacao

Individual Coletivo

Frente a
Frente
Meios de »
comunicagio ")
1
Virtual

Fonte: Nonaka, Toyama e Kono (2000, p. 16-17).

Nonaka e Kono (1998, p. 46) alegam que “cada Ba apoia um processo de conversdo
particular e por isso, cada Ba acelera o processo de criagdo do conhecimento”. Desta forma

definidos processos particulares de conversdo, que estdo apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 — Os quatro tipos de Ba

Quatro tipos de Ba Caracteristicas de Ba |
Tem como caracteristica as interac@es individuais, lugar onde os individuos
compartilham de experiéncias, trocam sentimentos, emogdes e modelos
mentais, removendo, pela empatia e pela confianca, as barreiras que
dificultam o compartilhamento de conhecimento técito entre os individuos.
Representa um processo de socializacdo, no qual se inicia o processo da
criagdo de conhecimento associado a cultura e visdo da organizacao;

Tem como caracteristicas as interagdes coletivas, lugar onde os modelos
mentais e as habilidades dos individuos sdo compartilhados, convertidos e
articulados como conceito, onde oferece a externalizacdo, no qual o
conhecimento técito torna-se explicito para o grupo.

Tem como caracteristicas as interagdes coletivas e virtuais, oferece um
contexto para a combinacdo do conhecimento explicito podendo ser
Ba Sistematizado transmitido com facilidade a um grande nimero de pessoas de forma escrita.
E que a tecnologia (networks, group-ware, e-mails, database, etc.) € o modo
mais eficiente para a combinagio dos conhecimentos; e

Tem como caracteristica por interagfes individuais e virtuais, representa o
Ba Exercicio processo de internalizagéo, onde o conhecimento explicito se torna tacito para
os individuos.

Fonte: Elaborado pela autora (2021), a partir dos estudos de Nonaka, Toyama e Konno (2000).

Ba Originario

Ba Dialogando

Neste sentido, Takeuchi e Nonaka (2008) dizem que Ba deve ser entendido como
“interagdes” que podem ocorrer em um momento ou espago especifico entre os individuos,
onde as pessoas possam interagir umas com as outras com base no conhecimento que possuem
e no significado dos quais elas criam. Ba é o contexto compartilhado entre si, e por aqueles que
participam de Ba e evolui para a criagdo do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONO,
2000).

Buscando aprofundar a pesquisa no tocante ao compartilhamento de conhecimento, as
duas proximas secdes visam compreender os tipos de compartilhamento do conhecimento, 0s

motivadores e inibidores que compdem 0 processo.

2.1.3 Tipos de Compartilhamento do Conhecimento

A pesquisadora Braf (2004) traz em seus estudos trés tipos basicos de compartilhamento

do conhecimento: 1) ativado por problemas especificos, 2) ativado por problemas tipicos, e 3)

néo relacionados a problemas, como apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Trés Tipos de Compartilhamento do Conhecimento

Tipos do
Compartilhamento do Conhecimento

Defini¢do

Ocorre quando um ator requer conhecimento
adicional para resolver um problema especifico de
forma imediata (uso direto).

Compartilhamento do Conhecimento, ativado | Acontece ao enfrentar dificuldades durante a

Compartilhamento do Conhecimento ativado
por problemas especificos

por problemas tipicos execucdo de uma atividade comum ou recorrente.
Compartilhamento do Conhecimento ndo A mediacdo é motivada por uma atitude pessoal do
relacionado a problemas ator que envolve curiosidade ou interesse.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), a partir dos estudos de Braf (2004).

Para Dorow (2017), o tipo de compartilhamento do conhecimento mais encontrado nas
organizagOes pode variar de acordo com o seu tempo de vida e com o tempo de casa dos seus
colaboradores. Um outro tipo de compartilhamento de conhecimento é proposto pelos
pesquisadores Witt, Brokel e Brenner (2012), refere-se a distincdo entre os modos de
compartilhamento de conhecimento em direto e indireto, bem como intencional e ndo
intencional.

O compartilhamento de conhecimento direto ocorre unicamente via oral ou visual e
requer o contato face a face entre o transmissor e o0 receptor, enquanto o compartilhamento de
conhecimento indireto é mediado pela codificacdo do conhecimento transmitido ou estocado
num meio artificial, que pode ser posteriormente acessado pelos receptores. Este tipo de
compartilnamento é sustentado por sinais 6ticos, acusticos ou eletrénicos (WITT; BROKEL;
BRENNER, 2012).

O compartilhamento do conhecimento intencional ocorre quando o emissor compartilha
deliberadamente o conhecimento com algum receptor, seja de forma direta ou indireta,
enquanto o compartilhamento do conhecimento ndo intencional ocorre de duas maneiras: i)
guando o conhecimento é implicitamente expressado por meio de uma agdo que, se observada,
permite ao observador fazer inferéncias e decifrar o conhecimento embutido na acéo; ii) quando
um agente ganha acesso ao conhecimento codificado ou transmitido pelo meio artificial e cujo
acesso nao foi pretendido pelo transmissor e/ou proprietario do meio de armazenamento
(WITT; BROKEL; BRENNER, 2012).

Witt, Brokel e Brenner (2012) ainda indicam o compartilhamento indireto, com o0 uso
de meios tecnologicos como o mais eficaz, devido ao fato de o conhecimento ser compartilhado
independente da presenca dos agentes detentores do conhecimento e por poder ser acessado por

maultiplos individuos.
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2.1.4 Fatores Motivadores

Para uma melhor compreensdo do compartilhamento do conhecimento, faz-se
necessario compreender quais sdo os fatores motivacionais e inibidores que estdo relacionados
a este processo (DOROW, 2017). E para se ter um ambiente favoravel ao compartilhamento de
conhecimento é necessario que exista uma cultura para tal, e que os integrantes possam
compartilhar, de forma voluntaria, seus conhecimentos e suas experiéncias entre si
(ANANTATMULA, 2008). Para Stenmark (2001), as pessoas ndo gostam de compartilhar seus
conhecimentos sem que haja uma forte motivacao pessoal.

Segundo Pinder (2014), a motivagdo para o trabalho consiste num conjunto de forgas
que se origina tanto de dentro do individuo, quanto fora do mesmo, para que se possa iniciar
comportamentos relacionados ao trabalho e para que determine a sua forma, direcdo e
intensidade. Ipe (2003), em seus estudos, apresenta determinados fatores que influenciam na
capacidade de compartilhamento de conhecimentos, apresentados como: (a) a natureza do
conhecimento, (b) motivacdo para compartilhar, (c) oportunidades para compartilhar e (d) a
cultura do ambiente de trabalho. O Quadro 6 apresenta os principais fatores motivacionais que

influenciam no compartilhamento de conhecimento.

Quadro 6 — Principais Fatores que Influenciam o Compartilnamento de Conhecimento entre os
Individuos nas Organizacoes

Fatores | Definicéo |
Existe tanto na forma técita e explicita. Essas duas caracteristicas
da natureza do conhecimento tém uma influéncia significativa do
modo de como o conhecimento é compartilhado nas
organizagoes.

Os fatores de motivagdo que influenciam o compartilhamento de
conhecimento entre os individuos podem ser divididos em
fatores internos e externos. Fatores internos incluem o poder que
¢ vinculado ao conhecimento reciproco que resulta do
compartilhamento. Os fatores externos incluem a relagdo com o
destinatério e as recompensas por compartilhar.

Podem ser de natureza formal e informal. As formais incluem
programas de treinamento, equipes de trabalho e sistemas que séo
Oportunidades para baseados em tecnologia que facilitam o compartilhamento de
compartilhar. conhecimento. As informais incluem relacdes pessoais e redes
sociais que facilitam a aprendizagem e o compartilhamento de
conhecimento.

Todos os fatores sdo importantes para compreender como o
Cultura do Ambiente de conhecimento é compartilhado entre os individuos. Portanto,
Trabalho esses fatores tém como influéncia a cultura do ambiente de
trabalho e a cultura da organizacional dentro de uma organizagéo.
Fonte: Elaborado pela autora (2022) a partir de estudos sobre IPE (2003).

Natureza do Conhecimento

Motivacdo para compartilhar.
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Para Ipe (2003), a auséncia destes fatores citados acima ndo impede que haja o
compartilhamento, mas que tais elementos inter-relacionados criem ambientes que sejam ideais
e que ocorra o compartilhamento de conhecimentos dentro das organizacdes. Riege (2005)
coloca que, apesar da importancia das praticas de compartilhamento de conhecimentos nas

organizacg0es, existem barreiras que o dificultam e, que s&o chamadas de inibidores.

2.1.5 Fatores Inibidores

Apesar de diversos fatores motivacionais no comportamento humano que sdo capazes
de influenciar o compartilhamento de conhecimento, existem aspectos negativos que impedem
gue o conhecimento seja compartilhado, ou seja, existem barreiras que impedem o
compartilhamento do conhecimento. Riege (2005) considera que existem trés tipos de barreiras
para o compartilhamento de conhecimentos, que sdo: as barreiras individuais, tecnolégicas, e

as organizacionais, tal como apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Barreiras de Compartilhamento segundo Riege (2005)

Barreiras Descricdo

A falta de relacionamento interpessoal, a baixa habilidade de
comunicacgdo, a baixa consciéncia do valor e a ineficiéncia em
Barreiras Individuais aprender com os proprios erros e de melhorar a aprendizagem
organizacional, prover feedbacks e avaliagdo da captura de
conhecimentos.

A tecnologia é um elemento fundamental para incorporar novos
conhecimentos, proporcionando um grande repertorio de
Barreiras Tecnoldgicas informacdes e conhecimentos acessiveis, entretanto existe uma
preocupacdo na quantidade de informacdes e na sua autenticidade
e falsas informagoes.

A caréncia de recompensas e de beneficios, e as culturas
organizacionais voltadas aos cumprimentos de regras,
procedimentos e obrigagdes de uma forma inflexivel fazem com
gue o compartilhamento de conhecimento seja restrito.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) a partir de estudos sobre Riege (2005).

Barreiras Organizacionais

Para Dorow (2017), cada uma dessas barreiras pode impactar de diferentes formas, de
acordo com cada organizacéo. Desta forma, para que as organizac6es alcancem um crescimento
continuo em seus negocios, o compartilhamento de conhecimento precisa fazer parte do
cotidiano de maneira integrante. Riege (2005) coloca que existe 0 medo entre os funcionarios

em compartilhar conhecimentos, reduzindo a seguranca no emprego. Visando buscar um
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aprofundamento na pesquisa sobre compartilhamento de conhecimento, a proxima segdo

apresenta alguns modelos de compartilhamento de conhecimento.

2.1.6 Modelos de Compartilhamentos

Os modelos que serdo apresentados s@o de Tonet e Paz (2006) e Ipe (2003). O modelo
de compartilhamento de conhecimentos de Tonet e Paz (2006) tem como finalidade ajudar a
compreender o que ocorre quando as pessoas compartilham os conhecimentos que possuem no
ambiente de trabalho e discuti os elementos que integram esse processo, buscando contribuir
na melhoraria e eficacia dos resultados (TONET; PAZ, 2006). O foco deste modelo é como
ocorre 0 processo de compartilhamento de conhecimentos nos grupos de trabalhos,
considerando a organizagdo como o elemento do contexto em que 0s grupos estdo inseridos
(TONET; PAZ, 2006).

O modelo concebido considera que o processo de compartilhamento de conhecimento é
integrado por 4 fases: iniciacdo, implementacdo, apoio e incorporacdo. O modelo considera 0s
seguintes elementos basicos do processo de compartilhamento de conhecimento: a fonte de
conhecimento, o seu destinatario, o conhecimento a ser compartilhado e o contexto em que 0
compartilhamento de conhecimento ocorre. A Figura 3 apresenta o0 modelo proposto pelas

autoras.

Figura 3 — Modelo de Compartilhamento de Conhecimento

Andlise de
necessidades e
oportunidades

Pritica de

conhecimento
I:> assimilado
Localizagio de Interagio Exercitamento /
[:> fonte x destinatario E> pritica %
orientada

Implementacao

fontes de
conhecimento

Iniciacao

Fonte Tonet e Paz (2006, p. 81).

Incorporacio

O modelo de compartilhamento de Ipe (2003) faz a relagdo entre os fatores que

influenciam o compartilhamento de conhecimento entre os individuos, identificados pela autora
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com a utilizagdo de revisdo de literatura. ldentificou-se os seguintes fatores relacionados ao
compartilhamento de conhecimento: a natureza do conhecimento, a motivagdo para
compartilhar, as oportunidades de compartilhar e a cultura do ambiente de trabalho, conforme

demonstrado na Figura 4.
Figura 4 — Um modelo de compartilhamento de conhecimento

entre individuos em organizacdes

Individual

Culnmara

Oportunidades

para compartilha

Cultura

<+ >
Individual Individual

Fonte: Ipe (2003, p. 352).

O modelo de Ipe (2003) indica fatores que exercem influéncia nesse processo de
compartilhamento de conhecimentos entre os individuos de uma organizacédo. Esses fatores sao:
natureza do conhecimento, motivacdo para compartilhar e oportunidades para compartilhar, e
mostra que estdo embutidos na cultura do ambiente de trabalho. A cultura tem forte influéncia
sobre esses trés fatores, o que reforca que o compartilhamento do conhecimento depende da
cultura do ambiente de trabalho (IPE, 2003). O conhecimento nas organizacdes se apresenta de

natureza dindmica e depende das relagdes sociais entre os individuos para sua criagao.
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2.2 GESTAO ESCOLAR

A terminologia gestdo tem se disseminado nos meios organizacionais substituindo a
administracdo e inspirando diferentes interpretaces. No ambito educacional, a gestdo é
utilizada para designar um novo agir dentro da organizacdo escolar e direcionar 6rgéaos
educacionais. Luck (2014, p. 53) diz que “trata-Se, assim da proposi¢do de um novo
entendimento de organizacao e de seus processos e, para além disso, das relagdes da educacao
com a sociedade e das pessoas dentro do sistema de ensino e da escola”. E segundo Angeloni
(2003, p. 115), “o desafio da gestdo é criar um ambiente que valorize verdadeiramente o
compartilhamento”.

Gestdo escolar é um conceito que vem sendo construido historicamente, repleto de
valores e significados especificos trazidos dentro de um contexto politico e educacional, 0s
quais vem tornando-se construidos e reconstruidos nos altimos anos (OLIVEIRA; MENEZES
2018). A escola tem tido diversas discussdes, entre essas tematicas estdo as formas de gestdo
escolar que vem alcancando maior autonomia e legitimidade (OLIVEIRA; MENEZES, 2018).
Com foco no contexto da gestéo escolar, percebe-se que a mesma tem como campo de atuacao
a formacéo, a organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo das condi¢fes materiais e humanas
necessarias para garantir o avango dos processos socioeducacionais (LUCK, 2000).

Garay (2011) coloca que gestdo é o processo de dirigir uma organizacao e, a partir deste
processo, tem-se a tomada de decisdes, levando em consideracdo as demandas do ambiente e
0s recursos disponiveis. Garay (2011) explica ainda que a gestao esta relacionada ao chamado
processo administrativo e que, no caso da educacéo, traz uma concep¢ao técnica, hierarquizada
e fragmentada, baseando-se no poder e na autoridade. A administracdo traz, no caso do
ambiente escolar, a utilizacdo do termo gestdo escolar, que leva o conceito de compartilhamento
de ideias, participacdo de todos no processo de organizacdo e funcionamento da escola
(SANTOS FILHO; 1998). A administragdo também € entendida como ato de planejar,
organizar, dirigir e controlar os recursos da empresa, para que os objetivos sejam alcangcados
(FAYOL, 1958).

Gestdo é uma atividade em que se mobiliza meios e procedimentos para atingir objetivos
na organizacdo e que envolve aspectos gerenciais e técnico-administrativo, (OLIVEIRA;
MENEZES, 2018). As institui¢fes escolares tém como fungéo de socializar o conhecimento
cientifico a partir de uma interacdo entre escola-familia-comunidade, necessitando do auxilio

dos processos de gestdo para obtengéo destes objetivos finais (MACHADO, 2017).
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Os gestores escolares fazem parte de uma equipe de gestdo, em que os profissionais
responsaveis pela organizacao e orientacdo administrativa e pedagdgica da escola, da qual
resulta a formacdo da cultura e ambiente escolar, devem mobilizar e estimular o
desenvolvimento na construcéo do conhecimento e da aprendizagem orientada para a cidadania
competente (LUCK, 2009). O gestor tem um papel fundamental no crescimento e
desenvolvimento académico dos alunos, pois entende que o papel do gestor ndo é somente
técnico-administrativo, mas também de cunho pedagégico (SA FILHO, 2021).

O gestor escolar deve proporcionar um ambiente benéfico para a construcdo do
conhecimento, auxiliando na quebra de paradigmas intelectuais, incentivando a reorganizacao
da maneira de pensar, estimular e romper preconceitos, trabalhando a igualdade (SA FILHO,
2021).

2.2.1 Gestao Educacional

Para uma nova sociedade, abrangente, tecnoldgica e global, voltada para o
conhecimento, tem-se a necessidade de uma educacdo que dé conta de questdes complexas e
gue envolva a formacdo do individuo nesse cendrio tdo incerto. Com isto, tem-se ampliado as
discussbes em torno da gestdo educacional, principalmente no que se refere a superacéo de
conceitos e visdes antigas pautadas na administracdo e na implementacéo de agdes planejadas,
dindmicas e articuladas (CAMPOS, 2016). Isso tudo constitui um conceito comum que visa
nortear as agoes das escolas, “[...] isto porque foi reconhecido como base fundamental para a
organizacdo significativa e estabelecimento de unidade dos processos educacionais a
mobilizacdo de pessoas voltadas para o desenvolvimento e melhoria da qualidade do ensino
que oferecem” (LUCK, 2014, p. 33).

Campos (2016) coloca que, a partir deste enfoque, a gestao educacional € um elemento
fundamental para a melhoria do ensino, pois instiga os individuos a organizar-se coletivamente
em torno de um objetivo, que vem a propiciar oportunidades de inovar ou mesmo de transformar

a realidade.

A gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuacdo que
objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as
condi¢des materiais humanas necessarias para garantir 0 avanco dos processos
socio educacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados para a
promogdo efetiva da aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los capazes
de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade globalizada e da
economia centrada no conhecimento (LUCK, 2000, p. 24).
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Conforme o exposto, a autora reafirma a importancia de uma gestéo atuante, enquanto
lideranca, para efetivacdo de praticas educativas que prevalecam a qualidade social e a
promocao de uma aprendizagem voltada a formagcéo integral do aluno (LUCK, 2000). Ela ainda
afirma que “o entendimento de gestdo ja pressupde, em si a ideia de participagdo, isto €, do
trabalho associado de pessoas analisando situacgdes, decidindo sobre o seu encaminhamento e
agindo sobre elas em conjunto” (LUCK, 2002, p. 15).

2.2.2 Gestdo Democréatica

Para garantir a autonomia dos gestores escolares prevista pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB) n°. 9.394/96, € fundamental que eles exercam suas atividades de
forma coletiva e partilhada. A LDB, por sinal, destaca a gestdo democratica como um de seus
principios basicos na gestdo da educacdo e a entende como necesséria para que a educagdo
tenha mais qualidade (BRASIL, 1996). Todos os sujeitos envolvidos precisam participar de
forma ativa nos processos decisorios, para que possa ser produzido e construindo conhecimento,
e que a comunidade possa estar envolvida para atuar de forma ativa na elaboracao e construgéo
de projetos que visem a melhoria na qualidade de ensino (MACHADO, 2017).

A gestdo democratica participativa, da escola contemporanea, segundo Libaneo (2004),
valoriza a participacdo da comunidade escolar no processo de tomada de decis@es, concebendo
a docéncia como um trabalho interativo, apostando na construcao coletiva dos objetivos e das
praticas escolares com suas ideias e sugestdes. Vieira (2019) coloca que este tipo de gestao traz
ao ambiente escolar um maior comprometimento, pois 0s grupos sdo formados por membros
da comunidade e da escola e sdo convidados a participarem de momentos coletivos para que
possam contribuir com ideias e sugestoes.

Luck (2009) coloca que a gestdo democratica oportuniza a participacdo de todos os
envolvidos no processo de aprendizagem, aceita sugestdes, o espaco para o dialogo é aberto, e
proporciona autonomia para que as pessoas possam realizar e controlar seu préprio trabalho,
tornando-se responsaveis por ele, beneficiando o grupo escolar e incluindo a comunidade. Liick
(2009, p. 17) complementa ainda que é pela gestdo que se estabelece um direcionamento e
coeréncia no espaco educacional, que, no entanto, ¢ “importante ter em mente que € uma area

meio e ndo um fim em si mesma”.
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2.2.3 Diretor Escolar

De acordo com Liick (2009), o diretor escolar é o profissional a quem compete liderar
e organizar o trabalho de todos, de modo que possa orienta-los no desenvolvimento de ambiente
educacional, sendo capaz de promover a aprendizagem e formagdo dos alunos, que precisam
ser capacitados para enfrentar os desafios que séo apresentados. Segundo a autora, o trabalho
do gestor escolar é exigente de multiplas competéncias e sua diversidade é um desafio para 0s
mesmos (LUCK, 2009). E afim de desincumbir-se do seu papel, o diretor acaba assumindo
funcdes, tanto administrativas quanto pedagdgicas (LUCK, 2000). O quadro abaixo representa

estas fungoes.

Quadro 8 — Representa as fungdes do diretor escolar

Funcdes do Diretor Descricao |
Responsavel pela organizacdo de todas as unidades que compde a escola;
Fungdes controla os aspectos materiais e financeiros da escola, articula e controla os
administrativa recursos humanos, articulagdo da escola-comunidade, supervisiona e

orienta todos aqueles que sdo delegadas responsabilidades.

Responsavel em dinamizar e dar assisténcia aos membros da escola, no
intuito de promover acbdes que condizem com objetivos e principios
Funcdes pedagbgicas | educacionais propostos. Liderar, promover um sistema de acéo integrada e
cooperativa, ter uma comunicacéo clara e aberta entre membros da escola e
comunidade, estimulando a inovagao e a melhoria na educacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), a partir dos estudos de Lick (2000).

Para que o diretor desempenhe estas duas funcdes, € necessario que ele tenha habilidades
e conhecimentos nas areas administrativa e pedagogica, necessitando refletir o modo que possa
liderar de forma competente (VIEIRA; BUSSOLOTTI; 2018). Liick (2009) ainda afirma que a
dimensdo administrativa € que da condicGes para a qualidade da gestdo pedagdgica na
educacéo.

Libaneo (2010) coloca que o diretor é responsavel na organizacdo, coordenacao e na
mediacdo de todas as atividades da escola, sendo auxiliado pelos demais membros do corpo de
especialistas e dos funcionarios técnico administrativo, atende as legisla¢des, regulamentacdes
e dos drgéos superiores do sistema de ensino e as e nas tomadas de decisdes. Para Souza (2006),
o diretor € um dos principais responsaveis pela execucdo politicas voltadas a promogao ao
atendimento as necessidades dos que compde a comunidade escolar.

Lick (2009) defende que a acdo do diretor ndo deve ser limitada para que a gestao
escolar tenha um papel de lideranca e organizacdo da escola, construida a partir do

desenvolvimento de referencial de fundamentos legais e conceituais que embasam e norteiam



38

0 seu trabalho. Apresenta ainda competéncias de fundamentacdo da educacdo e da gestdo

escolar relacionadas ao diretor:

1.

Garantir o funcionamento da escola, como organizacao social, focando no aluno na
formagcdo e promocdo da aprendizagem, mediante respeito e aplicacdo das
determinac0es legais;

Aplicar as préticas de gestdo escolar e orientar os planos de trabalho e agdes
promovidas na escola, fundamentos, principios e diretrizes da educacdo que consiste
de acordo com as demandas de aprendizagem e formacdo de alunos como cidad&os
autdbnomos, criticos e participativos;

Promover na escola o sentido de visdo social do seu trabalho e elevadas expectativas
em relacdo aos resultados educacionais, como condicdo para garantir qualidade
social na formacédo e aprendizagem dos alunos;

Definir, atualizar e implementar padrdes de qualidade para as préaticas voltadas a
educacéo escolar, que vise abrangéncia de futuro, de acordo com as demandas de
formacdo promovidas pela dindmica social e econémica do pais, do estado e do
municipio;

Promover e manter um ambiente escolar a integro, de coeréncia e consisténcia entre
todas as dimensdes e acdes do trabalho voltado a educagdo, com foco no seu
principal objetivo: a aprendizagem e formagéo dos alunos;

Promover na escola o sentido de unidade e garantir padrdes que elevem o ensino,
orientado por principios e diretrizes inclusivos, que respeite a diversidade, de modo
que todos os alunos tenham sucesso escolar e se desenvolvam;

Articular e englobar as varias dimensdes da gestdo escolar e das acdes educacionais,
condicionando a unidade de trabalho um desenvolvimento equilibrado de todos 0s
segmentos da escola, na realizacdo de seus objetivos, segundo uma perspectiva
interativa e integradora (LUCK, 2009).

2.2.4 O Compartilhamento de Conhecimento no Contexto da Gestao Escolar

A implementacédo da Gestdo do Conhecimento nas institui¢cdes escolares vem se tornado

comum e, segundo Cheng (2019), esta se tornando cada vez mais importante com a rapida

expansdo do conhecimento e influenciando no curriculo escolar de muitos paises. No contexto

educacional, vem permitindo que o conhecimento criado possa ser compartilhado através dos
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processos da Gestdo do Conhecimento, com propoésito de melhoria e evolugéo de todo o sistema
educacional.

As instituices escolares devem ainda procurar maneiras de melhorar a capacidade de
seus gestores atraves da Gestdo do Conhecimento que apoia as organizacdes na criacdo de
estruturas e mecanismos para a aquisic¢do, aplicando o compartilhamento do conhecimento,
mantendo até mesmo a criacdo do conhecimento (CHENG, 2019). Ao aplicar a Gestdo do
Conhecimento nas instituicdes escolares a gestdo do conhecimento se torna eficaz e vital para
a retencdo do conhecimento (CHENG, 2019).

Nas instituicdes de ensino, o termo Gestdo do Conhecimento ndo é amplamente
difundido, entretanto suas ac¢Ges sdo identificadas e aplicaveis, a exemplo, o compartilhamento
do conhecimento e a aquisicdo do conhecimento ocorrem em reunides de gestdo e ou
pedagdgicas, em redes sociais e entre outros meios denominados como Gestdo do
Conhecimento, e que sdo atividades que propiciam a troca de informacdes e conhecimento
(LLARENA; DUARTE; SANTOS, 2015).

A Gestdo do Conhecimento encontra-se alinhada com a gestdo escolar, considerando
que a teoria dessa area de conhecimento permite a administracdo destas instituicdes, pois com
a dindmica da Gestdo do Conhecimento bem planejada, podera otimizar 0s recursos, o espaco
fisico e o tempo, propiciando uma nova cultura para aquisicdo e o compartilhamento,
facilitando assim os processos informacionais com melhor qualidade e eficiéncia para tomada
de decisdes (LLARENA; DUARTE; SANTOS, 2015).

No contexto da gestdo escolar, a integracdo de atividades de Gestdo do Conhecimento
com o processo de nucleo de ensino e aprendizagem deve ser um foco importante entre 0s
gestores escolares. Cheng (2019) diz que é um passo vital no sucesso e na implementacao de
uma estratégia de Gestdo do conhecimento.

No Quadro 9, apresenta-se as principais estratégias de personalizacéo e codificacdo que
podem ser colocadas em operacédo através de Lesson Study para alavancar conhecimento para
o0 desenvolvimento da escola, baseado nos estudos de (CHENG, 2019).
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Quadro 9 — Estratégias de personalizagdo do compartilhamento e armazenamento do conhecimento

Estratégia de personalizacao foca no
compartilhamento tatico de conhecimento
entre individuos.

Ajuda os individuos a compartilhar o

organizacionais.

Estratégias que envolve o armazenamento,
recuperacao e aplicagdo de conhecimento

explicito registrados em documentos

de
registros para armazenar

Desenvolvimento sistema  de

gerenciamento de

um

comunicacdo para o0 compartilhamento de
conhecimento.

conhecimento  t&cito, insights, experiéncia | 3. _ . . .
. diretrizes curriculares, planos de ensino e
informal com outras pessoas. o
materiais.
Contato pessoa-a-pessoa e interacdo, | Investimento e uso de TI e sistema de

gerenciamento de registro que ajuda armazenar e
recuperar o conhecimento.

Incorpora  processos de recuperacdo do
conhecimento, através do compartilhamento de
conhecimento e utilizagdo do conhecimento.

A codificacdo dos saberes docentes é uma
estratégia  adotada pelas escolas para
implementacéo da Gestdo do Conhecimento.

Reunido de preparacdo de aulas que promova o
compartilhnamento de conhecimento.

Supervisdo e administragdo dos registros digitais
ou de papel, usado para capturar o conhecimento
tacito em forma escrita, é uma abordagem que
codifica o armazenamento e formalmente
compartilha o conhecimento.

Troca interpessoal face-a-face do conhecimento.

Construgéo de uma taxonomia baseada na escola.

Pesquisas de agdes colaborativas, comunidades de
aprendizagem profissional, comunidades de
préticas e circulos de aprendizagem face-a-face
entre 0s membros para o compartilhamento de
Conhecimento.

Arquivo digital, baseado em tecnologia da
informacdo para apoiar e melhorar o processo de
criagdo do conhecimento, de compartilhamento e
aplicacdo dentro das organizaces.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), baseado nos estudos de Cheng (2019).

Cheng (2019) coloca ainda que os dirigentes escolares devem investir recursos em

processos, ferramentas e networks que podem ajudar e facilitar essas interacdes pessoais para
o compartilhamento de conhecimento. A tecnologia da informacao é necessaria para capturar

informacdes e fornecer um sistema que conecte as pessoas na organizacao.
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3 AS ASSOCIACOES DE PAIS E AMIGOS DOS EXCEPCIONAIS (APAE)

A APAE ¢ de uma instituicdo ndo governamental, filantropica e sem fins lucrativos que
oferta servicos na area da educacéo, saude e assisténcia social e emprego e renda para pessoas
com deficiéncia intelectual e multipla, configurando-se no cenério nacional e mundial como
uma organizacao social. Para uma melhor compreensdo deste movimento, serdo informados
dados sobre sua historia, o publico alvo ao qual se dedica e a importancia dos gestores escolares

e 0s gestores da mantenedora dentro destas instituicGes.

3.1 BREVE HISTORICO DO SURGIMENTO DAS APAES

Em periodos histéricos da humanidade, considerou-se que pessoas com deficiéncia
intelectual e maltiplas deficiéncias ndo tinham capacidades total ou parcial para apreender, seja
em relacdo a escolarizacdo ou ao seu desenvolvimento mental (BRITO et al., 2019). Salaberry
(2007) enfatiza um pensamento de “incompeténcia social” definindo a pessoa com “debilidade
mental” como um individuo com insuficiéncia mental, que ndo pode vencer dificuldades e até
mesmo prover sua propria existéncia.

Especialistas franceses e ingleses, na metade do século XIX, passaram a defender a
criacdo de escolas especiais para jovens internados inadequadamente em asilos e hospitais
psiquiatricos, reconhecendo que estes espacos ndo eram apropriados a estas pessoas (BRITO et
al., 2019). No Brasil, até ao final do império, o ensino para a populacdo era precario, e muitas
das pessoas com deficiéncias eram abrigadas em instituicGes de saude mental (JANNUZZI,
2004).

De acordo com Jannuzzi (2004), a partir de 1930, a sociedade civil comeca a se
organizar, atraves de associacfes com pessoas interessadas por esta situacdo das pessoas com
deficiéncia, enquanto o poder publico desencadeia algumas agdes adotando um ensino
emendativo, voltado a “corrigir falta, tirar defeito”.

Com a chegada do casal norte-americano ao Brasil, em 1954, George e Beatrice Bemis,
que eram funcionarios do corpo diplomatico e membros da National Association for Retarded
Childrem (NARC), além de pais de uma pessoa com Sindrome de Down, e constatando que no
Brasil ndo havia entidades, iniciou no Estado da Guanabara um movimento em favor das
pessoas com deficiéncia mental (SALABERRY, 2007).
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Salaberry (2007) relata que o Almirante Henry Broadbent Hoyer, membro também da
diplomacia americana, juntamente com Beatrice, reuniram pais, mestres e técnicos da
Embaixada dos Estados Unidos no Brasil. Isto com o intuito de exibirem um filme aos
convidados sobre as pessoas com deficiéncia mental, objetivando estimular e dar inicio a outras
reunides, despertando nos participantes o interesse de criar um movimento que defendessem os
direitos das pessoas com deficiéncia mental no Brasil. Entusiasmado pela experiencia de
Beatrice, um grupo — que era composto de pais, amigos, professores, médicos, profissionais e
comunidade — fundou a primeira Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (BRITO et
al., 2019), na cidade do Rio de Janeiro. Apos a fundacédo da primeira APAE do Brasil, procurou-
se viabilizar a sua estruturacdo interna, buscando recursos financeiros como instrucional, para
dar suporte ao atendimento nesta instituicdo (SALABERRY, 2007).

Segundo a Brito et al. (2019), foi a primeira vez no pais que se discutia a questao da
pessoa com deficiéncia com grupo de familiares que traziam suas experiéncias como pais de
pessoas com deficiéncia e, em alguns casos, com técnicos da area. Nesse contexto, a APAE do
Rio, que contou com sede provisoria, iniciou-se com duas classes especiais, com cerca de vinte
criancas. O trabalho que ali se iniciava, passou a buscar recursos financeiros e pedagdgicos,
para que houvesse a melhoria de seus servigos, e ainda se preocupava com a formagao de
professores especializados na educacao, e orientacdo destas criangas (SALABERRY, 2007).

O movimento com o decorrer do tempo foi se fortalecendo no pais, e a APAE/Rio
comecgou a orientar outros grupos responsaveis por pessoas com deficiéncia Intelectual, sobre
como fundar novas AssociacGes de Pais e Amigos dos Excepcionais (NASCIMENTO
JUNIOR; SOUZA, 2021). Salaberry (2007) diz que, mesmo preocupados com problemas de
natureza organizacional interna, o grupo que integrava a APAE/RIio orientava outros pais de
Pessoas com Deficiéncia Intelectual, para que fosse formada novas APAES.

Paralelamente ao atendimento das APAES, no Brasil em 1961, houve a primeira Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n°. 4.024/61), destacando a “Educacdo de
Excepcionais”, e marcando a histéria da educagdo especial no pais com a difusdo das
AssociacOes de Pais e Amigos dos Excepcionais (OLIVEIRA; CARVALHO, 2017).

Para compreender de que forma esta estruturado o movimento APAEano, no Brasil, sera
apresentado nas se¢des seguintes a sua estrutura organizacional dentro das esferas nacional,

estadual e municipal.
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3.2 AFEDERACAO NACIONAL DAS APAES

Segundo Salaberry (2007), a Federacdo Nacional das APAEs foi criada com o intuito
de possibilitar uma maior unidade a0 movimento e proporcionar um espaco de reflexdo com
familiares, profissionais de saude, da educagdo, de assisténcia social e de direitos, tem como
objetivo estabelecer um dialogo entre as APAEs e com o governo. E uma instituicao filantropica
de abrangéncia nacional que, de acordo com diretrizes estatutarias, congrega, coordena e orienta
as APAEs e as Federacdes das APAEs dos Estados, mantendo a filosofia de trabalho e os
principios bésicos e fundamentais que norteiam o Movimento APAEano (SILVA; REIS;
TOBIAS, 2005).

De acordo com a Federacdo Nacional das APAEs (2021), o movimento APAEano
nasceu pela dificuldade encontrada pelo Estado em ofertar os servigos que fossem necessarios
a assisténcia das pessoas com deficiéncias intelectual e miltipla. Este movimento ainda contou
com apoio de profissionais que realizaram estudos e pesquisas para a busca de informacdes e

conhecimentos, trazendo beneficios as pessoas com deficiéncia.

A Federacdo Nacional das APAEs, é uma organizacdo social sem fins lucrativos,
reconhecida como utilidade publica federal e certificada como beneficente de
assisténcia social; de carater cultural, assistencial e educacional, que congrega como
filiadas e 24 federacGes, que comp8em o movimento apaeano, tendo como missdo
institucional promover e articular acBes de defesa de direitos das pessoas com
deficiéncia e representar 0 movimento perante organismos nacionais e internacionais,
para a melhoria da qualidade de servicos prestados pelas APAEs na perspectiva da
inclusdo social de seus usuérios (FENAPAES, 2021).

A FENAPAES (2021), considera a APAE como o maior movimento do Brasil e do
mundo, que oferta atendimento integral as pessoas com deficiéncia intelectual e multiplas,
totalizando aproximadamente 700 mil pessoas atendidas, em mais de 2.227 APAEs e entidades
filiadas. A FENAPAES (2021) ressalta ainda que, diante do fortalecimento deste movimento,

surgiu a necessidades de criacdo das FederacOes Estaduais das APAES.

3.3 FEDERACAO ESTADUAL DAS APAES

Instituicdo filantrépica que possui abrangéncia Estadual, composta por 25 FederacGes
estaduais com diretrizes estatutarias ja estabelecidas, que integra, coordena e orienta 0s

Conselhos Regionais e as APAEs, que mantém a filosofia de trabalho do movimento APAEano,
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norteando os trabalhos com principios basicos e fundamentais para a execucdo do trabalho
(SILVA; REIS; TOBIAS, 2005).

A Federacdo das APAEs do Estado é uma associacdo civil, de assisténcia social, de
assessoramento, de defesa e garantia de direitos como foco no fortalecimento do movimento da
pessoa com deficiéncia, nas areas da educacdo, saude, esporte, cultura, formacdo do trabalho,
estudo e pesquisa (FENAPAES, 2021). A referida Federacdo Estadual das APAEs tem como
missdo promover e articular acbes de defesa dos direitos das pessoas com deficiéncia e a
movimento perante a Orgaos estaduais, buscando a melhoria dos servicos ofertados pelas
APAEs, no que tange a inclusdo social de seus usuérios (FENAPAES, 2021).

Em seu Estatuto, a FENAPAES (2018) coloca ainda que tem como alguns dos objetivos
produzir, reunir e divulgar informacdes e experiéncias com assuntos relacionados as pessoas
com deficiéncia, com incentivo a publicacdo de trabalhos e obras; estimular estudos e pesquisas
em relacdo a causa da pessoa com deficiéncia, proporcionando avangos cientificos e a formacao
dos profissionais que atuam nas instituicoes.

Tendo como foco deste estudo o Conselho Regional das APAES, apresenta-se a seguir

a sua formacao, sua funcéo, e atuacdo junto aos municipios.

3.4 FORMAGCAO DOS CONSELHOS REGIONAIS DAS APAES

Os Conselhos Regionais sdo extensdes das Federacdes dos Estados, constituidos por um
namero variavel de APAEs, que se unem pela proximidade geografica, sdo homeados como
microrregides onde estdo inseridas, conforme jurisdigédo nesta regido (SILVA; REIS; TOBIAS,
2005). Tem como funcao coordenar e orientar as acdes estabelecidas pela Federacao do Estado,
as APAEs da regido no qual estdo inseridas (SILVA; REIS; TOBIAS, 2005).

Os Conselhos Regionais sdo 6rgaos representatividade dos auxiliares da Administracéo,
que séo criados pelo Conselho Administrativo da Federagéo das APAEs do Estado. E composto
pelos Presidentes das APAEs, vice-presidentes ou membros da diretoria com experiéncia
diretiva com no minimo de um ano. Com um mandato de trés anos permitida apenas uma
reeleicdo (FENAPAES, 2021).

Os Conselheiros Regionais tém como algumas de suas competéncias acompanhar o
desenvolvimento das atividades das entidades filiadas que integram suas regides; realizar visitas

a suas entidades filiadas, realizar reunides periddicas; fazer relatorios ao Presidente da Diretoria
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Executiva da Federacdo das APAEs do Estado sobre suas atividades, visitas e reunides entre
outras funcdes (FENAPAES, 2021).

3.4.1 Os dirigentes dos Conselhos Regionais

As APAEs sdo instituicbes mantenedoras que possuem uma estrutura estatutaria e
regimental, em que se apresenta a composi¢cdo de sua diretoria, que é formada por:
| - Assembleia Geral, Il - Conselho de Administracdo, Ill - Conselho Fiscal, IV - Diretoria
Executiva, V - Autodefensoria e VI - Conselho Consultivo. Esta diretoria é eleita para um
mandato de 3 anos, podendo ser reconduzida por mais trés anos. A cada término de mandato é
necessario a realizacdo da Assembleia Geral Ordinaria, para a eleicdo ou reconducdo dos
membros.

A Diretoria Executiva é composta de: | - Presidente (que aqui neste trabalho serd tratado
como o gestor da mantenedora); Il - Vice Presidente; 111 - 1° e 2° Diretores Secretarios; 1V — 1°
e 2° Diretores Financeiros; V - Diretor de Patrimdnio; VI — Diretor Social. O Quadro 10 traz os
Orgdos competentes e sua organizacao.

Quadro 10 — Orgaos das APAES, responsaveis pela organizacio, do funcionamento e da administragio
das APAEs

Orgdo soberano da APAE, sera constituida pelos associados especiais e
Assembleia Geral, contribuintes que a ela comparecem;
ordinaria ou extraordinaria | Eleger os membros da Diretoria Executiva, do Conselho de
Administracéo e do Conselho Fiscal.
E composto de no minimo cinco membros, eleitos pela assembleia
ordinaria.
E composto por trés membros efetivos e trés suplentes eleitos pela
Assembleia Geral ordinaria dentre associados em pelo gozo de seus
direitos, preferencialmente com experiéncia administrativa, contabil e
fiscal.
E composta por oito membros, sendo um presidente, vice-presidente, 1°
Diretoria Executiva e 2° diretores secretarios, 1° e 2° diretores financeiros, diretor de
patrimdnio e diretor social.
Composta por quatro membros, sendo dois efetivos, um do sexo
feminino e outro do sexo masculino e dois suplentes um do sexo
feminino e outro do sexo masculino;
Poderdo ser autodefensores as pessoas com deficiéncia intelectual e
multipla que sejam matriculadas e que sejam frequentes nos programas
de atendimento da APAE.

Conselho Consultivo E composto pelos ex-presidentes da APAE.
Fonte: Elaborado pela autora (2022), a partir de estudos feitos no Estatuto da Federacdo das APAEs (FENAPAES,
2018).

Conselho Administrativo

Conselho Fiscal

Autodefensoria
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A sede de Conselho é deliberada pelas APAEs que compdem a regido, e o Gestor da
mantenedora desta APAE assumira a funcdo de Conselheiro Regional, e também a figura da
Gestora Escolar Conselheira, que é a diretora da escola mantida por esta APAE. A composicao
do Conselho Regional segue a mesma da Federacdo Estadual, visto que nos conselhos deverédo
ser elencados representantes para as areas que na Estadual se denominam Coordenadorias. Esta
estrutura faz com que o trabalho das coordenadorias estaduais seja replicado nas regionais.

Os gestores escolares dentro do Conselho Regional sdo representados pelas diretoras
das instituicdes escolares mantidas pelas APAEs, no qual sdo escolhidas pelos gestores da
mantenedora e referenciado pela Diretoria Executiva, que trabalham de forma a favorecer o
desenvolvimento do trabalho pedagdgico e o assessoramento das demais areas de atuagdo. Uma
das funcdes dos Gestores Escolares dentro das APAEs, segundo APAE (2022), é dé cumprir a
efetivacdo da gestdo democratica e de assegurar o alcance dos objetivos educacionais definidos
pelo Projeto Politico-Pedagdgico da instituicdo de ensino.

No Estado do Parang, obedecendo as normas estatutérias, foram criados 30 Conselhos
Regionais, de forma a abranger todo a area territorial do Estado e atender as 349 APAEs do
Estado.

3.4.2 O Conselho Regional de Umuarama

Para efeito desta pesquisa sera utilizado como campo de pesquisa 0 Conselho Regional
de Umuarama. Este Conselho esta situado na regido noroeste do Estado do Parané e atende a
14 APAEs, sendo elas: Alto Paraiso, Alto Piquiri, Altdnia, Brasilandia do Sul, Cruzeiro do
Oeste, Douradina, lIcaraima, Ipord, Ivaté, Maria Helena, Nova Olimpia, Pérola, Tapira e
Umuarama. A Figura 5 apresenta a composicdo da estrutura do movimento das APAES e o

Conselho Regional de Umuarama.



Figura 5 — Estrutura da Movimento da APAE e do Conselho Regional de Umuarama
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Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Das 14 APAEs que compdem o Conselho Regional de Umuarama, uma delas ainda ndo

oferta os servigos oferecidos pela instituicdo escolar, pois ainda ndo possui credenciamento

junto a Secretaria Estadual de Educacdo. Na Figura 6 pode-se observar o0 mapa do Conselho

Regional de Umuarama, que demonstra a extensdo territorial de todos os municipios

pertencentes ao Conselho Regional e sua sede.
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Figura 6 — Mapa do Conselho Regional de Umuarama
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Fonte: Arquivo pessoal (2023).*

Partindo de uma pesquisa documental, verificou-se que a primeira APAE do Conselho
Regional de Umuarama foi fundada na cidade de Umuarama no ano de 1971 e a segunda foi
fundada em 1975 em Pérola. Na década de 1980, foram fundadas as APAESs de Ipora, Altbnia,
Icaraima, Alto Piquiri e Nova Olimpia. Nos anos 1990 continuaram surgindo novas APAEs,
em Tapira e Douradina. A partir do ano 2000, fundou-se as APAEs de Maria Helena, Alto
Paraiso e por ultimo a APAE de Ivaté. O Quadro 11 representa a data de fundacdo das APAEs

do Conselho Regional de Umuarama e seus primeiros gestores da mantenedora.

4 Material disponibilizado pelo departamento de informética da Federagdo Estadual das APAEs, por um
funcionario da Instituicéo.
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Quadro 11 — Primeiros Gestores das Mantenedoras das APAEs do Conselho Regional de Umuarama

Municipio Primeiro Presidente Ano de fundagéo
Alto Paraiso Vanderlan Pedro Lishoa 2005
Alto Piquiri Felisberto Ferreira de Andrade 1989
Altbnia Luiz Sala Sobrinho 1986
Brasilandia do Sul Aparecido Piornedo 2005
Cruzeiro do Oeste Irineu Pascoalotto 1980
Douradina Suely de Fatima Alegria Alves 1997
Icaraima Anésio Borba 1988
Ipord Ailton Stropa Garcia 1985
Ivaté Beatriz Ribeiro Basso 2006
Maria Helena Joilza Malvezzi Lago 2000
Nova Olimpia Noely Sala Bobrinho 1989
Pérola Lazaro Azedo 1978
Tapira Alice Cardoso Perecin 1994
Umuarama Renato Merson Vieira 1971

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Para cumprimento das normas estabelecidas estatuariamente e para a atuacdo das
APAEs do Conselho Regional de Umuarama, seja de forma integral e integrada,
compreendendo a articulacdo das ofertas nas areas de assisténcia social, educacgdo, saude e
inclusdo no mercado de trabalho, e que assegure o pleno desenvolvimento, bem-estar e
qualidade de vida do seu publico-alvo, a APAE Brasil (CARVALHO et al., 2020) leva em
conta alguns aspectos: como saude fisica, mental e bem-estar emocional, prote¢do social,
supervisdo e acompanhamento na vida diaria, participacdo na educacéo, formacao, inclusdo no
mundo do trabalho e lazer, bem-estar social e econémico, relacionamento domeéstico, familiar,
social, interpessoal e relagfes institucionais, autogestdo, autodefesa e exercicio da cidadania
(CARVALHO et al., 2020).

De acordo com o Manual de Politica Integral e Integrada da Rede APAE, observa-se

que:

Atencdo integrada na Apae Brasil compreende a organizacdo das politicas
publicas e a oferta de servigos prestados, que devem ocorrer de forma
interdisciplinar, colaborativa, cooperativa, transversal e progressiva,
considerando as diversidades socioeconémica, sociocultural, humana, entre
outras, tendo em vista as singularidades de seu publico-alvo e 0 cumprimento
de sua missdo institucional (CARVALHO et al., 2020, p. 19).

As APAEs que compdem o Conselho Regional de Umuarama atuam nas areas
estatutariamente ordenadas pela Federacdo Nacional e Estadual, prestando atendimento a 1226
pessoas com deficiéncias intelectual e mdltipla. Na area de educacdo, estas pessoas Sao

atendidas nas escolas de educagdo basica ha modalidade de educacdo especial, nas etapas de
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ensino de educacdo infantil, ensino fundamental e educacdo de jovens e adultos. Sua

organizacao se da junto as normatizacOes da Secretaria de Estado de Educacdo do Parana, como

demonstrados na Figura 7.

Figura 7 — Etapas de Ensino Ofertadas pelas Instituicdes Escolares do

Conselho Regional de Umuarama
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Fonte: Elaborada pela autora (2022), a partir do SERE (2022).°

O programa desenvolvido nas APAESs na area de saude esté voltado para a pessoa com

deficiéncia visando um trabalho de habilitacdo e/ou reabilitacdo das funcionalidades e de

garantir a articulacdo e a integracdo da satde, tem como foco reabilitar a pessoa com deficiéncia

na sua capacidade funcional e no desempenho humano, contribuindo assim, para a sua inclusdo

na vida social, protegendo a salide, bem como atuando na prevencdo de deficiéncias (PILOTTO,

2017). Os atendimentos ofertados no Conselho Regional de Umuarama, séo ofertados clinicos

em especialidades médicas e terapéuticas como fisioterapia, psicologia, terapia ocupacional,

nutricdo, odontologia e fonoaudiologia.

Na area de atuacdo, da assisténcia social, cabe ressaltar que a Resolugdo CNAS n°.

14/2014 define que, tanto as APAEs quanto as demais Entidades e ou OrganizacGes de

Assisténcia Social, podem funcionar isoladas ou cumulativamente, nas seguintes categorias

conforme seu art. 2°;

® Disponivel em: https://www.sere.pr.gov.br/sere/. Acesso em: 27 set. 2022.



51

I - de atendimento: aquelas que, de forma continuada, permanente e planejada,
prestam servicos, executam programas ou projetos e concedem beneficios de
protecdo social basica ou especial, dirigidos as familias e individuos em
situacdes de vulnerabilidades ou risco social e pessoal, nos termos das normas
vigentes;

Il - de assessoramento: aguelas que, de forma continuada, permanente e
planejada, prestam servigos e executam programas ou projetos voltados
prioritariamente para o fortalecimento dos movimentos sociais e das
organizacdes de usuarios, formacao e capacitacdo de liderancas, dirigidos ao
publico da politica de assisténcia social, nos termos das normas vigentes;

Il - de defesa e garantia de direitos: aquelas que, de forma continuada,
permanente e planejada, prestam servigos e executam programas ou projetos
voltados prioritariamente para a defesa e efetivagdo dos direitos
socioassistenciais, construgdo de novos direitos, promocdo da cidadania,
enfrentamento das desigualdades sociais e articulacdo com 6rgaos publicos de
defesa de direitos, dirigidos ao publico da politica de assisténcia social, nos
termos das normas vigentes (BRASIL, 2014).

Nesta area séo trabalhadas as representatividades junto aos Conselhos Municipais € no
Conselho Nacional de Assisténcia Social, isto de forma a garantir o acesso das pessoas com
deficiéncia e de suas familias as politicas publicas. A Figura 8 apresenta os atendimentos

ofertados do Conselho Regional:

Figura 8 — Atendimentos Ofertados no Conselho Regional de Umuarama

Atendimentos Ofertados

Conselho

Salde <« Regional de —> Educagéao
Umuarama

4 N

Emprego e Assisténcia
Renda Social

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Na area de atuacdo de emprego e renda das pessoas com deficiéncias, as APAEs
fundamentam-se na Constituicdo de Republica, na Convencao sobre os Direitos das Pessoas
com Deficiéncia (CDPD), na Lei n° 13.146/2015 Lei Brasileira de Inclusdo da Pessoa com



52

Deficiéncia (LDI), Estatuto da Pessoa com Deficiéncia. O Movimento das APAEs tem como
meta atuar no sentido de contribuir para que as pessoas com deficiéncia intelectual e multiplas
possam encontrar seu caminho de insercdo no mercado de trabalho, e que participem de sua
comunidade como sujeitos autbnomos e responsaveis (OLIVEIRA, 2017).

Para mostrar a dimenséo do nimero de profissionais que compdem e atuam nas APAES
do Conselho Regional de Umuarama apresentam-se nos Quadros 12 e 13 a organizacéo de area

da atuacdo de cada profissional, bem como a carga horaria correspondente.

Quadro 12 — Quantidade de Profissionais que Atuam na Area da Educagao

Area da Educacio

Funcéo Carga Quantidade de profissionais
Horéria

Direcdo 40 13
Direcdo Auxiliar 20 5

Pedagogo 20 26
Professores Regentes 20 173
Professores de Artes 520 hora/aula 25
Professores de Educacdo Fisica 307 hora/aula 17
Atendentes 40 58
Instrutores 40 11
Secretario Escolar 40 13
Auxiliar Administrativo 20 20
Cozinheira 40 21
Servicos Gerais 40 30
Motorista 40 19

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Tal como pode ser observado no Quadro 13, nem todas as APAES do Conselho Regional
sdo contempladas com profissionais que atuam na area de salde e assisténcia social, com apenas
8 APAES possuindo os servicos de psiquiatria, 4 APAES com servicos de nutricionistas e apenas

2 com servicos de odontologia.

Quadro 13 — Quantidade de Profissionais da Area da Satde e Assisténcia Social

Funcéo Numero de Procedimentos | Quantidade de profissionais
Psic6logo 498 18
Fonoaudidélogo 372 16
Terapeuta Ocupacional 176 13
Fisioterapeuta 429 19
Neurologista 38 12
Psiquiatra 28 8
Nutricionista 64 4
Dentista 20 2
Assisténcia Social 272 14

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Estes profissionais que atuam nas instituicGes escolares sdo 0s responsaveis pelo
desenvolvimento da instituicdo escolar, assegurando uma gestdo democrética, garantido os

objetivos educacionais, a salde e garantia de direitos dos alunos destas instituicoes.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo vem expor os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento
da pesquisa a ser abordada, abrangendo a discussdo a respeito da natureza, objetivos,
abordagem e método da pesquisa, trazendo o contexto dos sujeitos envolvidos, e apresentando
os instrumentos de coleta de dados e a técnica de analise de conteudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A apresentacdo dos procedimentos metodolégicos tem o fim de atender os objetivos da
pesquisa. Quanto a sua natureza, a pesquisa se caracteriza como aplicada, que tem como
caracteristica o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos
(GIL, 2008).

Em relacdo a abordagem, utilizou-se a qualitativa, que tem como foco compreender e
aprofundar fendmenos que sdo explorados a partir de uma perspectiva dos individuos em um
ambiente natural e em relacdo ao contexto (SAMPIERI, 2013). Quanto aos objetivos, a pesquisa
se caracteriza como exploratoria, pois tem o intuito de proporcionar visdo geral acerca de
determinado fato. Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é
pouco explorado (GIL, 2008).

Como procedimento metodoldgico temos a utilizacdo do estudo de caso. De acordo com
Yin (2005 apud GIL, 2008), o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fenbmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
ndo sdo claramente definidas e no qual séo utilizadas varias fontes de evidéncia.

No Quadro 14 apresenta-se a sintese dos procedimentos metodologicos que serdo
empregados nesta pesquisa:

Quadro 14 — Sintese da Caracterizacdo da Pesquisa

Classificacéo | Tipo
Quanto a natureza Aplicada
Quantos aos objetivos Exploratoria
Quanto as abordagens Qualitativa
Quanto aos procedimentos Estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Desse modo, esta pesquisa € aplicada, pois busca fazer como que o conhecimento obtido

possa contemplar as consequéncias praticas da tematica. E qualitativa, pois busca as percepcoes
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dos gestores das APAEs do Conselho Regional de Umuarama, avaliando contextos e
perspectivas, entre outros. Sendo exploratdria pois trata-se de um tema pouco explorado.
O Conselho Regional das APAEs, que € o foco deste estudo, &€ composto por quatorze

instituicOes escolares conforme apresentado na secdo 3.4.2.

4.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS E PROCEDIMENTO DE ANALISE

A pesquisa iniciou com um levantamento tedrico para que pudesse atender 0 processo
de compartilhamento de conhecimento, que diz respeito ao primeiro objetivo especifico, que
consiste em: “Realizar um levantamento tedrico sobre o processo de compartilhamento de
conhecimento”. Para alcangar tal objetivo foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
sobre o compartilhamento do conhecimento, utilizando o protocolo Systematcic-Search Flow
(SSF) e em base de dados nacionais e internacionais.

Com o objetivo de identificar estudos que tratem sobre o compartilhamento de
conhecimento no contexto da gestéo escolar nas APAES, a revisdo sistematica da literatura teve
inicio com consulta em bases de dados nacionais e internacionais, com termos de buscas em
portugués e inglés e todos entre aspas. As consultas também foram realizadas no periodo de 10
anos. O Quadro 15 apresenta os Strings utilizados e os resultados das pesquisas:

Quadro 15 — Strings e resultados de busca dos artigos encontrados em bases de dados nacionais e
internacionais

Strings Utilizados Resultados

“Compartilhamento do conhecimento” AND “Gestor” 9
“Disseminag¢do do conhecimento” AND “Gestor” 2
“Transferéncia do conhecimento” AND “Gestor” 1
“Difusdo do Conhecimento” AND “Gestor” 3
“Troca de Conhecimento” AND Gestor” 4
Knowledge sharing” AND “Manager” 1092
“Knowledge dissemination” AND “Manager” 15
“Knowledge transfer” AND “Manager” 440
“Knowledge transmission” AND “Manager” 3
Knowledge exchange” AND “Manager” 112
“Knowledge diffusion” AND “Manager” 12
“Gestdo Escolar” AND “Educacdo Especial” 17
“School management” AND “Special education” 0
Totalizando 1711

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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E partir dos resultados obtidos na primeira triagem que foram de um mil setecentos e
onze artigos, que estiveram presentes no titulo ou resumo das publicacfes, setenta e quatro
estavam duplicados e um mil seiscentos e dez foram excluidos por falta de aderéncia, logo em
seguida iniciou-se a segunda triagem da pesquisa com a leitura integral dos textos selecionados,
no qual foram vinte e sete artigos, e vinte foram excluidos e ficando apenas sete destes trabalhos
que ressaltaram contribuicdes do compartilhamento de conhecimento, gestdo escolar e
educacio especial.®

Ao finalizar a revisdo sistematica da literatura, realizou-se a elaboracdo de um artigo
cientifico que teve sua publicacdo como capitulo do livro Educacdo: Avaliagdo e Politicas
Publicas no Brasil e na América Latina, cujo tema “Compartilhar Conhecimento no Contexto
da Gestao Escolar: Uma Revisdo Sistematica da Literatura”. ’

Para que fosse possivel atender ao segundo objetivo especifico: “Identificar as
caracteristicas organizacionais da FENAPAES, FEAPAES ¢ APAE”, a andlise de pesquisa
documental se tornou fundamental. Para fins de pesquisa cientifica, sdo considerados
documentos ndo apenas 0s escritos utilizados para esclarecer determinada coisa, mas qualquer
objeto que possa contribuir para a investigacdo de determinado fato ou fenémeno (GIL, 2008).
Foram consultados documentos norteadores da FENAPAES (Federacéo Estadual das APAES)
que estdo disponibilizados em fonte abertas a todo o publico de forma online, e do acervo
documental das instituicGes escolares. Esses documentos possibilitaram a ampliacdo dos
conhecimentos sobre o universo da pesquisa e colaborou para criacdo de critérios de sele¢do do

objeto de estudo. O Quadro 16 apresenta a relacdo de documentos pesquisados:

® Vide Apéndice A.
" Vide Apéndice A.
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Quadro 16 — Relagdo de Documentos

Relacéo de Documentos Disponivel em:

Manual de Fundagio das APAEs http§://med|a.apaebra5|I.org.br/ManuaI-Apae-com
o-Criar-uma-apae.pdf

Regimento Interno da Federacdo das APAEs https://media.apaebrasil.org.br/FINAL.pdf

https://media.apaebrasil.org.br/1642-estatuto-fena

Estatuto da Fenapaes

paes.pdf
Estatuto da EEAPAES ggtg)ssggpedla.apaebrasn.org.br/1642—estatuto—fena
Estatuto das APAES https://media.apaebrasil.org.br/2599-estatuto-feapa

es2015-4-estados.doc
Politica de atenc¢do integral e integrada da rede | https://cdn-apae-dev.s3.amazonaws.com/a0e22ed0

APAE -9633-46€9-b2cf-e1f792d5f8c6.pdf

Manual de Eleicdes das APAEs de 2022 Acervo documental da Instituicdo Escolar
'Ig‘;zic:) en;undagao das APAEs do Conselho Acervo documental da Instituicdo Escolar
Regimento Escolar Acervo documental da Instituicdo Escolar
Regimento Interno Acervo documental da Institui¢cdo Escolar
Ata de posse da atual diretoria Acervo documental da Institui¢cdo Escolar

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No intuito de alcancar o terceiro e quarto objetivos especificos, que sdo,
respectivamente: “Analisar as praticas de gestdo escolar das Institui¢des das APAEs do
Conselho Regional de Umuarama” e “Diagnosticar como ocorre o compartilhamento de
conhecimentos entre 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora do Conselho Regional
das APAEs de Umuarama”. Utilizou-se, como técnica de coleta de dados, de entrevistas
semiestruturas com gestores escolares e gestores das mantenedoras das instituicdes do Conselho
Regional das APAEs de Umuarama. De acordo com Gil (2010), a entrevista € uma das técnicas
de coleta de dados mais utilizadas em pesquisas sociais e mais adequada para a obtencdo de
informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam e desejam acerca de algum tema,
assim como as raz0es pessoais para cada resposta.

O roteiro da entrevista foi elaborado a partir dos resultados obtidos por meio da pesquisa
bibliografica sobre a pratica de compartilhamento de conhecimento no contexto da gestdo
escolar. A pesquisa bibliografica contribuiu para a elaboracdo e identificacdo do modelo de
compartilhamento de conhecimentos mais apropriado. Por se tratar de dois cargos diferentes
com funcgdes diferenciadas, foram elaborados dois roteiros de entrevistas, ambos s&o compostos
por duas partes: a primeira parte analisa o perfil do entrevistado, ja a segunda parte é baseado
no modelo de compartilhamento de conhecimento de Dorow (2017). A Figura 9 apresenta as

unidades de analise da pesquisa.

8 Vide Apéndice B e C.


https://media.apaebrasil.org.br/Manual-Apae-como-criar-uma-apae.pdf
https://media.apaebrasil.org.br/Manual-Apae-como-criar-uma-apae.pdf
https://media.apaebrasil.org.br/FINAL.pdf
https://media.apaebrasil.org.br/1642-estatuto-fenapaes.pdf
https://media.apaebrasil.org.br/1642-estatuto-fenapaes.pdf
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Figura 9 — Unidades de analise da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).

E para alcangar o ultimo objetivo especifico, que ¢é: “Identificar como que o
compartilhamento do conhecimento entre os gestores das APAEs do Conselho Regional esta
presente no processo de gestdo escolar”. A analise das entrevistas com os gestores escolares e
0s gestores da mantenedora possibilitou identificar como ocorre o compartilhamento do
conhecimento no contexto da gestdo escolar das instituicGes escolares do Conselho Regional.

Como técnica de analise de dados das entrevistas, foi utilizada a anélise de contetdo na
perspectiva de Bardin (2011). Esta é uma analise qualitativa que visa a presenga ou auséncia de
uma dada caracteristica de conteddo ou um conjunto de caracteristicas num determinado
fragmento de mensagem, que é tomado em consideracdo (BARDIN, 2011).

O conteddo das entrevistas dos gestores foi gravado através do aplicativo Gravador Voz
Facil e posteriormente transcrito no Microsolft word. Para esta analise, Bardin (2011) ressalta
a importancia do rigor na utilizacdo da analise de contetdo, além da necessidade de ultrapassar
as incertezas, e de descobrir 0 que é questionado. Bardin (2011) organiza as analises de

conteddos em trés etapas, conforme indicado no Quadro 17.
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Quadro 17 — Etapas da Analise de Conteudo proposta por Bardin (2011)

Etapas Objetivos

Organizar o material que sera analisado, buscando uma
sistematizacdo inicial. Realizando uma leitura flutuante do material;
selecionar os documentos que serdo analisados ou coletados para a
andlise; constituir o corpus com base na exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinéncia; formulacdo de
hipdteses.

Codificar e categorizar o material, identificando as unidades de
registro, selecionado as unidades de registro, enumerando critérios
e categorizando quanto ao semantico, sintatico, léxico ou

Pré-analise

Exploracdo do Material

expressivo.
Tratamento dos resultados, Considerar 0os mecanismos da comunicacdo (mensagem, suporte,
inferéncia e interpretagdo. emissor e receptor).

Fonte: Elaborado pela autora (2023), a partir dos estudos de Bardin (2011).

Para agilizar e apoiar a analise de contetdo, utilizou-se como programa de apoio o
software IRaMuTeq (Interface de R pourles Analuses Multidimensionneles de Texte set de
Questionnaires), desenvolvido pelo francés Ratianaud em 2009. O software faz uso de
linguagem estatistica R e Python. Segundo Camargo e Justo (2013), o software se trata de um
programa informatico, que se ancora no software R e permite diferentes formas de analises
estatisticas sobre corpus textuais e sobre tabelas de individuos por palavras.

Para Camargo e Justo (2013), o IRaMuTeq possibilita os seguintes tipos de anélises:
estatisticas textuais classicas, pesquisa de especificidades de grupos; Classificacdo Hierarquica
Descendente (CHD); analise de similitude; e nuvem de palavras. Podendo trazer muitas
contribuicdes aos estudos em ciéncias humanas e sociais.

Procurando demonstrar os contetdos adquiridos com o processo de anélise de dados, as
analises realizadas pelo IRaMuTeq se deram no sentido de proporcionar a Classificacao
Hierarquica Descendente, Teste qui-quadrado, Analise Fatorial por Correspondéncia (AFC),
Anélise de Similitude e Nuvem de Palavras. A Figura 10 apresenta os tipos de andlises e suas
descricdes.



Figura 10 — Tipos de Analises e descri¢bes do IRaMuTeQ
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(FERNANDES, 2016).

Tipo de Andlise
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(AFC)

v

Representacéao grafica
dos dados para ajudar
a visualizagao da
proximidade entre
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(FERNANDES, 2016).

Analise de Similitude

'

Mostra um grafo que
representa a ligacao
entre palavras do
corpus textual. A partir
desta analise é
possivel inferir a
estrutura de
construgado do texto e
os temas de relativa
importancia, a partir
da concorréncia entre
as palavras
(SALVIATI, 2017).

Nuvem de Palavras

!

Agrupa as palavras e
as organiza
graficamente em
funcéo da sua
frequéncia. E uma
andlise lexical mais
simples, porém
graficamente
interessante
(SALVIATI, 2017).

possivel inferir quais
ideias o corpus
textual deseja
transmitir (SALVIATI,
2017).

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Para que as andlises das 22 entrevistas pudessem ser efetivadas no IRaMuTeQ, as
entrevistas foram organizadas em forma de textos individuais, transcritas no Microsolft Word.
As perguntas foram suprimidas, conservando-se as respostas em texto corrido e referenciando-
as perguntas. Na sequéncia, as 22 entrevistas sobre o compartilhamento de conhecimento entre
0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora foram convertidas em um unico arquivo,
salvo como texto sem formatacdo e codificado como Unicode (UTF-8). Havendo a
padronizagdo de todo o corpus textuais, foram criados uma Lista de Substituicio®, que visa
identificar e categorizar os termos para obter-se resultados mais afetivos. Em seguida, o corpus

textual foi inserido e analisado no IRaMuTeQ.

4.3 SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada nas APAEs do Conselho Regional de Umuarama, no qual fazem

parte quatorze APAEs, uma destas associagdo ainda ndo conta com o funcionamento da

instituicdo escolar conforme apresentado na secdo 3.4.2. As treze APAE que compde as

° Vide Apéndice D.
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entidades escolares do Conselho Regional atendem um nimero de 1226 alunos com deficiéncia
intelectual e maltiplas deficiéncia, na faixa etéaria a partir de 0 anos e vai sem limitacdo de idade
para finalizacdo dos seus estudos.

As instituicdes escolares estdo localizadas nos municipios de Alto Paraiso, Alto Piquiri,
Altdnia, Cruzeiro do Oeste, Douradina, Icaraima, Ipora, lvaté, Maria Helena, Nova Olimpia,
Pérola, Tapira e Umuarama. As instituicdes contam com o total de 537 colaboradores deste
estudo, e 247 membros das diretorias das APAEs do Conselho Regional, conforme descrito na
secédo 3.4.2.

Quanto ao publico-alvo da pesquisa, sdo profissionais que exercem a fungéo de gestores
escolares e gestores da mantenedora que atuam nas APAEs do Conselho Regional de
Umuarama, que sdo responsaveis por estas instituicbes escolares, no Quadro 18 apresenta
algumas funcdes do publico-alvo conforme estabelecidos no Regimento Escolar e no Estatuto
das APAEs.

Quadro 18 — Func6es do publico-alvo da Pesquisa

Publico — Alvo Funcoes
A funcdo de diretor(a), como responsavel pela efetivacdo da gestdo
democratica, é a de assegurar o alcance dos objetivos educacionais
definidos no Projeto Politico-Pedagogico da Instituicdo de Ensino. A
direcdo é exercida por profissionais que comprovem Licenciatura com
Habilitacdo em Educacdo Especial ou Especializacdo em Educagéo
Especial, em nivel médio ou superior.
Atendendo a especificidade da Instituigdo de Ensino, o diretor deve ter, no
minimo, dois anos de experiéncia pedagogica... (Regimento Escolar)©
Assegurar o pleno funcionamento dos servicos da Apae nos seus aspectos
Gestor da Mantenedora | legais, administrativos, técnicos e pedagogicos, com o apoio do Conselho
de Administracdo... (Estatuto das APAEs).!!
Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Gestor Escolar

Este grupo representa um contingente de 26 profissionais, portanto os gestores da APAE
de Douradina ndo participaram da pesquisa, por um dos profissionais ser a responsavel pela
pesquisa e dois gestores da APAE de Ivate ndo aceitaram o convite para participar da pesquisa.
A partir do aceite de participacdo da pesquisa, foram agendadas as 22 entrevistas, que
constituiram a amostra desta pesquisa, para que ocorresse de forma presencial, respeitando as

normas de saude devido a Pandemia do COVID-19. A técnica de amostragem empregada foi a

10" Disponivel em: http://www.educadores.diaadia.pr.gov.br/arquivos/File/ed_especial/fundamentacao_legal_re
gimento_escolas_especializadas.pdf. Acesso em: 27 set. 2022.

11 Disponivel em: https://media.apaebrasil.org.br/1642-estatuto-fenapaes.pdf. Acesso em: 8 mar. 2022.
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amostragem por conveniéncia, em que os participantes da amostra sdo pessoas que estdo
dispostas a colaborarem. O pesquisador seleciona os elementos que tem acesso, admitindo que
esses possam de alguma forma representar o universo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

As entrevistas foram realizadas nas onze instituicdes escolares, foram realizadas no
periodo de 13 de abril de 2022 a 14 de julho de 2022. O tempo minimo das entrevistas foram
de onze minutos e cinquenta e quatro segundos e o tempo m&ximo de duragdo foi de cinquenta
minutos e quatorze segundos. Para ser ter uma visdo mais ampla de como foram realizadas
todas as entrevistas foi construida uma linha do tempo, para que fosse possivel se ter maiores
informagdes sobre as entrevistas dos gestores escolares e dos gestores da mantenedora,
demonstrou-se como realizou a ordem que as entrevistas foram realizadas, o local da entrevista,
os dias e tempo de duragio de cada uma delas, que se encontra na Figura 18 e 19. *2

Com o proposito de explicitar o perfil dos entrevistados e analisar os dados coletados,
por meio de entrevistas semiestruturadas, as quais foram realizadas com gestores escolares e
gestores da mantenedora das APAEs do Conselho Regional de Umuarama.

Observou-se no perfil dos entrevistados os dados relativos aos cargos nos quais sao
atribuidos, que o cargo de gestores escolares sdo todas mulheres e tinham entre 42 e 60 anos,
todas com formacéo de curso superior na area da educacdo, com tempo de formacdao de 16 a 38
anos de formada e todas com especializagdo na area de Educacdo Especial. Algumas gestoras
assumiram cargos diferentes e fizeram sua graduacdo atuando na instituicao escolar e s depois,
aos longos dos anos, que se tornaram gestoras. Identificou-se também que o tempo de atuagédo
na instituicdo escolar ¢ de 16 a 38 anos e no tempo de atuacdo como gestora escolar na

instituicdo vai de 2 anos e 7 meses a 22 anos, conforme detalhado no Quadro 19.

12 Vide Apéndice Ee F.



63

Quadro 19 — Idade, Escolaridade, Tempo de Formacdo, Tempo de atuacéo na Instituicdo, e Tempo de
Atuacdo como Gestora Escolar

46 anos

Escolaridade

Pedagogia /Historia

Tempo Tempo de atuacdo  Tempo de atuacéo

de formado na instituicéo na fungéo de gestora

Especializagdo em
Educacdo Especial

25 anos 25 anos 11 anos

48 anos

Ciéncias/Biologia

Especializagdo em
Educacdo Especial

16 anos 30 anos 6 anos

53 anos

Pedagogia

Especializagdo em
Educacdo Especial

30 anos 16 anos 12 anos

57 anos

Educacdo Fisica

Especializacdo em
Educacdo Especial

20 anos 22 anos 5 anos

42 anos

Educacdo Fisica

Especializagido em
Educacdo Especial

20 anos 19 anos 16 anos

56 anos

Matematica

Especializagido em
Educacdo Especial

18 anos 22 anos 22 anos

60 anos

Letras

Especializagdo em
Educacdo Especial

38 anos 25 anos 9 anos

60 anos

Matematica

Especializagdo em
Educacdo Especial

28 anos 16 anos 2 anos e 7 meses

52 anos

Pedagogia

Especializagido em
Educacdo Especial

19 anos 32 anos 10 anos

56 anos

Letras/Artes Visuais

Especializagido em
Educacdo Especial

21 anos 38 anos 3 anos

46 anos

Letras

Especializacdo em
Educacdo Especial

20 anos 20 anos 6 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No perfil dos entrevistados dos gestores da mantenedora, os dados relativos aos cargos

nos quais os concerne, observou-se que 7 gestores sdo mulheres e 4 sdo homens e apresentavam

a idade entre 41 a 70 anos, com formacdo do Ensino Fundamental Il ao com Especializacéo,

com profissdes das mais diversas areas e o tempo de atuacdo como gestores da mantenedora

variando de 2 anos e 4 meses a 19 anos, conforme detalhado no Quadro 20.
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Quadro 20 — Idade, Escolaridade, Profissdo, Tempo de atuacdo na Instituicdo e Sexo dos Gestores da

Mantenedora

Escolaridade

Profissado

Tempo de atuagdo

na instituico

Sexo

70 anos | Magistério Professora aposentada 2 anos e 4 meses Feminino
41 anos | Superior completo Professora 5 anos e 6 meses Feminino
63 anos | Ensino Médio Professora Aposentada 2 anos e 6 meses Feminino
59 anos | Ensino Médio Agricultor 9 anos Masculino
57 anos | Especializacdo Professora aposentada 19 anos Feminino
62 anos | Superior completo Professora aposentada 6 anos Feminino
48 anos | Superior completo Advogado 12 anos Masculino
47 anos | Superior completo Servidora Publica Federal | 5 anos e 6 meses Feminino
57 anos | Ensino Fundamental I | Do lar 2 anos e 5 meses Feminino
41 anos | Superior Completo Motorista 5 anos e 6 meses Masculino
56 anos | Superior Completo Empresario 2 anos e 6 meses Masculino

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A Figura 11 apresenta um resumo da pesquisa, expondo o0s procedimentos

metodoldgicos descritos acima.
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Figura 11 — Resumo da Pesquisa

O COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
NO CONTEXTO DA GESTAO ESCOLAR:
UM ESTUDO ENTRE AS APAEs DO
CONSELHO REGIONAL DE UMUARAMA

Levantamento | Através Revisdo
Tedrico de: Sistematica

Objetivo Geral

Objetivos Especificos Identificar as i
Eae— 25 > Pesquisa
caracteristicas Por meio: Do
/ organizacionais il

Analisar como ocorre 0
compartilhamento do

conhecimento entre os Analisar as

gestores escolar e os gestores da Diagnosticar como ocorre o préticas de
mantenedora das APAEs do compartilhamento Gesto
Naturass =] Conselho Regional de : de conhecimento
Umuarama com vistas a auxiliar Método entre os gestores
0 processo de gestao escolar. v
Aplicada I Estudo
de Caso Identificar glzgmo que o
Objetivos Aboidagem S connecimento Aprte do;
) entre os gestores das
Contexto da Pesquisa APAEg influegcia no |Iarooesso
5 [
Exploratdria | Qualitativa | & gesiio Sorou Entrevista
Semiestruturada

Conselho Regional das APAEs

da Microrregiao de Umuarama

Como?
Sujeitos da Pesquisa:

A partir dos resultados

Gestores Escolares e J da entrevista
a

Gestores da Mantenedor:

Técnica para

Procedimentos para Avdlice de dados:

coleta de dados:

Analise documental Ané::;s?)greggggﬁgdo
e Entrevista Semiestruturada de Bardin

Resulta em:

Anélise e Discussao
dos Resultados

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

4.4 ETICA NA PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, a entrevista foi enviada ao comité de ética e pesquisa,
para que fosse possivel ser coletados termos de consentimento e de declaracdo de autorizagéo,
para que fosse tomados todos os cuidados, assegurando a confiabilidade da pesquisa, e a ndo
identificacdo dos entrevistados por questdes de sigilo. Sob o parecer n° 5.338.373, CAAE:

57131322.0000.5539, cujo parecer encontra-se em situacio aprovada.™®

13 Vide Anexo A.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos dados teve como objetivo fornecer uma visao da pesquisa de campo
realizada com as entrevistas semiestruturadas, por meio de anéalise de contetdos na perspectiva
de Bardin (2011), e para apoiar e agilizar a analise de contetdo, utilizou -se o programa de
software IRaMuTeq, que possibilitou uma analise de como ocorre o compartilhamento de
conhecimento entre 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora entrevistados do

Conselho Regional, que é o objetivo desta pesquisa.

5.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS SOBRE O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO ENTRE OS GESTORES ESCOLARES E OS GESTORES DA
MANTENEDORA DAS APAEs DO CONSELHO REGIONAL DE UMUARAMA

O conteudo das entrevistas que versavam sobre o compartilhamento do conhecimento
entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora das APAEs do Conselho Regional foi
transformado em um corpus textual e foi composto por 22 textos, separados em 728 Segmentos
de Textos (ST), dos quais 609 foram classificados pelo IRaMuTeQ, resultando em um
aproveitamento de 83,65%. Emergiram 25.862 ocorréncias (palavras, formas ou vocabulos),
com 1.291 lemas, 1.100 formas ativas, 183 formas suplementares e 460 palavras com uma Unica
ocorréncia (intitulado de hapax). O contetudo analisado foi categorizado em quatro classes:
classe 1, com 316 ST (51,9%); classe 2, com 97 ST (15,9%); classe 3, com 87 ST (14,3%); e
classe 4, com 109 ST (17,9%), conforme Figura 12.
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Figura 12 — Dendograma das Classes

159 %

L] classe 4

Fonte: Elaborada pela autora (2022) e gerada pelo aplicativo IRaMuTeQ.

Na Figura 13, observa-se gque as quatro classes geradas se encontram, inicialmente, em
dois subcorpus. O Subcorpus A possui duas ramificacdes (C e D). A ramificacdo C contém a
classe 3, enquanto a ramificacdo D possui as classes 2 e 1. J& o subcorpus B contém a classe 4.

A Figura 13 apresenta as palavras pertencentes a cada classe e as relagcdes entre as classes.

Figura 13 — Filograma sobre as representagdes das classes
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Fonte: Elaborada pela autora (2022) e gerada pelo aplicativo IRaMuTeQ.
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A classe 4, categorizada de ‘ambientes e ferramentas para o compartilhamento do
conhecimento’, compreende 17,9% do total do corpus analisado e é composta por palavras e
radicais com intervalo qui-quadrado entre X2 = 5,81 (questdo) e X2 = 146,43 (ambiente fisico).
As seguintes palavras se destacam: ambiente fisico (X2 = 146,43), ambiente virtual (X2 =
122,19), WhatsApp (X? = 120,36), ambiente (X2 = 114,61), redes sociais (X? = 113,19), Google
Meet (X2 = 65,73), tecnologia (X? =54,17), plataforma (X2 = 46,64), tecnologias de informacéo
e comunicacgdo (X2 = 37,19) e compartilhamento do conhecimento (X2 = 30,29). Nesta classe
encontram-se 0s termos que simbolizam os ambientes e as ferramentas utilizadas para o
compartilhamento do conhecimento entre os gestores da mantenedora e 0s gestores escolares
da APAE, tal como segue:

No6s ndo temos um ambiente fisico de preferéncia, que seja mais apropriado
para o compartilhamento de conhecimento, nds nos comunicamos
principalmente por WhatsApp, ou eu vou na instituigdo escolar. Nesse sentido,
posso afirmar que usamos o0s ambientes fisico e virtual para o
compartilhamento de conhecimento (Gestor da Mantenedora 01).

Na minha opinido o melhor ambiente para ocorrer interacdo e realizar o
compartilhamento de conhecimento, onde me sinto realmente confortavel, é o
ambiente fisico, eu acho que a questdo humana, o relacionamento, isso € muito
melhor para vocé estar conversando, mas também é muito produtivo as
reunides realizadas pelo Google Meet em ambiente virtual, para que ocorra
trocas de experiéncias, que acaba nos ajudando no quesito de tempo e
deslocamento. Mas ainda considero o ambiente fisico mais apropriado para o
compartilnamento de conhecimento, porque eu gosto muito do ambiente da
instituicdo escolar (Gestor Escolar 02).

Com uso das plataformas do Google Meet nés conseguimos nos reunir e
conversar, e até produzir mais do que no ambiente fisico, as vezes o pessoal
se dispersava e ndo prestava a atencdo nos assuntos que eram compartilhados
e agora com as reunides realizadas pela plataforma do Google Meet, vocé tem
gue ouvir, percebe-se que melhorou o compartilhamento de conhecimento,
mesmo que ndo sao todas as pessoas que compartilham, mas vocé aprende a
ouvir e prestar mais atencao (Gestor Escolar 07).

O Conselho Regional tem utilizado os servigos de redes sociais e grupos de
WhatsApp para compartilhamento de conhecimento com seus membros, a
vantagem que eu percebo é pelo momento que estamos vivendo neste periodo
de pandemia e pds pandemia é algo que tem nos auxiliado e muito. Mas pela
minha dificuldade de me expor virtualmente eu prefiro as reuniées em grupo
no ambiente fisico, mas a utilizacdo do WhatsApp é muito importante para
atual situacdo (Gestor da Mantenedora 06).

Atualmente o ambiente que considero mais apropriado ao compartilhamento
de conhecimento é o ambiente virtual, porque o ambiente virtual atinge todos
com muito mais rapidez, por exemplo se eu vou realizar o compartilhamento
de conhecimento com os profissionais aqui da instituicdo escolar eu consigo
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que todos recebam ao mesmo tempo através do WhatsApp, e no ambiente
fisico pode ser que naquele momento ele ndo esteja presente na instituicao
escolar, entdo o ambiente virtual é muito mais rapido e atinge todos (Gestor
Escolar 08).

A partir dos fragmentos das entrevistas acima, verifica-se que os gestores utilizam tanto
do ambiente fisico quanto do virtual para realizar o compartilhamento de conhecimentos. Além
disso, observa-se que as principais ferramentas utilizadas séo: WhatsApp, Google Meet e redes
sociais.

A classe 3, denominada de “Valorizacdo do conhecimento individual”, compreende
14,3% do total do corpus analisado e é composta por palavras e radicais com intervalo qui-
quadrado entre X2 = 4,81 (procurar) e X2 = 247,91 (valorizar). As seguintes palavras se
destacam: valorizar (X2 = 247,91), experiéncia profissional (X2 = 143,42), experiéncia pessoal
(X2 = 136,95), formacdo (X2 = 123,69), execucdo (X? = 117,67), liberdade (X? = 94,29),
trabalho (X2 = 82,39), buscar (X2 = 77,48), base de conhecimento (X2 = 73,45), conhecimento
tacito (X2 = 67,21) e pratica profissional (X2 = 61). Esta classe demonstra a valorizacdo do
conhecimento individual dos entrevistados, da sua experiéncia profissional e pessoal para a
busca de novos conhecimentos para a execucdo do seu trabalho, conforme analisado nos

trechos:

Eu acredito que o conhecimento técito dos profissionais é valorizado dentro
do Conselho Regional, pois as reunides acontecem de forma democratica e
todo mundo participa (Gestor Escolar 01).

O conhecimento tacito dos profissionais é valorizado dentro do Conselho
Regional pelos gestores da mantenedora até mesmo porque nds gestores
escolares somos extensdo do trabalho deles (Gestor Escolar 05).

A classe 2, denominada ‘motivagdes para o compartilhamento de conhecimento’,
compreende 15,93% do total do corpus analisado e é composta por palavras e radicais com
intervalo qui-quadrado entre X2 = 5,25 (parceiro) e X2 = problema (268,88). As seguintes
palavras se destacam: resolver (X2 = 248,72), demanda (X2 = 101,13), dificuldade (X2 = 95,69),
colaborar (X2 = 96,96), intuito (X2 = 84,73), solucionar (X2 = 84,73), debater (X2 = 79,22),
problema especifico (X2 = 68,68) e problema atipico (X2 = 37,38). Esta classe demonstra as
principais motivagdes para o compartilhamento de conhecimento e do intuito dos entrevistados
em solucionar problemas, de resolver demandas urgentes, compartilhando seus conhecimentos

para compreendé-los e soluciona-los, tal como comentado pelos entrevistados:
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No nosso dia a dia quando temos algum problema para resolver, iniciamos o
compartilnamento de conhecimento no momento em que sentamos, e
discutimos, e assim tentamos encontrar solucfes para resolver juntos, tudo
tem que ser feito em conjunto para chegar no melhor resultado (Gestor Escolar
02).

Eu sempre me sinto motivado em compartilhar conhecimentos por situaces
de problema especifico das instituicdes que compdem o Conselho Regional,
como, por exemplo, resolver alguma demanda que seja urgente, porque como
tenho um horério de trabalho maleével, qualquer problema que surge eu posso
estar ajudando a resolver (Gestor da Mantenedora 10).

Para que possamos solucionar algum problema, geralmente o
compartilhamento de conhecimento inicia com o foco de onde surge o
problema, se for um problema de gestéo escolar nds procuramos resolver aqui
com a equipe da instituigdo escolar, agora se for um outro problema maior que
envolve a mantenedora, nds procuramos conversar com outros membros do
Conselho Regional e pedimos ajuda para podermos solucionar (Gestor Escolar
11).

O compartilhamento de conhecimento se inicia para que os problemas sejam
solucionados, primeiramente procuramos entrar em contato com a pessoa que
possui um conhecimento maior, e geralmente é através de um contato por
telefone, ou pessoalmente, e a partir disso vamos resolvendo os problemas e
multiplicando este conhecimento através do compartilhamento de
conhecimento, para ajudarmos outras institui¢des escolares (Gestor Escolar
04).

A classe 1, categorizada como ‘fatores motivacionais e inibidores para o
compartilhamento do conhecimento’, compreende 51,89% do total do corpus analisado e ¢
composta por palavras e radicais com intervalo qui-quadrado entre X2 = 4,02 (vontade) e X2 =
56,45 (gestores escolares). As seguintes palavras se destacam: gestores da mantenedora (X2 =
56,08), fatores motivacionais (X2 = 33,43), fatores inibidores (X2 = 32,54), politica (X2=21,16),
motivar (X2=19,7), externo (X2=19,17), inibir (X2=18,34) e barreira (X2 =11,35). Esta classe
demonstra os fatores motivacionais e inibidores que facilitam e interferem no compartilhamento
do conhecimento entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora, tal como pode ser

observado nos seguintes fragmentos de entrevista:

Me sinto motivada em realizar o compartilhamento de conhecimento com
gestor da mantenedora principalmente porque ela é bem atuante, e por ter
interesse nos assuntos relacionados a institui¢do escolar (Gestor Escolar 01).

Um dos fatores motivacionais de compartilhar conhecimento com o gestor
escolar é de meu filho estar estudando aqui, e de estarmos sempre procurando
agregar melhorias para o desenvolvimento da instituicdo escolar (Gestor da
Mantenedora 02).
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Eu me sinto extremamente motivado em realizar o compartilhamento de
conhecimento com o gestor escolar, apesar de o conhecimento em geral da
instituicdo escolar eu ndo ter muito acesso de como administrar uma
instituicdo escolar, ndo é o meu ramo e nem meu foco, ndo estou aqui dentro
no dia a dia, mas acho que me ajuda bastante, a gente se engajar na instituicdo
escolar e de ser parceiro, ndo s6 na diretoria do Conselho Regional, como
gestor da mantenedora, mas o fato da instituicdo escolar ser uma extensdo da
minha casa. Como eu tenho uma filha aqui, que frequenta esta instituigdo
escolar, a experiéncia que tem nos proporcionado é um fator motivacional
(Gestor da Mantenedora 07).

Ja senti inibida em estar realizando o compartilhamento de conhecimento com
as gestoras escolares do Conselho Regional, quando assumi o cargo de gestora
escolar eu me sentia incapaz, sem conhecimento e as gestoras escolares ja
estavam na gestdo escolar a muito tempo, e eu sentia até envergonhada, com
falta de coragem e limitag@o quanto ao conhecimento (Gestor Escolar 05).

Eu acho que a minha principal barreira em estar realizando o
compartilhamento de conhecimento no Conselho Regional com os gestores
escolares € a falta de ter um tempo especifico para estar realizando o meu
trabalho no Conselho Regional e isso dificulta bastante, sempre tenho que
resolver as demandas no horario do meu almogo ou no horario que saio do
meu trabalho. Assim temos que ir conciliando os trabalhos e ir resolvendo as
demandas mais urgentes (Gestor da Mantenedora 02).

Um dos fatores inibidores para o compartilhamento de conhecimento com a
gestora da mantenedora pra mim é o fato de termos medo de ficar atrapalhando
a gestora da mantenedora porque nds precisamos ir muito até a casa dela por
conta da funcéo dela aqui na mantenedora, e um outro fator inibidor é quando
precisa viajar, fazer algum curso fora, a falta de disponibilidade dela de estar
se deslocando (Gestor Escolar 06).

Diante dos resultados obtidos com a classe 1, 0 Quadro 21 apresenta, na perspectiva dos
entrevistados, 0s principais motivadores e inibidores para o compartilhamento de
conhecimentos entre o0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora das APAES do

Conselho Regional de Umuarama:

Quadro 21 — Principais Motivadores e Inibidores para 0 Compartilhamento de Conhecimento entre 0s
Gestores Escolares e os Gestores da Mantenedora

Motivadores Inibidores

Confianca Interesses pessoais
Interesses em comum Falta de conhecimento
Comprometimento pessoal Sentimento de incapacidade

Falta disponibilidade para buscar conhecimentos fora do

Valorizagdo do conhecimento individual Conselho Regional.

Experiéncia Profissional Falta de tempo
Melhoria da institui¢do escolar. Incompatibilidade de horério
Incentivo Distancia

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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No Quadro 22, pode-se verificar uma sintese das classes referentes ao compartilhamento
do conhecimento entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora do Conselho
Regional de Umuarama das APAEs, com as denominacdes, percentuais em ordem de

representatividade, considerando a quantidade de contetdo representada pelas palavras.

Quadro 22 — Sintese da Classificagdo do Corpus relativo ao Compartilhamento do Conhecimento entre
0s Gestores Escolares e os Gestores da Mantenedora

asse PDeno acao %
1 Fatores motivacionais e inibidores para o compartilnamento de conhecimento 51,9
2 Motivacdes para o compartilhamento de conhecimento 15,9
3 Valorizacdo do conhecimento individual 14,3
4 Ambientes e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento 17,9

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Em sintese, os fatores motivacionais e inibidores para compartilhamento de
conhecimento, a classe 1, corresponde a 56,45% do corpus analisado. A Classe 2, que se refere
amotivagdes para o compartilhamento de conhecimento, apresentou o terceiro maior percentual
no corpus do texto, ou seja 15,93%. A Classe 3, que se refere a valorizagdo do conhecimento
individual, representou 14,17% do corpus textual. Enquanto a Classe 4, que se refere aos
ambientes e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento, apresentou o segundo
maior percentual no corpus textual, representando 17,9%.

A relacdo entre essas classes pode ser observada por meio da (AFC), em que as palavras,
considerando sua incidéncia de frequéncia nas classes do corpus textual, foram representadas
em um plano cartesiano. Na Figura 14, percebe-se que a classe 4, que compreende 0s ambientes

e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento, estd mais isolada no quadrante 1

(Q1).
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Figura 14 — Andlise Fatorial por Correspondéncia
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Fonte: Elaborada pela autora (2022) e gerada pelo aplicativo IRaMuTeQ.

As classes 1 e 3 estdo diretamente relacionadas, estando apresentadas de forma conjunta
no segundo quadrante (Q2), pois, enquanto a classe 1 se refere aos fatores motivacionais e
inibidores para o compartilhamento de conhecimento, a classe 3 corresponde a valorizagdo do
conhecimento individual. Nesse sentido, a valorizacdo do conhecimento individual é um
importante fator motivacional, quanto maior a valorizagdo do conhecimento do individuo,
maior é a motivagdo em compartilhar o seu conhecimento.

As classes 1 e 2 se relacionam no terceiro quadrante (Q3), pois enquanto a classe 1
compreende aos fatores motivacionais e inibidores para o compartilhamento de conhecimento,

a classe 2 refere-se as motivacGes para o compartilhamento de conhecimento. Assim estas
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classes estdo diretamente relacionadas porque enquanto uma destaca os fatores motivacionais
e inibidores a outra apresenta quais sdo as principais motivacoes para o compartilhamento de
conhecimento.

Percebe-se que as classes 1, 2 e 4 estdo relacionadas, pois a classe 1 corresponde aos
fatores motivacionais e inibidores para o compartilhamento de conhecimento, a classe 2 indica
as motivacdes para o compartilnamento de conhecimento e a classe 4 refere-se aos ambientes e
ferramentas para o compartilhamento do conhecimento. Nesse sentido, estas trés classes
encontram-se relacionadas no mesmo quadrante (Q4), o que demonstra que 0s ambientes e
ferramentas da classe 4 sdo fundamentais para as classes 1 e 2 para 0 seu processo de
compartilhamento de conhecimento,

A andlise de similitude, que esta representada na Figura 15, permite uma viséao holistica
do corpus textual. A partir desta analise, observa-se que o corpus textual possui quatro eixos
principais e que cada um deles esta relacionado a temas que sdo relevantes para a pesquisa.
Como eixo central no corpus sobre 0 Compartilhamento do Conhecimento entre os gestores
escolares e os gestores da mantenedora, pode-se notar o termo ‘Conselho Regional’, que ¢
formado pelos ‘gestores escolares’ e pelos ‘gestores da mantenedora’ que realizam o
‘compartilhamento de conhecimento’ entre si.

O primeiro eixo deste corpus é formado pelo tema Conselho Regional. Este tema
apresenta determinados termos que sdo importantes para o entendimento de como ocorre 0
compartilhamento de conhecimento no Conselho Regional. Dentre esses termos conhecimento,
experiéncia profissional e pessoal, conhecimento tacito, valorizacdo, mapeamento do
conhecimento aparecerem no mesmo nivel de relevancia. Observa-se neste eixo que o Conselho
Regional incentiva e procura demonstrar a valorizagdo do conhecimento, realizando um
mapeamento do conhecimento, tornando-se referéncia a experiéncia pessoal e profissional para
o compartilhamento de conhecimento entre 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora.

O segundo eixo do corpus textual possui 0 tema gestores escolares, que sdo 0s
responsaveis pelas instituicdes escolares. Neste tema as seguintes palavras possuem destaque:
instituicdo escolar, experiéncia, cultura organizacional e reunido. Aqui faz-se importante
destacar que o eixo formado pelo tema gestores escolares estdo interligados com os outros trés
eixos, que sdo gestores da mantenedora, Conselho Regional e compartilhamento de
conhecimento.

No terceiro eixo aparecem o0s gestores da mantenedora, demonstrando como

ramificagdes a politica, desenvolver, externalizar, atuagdo. Com isto, verifica-se que este eixo
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estd diretamente relacionado com 0 eixo gestores escolares, para que possam atuar e
desenvolver o seu trabalho junto ao Conselho Regional.

E o quarto e ultimo eixo, denominado compartilhamento de conhecimento, destaca-se
com as palavras: fatores motivacionais, fatores inibidores, ambiente fisico, ambiente virtual,
ferramentas e problemas, demonstrando que, a partir destas ramificacdes, os gestores escolares
e os gestores da mantenedora fazem uso de ambientes e ferramentas para o compartilhamento

de conhecimentos, que também é influenciado por fatores motivacionais e inibidores.

Figura 15 — Analise de Similitude
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Fonte: Elaborada pela autora (2022) e gerada pelo aplicativo IRaMuTeQ.

De acordo com a nuvem de palavras, apresentada na Figura 16, as palavras gestores
escolares, Conselho Regional e gestores da mantenedora sdo 0s temos que aparecem em

destaque, ou seja, entende-se que foram as palavras estatisticamente mais mencionadas pelos
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gestores no corpus textual. Na sequéncia, ainda com grande proeminéncia entre 0s
entrevistados, estdo as palavras: instituicdo escolar, conhecimento, problema, realizar, reuniéo,

acontecer, compartilhar, ambiente fisico, achar e trabalho.

Figura 16 — Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborada pela autora (2022) e gerada pelo aplicativo IRaMuTeQ.

A nuvem de palavras procura trazer uma avaliagdo que abrange o0s termos mais
utilizados pelos entrevistados, além disso, representa a perspectiva de amplitude, alinhamento,
e a importancia dos gestores escolares para o desenvolvimento e trabalho das APAES no
Conselho Regional de Umuarama. Desse modo, percebe-se que a construgdo das analises
permite uma maior compreensdo de todo o conteudo explorado durante as entrevistas,

demonstrando a significativa percep¢éo dos entrevistados em relagdo ao compartilhamento de
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conhecimento entre 0s gestores escolares e os gestores da mantenedora das APAEs do Conselho
Regional de Umuarama.

5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Os entrevistados, conforme ja exposto no decorrer da pesquisa, correspondem aos
Gestores Escolares e Gestores da Mantenedora das APAEs do Conselho Regional de
Umuarama. Todos os entrevistados atuam nas APAES que compdem o Conselho Regional, 0s
gestores escolares como funcionarios da instituicdo escolar e os gestores da mantenedora séo
voluntarios e cumprem mandato conforme estabelecido pelo Estatuto das APAEs.

Nas analises realizadas na classe 3, categorizada como “Valorizacdo do Conhecimento
Individual”, pode-se observar que o Conselho Regional valoriza o conhecimento individual dos
entrevistados, assim como a experiéncia profissional e pessoal para a busca de novos
conhecimentos para o desenvolvimento do seu trabalho. Isto esta de acordo com os estudos de
Stewart (2002), que aborda que, na atual era, a informacdo e o conhecimento sdo vistos de
maneira importante para as organizagdes do conhecimento, que trabalham com o foco na
aprendizagem e nas diferentes formas de adquirir conhecimento.

O compartilnamento de conhecimento entre 0s gestores escolares e 0s gestores da
mantenedora das APAEs do Conselho Regional de Umuarama, conforme analisado nas
entrevistas, ndo apresenta um padrao pré-determinado, geralmente ele ocorre por consequéncia
de alguma demanda ou para resolver problemas da instituigdo escolar, mas raramente ocorre de
forma espontanea.

A pesquisa demonstra que os entrevistados sdo motivados para o compartilhamento de
conhecimento quando tem que solucionar problemas e resolver demandas urgentes. Uma vez
que problemas de compartilnamento de conhecimento podem dificultar a realizagdo de algum
trabalho. Assim como uma das entrevistadas diz:

[...] Eu me sinto muito motivada em realizar o compartilhamento de
conhecimento por situacBes de problemas especificos, ou de resolver alguma
demanda urgente. N6s fazemos tudo o que for preciso para estar tentando
solucionar, porque as vezes as coisas acontecem de Ultima hora, ai vocé tem
que correr atras para ndo perder prazo (Gestora Escolar 05).

O compartilhamento de conhecimento, eu acho que ocorre em trés casos, ele
pode estar relacionado a um problema tipico, a um problema especifico ou ndo
estar relacionado a nenhum problema, porque, as vezes tem um problema
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gerado, e vocé precisa resolver, outras vezes para questdo de conhecimento,
de estudos, e outras vezes nds sentamos para fazer uma avaliacdo de tudo o
gue estd acontecendo, ndo tem como fazer algo separado, tem que ser
realmente pensado nestas trés vertentes (Gestora Escolar 02).

suas motivagdes em realizar o

compartilhamento de conhecimento estdo relacionados a solucionar problemas, como

problemas especificos, problemas tipicos e ndo relacionados a problemas, e também de resolver

demandas urgentes. Estas motivacOes estdo de acordo com o que esta presente na literatura

sobre compartilnamento de conhecimento, tal como nos estudos de Braf (2004), que traz a

identificacdo de trés tipos basicos de compartilhamento do conhecimento. No Quadro 23 estdo

relacionados os tipos de compartilhamento de conhecimento, tal como apresentado por Braf

(2004), com os resultados obtidos por esta pesquisa.

Quadro 23 — Tipos Basicos de Compartilhamento do Conhecimento segundo Braf (2004)

Motivadores

Compartilhamento
do conhecimento
por problemas
especificos

 Definicdo
Ocorre quando
um ator requer
conhecimento
adicional para
resolver um
problema
especifico de
forma imediata.

Entrevistado

Eu me sinto motivada em realizar o compartilhamento de

conhecimento por situages de problemas especificos das
instituicGes que compdem o Conselho Regional, eu sempre
me coloco a disposicdo. Se eu ndo posso vir até aqui, eles
véo até a mim, como sou aposentada eu tenho tempo para
ajudar no que for preciso, estou sempre pronta para ajudar,
gosto de ajudar, venho e faco de coragdo (Gestor da
Mantenedora 06).

Comepartilhamento
do conhecimento
por problemas
tipicos

Acontece ao
enfrentar
dificuldade
durante a
execucdo de uma
atividade comum
ou recorrente.

O compartilhamento de conhecimento ocorre geralmente
guando estéa relacionado a um problema tipico ou especifico,
a gente acaba compartilhando. N&o nos reunimos sem ter um
motivo, quando a gente precisa mesmo solucionar e resolver
algum problema, nos reunimos para buscar o que o0 outro
pensa, e trocamos informacdes para que estes problemas
sejam resolvidos (Gestora Escolar 07).

Compartilhamento
do conhecimento
nao relacionados a
problemas

A mediacdo é
motivada por
uma atitude
pessoal do ator
que envolve
curiosidade ou
interesse.

Vou falar como que o compartilhamento de conhecimento
inicia e de que forma os problemas sdo solucionados, ndo
vou dizer no periodo de pandemia, porque neste periodo foi
bem diferente, mas agora que estamos retornando, criamos
0 hébito de todas as tergas-feiras 0s membros do conselho
virem até a instituicdo escolar para repassarmos tudo o que
estd acontecendo, como 0s projetos que estdo sendo
desenvolvidos, os que estdo em andamentos, prestacdo de
contas. Enfim, todas as demandas que vao surgindo, porque
eu acho que chama-los aqui somente quando tem problema
fica algo desagradavel, e com a presenca deles aqui na
instituicdo escolar ja vamos solucionando os problemas que
vao aparecendo (Gestora Escolar 09).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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O primeiro tipo de compartilhamento de conhecimento, por problemas especificos, foi
um motivador indicado por muitos entrevistados, de forma semelhante relataram que se
encontram sempre motivados a solucionar problemas especificos das instituicdes escolares do
Conselho Regional, colocando-se a disposicdo em se fazer presente na instituicdo, assim como
doar o seu tempo. Esse achado confirma o resultado apresentado por Dorow (2017), que
defende que o processo de compartilhamento de conhecimento ndo é planejado e nem
estruturado com antecipacao.

O segundo tipo de compartilhamento de conhecimento é a solucéo de problemas tipicos,
em que os entrevistados colocam que se relinem para buscar conhecimento e trocar informacdes
para que este problema seja resolvido. Isto também estd de acordo com Dorow (2017), para
guem o problema tipico pode ter origem em problemas especificos, mas ndo se trata de resolver
problemas especificos, trata-se de evitar problemas futuros.

O terceiro tipo de compartilhamento de conhecimento pode nédo estar relacionado a
problema. Conforme a Gestora Escolar de Umuarama, como relatado na tltima linha do Quadro
23 coloca que, faz-se importante que os membros do conselho estejam presentes nas instituicdes
escolares ndo somente para a resolucdo de problemas e, sim, para ver os andamentos dos
trabalhos realizados, que com o compartilhamento de conhecimento continuo é mais facil de
resolver os problemas que véo surgindo. Isto vem de acordo com Dorow (2017), que defende
que o tipo de compartilhamento do conhecimento mais encontrado em uma organizacéo pode
variar de acordo com o seu tempo de vida e com o tempo de casa de seus colaboradores.

Fica evidente pelos préprios gestores que, embora 0s gestores escolares e 0s gestores da
mantenedora do Conselho Regional compartilham seus conhecimentos durante sua préatica
diaria de trabalho, muitas informacdes partem de iniciativas dos proprios gestores em estarem
buscando o conhecimento na tentativa de entender e resolver as demandas existentes e as que
vao surgindo ao longo do processo. O papel da gestdo no contexto do compartilhamento de
conhecimento é fundamental, isto por ser considerado um processo de extrema importancia
dentro das organizacdes, visto que € fundamental para a geracdo de novas ideias e
desenvolvimento de novas oportunidades por meio de socializacdo (LIN, 2007). Por isso, a
importancia de os gestores avaliarem e perceberem quais os fatores podem estar favorecendo
ou limitando o compartilhamento de conhecimento.

A analise dos dados permitiu evidenciar um conjunto de fatores que motiva e inibe os
gestores escolares e os gestores da mantenedora a compartilharem conhecimentos. Como

apresentado no modelo de Dorow (2017), os entrevistados puderam apresentar de forma sucinta
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0s motivadores organizacionais e interorganizacionais que podem ocorrer por meio de fatores
internos ou externos aos sujeitos.

Conforme Ipe (2003), os fatores que se articulam e atuam no compartilhamento do
conhecimento de uma forma ndo linear sdo quatro: 1) a natureza do conhecimento; 2) a
motivacao para compartilhar; 3) as oportunidades para compartilhar; e 4) a cultura do ambiente
de trabalho. O Quadro 24 destaca os principais fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento entre os individuos nas organizacdes que participaram da pesquisa, de acordo

com a abordagem de Ipe (2003).

Quadro 24 — Fatores que Influenciam no Compartilhamento de Conhecimento entre os Individuos na
Organizacéo

Fatores Definigéo Entrevistado
Eu me sinto motivada em compartilhar
Existe tanto na forma conhecimento com os demais gestores escolares, e
tacita e explicita. Essas um dos fatores que me motiva é quando eu consigo
duas caracteristicas da compartilhar algo, porque geralmente é a gente que
Natureza do natureza do conhecimento | vai atras das ddvidas e isso me faz sentir motivada,

conhecimento

tém uma influéncia
significativa do modo de
como o conhecimento é
compartilhado.

e eu acho que quando a gente tem um conhecimento
e pode repassar ao outro, faz com que a gente se
sinta bem e feliz, e quando a gente realiza o
compartilhamento do conhecimento a gente
aprende muito (Gestora Escolar 04)

Motivacéao para
compartilhar

Os fatores de motivagéo
gue influenciam o
compartilhamento de
conhecimentos entre 0s
individuos podem ser
divididos em fatores
internos e externos.

Eu me sinto confortdvel em realizar o
compartilhamento de conhecimento, com maior
frequéncia com o gestor da mantenedora interno,
mas também me sinto confortavel com os gestores
escolares externos, mas com gestor da mantenedora
é uma forma da gente estar planejando as agdes e
melhorias dentro da nossa institui¢do escolar, e ja
com os gestores escolares externos, seriam as trocas
de experiéncia, 0 que estd dando certo numa
instituicdo escolar e o que esta dando certo em outra
institui¢do escolar (Gestor Escolar 02)

Oportunidades
para compartilhar

Podem ser de natureza
formal e informal. As
formais incluem
programas de
treinamentos, enquanto
que as informais incluem
relacdes pessoais e redes
sociais que facilitam a
aprendizagem e o
compartilhamento de
conhecimento.

Utilizamos o WhatsApp entre os membros do
Conselho Regional, nds temos um grupo, que é
onde é feito o compartilhamento de conhecimento
de tudo o que vai acontecer, e eu Vvejo como
vantagem a interacdo que tem ali no grupo (Gestora
Escolar 03)
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Um dos fatores motivacionais que tenho em realizar
0 compartilhamento de conhecimento com o
gestores da mantenedora é que o fato dele estar
dentro da instituigdo escolar, ele também tem que
ter um conhecimento, ele deve saber como que
Cultura do individuos. Portanto. esses funciona a instituicdo escolar, e ele se faz sempre
ambiente de A ’ presente e isso € um fator que motiva o
trabalho fatores tém como compartilhamento de conhecimento com ele, ele
influéncia a cultura do partiin ’
. também é uma pessoa que sempre busca o
ambiente de trabalho e a - ) .

. conhecimento, e também traz um conhecimento de

cultura organizacional . ; x
fora e com isso acontece essa troca de informacao,
dentro de uma . . i )
OroaNizacio eu me sinto motivada sim, porque eu acho que é
g §20. fundamental ter esta parceria (Gestora Escolar 04).

Todos os fatores sao
importantes para
compreender como o
conhecimento é
compartilhado entre os

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Em conformidade com as entrevistas, o compartilhamento do conhecimento entre 0s
gestores escolares e os gestores da mantenedora do Conselho Regional acontece com maior
frequéncia entre ambos os gestores da mesma instituicdo escolar, segundo o0s entrevistados, isto
por serem 0S mesmos interesses pela mesma institui¢do escolar. J& com os demais gestores do
Conselho Regional de Umuarama ficou evidente que o compartilhamento do conhecimento
acontece com maior frequéncia entre os gestores escolares, pois 0s gestores da mantenedora
ndo tém esse compartilhamento do conhecimento de forma continua com os outros gestores da
mantenedora das outras instituicdes escolares do Conselho Regional, conforme representa uma

das citacdes do entrevistado:

Eu sempre me sinto motivada em realizar compartilhamento de conhecimento
com o gestor da mantenedora, e um dos fatores motivacionais que eu vejo é a
de trocar ideias e isso me deixa bem confortavel, as ideias que partem do
gestor da mantenedora, muitas vezes, pensamos em algo, que vem agregar na
instituicdo escolar, com suas experiéncias de gestor da mantenedora que é
trazida de fora, com um outro olhar, entdo vem com bastante ideia (Gestor
Escolar 02).

Pode-se perceber que existem diferentes fatores que motivam os gestores escolares e 0s
gestores da mantenedora a compartilharem seus conhecimentos. Porém, com 0s gestores
estudados, foi percebida uma forte cultura de compartilhamento do conhecimento, fruto de
relagbes de confianca, de interesses pessoais, comprometimento pessoal, valorizacdo do
conhecimento individual e da experiéncia profissional. Os valores comuns que 0s gestores
possuem fornecem um modelo de confianca que faz com que os gestores do Conselho Regional
se empenhem para desenvolver suas relagdes com os outros. Confirmando assim os estudos de
Stenmark (2001), que afirma que as pessoas nao gostam de compartilhar seus conhecimentos

sem que haja uma forte motivacao pessoal.
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Mesmo com diversos fatores motivacionais entre os entrevistados que foram capazes de
influenciar no compartilhamento de conhecimento, foram detectados aspectos negativos que
impedem o compartilhamento do conhecimento, para Riege (2005) sdo consideradas barreiras
para o compartilhamento do conhecimento, que sdo: barreiras individuais, tecnologicas e as
organizacionais.

Embora o compartilhamento do conhecimento seja considerado importante pelos
gestores da mantenedora, 0s trechos das entrevistas na sequéncia corroboram com a importancia

de momentos informais para a socializacao e do compartilhamento do conhecimento.

[...] eu ndo tive nenhum fator motivacional que me fizesse procurar estes
gestores da mantenedora de fora, somente aqui 0s gestores escolares mesmo,
nada que eu tenha precisado ir atras (Gestora da Mantenedora 02).

[...] ndo tenho fatores motivacionais relacionados a compartilhar
conhecimento com outros gestores da mantenedora eu nunca conversei com
outro gestor de outra APAE (Gestor da Mantenedora 03).

[...] em relagdo ao compartilhamento de conhecimentos com o0s outros
gestores da mantenedora eu tenho fatores motivacionais bem pouco, porque
n6s ndo conseguimos nos encontrar da maneira que no6s desejavamos (Gestor
da Mantenedora 04).

[...] gestores da mantenedora eu ndo tenho fatores motivacionais em estar
compartilhando conhecimento, infelizmente eu ndo tenho, porque para que eu
possa me deslocar eu preciso que alguém me leve, mas ja acabei fazendo
contato com alguns por telefone mesmo (Gestora da Mantenedora 05).

E importante observar que esse distanciamento entre os gestores das mantenedoras das
outras instituicdes escolares que compde o Conselho Regional pode estar influenciando até
mesmo no conhecimento que esses gestores tém da prépria estrutura da instituicdo escolar no
qual é responsavel. O fato de serem de instituicdes escolares diferentes talvez explique esta
falta de motivacdo dos gestores da mantenedora estarem compartilhando conhecimento entre
Si.

Durante as entrevistas, 0s participantes tiveram oportunidades de descrever os inibidores
percebidos em relacdo ao compartilhamento do conhecimento. Algumas das descobertas mais
interessantes em relacdo aos inibidores do compartilhamento do conhecimento podem ser
identificadas na Figura 17, tanto relacionadas a fatores individuais quanto a inibidores

organizacionais:
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Figura 17 — Fatores Inibidores do Compartilnamento de Conhecimento

Fatores Fatores
Individuais Organizacionais

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Estes fatores inibidores identificados ao comportamento de compartilhamento do

conhecimento podem ser observados nas entrevistas:

Um dos fatores inibidores que eu tenho com o gestor da mantenedora eu acho
gue uma das coisas que interferem é o tempo, porque ele é uma pessoa
voluntéria que também tem o servico dele, entdo a gente também dentro da
instituicdo escolar tem muito outras coisas, entdo acaba sim, sendo bem
limitado, mas assim que a gente consegue, nés nos reunimos para discutir e
compartilhar conhecimento (Gestora Escolar 04).

Agora ja as gestoras escolares sim, eu j& me senti inibida em estar
compartilhando conhecimento, quando eu entrei eu me sentia muito incapaz
na verdade, sem conhecimento e as gestoras escolares que ja estavam na
gestdo escolar, j& estavam a muito tempo, € eu sentia até envergonhada, falta
de coragem e limitacdo quanto ao conhecimento (Gestora Escolar 05).

Eu ndo tenho muito o que falar sobre fatores inibidores relacionados aos
gestores da mantenedora que compde o Conselho Regional, porque na atual
situacdo ndo tenho tido muita convivéncia com eles. (Gestor da Mantenedora
05)

Na minha opinido, um dos fatores inibidores para o compartilhamento de
conhecimento com o gestor da mantenedora é a falta de tempo dele, pela
profissdo dele, e por ele ser voluntario ndo ter uma remuneragéo, nos temos
que respeitar o tempo dele, entdo assim o que pega mesmo ¢ a disponibilidade
dele pra hora que a gente precisa, assim se vocé precisar no momento, entdo
vocé ndo consegue (Gestora Escolar 07).

Na minha opinido um dos fatores inibidores que as vezes pode atrapalhar no
compartilhamento de conhecimento com a gestora da mantenedora talvez
seria o tempo porque ela é bastante ocupada (Gestor Escolar 08).
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A anélise das entrevistas indicou os seguintes inibidores ao compartilhamento do
conhecimento: distancia, interesses pessoais, sentimento de incapacidade, falta de
disponibilidade de buscar novos conhecimentos fora do Conselho Regional e falta de tempo.
Riege (2005) acredita que, apesar das praticas de compartilhamento de conhecimento nas
organizacOes, existem barreiras que sdo chamadas de inibidores, que dificultam o
compartilhamento do conhecimento para alcangar metas e a entrega de um retorno positivo nas
instituicOes. Para que as instituicdes escolares alcancem um crescimento continuo no seu
desenvolvimento, o compartilhamento do conhecimento precisa fazer parte do cotidiano de
maneira integrante.

Tanto os motivadores quanto os inibidores resultantes da pesquisa e das analises das
entrevistas parecem ser complementares e retratam uma imagem das percep¢des dos
participantes sobre o porqué compartilham ou ndo conhecimento. Os contextos de trabalho
estudados ajudavam na criagéo de relacionamentos entre os gestores escolares e os gestores da
mantenedora do Conselho Regional que alavancam as possibilidades e a capacidade dos
estudados de aprenderem a compartilhar e adquirir conhecimento. Confirmando assim a
pesquisa de Tonet e Paz (2006): o contexto organizacional onde a fonte esta inserida influéncia
positiva ou negativamente o compartilhamento do conhecimento.

A pesquisa também destaca a utilizagdo de ambientes e ferramentas utilizadas para o
compartilhamento do conhecimento entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora
das APAEs do Conselho Regional. Conforme as entrevistas, foi possivel verificar que os
gestores utilizam tanto o ambiente fisico quanto o ambiente virtual para realizar o
compartilhamento de conhecimento. Segundo Dorow (2017), a utilizagdo destes ambientes cria
uma cultura organizacional apropriada para o compartilhamento de conhecimento. E a partir
das entrevistas, observa-se que as principais ferramentas utilizadas sdo: WhatsApp, Google
Meet e redes sociais, e é possivel perceber as vantagens a partir de fragmentos da fala da

entrevista;

O Conselho Regional utiliza de servicos de redes sociais para o0
compartilhamento de conhecimento entre seus membros através da ferramenta
de WhatsApp e a vantagem que eu percebo é a velocidade com que a
mensagem ¢é transmitida, eu acho a rapidez e a facilidade, eu acho que isso
ajuda muito (Gestora Escolar 05).

Proporcionar diferentes ambientes que estimulem o compartilhamento do conhecimento
é estratégico para a organizacao e, segundo Dorow (2017), o ambiente, fisico ou virtual, pode

favorecer o compartilhamento do conhecimento, o que para os gestores escolares e 0s gestores
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da mantenedora ambos 0s ambientes sdo considerados apropriados para o compartilhamento do
conhecimento e destacam-se algumas ferramentas utilizadas para o compartilhamento do
conhecimento. No Quadro 25 estdo relacionados os tipos de ambientes para compartilhar e as
ferramentas mais frequentes utilizadas para o compartilhamento do conhecimento entre os

gestores escolares e os gestores da mantenedora do Conselho Regional.

Quadro 25 — Ambientes e Ferramentas utilizadas para o Compartilhamento do Conhecimento

de ambiente

Ambientes para Tipo Ferramentas utilizadas pelos entrevistados para o

compartilhar compartilhamento de conhecimento

Eu prefiro o ambiente fisico porque as ddvidas que vao
surgindo durante uma reunido conforme o desenvolver,
Fisico véao sendo tiradas as duvidas ali, e o conhecimento das
atividades pra mim é melhor, eu prefiro mais o ambiente
fisico (Gestora Escolar 04).

O Conselho Regional organiza o compartilhamento de
conhecimento entre seus profissionais por meio das
tecnologias de informacdo e comunicagdo através das
ferramentas do Google Meet, WhatsApp. E utiliza dos
servigos redes sociais para o compartilhamento de
WhatsApp Virtual conhecimento, e eu percebo que ao utilizar est4 ferramenta
a utilizacdo do tempo é bem mais réapida, facilita bastante,
aqui temos os grupos de WhatsApp com toda a diretoria,
gue quando ndo conseguimos nos reunir pessoalmente,
conseguimos discutir a demanda de trabalho tudo ali no
grupo (Gestora Escolar 01).

O conselho utiliza servigos de redes sociais para
compartilhamento de conhecimento entre seus membros
que veio facilitar muito o nosso trabalho, a agilidade que
esta ferramenta nos proporciona para o compartilhamento
de conhecimento é o que mais contribui (Gestora Escolar
11).

Eu tenho percebido que o Conselho Regional tem
melhorado e atualizado os processos de conhecimentos
envolvidos na gestdo escolar através dos repasses e do
compartilhnamento de conhecimento, porque toda vez que
tem alguma reunido do Conselho Regional, relacionados
as mudangas que acontece, procura ser repassado pra nos,
com essa pandemia ficou um pouco prejudicado, mas
mesmo assim, com uso das plataformas Google Meet a
gente conseguiu conversar, e até produzir mais do que no
ambiente fisico (Gestora Escolar 07).

Ambiente da instituicio
escolar

Redes Sociais Virtual

Google Meet Virtual

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A partir dos trechos dos entrevistados citados no quadro acima, mostrou-se que ambos
0s ambientes sdo considerados importantes para o compartilhamento do conhecimento, assim
como Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam a importancia do Ba para que ocorra o
compartilhamento do conhecimento, podendo ser um espaco fisico, espacgo virtual e espaco

cognitivo.
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Os entrevistados enfatizaram o uso das ferramentas tecnoldgicas para 0 processo de
compartilhamento do conhecimento. Valentim (2010) lembra que sdo os individuos que tém o
poder de decidir se compartilham ou ndo seus conhecimentos. Assim, considera-se que 0 USO
dessas ferramentas sdo importantes e destacam as vantagens, como, por exemplo: a velocidade,
a rapidez, a facilidade no compartilhamento do conhecimento, melhorando até mesmo a forma
de produzir dentro da instituicdo escolar. Corroborando, assim, Cheng (2019) diz que,
independentemente de qual formato se apresente 0 conhecimento, seja na mente das pessoas ou
em registros distintos, as praticas de compartilhamento serdo muito Uteis na recontextualizacédo

dos conhecimentos.
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6 CONCLUSOES

Esta secdo vem estabelecer a relacdo da pesquisa com o cumprimento dos objetivos,
apresentando as conclusdes finais da pesquisa de campo e o0s seus resultados, esclarecendo de
que modo a pesquisa contribui para o avanc¢o da ciéncia. Apresentando uma proposta com
medidas para atenuar os principais problemas verificados no compartilhamento do
conhecimento, das limitagdes observadas pela pesquisadora, e, por fim, faz recomendacGes
gerais para dar continuidade a pesquisa e novos desdobramentos futuros para criacdo de novos
conhecimentos.

A finalidade desta pesquisa foi de analisar como ocorre o compartilhamento de
conhecimento entre os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora das APAEs do Conselho
Regional de Umuarama com vistas a auxiliar o processo de gestdo escolar. Durante o
desenvolvimento da pesquisa, as etapas propostas foram alcancadas através dos objetivos
especificos que serviram como guia para direcionar o estudo realizado.

Primeiramente, foi preciso identificar e realizar uma revisao sistematica da literatura,
utilizando os protocolos Systematcic-Search Flow — SSF, com termos de busca em portugués e
inglés, em bases nacionais e internacionais, no intuito de entender processo de
compartilhamento de conhecimento. Ao cumprir este objetivo foi possivel identificar a
importancia do processo do compartilhamento de conhecimento dentro da Gestdo do
Conhecimento, e grandes temas emergentes como o conhecimento, motivadores, inibidores,
ambientes e praticas e ferramentas do compartilhamento do conhecimento.

Para alcangar o objetivo especifico 2 que ¢ “identificar as caracteristicas organizacionais
da FENAPAES, FEAPAES e APAE”, foi realizada uma analise documental, que permitiu
identificar as caracteristicas organizacionais das APAEs. O cumprimento deste objetivo
possibilitou conhecer e entender a organizacdo e a estrutura do movimento das APAEs, e
principalmente o Conselho Regional, que foi o foco de estudo desta pesquisa.

Para o cumprimento dos objetivos especificos 3 e 4 — que séo, respectivamente:
“analisar as praticas de gestdo escolar das institui¢des que compdem as APAEs do Conselho
Regional de Umuarama” e “diagnosticar e como ocorre o compartilhamento de conhecimento
entre 0s gestores escolares e os gestores da mantenedora das APAEs do Conselho Regional de
Umuarama” — foram realizadas 22 entrevistas semiestruturadas com os gestores escolares e 0s
gestores da mantenedora, utilizando-se de dois roteiros de entrevista com questdes adaptadas
de Dorow (2017) e que posteriormente foram organizadas e analisadas com o auxilio do

software IRaMuTeQ para que fosse possivel agilizar a técnica de analise de contetdo.
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Finalmente o objetivo especifico 5, que ¢ “identificar como que o compartilhamento do
conhecimento entre os gestores das APAEs esta presente no processo de gestdo escolar”, foi
alcancado com a pesquisa de campo com 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora
do Conselho Regional de Umuarama, no qual possibilitou uma maior visdo da realidade das
instituicdes escolares em relagdo ao compartilhamento do conhecimento e o envolvimento com
aspectos tedricos e praticos que tratam da sua utilizagdo no dia a dia do Conselho Regional.

Feito a conclusdo dos objetivos propostos, observa-se que, por meio das entrevistas
realizadas com 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora, foi constatado que 0s
gestores entrevistados do Conselho Regional possuem a percepcao que séo valorizados pelo
seu conhecimento individual, pela sua experiéncia profissional e pessoal e que tem liberdade
para buscar novos conhecimentos sempre gque julgam necessario.

Evidenciou ainda que o compartilhamento do conhecimento entre os gestores escolares
e 0s gestores da mantenedora ocorre com maior frequéncia entre 0s gestores da mesma
instituicdo escolar, principalmente motivado pela necessidade de resolver algum problema ou
alguma demanda de trabalho. O desenvolvimento dessas relagdes sociais e profissionais entre
0s gestores da mantenedora que, conhecendo o nivel de dominio e de conhecimento dos
gestores escolares, se torna valioso para a pratica profissional dentro destas instituicdes
escolares, pois eles sabiam a quem recorrer quando necessario e observaram que este
relacionamento social ajudava na construgdo da confianca e do respeito mutuo.

Destaca-se ainda que néo foi possivel observar uma preferéncia entre os ambientes para
gue ocorra o compartilhamento de conhecimento tantos com os gestores escolares quanto com
0s gestores da mantenedora, pois ambos afirmaram se sentirem confortaveis em estar realizando
o compartilhamento de conhecimento em ambiente fisico ou virtual.

Observou-se também que os gestores fazem a utilizacdo das praticas e ferramentas
tecnoldgicas de compartilhamento de conhecimento com bastante frequéncia, fazendo o uso do
WhatsApp, as redes sociais e 0 Google Meet os mais utilizados para compartilhar informacoes
e conhecimentos no dia a dia de trabalho. A pandemia de Covid-19 impulsionou ainda mais o
uso de ambientes virtuais para que fosse possivel estas interacdes sociais de forma rapida e
diminuindo a distancia entre os gestores do Conselho Regional tornando possivel o
compartilhamento de conhecimento.

Percebeu-se que os principais fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento entre os gestores escolares e os gestores da mantenedora do Conselho Regional
estdo relacionados a abordagem de Ipe (2003), que aponta quatro motivos que influenciam os

individuos a compartilharem o conhecimento, como a natureza do conhecimento, motivagdes
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para compartilhar, oportunidades para compartilhar e a cultura do ambiente de trabalho. Sendo
percebida uma forte cultura do compartilhamento do conhecimento entre os entrevistados,
como fruto de relagdes de confianca, de interesses pessoais, de comprometimento pessoal de
valorizacdo do individuo.

Detectou-se aspectos negativos apontados pelos entrevistados que impedem ou
dificultam o compartilhamento de conhecimento, os fatores identificados foram tanto
individuais como organizacionais, e 0s mais indicados foram: a distancia, interesses pessoais,
sentimento de incapacidade, falta de disponibilidade de buscar novos conhecimentos fora do
Conselho Regional e a falta de tempo. Segundo Dorow (2017), as barreiras do
compartilhamento do conhecimento podem impactar de diferentes formas, de acordo com cada
organizacao.

Apresenta-se algumas praticas e ferramentas do compartilhamento de conhecimento,
que estdo elencadas no Manual de Ferramentas e Técnicas em Gestdo do Conhecimento da
Asian Productivity Organization (YOUNG, 2010), para resolver ou atenuar o0s principais
problemas verificados no compartilhamento do conhecimento, principalmente removendo 0s
inibidores observados na pesquisa, e, com isto, contribuindo de uma forma efetiva na gestédo
escolar do Conselho Regional de Umuarama. Estas préaticas e ferramentas podem facilitar os
processos de compartilhamento de conhecimentos entre o0s gestores escolares e 0s gestores da
mantenedora das APAEs do Conselho Regional de Umuarama.

Diante dos resultados da pesquisa, com o intuito de atenuar os fatores inibidores
organizacionais que mais influenciam de forma negativa o compartilhamento do conhecimento
— que foram: a distancia, a falta de tempo e a falta de disponibilidade para buscar conhecimento
fora do Conselho Regional — as seguintes praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento
podem ser utilizadas: comunidades de praticas e comunicacao por videos e webinar.

As comunidades de préticas: sdo grupos de pessoas que compartilnam interesse ou
paixdo por alguma coisa em comum, com as trocas de conhecimentos entre os membros da
Comunidade de Préaticas (CoP), desenvolve-se o conhecimento e ampliam-se as a¢des. Dado
gue as comunidades de pratica podem ser transferidas para o ambiente virtual, com a utilizacéo
da plataforma do WhatsApp, determinados inibidores para o compartilhamento de
conhecimento, como a distancia e o tempo, podem ser atenuados de forma virtual. Com a
utilizacdo desta pratica, o compartilhamento de conhecimento e informacgdes podem ocorrer de
forma simultanea entre todos os gestores do Conselho Regional, de tal forma que possam
discutir sobre temas relacionados ao trabalho da gestéo escolar das institui¢des que fazem parte

do Conselho Regional.
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Com a comunicag&o por videos e webinar é possivel conectar pessoas em todo 0 mundo
por meio de video gratuita ou baixo custo. Webinar € uma apresentagdo, palestra, workshop ou
seminario transmitido pela web. O compartilhamento de conhecimento dentro desta ferramenta
possibilita que os gestores possam realizar suas reunides de modo virtual, realizar capacitacdes
e treinamentos de estudos dirigidos e relacionados ao tema para uma melhoria da gestéo escolar.
Ja a disponibilizacdo de videos especialmente produzidos para o compartilhamento de
informacdo especifica do Conselho Regional pode atenuar inibidores, como falta de
disponibilidade dos gestores para buscar conhecimento fora do Conselho Regional.

Para atenuar os fatores inibidores individuais que influenciam de forma negativa o
compartilhamento de conhecimento apresentado pelos gestores entrevistados — tais como:
sentimento de incapacidade, interesses pessoais e falta de conhecimento — as seguintes praticas
e ferramentas de Gestdo do Conhecimento podem ser indicadas: a biblioteca de documentos,
cafés do conhecimento e storytelling.

A biblioteca de documentos, que tem como foco a melhoria da informacdo e do
gerenciamento de documentos, faz com que os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora
tenham um acesso eficiente e eficaz e soluciona a sobrecarga de informacdo. Com isto, 0s
documentos do Conselho Regional e das instituicdes escolares podem ser disponibilizados
digitalmente para que seja de facil acesso aos gestores, atenuando, assim, inibidores como
sentimento de incapacidade e falta de conhecimento.

A pratica café do conhecimento, além de proporcionar a socializagdo e aproximacao dos
gestores escolares com o0s gestores da mantenedora, permite o desenvolvimento e
compartilhamento de conhecimentos e insights que possam surgir de modo que promova uma
percepcao mais profunda do conhecimento a ser adquirido. Esta ferramenta pode vir a atenuar
fatores inibidores como o de interesses pessoais.

A pratica Storytelling, que uma técnica de transmitir conhecimentos em formato de
narrativas e histérias a fim de propiciar a facilidade na explicitagcdo, especialmente de
conhecimentos tacitos, permite que a comunicacdo se torne livre e que a exposicdo do
conhecimento tacito se torne mais eficiente entre os gestores escolares e os gestores da
mantenedora, podendo atenuar os inibidores individuais apresentados tais como: sentimento de
incapacidade, interesses pessoais e falta de conhecimento.

Como resultado deste estudo, pode-se obter uma visdo teorica e pratica da pesquisa
sobre o compartilhamento de conhecimento no contexto da gestdo escolar, entre os gestores
escolares e gestores da mantenedora, que através de suas particularidades também ajudam a

reduzir a lacuna identificada na area da gestdo escolar. As descobertas desta pesquisa vém
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contribuir para a compreensdo de como os ambientes, préaticas e ferramentas apropriados podem
auxiliar na criagdo da confianca e de uma cultura que seja voltada ao compartilhamento de
conhecimento na area de gestdo escolar.

Os resultados observados e percebidos pela pesquisa possuem algumas limitacdes, pois
os dois grupos estudados possuiam caracteristicas semelhantes e trabalhavam de maneira
parecida, além disso, os gestores da mantenedora mostraram que ndo tém consciéncia exata de
todas as informacgbes relacionadas ao Conselho Regional, e que a partir disso algumas
atividades que envolvesse a tomada de decisdes podem ter sido omitidas. Como
desdobramentos futuros, dado que esta pesquisa limitou-se a um Unico Conselho Regional,
nesta perspectiva faz-se relevante investigar a realidade de outros conselhos regionais no que
tange o compartilhamento de conhecimentos, para que seja possivel tracar uma analise
comparativa. Isso permitiria uma visdo mais ampla e aumentaria a amostra global da populagéo
estudada, possibilitando um maior entendimento quanto ao compartilhamento de

conhecimentos nessas instituigdes.
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RESUMO: Este estudo teve como objetivo
analisar o Compartilhamento de Conhecimento
no contexto da gestdao escolar, realizando
um mapeamento através de uma revisao
sistematica da literatura com termos sobre o
compartilhamento de conhecimento, gestor e
gestor escolar. Metodologicamente, realizou-se
uma revisdo sistematica de literatura nas bases
de dados Scielo, Capes e Dimensions, com a
utilizacdo do Método SSF — Systematic Search
Flow, que teve como proposito sistematizar o
processo de busca nas bases de dados. Os
levantamentos preliminares apresentados nesta
revisdo, realizados nas bases de dados da
Capes, Scielo e Dimensions demonstraram que
nos altimos 10 anos, nao houveram estudos que
se trata do Compartilhamento de Conhecimento
no contexto da gestao escolar. Podendo verificar
a escassez de estudos, 0 que vem a dificultar o
entendimento de como que o Compartilhamento
de Conhecimento contribui no contexto da
Gestdo Escolar. Contudo nos artigos héa citagoes
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do Compartilhamento de Conhecimento, dentro
das organizacgoes.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento, Gestao
do Conhecimento, Compartihamento do
Conhecimento e Gestado Escolar.

TO SHARE KNOWLEDGE IN THE
CONTEXT OF SCHOOL MANAGEMENT:
A SYSTEMATIC REVIEW OF THE
LITERATURE

ABSTRACT: This paper aimed to analyze the
Sharing of Knowledge in the context of school
management, mapping through a systematic
review of the literature with terms about the
sharing of knowledge, manager and school
manager. Methodologically, a systematic
literature review was carried out in the databases
of Scielo, Capes and Dimensions, using the SSF
Method — Systematic Search Flow, which aimed to
systematize the search process in the databases.
The preliminary surveys presented in this review,
that were carried out in the Capes, Scielo and
Dimensions databases, showed that in the last
10 years, there have been no studies adressing
the Sharing of Knowledge in the context of school
management. Being able to verify the scarcity
of studies, which makes it difficult to understand
how the Sharing of Knowledge contributes in
the context of School Management. However in
the papers there are mentions of the Sharing of
Knowledge, within the organizations.
KEYWORDS: Knowledge, Knowledge
Management, Sharing of Knowledge and School
Management.
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11 INTRODUGAO

O conhecimento é um conjunto de informag¢oes que, combinado com experiéncias,
vivéncias e intuicoes, possibilitam o individuo a interpretar, avaliar e decidir (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998). Seu conceito nao é algo novo, mas, para a Gestao do Conhecimento,
€ necessario se ter uma clara compreensao de sua natureza e de suas caracteristicas,
pois 0 conhecimento é hoje considerado um dos principais fatores de produgao, sendo
um construto multifacetado e dificil de ser completamente compreendido (DAVENPORT;
PRUSAK, 2000).

O conhecimento se faz cada vez mais importante dentro das organizagoes, € um
recurso que auxilia no gerenciamento para o desempenho das organizagcoes com e sem
fins lucrativos (NOOSHINFARD; ANARAKI, 2012). Diante da importancia do conhecimento
neste novo contexto, a Gestao do Conhecimento tem sido cada vez mais importante para
as organizagoes. A Gestao do Conhecimento é entendida como um processo pelo qual
as organizagoes buscam novas formas de criar e expandir o conhecimento. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Para Suppiah e Sandhu (2011), o conhecimento é considerado um recurso distinto e
crucial para que uma organizag¢ao possa sustentar sua vantagem competitiva. Nooshinfard
e Anaraki (2014) coloca que o Compartilhamento de Conhecimento € um meio pelo qual
tantos os individuos quanto os grupos comunicam seus conhecimentos inconscientemente
ou deliberadamente para que traga beneficio matuo. O Compartilhamento de Conhecimento
€ um dos processos de Gestao do Conhecimento que permite a ampliagao do conhecimento
dentro das organizagoes, proporcionando que essas organizagoes possam explorar e
capitalizar recursos e, consequentemente, melhorias no desempenho organizacional
(DOROW, 2017). Segundo Ipe (2003), o termo “compartilhar conhecimento” define-se
pela agao em colocar 0 conhecimento do individuo a disposi¢@o de outras pessoas, de
uma forma que esse conhecimento possa ser absorvido e utilizado pelos membros da
organizagao.

Law, Chan e Ozer (2017) coloca que o Compartilhamento do Conhecimento, entre
os funcionérios dentro de uma organizagao estao sujeitas as forcas atrativas e distrativas,
sendo essas o0s fatores os motivadores intrinsecos e extrinsecos podendo interagir de
maneira positiva ou negativa. Eaves (2013). A motivagao de compartilha conhecimento
segundo Sordi, Nakayama e Binotto (2018) esta relacionada ao custo e beneficios
percebidos pelas partes envolvidas, a disponibilidade de cooperagao entre eles é de
interesse comum mesmo que sejam por objetivos distintos.

O Compartiihamento de Conhecimento, para Lin (2007), pode ser considerado
um processo importante nas organizagoes, porque é fundamental para que novas ideias
possam ser geradas e, assim, desenvolver novas oportunidades de socializar. Além do
mais, o Compartilhamento de Conhecimento vai além da disseminac¢ao do conhecimento,
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promovendo a criagdo de novos conhecimentos, e favorecendo a socializagao e o
desenvolvimento organizacional. Em virtude disto, a produgcao de conhecimentos, a
partir do Compartilhamento, contribui para o processo de aprendizagem, aperfeicoando
a capacidade estratégica e atingindo melhores resultados (FREIRE; FURLAN; SILVEIRA,
2018).

No ambito da gestao escolar, a Gestao do Conhecimento vem sendo utilizada
informalmente, 0 que pode acarretar perdas nas instituicdes, tais como: falhas na tomada
de decisoes e no Compartilhamento de Conhecimento (ALARCON, 2015). Neste sentido, a
implementacao formal de um programa de Gestao do Conhecimento representa um desafio
a ser superado pelos gestores escolares. A Gestao do Conhecimento contribui numa
melhor gestao escolar, podendo ser utilizada como estratégias dentro das instituicoes para
melhoria do seu desempenho.

No contexto escolar, 0 conhecimento é uma producao continua, no qual seu objetivo
€ de gerenciar, de utilizar e de compartilhar conhecimento (LIMA; URPIA; PERIOTO,
2019). Com isto, dentre os processos da Gestdao do Conhecimento, o Compartilhamento
do conhecimento € de suma importancia para as instituicoes escolares. De forma geral, 0
Compartilhamento de Conhecimento contribui na melhoria das organizagoes, auxiliando os
gestores através de métodos, ferramentas e técnicas disponiveis, mas que nem sempre
sao utilizadas.

O conceito de gestao segundo, Vieira (2019), € um processo que envolve a
mobilizagao das pessoas em torno de um comum projeto. Para Luck (2009) é pela gestao que
se estabelece unidade, direcionamento e coeréncia no espaco educacional. Sendo assim
para Vieira (2019) a escola deve trilhar o caminho da gestao democratica e participativa,
pois se aplica ao ambiente que pretende trabalhar com a diversidade, respeitando ideias e
posicionamento, abrindo espacos para todos.

Diante do exposto, o objetivo geral deste trabalho é a realizagao de uma revisao
sistematica de literatura em bases de dados sobre a relevancia do Compartilhamento
de Conhecimento no contexto da gestao escolar. Para tal, além desta breve introducao,
0 artigo contém mais trés secoes. A segunda secao trara os aspectos metodologicos e
em seguida apresenta os resultados e discussoes. Por fim, discute-se os resultados e o
fornecimento de sugestoes para pesquisas futuras.

2|1 METODOLOGIA

De acordo com Sampaio e Mancini (2006), a revisao sistematica, assim como outros
estudos de revisao, sao formas de pesquisas que se utiliza como fonte de dados a literatura
sobre determinados temas. Desta forma, constitui-se como um método de investigacao
cientifica, com métodos explicitos e sistematizados, para que se possa identificar, selecionar,
coletar dados, analisar e descrever as contribuicoes relevantes a pesquisa (FERENHOF;
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FERNANDES, 2016).

A revisoes sistematicas particularmente sao essenciais para a integracao das
informagoes de um conjunto de estudos, que podem apresentar resultados conflitantes e/ou
coincidentes, que venham auxiliar em futuras investigacoes (SAMPAIO; MANCINI, 2006).
Para inicia-la € necesséario considerar trés etapas importantes, como: definir o objeto da
revisao, a identificagao da leitura e a selecao de possiveis estudos a serem incluidos, sendo
etapas importantes, que auxiliam o pesquisador na adequacdo da pergunta norteadora da
revisao disponivel sobre o tema (DOMHOLDT, 2005). Devendo ressaltar que, segundo
Sampaio e Mananci (2006), a revisao segue a estrutura de um artigo original, onde sao
inclusas se¢oes de introdugao, métodos, resultados e discussoes.

Quanto a natureza, este estudo se caracteriza como uma pesquisa basica, quanto
aos objetivos ela € exploratoria. Ja quanto aos procedimentos, a pesquisa se classifica
como uma pesquisa bibliogréafica, realizada através de uma revisao sistemaética de literatura,
conforme a descricao do protocolo abaixo.

31 MATERIAS E METODO

O método SSF — Systematic Search Flow, dos autores Ferenhof e Fernandes (2016),
utilizado para a este trabalho, tem como propoésito sistematizar o processo de busca em
bases de dados cientificas, possibilitando um estudo de revisao sistematica.

3.1 Protocolo da revisao sistematica

Objetivo: Analisar a relevancia do Compartilhamento de Conhecimento no contexto
da gestao escolar.

Questdao de pesquisa: quais sao as contribuicoes do Compartiihamento de
Conhecimento no contexto da gestao escolar?

Efeito: analisar como ocorre o Compartiihamento de Conhecimento entre os
gestores.

Mediacéao: numero de trabalhos identificados.

Populacéo: artigos completos publicados em periodicos nacionais e internacionais,
artigos completos publicados em anais de conferéncia.

Periodo de publicacao: 01 de janeiro de 2010 a 31 de julho de 2021.

Palavras — chaves: Compartihamento de Conhecimento, transferéncia do
conhecimento, disseminagao do conhecimento, transmissao do conhecimento, difusao do
conhecimento, Gestor Escolar, Educacao Especial.

Bases de Dados utilizados para busca: Capes, Scielo e Dimensions.

Campos de busca: “Peri6dicos Capes: titulo e qualquer”; “Scielo: todos os indices”;
“Dimensions: titulo e resumo”.

Filtros de busca: 0s termos a serem utilizados serao: “Compartiihamento

Educac&o: Avaliacdo e politicas publicas no Brasil e na América Latina Capitulo 6 “



102

de Conhecimento” AND “Gestor”; “Disseminacao do conhecimento” AND “Gestor”,
“Transferéncia do conhecimento” AND “Gestor”; “Transmissao do conhecimento” AND
“Gestor”; “Difusao do Conhecimento” AND “Gestor”; “Troca de Conhecimento” AND
“Gestor”; “Knowledge sharing” AND “Manager”; “Knowledge dissemination” AND “Manager”
“Knowledge transfer” AND “Manager”; “Knowledge transmission” AND “Manager”,
“Knowledge exchange” AND “Manager”; “Knowledge diffusion” AND “Manager”; “Gestao
Escolar” AND “Educacgao Especial”;“School management” AND “Special education”.

Critérios de incluséo: artigos completos pulicados em periédicos nacionais e
internacionais e em anais de conferencia que relacione Compartilhamento de Conhecimento
entre gestores.

Procedimentos para a selecdo dos estudos: ap6s a utilizagao dos termos
mencionados acima, no Filtro de Busca, 0s artigos foram submetidos aos seguintes critérios
para a inclusao e exclusao: 1* triagem: Leitura do titulo, resumo e palavras-chaves; 2°
triagem: leitura do artigo na integra.

Critérios analisados nos trabalhos encontrados: 0s critérios a serem analisados
sao diversos pontos nos artigos selecionados como “Ano de Publicagao”, “Titulo do
Periodico”, “Objetivos”, “Natureza da Pesquisa”, “Tipo de Pesquisa”, Investiga¢ao de Coleta
de Dados”.

41 RESULTADOS E DISCUSSOES

A busca nas bases de dados da Capes, Scielo e Dimensions resultou num total
de 1711 artigos, sendo que na Capes foram encontrados 1691, na Scielo nenhum e na
Dimensions 20 artigos, com 0s strings relacionados no quadro 1.

Strings Capes Scielo Dimensions
1 “compartilhamento de conhecimento” AND “gestor” | 9 0 0
2 “disseminacéo do conhecimento” AND “gestor” 0 0 2
3 “‘transferéncia do conhecimento” AND “gestor” 1 0 0
4 “‘transmissé@o do conhecimento” AND “gestor” 0 0 0
5 “‘troca de conhecimento” AND “gestor” 1 0 3
6 “difusdo do conhecimento” AND “gestor” 0 0 3
74 “knowledge sharing” AND “manager” 1092 0 0
8 “knowledge dissemination” AND “manager” 15 0 0
9 “knowledge transfer” AND “manager’ 441 0 0
10 “knowledge transmission” AND “manager” 3 0 0
1" “knowledge exchange” AND “manager” 112 0 0
12 “knowledge diffusion” AND “manager” 12 0 0
13 “gestéo escolar” AND “educacéo especial’ 5 0 12
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“school management” AND “special education” 0

0 0

Quadro 1: Resultado da busca de dados nas bases nacionais e internacionais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a primeira triagem dos artigos, em que foram realizadas a leitura do titulo,
resumo de palavras em bases de dados nacionais e internacionais, observou-se que alguns
artigos estavam duplicados, e outros foram excluidos por falta de aderéncia. Os resultados
desta primeira fase de triagem estao demonstrados no quadro 2.

Base de Dados Capes Scielo Dimensons Total
Total da busca inicial 1691 0 20 1711
Duplicidade 74 0 0 74
Excluidos 1593 0 17 1610
Incluidos na revisao 24 0 3 27

Quadro 2: Dados Quantitativos dos Artigos com buscas nas bases de Dados

Fonte: elaborado pelos autores.

ApO6s a andlise da primeira triagem foram desconsiderados 1677 artigos, ficando
para a leitura integral 27 publicagoes, apresentadas no quadro 03.

Compartilhamento de Conhecimento | Marina Keiko Nakayama 2018 | Perspectivas
nas organizacées: Um modelo Vitor FraileSordi em gestao e
analitico sob a otica da acao ErlaineBinotto conhecimento.
cooperativa
Necessary and supportive conditions | Gul Shabana 2016 | Europe Conference
for tacit knowledge transfer: a Jamal Waseef on Knowledge
conceptual framework management.
Knowledge transfer in intra — Fangcheng Tang 2011 | Systems Research and
organization networks Behavioral Science
Knowledge exchange in networked | Chris Mabey 2015 | R & D management
organization does place matter? Amy L. Y. Wong

Linda Hsieh
Gestao escolar e educacao Beatriz Aparecida Barboza | 2018 | Revista electronica
inclusiva: analise da producéo do Nascimento Luciana actualidades
cientifica na area de Educagao Aparecida de Aradjo investigativas em
Especial Penitente Claudia Regina educacion

Mosca Giroto
Gestao escolar e a politica nacional | Daniel Marcelino dos 2017 | Revista online de
de educacéo especial: as barreiras | Santos Politica e Gestao
para a implementacédo de uma Ivone Panhoca Educacional
politica publica
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Gestéo escolar e inclusdo: os Maria Angélica Cardoso 2019 | Dissertacé@o (Mestrado)
desafios da direcé@o na rede privada | Vieira Programa de Pos
de ensino Graduacdo em
Educacao, PUCRS
A Gestao Escolar na Organizacao Isabel Matos Nunes 2021 | A Educacdo em
da Educacéo Especial: O caso da Marcia Alessandra de Verso e Reverso: Dos
Escola “trés em um” Souza Femandes Aportes Normativos
Giselle Lemos Schmidel aos Aspectos
Kautsky Operacionais
O gestor escolar e a inclusdo de Mara Rosane Souza 2019 | Cadernos de Pos-
alunos publico-alvo da educacéo Soares, Denise Macedo graduacéo - Article
especial municipal Ziliotto
Gestao educacional e inclusdo na Daniele Vieira Aratjo 2021 | Research, Society
producéo cientifica brasileira Anunciacédo andDevelopment
Wania Ribeiro Fernandes
Organizational Climate and Wai Fong Boh 2013 | Journal of the
Perceived Manger Effectiveness: Sze Sze Wong Association for
Influencing Perceived Usefulness of Information Systems
Knowledge Sharing Mechanisms
Knowledge sharing in information Jun-Gi Park 2014 | Revista Internacional
systems development projects: Jungwoo Lee de Gestao de Projetos
Explicating the role of dependence
and trust
Trust and tacit knowledge sharing J. Scott Holste 2009 | Journal of Knowlwdge
and use Dail Fields management
Leadership and trust: Their effect Pauline Lee 2010 | Management Leaming
on knowledge sharing and team Nicole Gillespie
performance Leon Mann aAlexander
Wearing
Organizational culture’s influence on | VisvalingamSuppiah 2011 | Jounal of Knowledge
tacit knowledge-sharing behavior Maniit Singh Sandhu management
It is more blessed to give than to Yu-Qian Zhu 2018 | JournalofKnowledge
receive: examining the impact of Holly Chiu Management
knowledge sharing on sharers and Eduardo Jorge Infante
recipients Holguin-Veras
Expanding competitive advantage Muhammad Azeem 2021 | Technology in Society
through organizational culture, Munir Ahmed
knowledge sharing and Sajid Haider
organizational innovation. Muhammad Sajjad
Success factors of inter- FatemehNossohinfard 2012 | Emerald Group
organizational knowledge sharing: a | Leila Nemati-Anaraki Publishing Limited
proposed framework
Ricks to Effective Knowledge Shahla Ghobadi 2017 | Information Systems
Sharing in Agile Software Teams: A | Lars Mathiassen Journal
Model for Assessing and Mitigating
Risks
Towards and integrated framework Kuok Kei Law 2017 | Journal of Knowledge
of intrinseic motivators, extrinsic Andrew Chan Management -
motivators and knowledge sharing Muammer Ozer September
How expected benefit and trust Tsung-HseinKuo 2012 | Provided by tamkang
influence knowledge sharing university institutional
repository
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Interorganizational Partnership Tsung-HseinKuo 2012 | Provided by tamkang
and Knowledge Sharing: The university institutional
Perspective Of Non-Profit repository
Organisations (NPOs)
Factors affecting knowledge sharing | Aded Al. Fatah Karasneh 2019 | Knowledge Process
in special education-A Jordanian Mana Al-zoubi management
study
The effects of responsible leadership | Chieh-Peng Lin, Her-Ting 2018 | Institute of Business
and knowledge sharing on job Huang Tse Yao Huang and Management,
performande among knowledge National Chiao Tung
workers University,
Taipei, Taiwan

Leadership transtions, tacit Faculty of Arts, Computing, | 2011 | Journal of Knowledge
knowledge sharing and Engineering, and Sciences management
organizational generativiy (ACES), Sheffield Hallam

University, UK
With whom shall | share my Xiao Zhang 2014 | Journal of Knowledge
knowledge? Arecipient perspective | Jane Yan Jiang management

of knowledge sharing

Ipe Revisited: Validating a Sally Eaves 2013 | European Conference
Multidimensional Model of Individual on Knowledge
Knowledge Sharing Management

Quadro 3: Artigos selecionados para leitura

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao realizar a segunda triagem, que constituiu na leitura integral dos artigos
selecionados, foram excluidos 20 trabalhos por falta de aderéncia ao objetivo proposto,
ficando apenas 7 trabalhos que ressaltam contribuicoes do Compartiihamento de
Conhecimento, gestao escolar e educacao especial, compondo desta forma o portf6lio
bibliogréfico deste trabalho. Tal como pode ser observado no quadro 4.

Titulo Autores Ano Periodico/Evento
Compartilhamento de Marina Keiko 2018 Perspectivas em gestdo e
Conhecimento nas organizactes: | Nakayama conhecimento.

Um modelo analitico sob a 6tica | Vitor FraileSordi

da acéo cooperativa ErlaineBinotto

Gestao escolar e inclusdo: os Maria Angélica 2019 Dissertacdo (Mestrado)
desafios da direcao na rede Cardoso Vieira Programa de Pos Graduacéo
privada de ensino em Educacdo, PUCRS
Success factors of inter- FatemehNossohinfard | 2012 Emerald Group Publishing
organizational knowledge sharing: | Leila Nemati-Anaraki Limited

a proposed framework

Organizational culture’s influence | VisvalingamSuppiah 2011 Journal of Knowledge

on tacit knowledge sharing Manijit Singh Sandhu management

behavior

Ipe Revisited: Validating a Sally Eaves 2013 European Conference on
Multidimensional Model of Knowledge Management
Indicidual Knowledge Sharing

Influences
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Itis more blessed to give thanto | Yu-Qian Zhu 2018 JournalofKnowledge
receive: examining the impact of | Holly Chiu Management
knowledge sharing on sharers and | Eduardo Jorge Infante

recipients Holguin-Veras

Towards an integrated framework | Kuok Kei Law 2017 Joumal of Knowledge
of intrinsic motivators, extrinsic Andrew Chan Management
motivators and knowledge sharing | Muammer Ozer

Quadro 4: Artigos selecionados para serem discutidos

Fonte: elaborado pelos autores.

No Quadro 5, verifica-se que apenas um dos artigos analisados, tem o objetivo de
apresentar um modelo analitico e empirico do Compartilhamento de Conhecimento nas
organizacoes baseado em acao cooperativa, que foi o artigo de Nayama, Sordi e Binotto
(2018). Ja Vieira (2019) vem caracterizar os desafios da gestao escolar nos processos
inclusivos. Nossohinfard, Nemati-Anaraki (2012) e Eaves (2013) trazem fatores que
influenciam o Compartiihamento de Conhecimento inter e intra-organizacional, e que
impactam o compartilhamento técito e explicito intra-organizacional. O artigo de Suppiah
e Sandhu (2011) investigou a influéncia da cultura organizacional no comportamento do
Compartilhamento de Conhecimento. Os autores Zhu, Chiu e Veras (2018) vem investigar
0s resultados que o Compartilhamento de Conhecimento trés tanto para quem compartilha
e para os destinatarios do conhecimento. E, por fim, os autores Law, Chan e Ozer (2017)
desenvolveram uma estrutura integrada para demonstrar os efeitos de motivadores
intrinsecos e extrinsecos frente ao Compartilhamento de Conhecimento.

AUTORES OBJETIVOS
Marina Keiko Nakayama Propor um modelo analitico e empirico do Compartilhamento de
Vitor FraileSordi Conhecimento nas organizacbes baseando-se em uma abordagem do
ErlaineBinotto Compartilhamento de Conhecimento como acao cooperativa.
Maria Angélica Cardoso Caracterizar os desafios da gestéo escolar na promoc&o dos
Vieira processos inclusivos, em uma rede privada de ensino.
FatemehNossohinfard Revisar fatores determinantes que influenciam o Compartilhamento
Leila Nemati-Anaraki de Conhecimento inter e intra-organizacional, a fim de oferecer uma

estrutura.

VisvalingamSuppiah Investigar a influéncia dos tipos de cultura organizacional no
Manjit Singh Sandhu comportamento de Compartilhamento do Conhecimento tacito em

organizacoes da Malasia.

Sally Eaves Elucidar os espectros de influéncias que impactam o
Compartilhamento de Conhecimento tacito e explicito intra-
organizacional na linha média.

Yu-Qian Zhu Investigar os resultados do Compartihamento de Conhecimento tanto
Holly Chiu para quem compartilha quanto para quem recebe por meio de uma
Eduardo Jorge Infante lente da teoria da aprendizagem

Holguin-Veras
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Kuok Kei Law Desenvolver uma estrutura integrada para demonstrar os efeitos
Andrew Chan individuais e combinados de motivadores intrinsecos e extrinsecos
Muammer Ozer em duas formas de comportamentos de Compartilhamento

de Conhecimentos em profundidade e Compartilhamento de
Conhecimento rotinizado.

Quadro 5: Objetivos dos trabalhos da reviséo

Os artigos analisados nesta

Fonte: elaborado pelos autores

escolar”. Tal qual pode ser visto no quadro 6.

revisao possuem como palavras chaves
“Compartilhamento de Conhecimento”, “knowledge sharing”, seguida por outras palavras
chaves utilizadas nos artigos que estao relacionados a area de educacao, tais como “gestao

Autores

Palavras chaves

Marina Keiko Nakayama
Vitor FraileSordi
ErlaineBinotto

Cooperacéo, Gestdo do Conhecimento, Compartilhamento de
Conhecimento.

Maria Angélica Cardoso Vieira

Educacéo inclusiva; Gestao escolar; Direcédo; Crencas; Acoes.

FatemehNossohinfard
Leila Nemati-Anaraki

Knowledge sharing, knowledge management, inter-
organizational, knowledge sharing, interorganizational
relationship.

VisvalingamSuppiah

Knowledge sharing, tacit knowledge, organizational culture,

Eduardo Jorge Infante Holguin-
Veras

Manijit Singh Sandhu Malaysa.

Sally Eaves Knowledge sharing, individual knowledge sharing influence
model, nature of the individual, speed organizational, middle
managers.

Yu-Qian Zhu Performance, Knowledge management, knowledge sharing,

Holly Chiu knowledge breadth, knowledge depth.

Kuok Kei Law
Andrew Chan
Muammer Ozer

Motivation, knowledge management, Knowledge transfer,
knowledge sharing.

Quadro 6: Palavras chaves dos artigos analisados na revisédo

Quanto & natureza e abordagem das pesquisas realizadas, 40% correspondem
a pesquisas qualitativas, 40% quantitativas e 20% a técnicas quali-quanti. Em relacao
ao tipo de instrumento de coleta de dados, 40% realizam pesquisa bibliografica e 40%
questionarios, e 20% utilizou questionario e entrevista, conforme demonstra o quadro 7.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Autores Natureza de | Instrumento de Local de coleta | Caracterizacao
pesquisa coleta de dados | de dados da Amostra
Marina Keiko Nakayama | Qualitativa Revis&o narrativa | Pesquisa N&o se aplica
Vitor Fraile Sordi dos antecedentes | Bibliogréafica
Erlaine Binotto literais.
Maria Angélica Cardoso Quantitativa- | Questionario e Diretores de 77 diretores
Vieira Qualitativa entrevista uma rede
de escolas
privadas da
Regiao Sul do
Brasil
Fatemeh Nossohinfard Qualitativa Reviséo de N&o se aplica Nao se aplica
Leila Nemati-Anaraki literatura
VisvalingamSuppiah Quantitativa | Questionario 7 organizagbes | 362
Manjit Singh Sandhu estruturado e do setor publico | trabalhadores
padronizado, por | e privado do
meio de escala conhecimento
Likert
Ipe Revisited: Validating Quantitativa | Questionario, por | 4 operadoras 138
a Multidimensional Model meio de escala lideres do setor | trabalhadores
of Indicidual Knowledge Likert de cinco de comunicacao
Sharing Influences pontos, para a do Reino Unido.
mediac&o.
Yu-Qian Zhu Quantitativa | Questionario Taiwan 233
Holly Chiu -survey entrevistados
Eduardo Infante Holguin-
Veras
Kuok Kei Law Qualitativa Revis&o de Né&o se aplica N&o se aplica
Andrew Chan literatura
Muammer Ozer

Quadro 7: Natureza de pesquisa, instrumento de coleta de dados, local de coleta de dados e

caracterizacéo da amostra.

Fonte: elaborado pelos autores.

Relacionados ao Qualis dos artigos, dentro dos sete artigos selecionado, o artigo

intitulado ‘Compartilhamento de Conhecimento nas organizagdes: um modelo analftico sob
a otica da acao cooperativa’, publicado na revista Perspectiva em Gestdo & Conhecimento,
possui 0 Qualis B2 na area interdisciplinar, publicado na Paraiba regiao Nordeste do Pais.

Trés artigos foram publicados na revista Journal of Knowledge Management, com
Qualis A1 na area de administragdo publica de empresas, ciéncias contabeis e turismo, 0s
estudos foram realizados em diferentes pafses, sendo um artigo publicado na Maldsia, 0
outro artigo foi publicado com o estudo realizado Hong Kong, e um artigo onde os estudos
feitos foram em Taiwan.

O artigo ‘Success factore of inter-organizational knowledge sharing: a proposed
framework”, publicado na revista Electronic Library, possui o Qualis A2 na &rea de
educacao, publicado no Ira. Um outro artigo foi apresentado em eventos como anais na
European Conference on Knowledge Management, no Reino Unido, e por fim um dos
estudos selecionados & uma dissertagao de mestrado, publicado em Porto Alegre na regiao
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sul do Pails.

51 CONCLUSAO

Este estudo procurou analisar do ponto de vista da Gestdao do Conhecimento na
perspectiva dos conceitos do Compartilhamento do Conhecimento no contexto da gestao
escolar, estabelecendo uma apresentacao de um breve referencial te6rico com base na
Gestao do Conhecimento, no Compartilhamento de Conhecimento e gestao escolar.

Autores como Zhu, Chiu e Veras (2018) vem desmascarar 0 mito de que o
Compartilhamento de Conhecimento possa vir prejudicar a competitividade de alguém,
argumentando que na perspectiva da teoria da aprendizagem que o Compartilhamento de
Conhecimento beneficia tantos os compartilhados como os destinatarios do conhecimento.

Sendo assim, analisou-se os resultados obtidos a partir de uma revisao sistematica
da literatura, com a utilizagao do Método SSF, que auxiliou no mapeamento de um portif6lio
dos artigos com os temas pesquisado, possibilitando a andlise e sintese do conhecimento
existente na literatura cientifica.

Os levantamentos preliminares apresentados nesta revisao, realizados nas bases
de dados da Capes, Scielo e Dimensions demonstraram que nos ultimos 10 anos, nao
houveram estudos que se trata do Compartilhamento de Conhecimento no contexto da
gestao escolar.

Isto nos faz afirmar na escassez de estudos, o que vem a dificultar o entendimento
de como que o Compartilhamento de Conhecimento contribui no contexto da Gestao
Escolar. Contudo nos artigos ha citagoes do Compartilhamento de Conhecimento, dentro
das organizagoes.

Como pesquisas futuras, percebe-se a necessidade da realizacao de estudos
empiricos que tragam evidéncias do Compartihamento de Conhecimento na Gestao
Escolar.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA GESTOR ESCOLAR

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

PERFIL DOS ENTREVISTADO

Este item serd usado somente para caracterizar a amostra, 0os dados pessoais de todos 0s
participantes serdo mantidos em sigilo.

IDENTIFICACAO:

Idade:

Escolaridade:

Tempo de formado:

Tempo de atuacdo na organizacdo atual:
Tempo de trabalho na funcédo de gestora:
Possui outro vinculo empregaticio:

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTOR ESCOLAR

1 — De que forma o conhecimento tacito (pessoal) dos profissionais é valorizado dentro do
conselho?

2 — Em sua préatica profissional, vocé sente que tem liberdade para buscar novos
conhecimentos para a execu¢édo do seu trabalho?

3 — O Conselho Regional das APAEs tem como politica incentivar o compartilhamento de
conhecimento entre 0s gestores escolares e 0s gestores da mantenedora?

4 — Como vocé percebe que o Conselho Regional melhora e atualiza os processos de
conhecimentos envolvidos na gestdo escolar?

5 — Como a experiéncia pessoal, formacéo e experiéncia profissional séo valorizadas dentro
do conselho?

6 — Como € a atuacdo do gestor escolar e do gestor da mantenedora para a melhoria do
compartilhamento de conhecimentos internos e externos a instituicao?

7 — Vocé se sente confortavel em compartilhar conhecimento com maior frequéncia com o
gestor da mantenedora (interno)? Ou com gestores escolares (externo)? Por qué?
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8 — Vocé se sente motivado em compartilhar conhecimento com o gestor da mantenedora?
Caso sim, quais fatores te motivam?

9- Vocé se sente motivado em compartilhar conhecimento com os demais gestores escolares?
Caso sim, quais fatores te motivam?

10 — Quando ocorre o compartilhamento de conhecimento, o conhecimento compartilhado é
relacionado a um problema tipico, especifico ou néo esta relacionado a problemas?

11 - Conte como que o compartilhamento de conhecimento inicia e de que forma os problemas
séo solucionados?

12 — Em sua opinido, quais os fatores que inibem o compartilhamento de conhecimento com
0 gestor da mantenedora?

13 - Vocé ja se sentiu inibido em compartilhar conhecimento com os demais gestores escolares
que compdem o conselho? Se sim, quais foram 0s motivos?

14 — Vocé ja teve dificuldade de compreender o que um outro gestor (da mantenedora ou
escolar) estava explicando? Se sim, em sua opinido o que atrapalhou este entendimento?

15 - Comente como ocorre a interacdo e em qual ambiente, fisico ou virtual, vocé se sente
confortavel em compartilhar conhecimento?

16 — Em que ambiente vocé considera apropriado para compartilhar conhecimento? Por qué?

17 — Como gestdo estratégica do conhecimento, existe dentro do conselho um mapeamento
do conhecimento dos gestores escolares e dos gestores da mantenedora?

18 - Quiais as vantagens vocé percebe em conhecer a base de conhecimento de cada individuo?

19 — Dentro do conselho, como cultura organizacional, os gestores escolares e 0s gestores da
mantenedora realizam reunifes para externalizar e compartilhar experiéncias pessoais como
a narracao de erros ou licdes aprendidas? Se sim, como isso acontece?

20 — No conselho existe algum tipo de reunido especifica entre 0s gestores escolares e 0s
gestores da mantenedora, onde todos colaboram com seus conhecimentos no intuito de debater
e resolver problemas? Se sim, como isso acontece?

21 — Os gestores da mantenedora fazem uso de Storytelling utilizando as histérias de
experiéncias passadas para compartilhar o conhecimento entre os gestores escolares?

22— Quanto a gestao de recursos humanos, como a conselho compreende e recompensa seus
gestores escolares que atuam diariamente nas APAEs quando os mesmos contribuem na
criacdo e compartilhamento do conhecimento?
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23 — Quanto a estrutura organizacional, o conselho realiza treinamento e capacitacfes de
maneira formais ou informais? Se sim, como ocorrem?

24 — Como o conselho organiza ou apoia o compartilhamento do conhecimento entre os
profissionais por meio das tecnologias de informagdo e Comunicacéo (TICs).

25 — O conselho utiliza servicos de redes sociais para compartilhar conhecimento entre seus
membros? Se possui, quais vantagens vocé percebe ao utilizar esta ferramenta?
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA GESTOR DA MANTENEDORA

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

PERFIL DOS ENTREVISTADO

Este Item sera usado somente para caracterizar a amostra, 0os dados pessoais de todos 0s

participantes serdo mantidos em sigilo.

IDENTIFICACAO:

Idade:
Escolaridade:
Profissao:

Tempo de atuacao na organizacdo atual:

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTOR DA MANTENEDORA

1 — Em sua préatica como gestor da mantenedora, vocé sente que tem liberdade para buscar
novos conhecimentos para a execucdo do seu trabalho?

2 —De que forma vocé age quando percebe que tem dificuldades em resolver alguma demanda
de trabalho, por falta de algum conhecimento especifico?

3 — Existe algum programa de treinamento de novos gestores da mantenedora, visto que sdo
cargos temporarios, que cumprem o tempo de vigéncia estabelecido pelo Estatuto das APAES.

4 — O Conselho Regional das APAEs tem como politica incentivar o compartilhamento de
conhecimento entres 0s gestores da mantenedora e 0s gestores escolares?

5- Como os gestores escolares sdo convidados a opinar nas decisdes e direcionamentos da
organizagédo?

6 — De que forma a experiéncia pessoal, formacdo e experiéncia profissional é valorizada
dentro do conselho?
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7 — Existe algum critério utilizado para difusdo e compartilhamento de conhecimento entre as
APAEs do Conselho e os gestores escolares?

8 — Vocé se sente motivado em compartilhar conhecimento com os gestores da escola? Caso
sim, quais fatores te motivam?

9 - Vocé se sente motivado em a compartilhar conhecimento com os demais gestores da
mantenedora? Caso sim, quais fatores te motivam?

10 — Vocé se sente motivado a compartilhar conhecimento por situagdes de problemas
especificos das instituicdes que compdem o conselho, como, por exemplo, resolver alguma
demanda que seja urgente?

11— Vocé ja se sentiu inibido em compartilhar conhecimento com os gestores das escolas? Se
sim, gquais foram os motivos?

12 - Vocé ja se sentiu inibido em compartilhar conhecimento com os demais gestores das
mantenedoras que compdem o conselho? Se sim, quais foram os motivos?

13 — Em sua opinido quais as principais barreiras para o compartilhamento de conhecimento
entre o conselho (Instituicdo) e os gestores escolares?

14 — Existe algum espaco e tempo para se reunir com o gestor escolar para compartilhar
conhecimentos importantes e trabalhar de forma colaborativa?

15 - Em que ambiente vocé considera apropriado para compartilhar conhecimento? Por que?

16 — Em sua opinido, é facil conseguir reunir os gestores da mantenedora e 0s gestores
escolares para desenvolver um novo projeto? Se sim, em qual ambiente isso acontece?

17 — E de cultura do conselho que seus gestores escolares realizem reunides para externalizar
e compartilhar experiéncias pessoais como a narragdo de erros ou licBes aprendidas? Se sim
como isso acontece?

18 — No conselho existe algum tipo de reunido especifica entre os gestores, onde todos
colaboram com seus conhecimentos no intuito de debater e resolver problemas? Se sim, como
iSSO acontece?

19 — O gestor escolar utiliza de histdrias de experiéncias passadas para compartilhar o
conhecimento (Storytelling)?

20 — No que diz respeito gestdo de recursos humanos, no conselho existe alguma forma de
recompensar 0s gestores escolares que atuam nas APAEs, quando 0s mesmos contribuem na
criacdo e compartilhamento do conhecimento?

21 — Quanto a estrutura organizacional, o conselho realiza treinamento e capacitacGes de
maneira formais ou informais para os gestores escolares e 0s gestores da mantenedora? Se
sim, como ocorrem?
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22 — Como o conselho organiza ou apoia o compartilhamento do conhecimento entre 0s
gestores por meio da tecnologia?

23 — O conselho utiliza servicos de redes sociais para compartilhar conhecimento com seus
membros internos? Se possui, quais vantagens vocé percebe ao utilizar esta ferramenta?




APENDICE D — TABELA DE SUBSTITUICAO DO CORPUS TEXTUAL

Quadro 26 — Tabela de substituicdes

Conhecimento tacito
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Prética profissional

conhecimento_tacito
pratica_profissional

Conselho

conselho_regional

Gestores Escolares

gestores_escolares

Compartilhamento de conhecimento

compartilhamento_de_conhecimento

Gestao escolar

gestdo_escolar

Gestores da mantenedora

gestores_da_mantenedora

Fatores motivacionais

fatores_motivacionais

Problema Especifico

problema_especifico

Fatores Inibidores

fatores_inibidores

Ambiente virtual

ambiente_virtual

Ambiente fisico

ambiente_fisico

Ambiente presencial

ambiente_fisico

Mapeamento do conhecimento

mapeamento_do_conhecimento

Base de conhecimento

base de conhecimento

Troca de experiéncia

troca_de_experiéncia

Cultura organizacional

cultura_organizacional

Tecnologias de informacéo e comunicacao

tecnologias_de_informacdo_e_comunicacgao

Processos de conhecimentos

processos_de_conhecimentos

Problema tipico

problema_tipico

Problema especifico

problema_especifico

Redes sociais

redes_sociais

Instituicdo, escola

instituicdo_escolar

Experiéncia pessoal

experiéncia_pessoal

Experiéncia profissional

experiéncia_profissional

Google Meet

google_meet

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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APENDICE E - LINHA DO TEMPO DAS ENTREVISTAS DOS GESTORES ESCOLARES

Figura 18 — Linha do tempo das entrevistas dos gestores escolares
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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APENDICE F — LINHA DO TEMPO DAS ENTREVISTAS DOS GESTORES DA MANTENEDORA

Figura 19 — Linha do tempo das entrevistas dos gestores da mantenedora
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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ANEXO

ANEXO A — PARECER DE APROVACAO DO COMITE DE ETICA E PESQUISA

UNIVERSIDADE CESUMAR - Q Plataforma
UNICESUMAR %foﬂ

Continuagéo do Parecer: 5.338.373

Informacdes relativas as modificagées do protocolo, cancelamento, encerramento e destino dos

conhecimentos obtidos, através da Plataforma Brasil - no modo: NOTIFICACAO.

Demais alteragdes e prorrogacao de prazo devem ser enviadas no modo EMENDA.

Favor inserir em seu TCLE o niumero do CAAE e o numero do Parecer de aprovagdo, para que possa

aplicar aos participantes de sua pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
InformagGes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 24/03/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1912674 .pdf 19:32:02
Orgamento orcamento.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito
19:20:31 |CERVINHANI

TCLE / Termos de | TCLE.pdf 24/03/2022 |RENATA Aceito

Assentimento / 19:20:18 [ CERVINHANI

Justificativa de

Auséncia

Cronograma cronograma_CEP2022.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito
19:20:02 | CERVINHANI

Projeto Detalhado / |projeto.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito

Brochura 19:16:25 | CERVINHANI

Investigador

Outros instrumentodecoletadedados.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito
19:05:09 | CERVINHANI

Declaracéo de Declarautolocal.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito

concordancia 18:46:13 [ CERVINHANI

Solicitagdo Assinada|soliassinada.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito

pelo Pesquisador 18:30:37 [CERVINHANI

Responsavel

Folha de Rosto folhaDeRosto.pdf 24/03/2022 | RENATA Aceito
16:25:36 | CERVINHANI

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

Endereco: Avenida Guedner, 1610 - Bloco 11 - 5° piso

Bairro: Jardim Aclimacéo
UF: PR
Telefone: (44)3027-6360

CEP: 87.050-390

Municipio: MARINGA

E-mail:

cep@unicesumar.edu.br
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UNIVERSIDADE CESUMAR - Plataforma
UNICESUMAR %oﬁl

Continuagéo do Parecer: 5.338.373

resultados pretende-se perceber as possiveis falhas do compartihamento de conhecimento entre os
gestores e trazer possiveis solugdes a esses problemas que dificultam o compartilhamento de conhecimento
dentro destas organizaces de forma

fundamentada e tedrica.

Objetivo da Pesquisa:
Analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os gestores escolar e os gestores da
mantenedoras das APAEs da microrregido de

Umuarama com vistas a auxiliar o processo de gestdo escolar.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participacdo na pesquisa
podem ser o desconforto diante das perguntas, o desprendimento de tempo e até
mesmo o cansago ou aborrecimento ao responder as perguntas.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Ver item recomendacdes

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

TCLE e autorizagao do local adequados.

Recomendagées:

Recomenda-se explicitar diretamente como serdo contatados os participantes da pesquisa. Diante da
autorizacgdo do local e de que na metodologia firma-se que haverdo entrevistas semiestruturadas, entende-
se que os entrevistados serdo contactados na escola. Como os termos estéo corretos, ndo ha pendéncias,
porém, para futuras avaliagdes, pede-se que no item metodologia se explicite mais objetivamente como sera
feito o contato com as pessoas.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

O projeto ndo apresenta pendéncias, e por isso esta aprovado.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

De acordo com as atribuicdes referentes as Resolugdes CNS n° 466/2012 e 510/16, solicita-se que os
pesquisadores responsaveis pela pesquisa encaminhem ao CEP relatério final da pesquisa e a publicagédo
dos seus resultados, para acompanhamento, bem como comunicada qualquer intercorréncia ou a sua

interrupcgédo.

Endereco: Avenida Guedner, 1610 - Bloco 11 - 5° piso

Bairro: Jardim Aclimagéo CEP: 87.050-390
UF: PR Municipio: MARINGA
Telefone: (44)3027-6360 E-mail: cep@unicesumar.edu.br
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O Compartilhamento de Conhecimento no Contexto da Gestdo Escolar: Um estudo
entre as APAEs do Conselho Regional de Umuarama.

Pesquisador: RENATA CERVINHANI

Area Tematica:

Verséo: 1

CAAE: 57131322.3.0000.5539

Instituigao Proponente: Universidade Cesumar
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.338.373

Apresentacgao do Projeto:

De acordo com o projeto: A gestdo escolar atualmente constitui e atua de forma objetiva no intuito de
promover a organizagao, a mobilizacdo e a articulagcdo de condigdes materiais e humanas necessarias para
garantir o avango dos processos sécios educacionais dos estabelecimentos de ensino. As discussdes que
tem sido realizadas com este tema se referem aos aspectos organizacionais da escola e das influéncias que
estas atividades exercem em nivel de qualidade dos servicos educacionais prestados aos discentes. A
atuacdo das APAEs mantenedoras das Escolas de Educacao Basica na Modalidade de Educacao Especial
esta ancorada em trés pilares integrados nas areas de educagéo, saude e assisténcia social. Com isto,
estas instituicbes prestam servigos a sociedade a fim de garantir os direitos das pessoas com deficiéncias. A
implementagcdo de métodos, técnicas e ferramentas do processo de compartilhamento de conhecimento
podera auxiliar no processo administrativo escolar destas instituicdes e colaborar para a melhoria da
qualidade de ensino, visto que compartilhamento de conhecimento tem sido de fundamental importancia
para a criagdo do

conhecimento. Sendo assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar como ocorre o compartilhamento de
conhecimento entre os gestores escolares e os gestores da mantenedora de um Conselho Regional das
APAEs da Regido de Umuarama. Do ponto de vista metodolégico, esta pesquisa se caracteriza, quanto a
natureza, como aplicada, quanto aos objetivos, como exploratéria, com abordagem qualitativa e tendo como
procedimento o estudo de caso. Com os
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UF: PR Municipio: MARINGA
Telefone: (44)3027-6360 E-mail: cep@unicesumar.edu.br
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UNIVERSIDADE CESUMAR - £~ Plataforma
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Continuagéo do Parecer: 5.338.373

MARINGA, 07 de Abril de 2022

Assinado por:

Sonia Maria Marques Gomes Bertolini
(Coordenador(a))
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